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WPROWADZENIE

Kolejne, VII Seminarium Mtodych Pracownikéw Nauki, Doktorantéw i
Adiunktéw odbylo sie, w Niedzicy w dniach 16-17 czerwca 2008 roku, pod
statym, sprawdzonym hastem: "Organizacje komercyjne i niekomercyjne
wobec wzmozonej konkurencji i rosngcych wymagani konsumentéw".

Forma, obszary tematyczne oraz zasady tegorocznego Seminarium nie
ulegly zmianie.

Wiekszos¢ zaprezentowanych na Seminarium referatéw koncentrowata
sie na ujawnianiu, opisie 1 analizie nowych zjawisk i proceséw dotyczacych
organizacji komercyjnych i niekomercyjnych. Autorzy starali si¢ z jednej
strony wskazywac aktualne uwarunkowania funkcjonowania organizacji
komercyjnych i niekomercyjnych oraz wyjasnia¢ ich wptyw na sytuacje or-
ganizacji. Analizowano réwniez strategie stosowane przez badane organi-
zacje, w warunkach wzmozonej konkurencji i rosnacych wymagan konsu-
mentdw, pozwalajace zdobywac i utrzymywac przewage konkurencyjna.



Niniejsze opracowanie ma na celu zaprezentowanie tych, niewatpliwie
ciekawych i wielu przypadkach nowych watkéw zawartych w referatach
przygotowanych i prezentowanych na VII Seminarium.

Opierajac si¢ na dorobku wczesniejszych seminariéw, a przede wszyst-
kim na analizie tre$ci przygotowanych referatéw, uwag recenzentéw oraz
gloséow w dyskusji, wskazano nastgpujace grupy zagadnien, podejmowane
w referatach:

* organizacje komercyjne i nieckomercyjne jako obiekt badan nauko-

wych,

* organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej,

* organizacje komercyjne i niekomercyjne w kreowaniu rozwoju re-

gionalnego,

* wspoélczesne narzedzia zarzadzania organizacjami komercyjnymi

i nieckomercyjnymi,

* finansowe aspekty zarzadzania organizacjami komercyjnymi i nie-

komercyjnymi.

Taki uktad probleméw postanowiono przyja¢ za podstawe konstruk-
cyjna niniejszego opracowania i przyporzadkowaé do nich poszczegdélne
referaty. Wigkszo$¢ referatéw zostata zmieniona i uzupetniona, poprzez
uwzglednienie uwag recenzentéw, wnioskéw z dyskusji, jaka wywiazata
si¢ po ich prezentacji oraz sugestii redaktora.

Bardzo dzigkuje uczestnikom VI Seminarium Mtodych Pracownikéw
Nauki, Doktorantéw i Adiunktéw pt.: "Organizacje komercyjne i nieko-
mercyjne wobec wzmozonej konkurencji i rosnagcych wymagan konsu-
mentéw", za opracowanie i zaprezentowanie tych referatéw, cechujacych
si¢ ciekawym, wieloaspektowym podej$ciem do podstawowego problemu.

Dzigkuje réwniez za krytyczna, a jednocze$nie inspirujaca dyskusje
po prezentacji poszczegdlnych referatéw.

Bardzo dzigkuje moim kolezankom i kolegom Profesorom: Jézefie
Famielec, Markowi Lisifiskiemu, Kazimierzowi R. Sliwie za wnikliwe
i krytyczne recenzje przygotowanych referatow oraz aktywne uczestnic-
two w Seminarium. Pozwolito to na wytworzenie specyficznej naukowej
atmosfery Seminarium oraz na udoskonalenie publikowanych tu opraco-
waf.

Dziekuje takze moim kolezankom i kolegom Doktorom: Angelice Wo-
deckiej — Hyjek, Olafowi Flakowi, Tomaszowi Kaflowi, Andrzejowi Ko-
zinie, Andrzejowi Lisowi, Przemystawowi Stachowi, Dariuszowi Woz-
niakowi, Bernardowi Zigbickiemu za aktywny, twérczy udzial w tym
Seminarium.



Dzigekuj¢ organizatorce Seminarium, Pani dr Annie Ujwary - Gil.
Dzigki jej staraniom Seminarium odbylo si¢ w przyjemnych, sprzyjaja-
cych naukowej a zarazem relaksowej atmosferze, warunkach.

Dzigkuje wreszcie Panu Doktorowi Krzysztofowi Pawtowskiemu, Pre-
zydentowi WSB - NLU Nowy Sacz, ktérego przychylno§¢ jest warunkiem
tego Seminarium.

Adam Nalepka
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Olaf Flak®
KONCEPTUALIZACJA UKLEADU
WIELKOSCI ORGANIZACYJNYCH
A CONCEPTION OF A SYSTEM OF
ORGANIZATIONAL TERMS
Summary

This paper is a second part on the field of the system of organizational
terms. There is a detailed description based on philosophical background of
the scientific methodology. The system has been defined in order to do wide
research on correlations between the terms.

1. Uwagi wstepne

Niniejszy referat jest kontynuacja rozwazan dotyczacych stworzenia uktadu
wielkosSci organizacyjnych, zaprezentowanych w referacie autora Uktad wiel-
kosci organizacyjnych jako obiekt badan [Flak 2007, Uktad wielkoSci..., s. 64-
74]. Celem referatu jest zaprezentowanie zatozen ontologicznych, modelu ukta-
du wielkoSci organizacyjnych, przyktadowych wielkoSci organizacyjnych oraz
planu dalszych dziatafi, zmierzajacych do weryfikacji w sferze epistemologicz-
nej oraz utylitarnej przyjetego uktadu wielkosSci organizacyjnych. Celem diu-
gofalowym takiego postepowania jest opracowanie metody naukowej w nauce
o zarzadzaniu.

Punktem wyjscia dalszych rozwazan beda zatozenia ogdlnej metodologii
nauk, a wiec procedur badawczych oraz analiz ich wytworéw, takich jak po-
jecia, twierdzenia, prawa czy hipotezy naukowe. W sformutowanym modelu
uktadu wielko$ci organizacyjnych wzieto pod uwage reguty semiotyczne oraz
reguly logiki formalnej, majace zastosowanie w pracy naukowej [Przybytowski
2002, s. 153-154].

* dr, Katedra Systeméw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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2. Model ukladu wielkosci organizacyjnych

W przypadku wielowymiarowych poje¢ abstrakcyjnych, takich jak uktad
wielko$ci organizacyjnych, konieczne jest zbudowanie trwatej konstrukcji lo-
gicznej, ktéra pozwoli na przejscie do dalszych etapéw procesu badawczego.
Jedna z takich konstrukcji jest model, czyli uktad, ktérego zadaniem jest imito-
wanie wyréznionych cech uktadu, zwanego uktadem odniesienia, uktadem rze-
czywistym lub oryginatem. Model imituje przy tym tylko cechy obiektu istotne
z punktu widzenia przyjetych celéw badawczych [Penc 1997, s. 259]. W ni-
niejszej pracy wykorzystano fakt, iz w literaturze model to takze ,,konstrukcja
myS$lowa stanowigca uproszczony obraz badanego fragmentu rzeczywistosci,
nieuwzgledniajaca tych cech i relacji, ktére sa nieistotne dla danego problemu
badawczego” [Dowgiatto 1998, s. 160].

Ideatem kazdej nauki jest budowa teorii petnej, a wigc wewnetrznie nie-
sprzecznej, spdjnej i odwotujacej sie do teorii bardziej ogdlnej. Tak samo jest
z modelami zastepujacymi rzeczywiste obiekty [Gruszecki 2002, s. 37-38]. Dla-
tego tez model wielko$ci organizacyjnych oparto na uniwersalnych zatozeniach
ontologicznych. Zgodnie z logika formalna, fakty reprezentujace rzeczywisto$é
mozna podzieli¢ na rzeczy i wydarzenia (lub zdarzenia). Dodatkowo kazdy
z tych bytdw mozna podzieli¢ ze wzgledu na subiektywno$¢ lub obiektywnosé
rejestracji [Mc Inerny 2005, s. 14].

Rzecz mozna okresli¢ jako przedmiot realny lub intencjonalny. Taki
wniosek plynie z lektury wielu pozycji L. Krzyzanowskiego. Jednak w swo-
jej ostatniej ksiazce autor formutuje definicje rzeczy, gloszaca iz rzecz ,,sta-
nowi konkretng, wszechstronnie wyposazona i wzglednie trwata catosé, (...)
w swojej zawartodci materialnej ma postaé bytowa i (...) musi istnie¢ samo-
dzielnie” [Krzyzanowski 1999, s. 163]. Przedmiot realny (w powyzszym po-
dziale ,,obiektywny”) jest w peini uposazony materialnie, okreslony fizykalnie,
czasowo i przestrzennie. Przedmiot intencjonalny (w powyzszym podziale ,,su-
biektywny”) jest wyabstrahowany, posiada pewien myslowy schemat istnienia,
zawsze jest w swej zawartoSci treSciowej pod wieloma wzgledami niedookre-
Slony [Krzyzanowski 1985, s. 114].

Zdarzenie to fakt, iz rzecz w momencie tl wykazywala pewna ceche,
a w momencie t2 juz jej nie wykazywata (albo odwrotnie) [Ziembinski 2006,
s. 64]. Takie stanowisko pod wzgledem leksykalnym nie pokrywa si¢ co praw-
da z rozwazaniami T. Kotarbifiskiego, gdzie nazwa ,,zdarzenie” jest nadrzed-
na w stosunku do zmian oraz stanéw rzeczy [Kotarbinski 1969, s. 37]. Wyda-
je sie jednak, ze na gruncie ogélnej metodologii nauk mozna przyjac definicje
proponowang przez Z. Ziembiriskiego (i podzielang w literaturze nauk o zarza-
dzaniu). Aby zaprezentowac podstawy teoretyczne modelu wielko$ci organiza-
cyjnych nalezy przytoczy¢ jeszcze podziat zdarzeit w oparciu o podejscie cy-
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bernetyczne na: zdarzenia regulacyjne (w oparciu o sprzezenie zwrotne) oraz
zdarzenia sterujace [Mynarski 1974, s. 62-73].

Poniewaz w definicji zdarzenia mowa jest o cesze rzeczy, w dalszej czesci
pracy przyjmuje si¢, Ze cecha rzeczy jest to, co orzeka si¢ o przedmiocie od-
powiadajac na pytanie, jaki on jest [Pszczotowski 1978, s. 31]. Cechy rzeczy
mozna podzieli¢ na cechy wzgledne i bezwzgledne. Cecha wzgledna rzeczy to
jakakolwiek jej jako$¢ lub ilo$¢, orzeczona ze wzgledu na jej stosunek do innej
rzeczy. Cecha bezwzgledna rzeczy to jakakolwiek jej jakos¢ lub ilo$¢, przystu-
gujaca jej w Swiecie realnym, stwierdzona w drodze aktu poznawczego [Krzy-
zanowski 1985, s. 133]. Zbiér cech rzeczy w danej chwili t oznacza pewien stan
rzeczy [Krzyzanowski 1985, s. 135].

W oparciu o powyzsze rozwazania zaprojektowano model uktadu wielko-
$ci organizacyjnych, przedstawiony na rysunku nr 1.

Rysunek 1. Model wielkosci organizacyjnych w oparciu o nazwy z zakresu
metodologii nauk

zdarzenie stenygce
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/ zdarzenie regulacyjne
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Zrédlo: Opracowanie wlasne

Nazwy poje€ uzyte na rysunku nr 1 wywodza sig¢ literatury dotyczacej meto-
dologii nauk oraz filozofii. W celu przeniesienia modelu na grunt nauk o zarza-
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dzaniu zaproponowano nowe nazwy pojec, zgodne z kanonem pojeé w tychze
naukach. Postapiono tak, aby zachowac tre§¢ charakterystyczng nazwy, a wiec
powigzac nazwe ze zbiorem cech, ktére przystuguja kazdemu z desygnatéw tej
nazwy i tylko im [Przybytowski 2002, s. 24]. Jednocze$nie ustalono tym na-
zwom definicje nominalne i projektujace ich znaczenie. Sposéb sformutowania
definicji jest potaczeniem stylizacji stownikowej i semantycznej [Ziembifiski
2006, ss. 48-49]. Odpowiadajace sobie nazwy poje¢ oraz ich definicje przedsta-
wiono w tabeli nr 1.

Tabela 1. Odpowiadajace sobie nazwy poje¢ w modelu wielkosci organizacyj-
nych

Nazwa pojecia na Nazwa pojecia
gruncie metodologii | na gruncie nauki
badar o zarzadzaniu

Definicja pojecia, przyjeta w modelu
wielkosci organizacyjnych

Wszystkie przedmioty realne i intencjonalne, bedace
w dyspozycji organizacji, mogace znalez¢ zastoso-
wanie w jej istnieniu. (Definicja zbudowana na pod-
stawie poprzednich rozwazar ontologicznych oraz
definicji zasobow [Penc 1997, s. 514 oraz Pszczotow-
ski 1978, s. 292])

Zestawienie zdan logicznie prawdziwych, ktére orze-
kaja o przedmiocie, odpowiadajac na pytanie, jaki on
jest. Cecha wzgledna to jakakolwiek jej jakosc¢ lub
Zbiér cech ilos¢, orzeczona ze wzgledu na jej stosunek do innego
(zasobu) zasobu. Cecha bezwzgledna to jakakolwiek jej jako$¢
lub ilosé, przystugujaca jej w Swiecie realnym, stwier-
dzona w drodze aktu poznawczego [Krzyzanowski
1985, s. 133].

Rzecz Zasob

Stan rzeczy

Ciag czynéw prostych lub zdarzen nastgpujacych
kolejno lub réwnoczesnie, wzajemnie na siebie od-
dziatujacych, wywotany okre§lonym zbiorem cech
zasobu, prowadzacy do zmiany jednej lub wielu cech
Zdarzenie Proces tego samego zasobu. (Jest to potaczenie definicji pro-
regulacyjne regulacyjny cesu z definicja regulacji [Olechnicki, Zatecki 1998,
s. 164 oraz Mynarski 1974, s. 63]). Ciag ten nie musi
by¢ uporzadkowany, a wynik moze zosta¢ osiagnigty
w sposéb intencjonalny lub losowy [Giéwczyk 2000,
s. 279].

Ciag czynéw prostych lub zdarzen nastepujacych ko-
lejno lub réwnoczesnie, wzajemnie na siebie oddziatu-
jacych, wywotany okre§lonym zbiorem cech zasobu,
prowadzacy do zmiany jednej lub wielu cech innego
Zdarzenie sterujace | Proces sterujacy | zasobu. (Jest to potaczenie definicji procesu z definicja
regulacji [Olechnicki, Zatecki 1998, s. 164 oraz Mynar-
ski 1974, s. 63]). Ciag ten nie musi by¢ uporzadkowany,
a wynik moze zosta¢ osiagnigty w sposob intencjonal-
ny lub losowy [Gtéwezyk 2000, s. 279].

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wskazanej literatury
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Warto zauwazy¢, ze proces regulacyjny od procesu sterujacego rézni si¢
jednym szczegétem. Zostal on podkreslony w tredci definicji. Na etapie for-
mutowania modelu uktadu wielkoSci organizacyjnych ustalono 14 zalozen,
w ramach ktérych éw model bedzie mozna w przysztosci opisaé na gruncie
epistemologicznym. Zalozenia te wynikaja z przytoczonej powyzej literatury
przedmiotu oraz intencji autora, ktora jest petniejsze realizowanie funkcji nauki
o zarzadzaniu, poréwnywanie badafh naukowych oraz precyzyjniejsze formuto-
wanie teorii lub twierdzeni naukowych.

Zalozenia dotyczace uktadu wielkosci organizacyjnych:

Istnieja dwie grupy wielkoSci organizacyjnych: pierwotne oraz pochodne.
Pierwotne wielkoS$ci organizacyjne to zasoby posiadajace desygnat przyje-
tej nazwy zasobu.

Podzial zasobdw jest zgodny z podziatem logicznym, a wigc jest wyczer-
pujacy i roztaczny.

W sferze epistemologii dopuszcza si¢ podziat zasobéw na typy zamiast
podziatu logicznego, zgodnie z przyjetymi do tego celu definicjami nomi-
nalnymi.

W uktadzie wielkoSci organizacyjnych w danym momencie czasu istnieje
n wielkosci pierwotnych (n jest liczbg naturalna).

Wielkos$ci pierwotne opisywane sa za pomoca zbioru cech zasobu; cechy
te posiadaja jednostke miary.

Pochodne wielkosci organizacyjne to procesy, posiadajace desygnat przy-
jetej nazwy procesu (regulacyjnego lub sterujacego).

Podziat proceséw (regulacyjnych i sterujacych) jest zgodny z podzialem
logicznym, a wigc jest wyczerpujacy i roztaczny.

W sferze epistemologii dopuszcza si¢ podzial proceséw na typy, zgodnie
z przyjetymi do tego celu definicjami nominalnymi.

W ukladzie wielkoSci organizacyjnych w danym momencie czasu istnieje
m wielkos$ci pochodnych (m jest liczba naturalna).

Zaréwno pierwotne, jak i pochodne wielkosci organizacyjne posiadaja de-
finicj¢ nominalng projektujaca lub regulujaca.

Sposéb formutowania definicji moze by¢ réwnosciowy lub nieréwnoscio-
wy (przez postulaty).

Model uktadu wielkosci organizacyjnych, zaprezentowany na rysunku nr
2, przedstawia fragment mozliwych powigzai pomigdzy przyktadowymi
czterema wielkoSciami pierwotnymi oraz trzynastoma przyktadowymi
wielkosciami pochodnymi.

Zaleznosci przyczynowo-skutkowe oraz zaleznoSci czasowe pomiedzy
wielkoSciami organizacyjnymi moga by¢ wyznaczane za pomoca funkcji
matematycznych w oparciu o dane zgromadzone poprzez dziatania w sfe-
rze epistemologiczne;.
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7 uwagi na to, Ze powyzsze rozwazania prowadzone sa w warstwie teoretycz-
nej, pewnego wyjasnienia wymaga pkt 14. Pozyskiwanie danych (a wigc wspo-
mniane dziatania w sferze epistemologicznej) moze odbywac si¢ na wiele sposo-
béw. Autor dopuszcza wszystkie, znane w literaturze nauk spotecznych, sposoby
badan pierwotnych, czyli np. ankieta, wywiad, obserwacja i eksperyment [Zob.
Babbie 2004]. Jednak duze znaczenie przywiazuje do specjalnego sposobu pozy-
skiwania danych, jakim moze by¢ ,,narzedzie menedzerskie”, ktére bedzie ozna-
czad instrument prosty lub ztozony umozliwiajacy wykonywanie pracy menedzera
[Por. Szymczak 1979, s. 286]. Przyjmuje sie, ze 6w instrument moze mie¢ charak-
ter realny (w postaci np. arkuszy papierowych, kart pracy, tablic) lub wirtualny (np.
w postaci programu informatycznego lub baz danych w pamigci komputera) [Zob.
Flak 2007, Rola metod.. ., s. 402-409]. Zwtaszcza zinformatyzowanie istniejacych
w teorii i praktyce technik i metod zarzadzania, jak i stworzenie nowych, pozwoli
na gromadzenie danych poprzez informatyczny system dydaktyczno-badawczy.

Na rysunku nr 2 przedstawiono model uktadu wielkosci organizacyjnych,
ztozony z poje¢ o nazwach zdefiniowanych w tabeli nr 1.

Rysunek 2. Model wielkosci organizacyjnych w oparciu o nazwy z zakresu
nauk o zarzadzaniu
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Tabela nr 2 zawiera przyklad wielkosci organizacyjnych, mogacych wcho-
dzi¢ w skiad zaprezentowanego uktadu. Ich kolejno$¢ oraz dobér sa (poza re-
gula rozrézniania wielkoSci pierwotnych i pochodnych) przypadkowe. Nalezy
podkresli¢, ze sg to przyktadowe nazwy pojec, obecne w naukach o zarzadza-
niu od dziesigcioleci. Dalsze prace nad ukladem wielkosci organizacyjnych
beda wymagaty wyboru najwlasciwszych poje¢ oraz przyjecia ich definicji no-
minalnych, w wigkszo$ci o charakterze konstrukcyjnym i regulujacym.

Tabela 2. Przyktadowe wielkoSci organizacyjne

Pierwotne wielkoSci organizacyjne

Pochodne wielko$ci organizacyjne

plan, organizacja, struktura organizacyjna,
cel, pracownik, raport, obowiazek, zadanie,
czynno$¢, ocena, projekt, konflikt, decyzja,
hierarchia, relacja, strategia, wizja, misja,
kariera, czynno$¢, grupa, zesp6l, potrzeba,
motywacja, otoczenie, sektor, czas, wariant

delegowanie, planowanie, dziatanie, formu-
towanie, komunikowanie si¢, negocjowanie,
motywowanie, organizowanie, mys§lenie late-
ralne, ocenianie, kontrolowanie, wyzwalanie,
adaptowanie, integrowanie

decyzyjny, innowacja, kreatywno$¢

Zrédto: Opracowanie whasne
3. Uwagi koncowe

Przedstawiony teoretyczny model ukladu wielkoSci organizacyjnych jest
punktem wyijscia dzialan w sferze epistemologicznej. Prace nad modelem nie
zostaty zakoniczone. Doprecyzowania wymaga jeszcze wstepny zbidr (W zna-
czeniu dystrybutywnym) wielkoSci organizacyjnych oraz sformutowanie w po-
prawny sposéb ich definicji nominalnych. Mozna spodziewac sie, iz wigkszos¢
z nich nie bedzie miala jednoznacznej definicji realnej, dlatego takie postepo-
wanie na tym etapie prac wydaje si¢ najwlasciwsze.

Dalsze etapy prac w sferze epistemologicznej i utylitarnej to:

e ustanowienie wstepnych hipotez na temat zwigzkéw pomigdzy wielko-

Sciami organizacyjnymi,

» okreslenie sposobu pozyskiwania danych pierwotnych w badaniach em-
pirycznych,

* budowa systemu informatycznego o charakterze dydaktyczno-badaw-
czym, skladajacego si¢ z narzedzi menedzerskich oraz innych — gléw-
nie klasycznych — narzedzi badawczych,

* pozyskiwanie danych w wigkszo$ci o charakterze ilo§ciowym na temat
korelacji przyczynowo-skutkowych oraz czasowych pomiedzy wielko-
Sciami organizacyjnymi,

* modyfikowanie zbioru przyjetych wielkosci organizacyjnych,

» weryfikacja przyjetych na wstepie hipotez,
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tworzenie teorii ogdlnych dla danego podzbioru wielkosSci organizacyj-
nych.

W zamierzeniu autora uktad wielkoSci organizacyjnych powinien spetnié
dwa zasadnicze cele, jakie stawia si¢ metodzie naukowej: by¢ cato§ciowym spo-
sobem docierania do prawdy i jej pojeciowego przedstawienia oraz pozyskiwac
dane w celu formutowania twierdzen [Zob. Pieter 1974, s. 30].
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Jerzy Choroszczak’

POMOC PUBLICZNA
A FAZY ROZWOJU ORGANIZACJI

STATE AID AND THE PERIODS OF THE DEVELOP-
MENT OF THE ORGANIZATION

Summary

The article shows the influence of the state aid on the organization, in
what way state aid can be a source of the faster develompent of the firm on the
market. The main goal of this article is the analysis types of the state aid which
can be use in the the period of the birth, growth and the stabilization of the
undertakings. The intention of the author of this article was to give the answer
what types of the state aid are specific in which periods of the development of
the undertakings.

1. Uwagi wstepne

Pomoc publiczna jest waznym narzedziem wspierajacym rozwéj przed-
siebiorstwa. Wciaz zwigkszajaca si¢ liczba rodzajéow pomocy publicznej, ktére
moga by¢ wykorzystywane przez podmioty gospodarcze oraz odmienna specy-
fika kazdej z faz rozwojowych przedsigbiorstwa sprawiaja, iz niezwykle waz-
nym zagadnieniem decydujacym o szybszym i bardziej efektywnym rozwoju
przedsigbiorstwa na rynku jest wlasciwy dobér pomocy publicznej, adekwatnej
do etapu rozwoju przedsiebiorstwa, na ktérym akurat si¢ znajduje. Znajomos¢é
rodzajéw pomocy publicznej, o ktére moze si¢ ubiegaC przedsiebiorca, znajdu-
jacy sie na okreSlonym etapie rozwoju, moze zawezi¢ obszar poszukiwania wia-
Sciwej pomocy publicznej. Samo pozyskanie pomocy publicznej jest bowiem
tylko potowa sukcesu przedsigbiorstwa. Wazne jest rowniez efektywne jej wy-
korzystanie na cele, ktdére sa determinowane przez uwarunkowania fazy rozwo-
ju, w ktdrej akurat przedsigbiorstwo si¢ znajduje.

* dr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National -Louis University w Nowym Saczu.
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Celem artykutu jest analiza rodzajéw pomocy publicznej, ktére moga by¢
wykorzystywane w poszczegdlnych etapach rozwoju przedsigbiorstwa, co wie-
cej, ktére moga by¢ wykorzystywane do szybszego przechodzenia z jednej fazy
rozwoju do drugiej.

2. Istota i rodzaje pomocy publicznej

Pojecie pomocy publicznej jest bardzo réznie rozumiane, co odzwierciedla
bogactwo form, w jakich moze by¢ stosowana ta pomoc. Najczgsciej pod poje-
ciem pomocy publicznej rozumie si¢ selektywne przysporzenie korzysci o cha-
rakterze finansowym danemu przedsigbiorcy, czemu musi odpowiadaé jedno-
cze$nie powstanie obciazenia finansowego po stronie finanséw publicznych
[Poradowski 2004, s. 326]. Obciazenie to moze wystepowa w postaci badz
wydatkowania Srodkéw na rzecz przedsigbiorcy, badZ pomniejszenia naleznych
Swiadczen z jego strony na rzecz finanséw publicznych.

W przypadku tak scharakteryzowanej pomocy publicznej bardzo wazng
rzecza jest zbadanie Zrédet finansowania podmiotu gospodarczego - zbada-
nie, czy §rodki te pochodza ze Zrédet panstwowych [Postuta, Werner 2006, s.
49]. Sprawa drugorzedna natomiast jest to, kto udziela takiej pomocy. Moze to
by¢ bezposrednio panistwo lub wladze lokalne oraz inne podmioty dysponujace
Srodkami publicznymi i powotane na drodze statutowej do wspierania przedsig-
biorstw w ich dziatalnoSci gospodarcze;.

Druga z gléwnych cech charakterystycznych dla pomocy publicznej jest
jej selektywny charakter. Cecha ta polega na przyznawaniu pomocy niektérym
tylko przedsigbiorcom, co tworzy preferencyjne warunki dla jednych przedsie-
biorstw, kosztem innych i tym samym znieksztalca warunki konkurowania na
rynku. Selektywno$¢ pomocy publicznej moze mie¢ swoje Zrédto w przyna-
leznosci przedsigbiorcy do okreSlonego sektora (selektywno$¢ sektorowa), pro-
wadzenia dziatalnoSci na okreSlonym terytorium (selektywno$¢ regionalna),
czy ze wzgledu na realizacje takich horyzontalnych celéw, jak: ratowanie i re-
strukturyzacja, badania i rozwdj, zatrudnienie, rozwdj matych i Srednich przed-
siebiorstw, ochrona $rodowiska, oraz szkolenia (selektywno$§¢ horyzontalna)
[Barcz 2003, s.273].

Selektywnos¢ pomocy publicznej oznacza zatem zrdznicowanie sytuacji
rynkowe]j przedsiebiorstw poprzez przyznanie okre§lonych korzysci niekto-
rym tylko przedsigbiorcom, z jednoczesnym wylaczeniem takiej mozliwo-
$ci wzgledem innych podmiotéw [Gotz 2000, s. 947]. Oczywiscie to swoiste
uprzywilejowanie ma charakter jedynie czasowy. Pomoc publiczna nie moze
trwale wylacza¢ dziatania konkurencji na rynku, moze jedynie tworzy¢ cza-
sowo uprzywilejowang pozycje niektdrym przedsigbiorstwom dla rozwigzania
konkretnych probleméw ekonomiczno-spotecznych. Uprzywilejowanie to ma
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stuzy¢ uzdrowieniu sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa, a nie sztucznemu
podtrzymywaniu jego bytu na rynku.

Selektywny charakter pomocy publicznej wylacza uznanie za pomoc pu-
bliczna ogdlnych rozwigzan systemowych, o charakterze generalnym, wtasci-
wych dla kazdego systemu prawa, powodujacych zwolnienia przedsigbiorcéw
z okre§lonych obowiazkéw o charakterze finansowym wobec panstwa. Jezeli
z takich Srodkéw moga skorzystaé w réwnym stopniu wszyscy przedsigbior-
cy na takich samych zasadach, to nie jest to pomoc publiczna. Takie Srodki
bowiem de facto nie uprzywilejowuja okreslonych sektoréw czy konkretnych
przedsiebiorstw [Modzelewska — Wachal 2003, s.14].

W ramach klasyfikacji przedmiotowej, w zalezno$ci od przeznaczenia wy-
réznia si¢ pomoc: regionalna, horyzontalng i sektorowa.

Pomoc regionalna jest pomocg przyznawang dla tych podmiotéw gospodar-
czych, ktére prowadza swoja dziatalno$¢ na stabiej rozwinigtych obszarach Wspdl-
noty, w ktérych poziom rozwoju gospodarczego jest nizszy od Sredniej wspélnotowe;
[Wytyczne w sprawie krajowej pomocy regionalnej]. Chodzi tutaj o dlugookresowe
pobudzenie rozwoju tych obszaréw, ktére charakteryzuja si¢ poziomem produktu
krajowego brutto na jednego mieszkarca nizszym niz 75% Sredniego poziomu unij-
nego. Pomoc ta ma na celu zapewnienie zréwnowazonego rozwoju wszystkich re-
giondw panstw cztonkowskich, poprzez wyréwnywanie i korygowanie negatyw-
nych konsekwencji przestrzennego rozwoju wspélnego rynku.

Kolejnym rodzajem pomocy publicznej jest pomoc horyzontalna. Jest to
pomoc, ktérej dopuszczalnos$¢ nie jest warunkowana funkcjonowaniem przed-
sigbiorstwa w okre§lonym sektorze, jak ma to miejsce w przypadku pomocy
sektorowej, czy w danym regionie, co jest charakterystyczne z kolei do pomo-
cy regionalnej. Beneficjantem takiej pomocy moze by¢ kazdy przedsiebiorca,
ktérego wsparcie srodkami publicznymi uzasadnione jest potrzeba realizacji
przez panstwo okreSlonych diugookresowych celéw gospodarczych. Chodzi
tutaj o wspieranie szeroko rozumianego rozwoju gospodarczego kraju poprzez
tworzenie korzystnych warunkéw do przeprowadzania zmian proefektywno-
Sciowych, podnoszenia stopnia innowacyjnosci i modernizacji przedsigbiorstw,
rozwoju przedsigbiorczosci, przeciwdziatania bezrobociu, czy ochrony Srodo-
wiska. Pomoc ta udzielana jest na badania i rozwdj oraz innowacje, na ochrong
Srodowiska, dla matych i §rednich przedsiebiorstw, zatrudnienie i na szkolenia.

Kolejny rodzaj pomocy - pomoc sektorowa - adresowana jest wytacznie do
przedsigbiorstw dziatajacych w okreS§lonym sektorze. W tym przypadku kryte-
rium przyznania takiej pomocy jest przynalezno$¢ beneficjanta do danego sek-
tora. Szczegdlne miejsce wsrdd tych sektoréw odgrywaja sektory wrazliwe, do
ktérych zalicza sig: sektor gérnictwa wegla kamiennego, sektor stalowy, stocz-
niowy, samochodowy, witdkien syntetycznych. Ponadto z pomocy tej moga sko-
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rzysta¢ nastgpujace sektory: rolny, rybotdwstwa i rybactwa oraz transportowy
[Jankowska 2005, s. 71].

3. Wykorzystanie pomocy regionalnej, horyzontalnej
i sektorowej w cyklu zycia organizacji

Pomoc publiczna moze by¢ waznym narzedziem wykorzystywanym
przez przedsigbiorstwo do stymulowania szybszego rozwoju swojej dziatal-
nosci gospodarczej w kontekScie cyklu zycia organizacji. Dzigki pomocy
publicznej mozna zainicjowaé dziatalno§¢ gospodarcza, przyspieszy¢ faze
wzrostu przedsigbiorstwa, szybszego dochodzenia do stabilizacji, a w przy-
padku, gdy przedsigbiorstwo napotyka na barier¢ nasycenia rynkowego,
pomoc publiczna moze okaza¢ si¢ jedynym ratunkiem przed upadkiem
przedsigbiorstwa i Zrédlem jego sanacji, poprzez przeprowadzenie restruktu-
ryzacji, lub na przyklad strategii dywersyfikacji.

Pierwsza faza cyklu zycia rozwoju przedsigbiorstwa jest to faza ,,na-
rodzin” i walki o przetrwanie na rynku. Na tym etapie rozwoju przedsig-
biorstwo jeszcze czesto szuka swojego miejsca na rynku, ,,eksperymentu-
je” z produktami, wyszukuje - jakby to okreslil Prahalad i Hammel - ,,biate
plamy rynkowe”, czyli nisze, ktére sa stabiej obsadzone przez konkurencje
i gdzie klienci nie s3 nalezycie zaspokajani. Przedsigbiorstwo jest jeszcze
matla firma, mikroprzedsigbiorstwem o nieformalnej strukturze organiza-
cyjnej, z niewyksztatconymi czesto komérkami organizacyjnymi, gdzie pra-
cownicy wykonuja rézne czynnosci, a firma jest ,,teatrem jednego aktora”-
kierownika, ktéry jest wlascicielem i czgsto zatozycielem firmy. Kolejnymi
cechami tego etapu rozwoju organizacji gospodarczych jest dazenie do ela-
stycznos$ci, kreatywnosci i innowacyjno$ci [Go$cifiski 1989, s.26].

Ta faza rozwoju obarczona jest najwigkszym ryzykiem inwestycyjnym
z kilku powodéw. Po pierwsze nowo utworzone przedsiebiorstwa czesto nie
dysponuja ani odpowiednim do$§wiadczeniem, ani dostatecznymi zasobami.
W wigkszosci przypadkéw nowe wejécia sa finansowane z zasobéw wia-
snych lub najblizszej rodziny przedsigbiorcy [Misiag 2005, s.20]. Po drugie,
znaczny odsetek mikroprzedsigbiorstw wchodzi na rynek bez przeprowadze-
nia analiz rynku i zdefiniowania swojej domeny dziatania. Najlepszym spo-
sobem przetrwania firmy i zdobycia szybko dobrej pozycji rynkowe;j, jest
zastosowanie strategii dyferencjacji, polegajacej na wprowadzeniu na ry-
nek nowego, specyficznego produktu, ktéry by swoja oryginalnoscig zwré-
cit uwage klientéw i ugruntowal pozycje przedsigbiorstwa na rynku. Takie
posunigcia wymagaja jednak doglebnego poznania specyfiki rynku, potrzeb
wczesniej zdefiniowanych segmentéw docelowego klienta. To wszystko wy-
maga réwniez wiedzy, ktéra przedsiebiorstwo nabywa poprzez badania i ana-
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lizowanie rynku i jego potrzeb. Niestety, nowe przedsigbiorstwa czgsto nie
dysponuja taka wiedza i wystarczajacymi do przetrwania tego bardzo trud-
nego okresu zasobami, co szczegélnie naraza je na tatwa do przewidzenia
w skutkach konfrontacje z silniejszymi, posiadajacymi wigeksze doswiadcze-
nie podmiotami. To decyduje o wysokiej ,,SmiertelnosSci” nowych podmio-
téw. Przyktadowo, ponad potowa takich nowo utworzonych przedsiebiorstw
w Unii Europejskiej koficzy swdj byt przed uptywem pigciu lat [Cipur 2002].
W Polsce w pierwszym roku swojej dziatalnosci upada okoto 40% przedsie-
biorstw [Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce
w latach 2002 —2003, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warsza-
wa 2004].

W tym aspekcie pomoc publiczna, biorac pod uwage uwarunkowania
I fazy rozwoju przedsigbiorstwa, moze by¢ istotnym narzedziem pomaga-
jacym przetrwaé mtodej organizacji na rynku. Przedsigbiorstwo, analizu-
jac dostgpne rodzaje pomocy publicznej, ma bardzo szeroki wachlarz moz-
liwych do wykorzystania na tym etapie rozwigzan wsparcia publicznego.
Prawo wspdlnotowe 1 krajowe w sposéb szczegdlny traktuje mate przedsie-
biorstwa (w tym dopiero co utworzone) i regulacje zwigzane z udzielaniem
pomocy publicznej s3 przede wszystkim nakierowane na pomaganie takim
podmiotom. Polityka ta ma na celu wyréwnywanie szans rynkowych ma-
tych, powstajacych dopiero i budujacych swoja pozycje rynkowa przedsie-
biorstw w starciu z duzymi podmiotami rynkowymi.

Na tym etapie rozwoju przedsigbiorstwo powinno przede wszystkim sta-
ra¢ si¢ o pomoc dla mtodych firm na badania, rozwdj i innowacje, ktéra zo-
stata oméwiona przy charakteryzowaniu pomocy horyzontalnej. Jest to po-
moc stworzona z mys$la o wspieraniu przedsigbiorstw funkcjonujacych na
rynku nie dtuzej niz 6 lat i jednocze$nie przedsigbiorstw, ktére stawiaja na
innowacyjno$¢, na tworzenie nowych produktéw, ustug czy proceséw pro-
dukcyjnych.

Innym bardzo charakterystycznym dla I etapu rozwoju przedsigbiorstwa
rodzajem pomocy publicznej jest pomoc dotyczaca kapitatu podwyzszone-
go ryzyka dla matych i Srednich przedsigbiorstw. Jest to pomoc ograniczona
wytacznie do poczatkowego etapu wzrostu przedsigbiorstwa, do momentu
osiggnigcia przez nie etapu rozwoju.

Przedsigbiorstwo na tym etapie rozwoju powinno stara¢ si¢ o pomoc
horyzontalna dla matych i $rednich firm, zwiazana z tworzeniem nowe-
go przedsigbiorstwa. Chodzi tutaj o wsparcie tworzenia nowych inwestycji
i zwigzanych z nimi nowych miejsc pracy. Obok inwestycji w aktywa ma-
terialne, takie jak zakup pierwszych maszyn, budynkéw, czy gruntéw, oma-
wiana pomoc moze by¢ przeznaczana na inwestycje w aktywa niematerial-
ne i prawne, czyli na przyktad w transfer technologii poprzez nabycie praw
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patentowych, licencji, know-how, lub nieopatentowanej wiedzy technicz-
nej. Ponadto w ramach pomocy dla matych i Srednich firm nowo utworzone
przedsigbiorstwo moze staraé si¢ o wspoétfinansowanie doradztwa dotycza-
cego inicjowania dziatalno$ci gospodarczej w zakresie np. podjecia dziatal-
no$ci na rynku unijnym.

Innym obszarem wsparcia §rodkami pomocy publicznej w ramach po-
mocy dla matych i §rednich przedsigbiorstw, tez bardzo istotnym dla powsta-
jacego, zdobywajacego dopiero rynek przedsigbiorstwa, jest pomoc w zakre-
sie wspétfinansowania udziatu w targach czy wystawach, na ktérych nowe
przedsigbiorstwa moga zaprezentowaé swoje produkty i pozyskac klientéw.

Obok pomocy horyzontalnej, powstajace przedsigbiorstwa dziatajace na
terenach stabiej rozwinigtych moga réwniez wykorzysta¢ inwestycyjna po-
moc regionalna, zwtaszcza taka, ktéra jest zarezerwowana wtasnie dla I fazy
rozwoju organizacji gospodarczej. Chodzi tutaj o oméwiona wcze$niej nowa
pomoc regionalna, wprowadzona wytycznymi dotyczacymi krajowej pomo-
cy regionalnej (obowiazujacymi od 2007 roku), jaka jest pomoc dla nowo
utworzonych matych przedsigbiorstw. Sa to przedsigbiorstwa tzw. ,,mikro-
przedsigbiorcéw” i matych przedsigbiorcéw, jezeli od dnia ich utworzenia
uplyneto nie wiecej niz pig€ lat.

Kolejnym waznym rodzajem pomocy, ktéra moze by¢ wykorzystana
w pierwszym, najtrudniejszym etapie rozwoju przedsigebiorstwa na rynku jest
tworzenie nowych miejsc pracy przy wykorzystaniu pomocy publicznej na
zatrudnianie pracownikéw, w tym oséb niepelnosprawnych i znajdujacych
sie¢ w szczegblnie niekorzystnej sytuacji.

Nastepnym etapem rozwoju przedsigbiorstwa, po przejSciu fazy narodzin
1 przetrwania na rynku jest faza wzrostowa. W fazie tej produkty, ustugi fir-
my cechuje duzy potencjat rozwoju i wzrostu, bedacy konsekwencja duze-
g0 popytu generowanego przez rynek. By wykorzystaé ten potencjat, przed-
sigbiorstwo musi angazowaé znaczne swoje zasoby w rozwijanie zdolnosci
produkcyjnych, rozbudowe kanaléw dystrybucyjnych, rozwijanie potencjatu
technologicznego, zatrudnianie nowych pracownikéw w firmie. Aby spro-
sta¢ rosnacym potrzebom rynku, zmuszone jest wykorzystywaé w tym celu,
obok inwestowania wlasnych Srodkéw, réwniez §rodki zewnetrzne, w tym
pomoc publiczna. Zatem o ile w pierwszej fazie pomoc publiczna miata na
celu utatwienie przetrwania firmy na rynku, o tyle w przypadku drugiej fazy
zadaniem pomocy publicznej jest zapewnienie szybszego rozwoju przed-
sigbiorstwa w obliczu bardzo duzego popytu na jego produkty. Bez takiego
wsparcia rozw6j przedsigbiorstwa mégiby by¢ wolniejszy, co mogloby spra-
wié, ze duza cze§¢ popytu w tej fazie nie zostataby zaspokojona, a klien-
ci mogliby przej$¢ do konkurencji, tym samym wzmacniajac ja. Dzieki po-
mocy publicznej przedsigbiorstwo moze poprzez szybsze zdobycie duzego
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udziatu w rynku utrzymaé dobra pozycje konkurencyjna w nastgpnej fazie
- stabilizacji, korzystajac na przyklad z efektéw skali i obnizajac koszty jed-
nostkowe produktu. Ponadto przedsigbiorstwo szybciej rozwijajac si¢ na ryn-
ku, dzigki wykorzystaniu pomocy publicznej, pozostawia mniejszy obszar
do zagospodarowania, mniej klientéw do zdobycia konkurencji rzeczywistej
i potencjalne;.

W sytuacji opisanej przez faze 1l przedsigbiorstwo, aby sprostaé duze-
mu popytowi i dynamicznie si¢ rozwijaé, moze staraC si¢ o inwestycyjna po-
moc regionalna, przeznaczong na rozbudowe istniejacego zaktadu. Przy wy-
korzystaniu tej pomocy przedsigbiorstwo moze zakupi¢ dodatkowe maszyny,
urzadzenia, czy grunty pod budowe nowych budynkéw, zwigzanych z roz-
szerzaniem dzialalno$ci gospodarczej. W ramach regionalnej pomocy inwe-
stycyjnej przedsigbiorstwo moze réwniez rozszerzy¢ swoj zakres dziatalno-
$ci poprzez dywersyfikacje produkcji i wprowadzanie nowych produktéw do
wachlarza asortymentowego, z ktérymi firma moze wej$¢ na nowe segmen-
ty rynkowe. Przy zastosowaniu pomocy regionalnej przedsigbiorstwo moze
takze tworzy¢ nowe miejsca pracy i tym samym szybciej si¢ rozwijaé, ade-
kwatnie do duzych potrzeb rynkowych. Tworzac nowe miejsca pracy dzigki
pomocy publicznej moze ono zwigkszy¢ produkcje, a co za tym idzie szyb-
ciej 1 petniej zaspokoi¢ duzy popyt na swoje produkty w tej fazie.

Kolejnym rodzajem pomocy wiasciwej dla tej fazy rozwoju jest pomoc
horyzontalna, na przyktad pomoc dla matych i $rednich przedsigbiorstw.
Moze to by¢ pomoc na inwestycje w aktywa materialne, takie jak maszyny
oraz aktywa niematerialne, takie jak chociazby transfer technologii. Pomoc
ta moze by¢ zwiazana z modernizacja parku maszynowego oraz wsparciem
badan, rozwoju i innowacji, majacym na celu poprawe jakosci produkowa-
nych wyrobéw, wprowadzenie nowych innowacyjnych proceséw technolo-
gicznych wytwarzania produktéw, pozwalajacych produkowaé wiecej i ta-
niej.

Obok wyzej wymienionych rodzajéw pomocy przedsigbiorstwo moze
siggna¢ po pomoc na zatrudnienie (po to, by tworzy¢ nowe miejsca pracy)
oraz pomoc na szkolenia pracownikéw.

Inaczej w stosunku do wczesniejszych faz wyglada sytuacja przedsig-
biorstwa w przypadku, gdy znajduje si¢ ono w fazie dojrzatosci, stabilizacji,
ktéra moze przerodzi¢ si¢ ewentualnie w fazg schytkowa. Przedsigbiorstwo
na tym etapie rozwoju jest organizacja juz duza, w duzym stopniu sformali-
zowang, o wysokim udziale rynkowym i ugruntowanej pozycji. Jezeli inwe-
stuje, to jedynie w utrzymanie swoich rozbudowanych mocy produkcyjnych,
a nie w ich rozwijanie, z racji stabilizujacego si¢ popytu na swoje produkty.
Na tym etapie rozwoju przedsigbiorstwo formalizuje coraz bardziej swoje re-
guty postgpowania i czgsto dywersyfikuje swoja dziatalno$¢ gospodarcza,
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wkraczajac na nowe rynki z nowymi produktami. Pomoc publiczna, z jakiej
moze skorzystac przedsigbiorstwo, jest znacznie ubozsza, anizeli w przypad-
ku dwéch wczesdniejszych faz, dlatego ze w §wietle regulacji wspdlnotowych
przyznawanie duzych §rodkéw pomocy publicznej mogloby znacznie bar-
dziej znieksztatcaé¢ konkurencje, anizeli w przypadku przekazywania tych
Srodkéw mniejszym podmiotom. Duze przedsigbiorstwa dysponujace duzy-
mi §rodkami wiasnymi, otrzymujace dodatkowo znaczna pomoc publiczng
na rozwéj swojej dziatalnosci, moglyby tym samym osiagnaé silna pozycje
dominujaca i site rynkowa, zdolna do ksztattowania np. cen rynkowych i eli-
minowania stabszych przedsigbiorstw. Stad tez przedsigbiorstwa duze majq
znacznie mniejszy wachlarz mozliwych do wykorzystania rodzajéw pomo-
cy publicznej. Moga w celu dalszego rozwoju siggnac po regionalng pomoc
inwestycyjna, pomoc na szkolenia, ewentualnie pomoc na zatrudnienie, ale
tylko os6b znajdujacych si¢ w szczegdlnie niekorzystnej sytuacji i oséb nie-
petnosprawnych.

Faza stabilizacji moze przerodzi¢ si¢ w faze schytkowa, kiedy przedsig-
biorstwo zacznie coraz bardziej zamykaé si¢ na sprawy wewnetrzne i doko-
nywaé zakupéw zasobéw de facto zbytecznych z punktu widzenia prowa-
dzonej dziatalno$ci gospodarczej. Elastyczno$¢ dzialania na rynku takiego
przedsigbiorstwa jest coraz mniejsza z racji przero$nigtej struktury organi-
zacyjnej. Firma ta ponadto dysponuje czesto nadmiernymi mocami produk-
cyjnymi, ze wzgledu na zmniejszajacy si¢ popyt na swoje produkty. Z tego
powodu moze znajdowaé si¢ w ciezkiej sytuacji finansowej, co utrudnia,
a w niektérych sytuacjach wrecz uniemozliwia przeprowadzenie niezbed-
nych zmian restrukturyzacyjnych. W tym przypadku wlasciwym rodzajem
wykorzystanej pomocy publicznej jest pomoc sektorowa, przeznaczona na
stopniowe, tagodne ograniczanie zdolnoSci produkcyjnych oraz pomoc na
ratowanie i restrukturyzacje.

Tabela 1. Pomoc publiczna a fazy cyklu zycia przedsigbiorstwa

Rodzaj Faza narodzin
Pomocy i utrzymania si¢ Faza wzrostu Faza stabilizacji Faza schytku
publicznej na rynku
* Regionalna
pomoc
inwestycyjna * Regionalna  Regionalna
dla nowo pomoc pomoc
Pomoc . . X .
regionalna utworzonych, 1nw?styc3.ljna lnwestycyjna
matych dla $rednich dla duzych
przedsigbiorstw, | przedsigbiorstw. | przedsigbiorstw.
istniejacych
krdcej niz 5 lat.
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Rodzaj Faza narodzin
Pomocy i utrzymania sie Faza wzrostu Faza stabilizacji Faza schytku
publicznej na rynku
* Pomoc zwigzana
z kapitalem
podwyzszonego
ryzyka,
przeznaczona
dla nowo * Pomoc dla ma-
powstatych tych i §rednich
przedsigbiorstw; | przedsigbiorstw,
* Inwestycyjna przeznaczona na
pomoc dla ma- rozszerzanie ist-
tych i §rednich niejacego przed-
przedsigbiorstw, sigbiorstwa,
zwigzana z two- | modernizacje
rzeniem nowego | idywersyfikacje
przedsigbior- dziatalnoSci; ¢ Pomoc na szko-
stwa; ¢ Pomoc dla ma- lenia;
* Pomoc dla ma- tychi §rednich  |* Pomoc na za-
tych i §rednich przedsigbiorstw trudnianie
przedsigbiorstw na rozwdj, bada- | pracownikéw,
Pomoc na/bz'i('iania, roz- nia i innowacje; znajdujqc/yck.l sie |, Pomoc na rato-
wdj i innowacje; | Pomoc dla ma- w szczeg6lnie .
horyzon- . . . . wanie i restruk-
talna . Pom(.)c/ dla ma- tychi s.re(.inlch nlekor.z.y.stne,J turyzacie.
tych i §rednich przedsigbior- sytuacji i 0s6b
przedsigbiorstw stwa na ustugi niepelnospraw-
na ustugi do- doradcze i udziat | nych;
radcze 1 udziat w targach i wy- | * Pomoc w zakre-
w targach i wy- stawach; sie ochrony $ro-
stawach; ¢ Pomoc na szko- dowiska
¢ Pomoc na szko- lenia;
lenia; ¢ Pomoc na za-
¢ Pomoc na za- trudnianie;
trudnianie; e Pomoc w zakre-
* Pomoc w zakre- | sie ochrony §ro-
sie ochrony $ro- dowiska;
dowiska; ¢ Pomoc na bada-
¢ Pomoc na ba- nia, rozwdj inno-
dania, rozwdj wacje.
iinnowacje dla
przedsigbiorstw
.mlodych”, ist-
niejacych krécej
niz 6 lat.
Pomoc Pomoc dla sekto-
sektorowa réw ,,wrazliwych”.

Zrédto: Opracowanie wlasne
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4. Uwagi koncowe

Podsumowujac kwestie zwigzane z wykorzystaniem pomocy publicznej
w poszczegdlnych etapach rozwoju przedsigbiorstwa mozna stwierdzié, iz dzig-
ki pomocy publicznej przedsigbiorstwo moze zwigekszy¢ szanse przetrwania
pierwszej najtrudniejszej fazy rozwojowe;j i szybciej wejs¢ do drugiej fazy cyklu
zycia. Nastgpnie moze zdynamizowaé druga faze wzrostu, co zostanie zobrazo-
wane na wykresie cyklu zycia organizacji bardziej stromo nachylona krzywa,
obrazujaca rozwoj przedsigbiorstwa. Wreszcie dzigki pomocy publicznej przed-
siebiorstwo moze przedtuzy¢ trzecia fazg — stabilizacji i powstrzymac ewentu-
alnie faze schytku swojej dziatalnosci na rynku.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Zbigniew Tokarski’

KARTELE - ANALIZA PRZYPADKOW

CARTELS - CASE STUDIES

Summary

Case studies can provide us with a richer information set about cartel
than cross-section studies of these illegal agreements. This article investigates
some of case studies cartels. It presents a variety of facts on cartel stability,
duration and profitability and tries to compare the findings of these studies
with cross section results based on the literature.

1. Uwagi wstepne

Nielegalne porozumienia przedsigbiorstw, dotyczace ustalania ceny, ogra-
niczania produkcji lub podziatu rynku zdarzaja si¢ w wielu branzach na ca-
lym swiecie. Od wielu lat badacze staraja si¢ lepiej poznaé tego typu alianse.
Niestety nie jest to tatwe zadanie, gdyz porozumienia te sa ze swej natury taj-
ne, a w interesie cztonkéw nielegalnego porozumienia jest mowi¢ jak najmniej
o wlasnym kartelu.

Artykul ma na celu przeS§ledzi¢ histori¢ badan nad kartelami, skupiajacych
sie na analizie przypadkéw i odpowiedzie¢ na pytanie, kiedy tego typu badania
moga by¢ uzyteczne.

Historia badan nad kartelami pokazuje, ze badacze preferuja badania prze-
krojowe o duzym stopniu ogdlnosci [por. Tokarski 2007], jednak jest tez wielu
autoréw [przyktadowo: Levenstein 2006, Barbezat 1994, Baker 1993], ktérzy
twierdza, ze tylko studium przypadku daje mozliwos$¢ zaobserwowania subtel-
nych réznic w funkcjonowaniu karteli.

Aby lepiej zrozumie¢ nature karteli dobrze jest poznaé¢ konkretne porozu-
mienia. Tabela 1 zawiera liste przypadkéw wraz ze Zrédtami informacji, ktére
beda przedmiotem rozwazai w tym artykule.

* mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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Tabela 1. Sektory poddane badaniom

sektor Zrddto informacji
piwo McGahan 1995
brom Levenstein 1995, 1996, 1997, 1998
cement Leach 1994, Fourie i Smith 1994
diamenty Spar 1994
wyposazenie elektryczne | Baker i Faulkner 1993
. MacKie-Mason i Pindyck 1987, Teece, Sunding i Mosakowski
rtec
1993
transport morski Pirrong 1992, Polodny i Scott Morton 1999, Sjostrom 1989
ropa Grant i Thille 2001
przesytki pocztowe Grossman 1996
potaz Levenstein 2000, Schroter 1993
. Ellison 1994, Berry i Griggs 1988, Hudson 1980, Porter 1983,
kolej
1985
transport kolejowy
ropy naftowej Granitz i Klein 1996
sztuczny jedwab Eswaran 1997, Gallet i Schroeter 1995
Baker 1989, Barbezat 1989, 1990, 1994, Gallet 1997, Hughes
stal .
1 Barbezat 1996
cukier Genesove i Mullin 1998, 1999
herbata Gupta 1997, 2001

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [2], [3], [10], [13].

2. Rentownos¢ i czas trwania kartelu

Musimy pamigtaé, ze sporo karteli zawiazato si¢ w wyniku spadku cen lub
spadku popytu. Dlatego zyski nie musza by¢ wysokie (mozliwa jest nawet strata),
gdyz ceny ustalane sa na niskim poziomie. Innymi stowy spadek zyskdw zaraz po
utworzeniu si¢ Kartelu niekoniecznie musi oznaczac, ze kartel nie odnosi sukcesu.
By¢ moze gdyby kartel sie nie zawiazal, firmy poniostyby jeszcze wigksze straty.

Kazdy z wymienionych w tabeli 1 karteli byl w stanie podnie$¢ ceng, czgsto
zaraz po rozpoczeciu dziatalnodci. Wigkszo§¢ badan poréwnuje ceny ustalane
przez kartel z cenami obowiazujacymi na rynku §wiatowym w czasie trwania
tego porozumienia. Sposréd analizowanych przypadkéw najlepsze w podno-
szeniu ceny byly kartele cementowy i olejowy. Niestety w wielu przypadkach
nie jesteSmy w stanie jednoznacznie okreSli¢, czy cena ustalana przez kartel
moglaby obowiazywac na rynku, gdyby zainteresowane podmioty dziataty bez
jakiejkolwiek zmowy.
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Wazne jest, aby nie stawia¢ znaku réwnosci pomiedzy umiejetnoscia pod-
wyzszania ceny przez kartel, a jego sukcesem. Istnieja przyktady, ktére poka-
zuja, ze cho¢ struktura kartelu pozostata utrzymana, to spadajaca koniunktura
powodowata niemozno$¢ podnoszenia cen powyzej poziomu konkurencyjnego.
Zalezno$¢ t¢ mozemy potwierdzié, analizujac kartel rteciowy, dziatajacy z suk-
cesami od 1928 do 1950. W 1950 nastapit rozpad na skutek sporu z administra-
cja amerykanska. Kartel reaktywowal si¢ w roku 1954 i ceny wzrosty do bar-
dzo optacalnego poziomu. Tak wysokie ceny naktaniaty do wejscia inne firmy
i po 1957 udzial kartelu w produkcji §wiatowej znaczaco zmalat. Mimo iz kar-
tel dalej funkcjonowat, mial niewielki wptyw na ceny.

Problemy, ktére towarzyszyty nam przy badaniach przekrojowych cza-
su trwania [por. Tokarski 2007, s.57] nie znikaja, kiedy przechodzimy do stu-
dium przypadku i badania konkretnych sektoréw. Szybko okazuje sie, ze dtu-
gos¢ trwania kartelu niekoniecznie musi by¢ miara sukcesu tego porozumienia,
o czym $wiadczy chociazby historia kartelu rteciowego.

Tabela 2 przedstawia statystyki dotyczace dtugosci trwania karteli w wy-
branych wczes$niej sektorach.

Tabela 2. Czas trwania karteli. Wybrane przypadki.

Sredni czas
o ‘ia;;‘ " W;”gf‘“r‘:C liczba najkrétszy | najdtuzszy
sektor iel;wszi o wpdag my przypadkéw | czas trwania | czas trwania
P & Y wsp6tpracy [lata] [lata]
kartelu sektorze
[lata]

piwo 1933 9 1 9 9
brom 1885 6,25 4 10
cement 1922 40 1 40 40
diamenty 1870 60 2 20 100
wyposazenie 1950 3 | 3 3
elektryczne

rteé 1928 25 2 22 28
transport morski 1870 51 3 50 54
ropa 1871 2 3 1 3
przesytki pocz- 1851 28,5 2 17 40
towe

potaz 1877 94 8 1 20
Fransport kole- 1875 38 6 | 3
Jowy
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Sredni czas
o ‘:)act;‘ ia W:rvgf“r‘:c liczba najkrétszy | najdtuzszy
sektor ierr)wszi o wpdaﬁ my przypadkéw | czas trwania | czas trwania
P & Y wspotpracy [lata] [lata]
kartelu sektorze
[lata]

transport kolejo- . 1871 7 5 0 30
wy ropy naftowej
sztuczny jedwab 1932 8 1 8 8
stal 1926 7,25 4 4 13
cukier 1887 6,75 4 2 10
herbata 1929 3,5 2 1 6

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [2], [3], [10], [13].

Analizujac tabele 2 zauwazamy, ze Sredni czas trwania badanych przy-
padkéw wynosi 17,2 (mediana — 8 lat), co w znacznym stopniu rézni si¢ od
Sredniego czasu trwania karteli, wyliczonego w badaniach przekrojowych,
wynoszacego: 4 — 8 lat [Tokarski 2007, s.58]. Co ciekawe, czas trwania po-
rozumienia waha si¢ od roku - w przypadku kilku karteli, ktére prawie nie
rozpoczety dziatania - do 100 lat w przypadku kartelu diamentowego. Odchy-
lenie standardowe czasu trwania kartelu w tej probie wynosi az 18,3 lata. Nie-
stety, spore rozbiezno$ci w wynikach pochodzacych ze studium przypadku
i studiéw przekrojowych, odzwierciedlaja tendencje badaczy do selektywne-
go wyboru tych pojedynczych przypadkéw do analizy, ktére charakteryzuja
sie¢ dlugim czasem trwania lub tez ciekawa historig, zwigzana przyktadowo ze
zrywaniem i ponownym zawigzywaniem kartelu.

Cigzko jest zaobserwowac korelacje pomigdzy dtugoscia trwania kartelu,
a miejscem jego funkcjonowania. Co prawda dwa, najbardziej stabilne, karte-
le dziataly w Afryce Potudniowej — diamentowy kartel DeBeers oraz kartel
cementowy, co wskazywaloby na istotng rol¢ czynnikéw kulturowych danej
spotecznosci, jednakze mamy réwniez do czynienia z dtugimi i stabilnymi
kartelami w USA, takimi jak np. serwis paczkowy, ktéry dzialat praktycznie
przez caty XIX wiek. Réwniez kartele zwiazane ze statkami oceanicznymi
oraz rtecia byty w stanie przez dtugi czas kontrolowac rynek.

Jest kilka przykiadéw karteli, ktére wystartowaty z problemami, ale
mimo to byly w stanie przez dluzszy czas utrzymywaé porozumienie. Byty
to: kartel kolejowy, herbaciany, potazowy oraz cukrowy. W wielu przypad-
kach trudne poczatki okazywaty si¢ nie mie¢ negatywnego wplywu na dalsze
losy kartelu, a wrecz przeciwnie, byly bodZcem do ciagglego uczenia sie i dal-
szej owocnej wspotpracy.
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Poniewaz sukces kartelu jest czesto atrakcyjniejszy do analizy niz szybka
porazka, wigkszo§¢ badan dotyczy udanych porozumien, trwajacych co naj-
mniej kilka lat. Wyjatek stanowig badania dotyczace krétkotrwatych karteli
kolejowych [Dick 1966]. Zgodnie z nimi, wigkszo$§¢ z tych porozumien za-
koniczyta si¢ fiaskiem, poniewaz nie udato si¢ uniknag¢ wewnetrznego oszu-
kiwania. Ciekawe sa réwniez badania dotyczace kartelu makaronowego z lat
30. XX wieku [Griffin 1989]. Badacz sugeruje, ze to koszty transakcyjne
utrudniaty w znacznym stopniu utworzenie kartelu przez producentéw, nawet
podczas obowigzywania NIRA [National Industrial Recovery Act], kiedy to
wiele firm zaktadato kartele catkowicie legalnie.

Do ciekawych wnioskéw doszta réwniez Levenstein [Levenstein 1995],
badajac powtarzajace si¢ proby zawigzania kartelu przez producentéw soli.
Stworzyli oni jeden z pierwszych znanych karteli, ustalajacych ceny w USA.
Uczestnicy kartelu ustalali ceny, ograniczali produkcj¢ oraz préobowali za-
pewni¢ sobie wylaczny dostep do §wiatowych rynkéw. Jednak kazde z ich
porozumien koficzyto si¢ porazka najpdzniej po 2 latach, a czesto juz po roku.
Wedtug Levenstein powodem takiego stanu rzeczy byt brak wystarczajacych
barier wejscia, pozwalajacych na stabilng zmowe.

3. Koncentracja rynku

Badacze karteli czesto analizuja poziom koncentracji rynku wilasciwe-
go [Hay, Kelley 1974, Eckbo 1976]. Wyniki badan potwierdzaja intuicyj-
ne przekonanie, ze zwigkszona koncentracja rynku wplywa pozytywnie na
dziatalnos¢ karteli. NajczeSciej tatwiej jest porozumiec si¢ niewielkiej grupie
duzych graczy, niz wielu mniejszym podmiotom. Wiekszo$¢ karteli omawia-
nych w tym rozdziale reprezentuje skoncentrowane przemysty.

Sa réwniez badacze [Cyert 1995], ktérzy uwazaja, ze wazniejsza role od
ilodci firm wchodzacych w sktad kartelu ma ilo$¢ tzw. decision-makers, czyli
0s6b faktycznie odpowiadajacych za polityke kartelu. Jesli organy zajmujace
si¢ ustalaniem cen sa zdecentralizowane, to dyscyplina cenowa jest zdecydo-
wanie nizsza, a wojny cenowe czestsze.

4. Klienci

Studium przypadku dostarcza nam wielu wiadomosci, dotyczacych zwigz-
kéw pomiedzy klientami a kartelem. Zdarzalo sie, ze duzi klienci angazowali
si¢ w dziatanie majace na celu rozbicie kartelu, ktéry narzucat wysokie ceny.
W kilku przypadkach (kartel bromu i potazu) klienci prébowali wej$¢ do kar-
telu, aby dziata¢ wewnatrz niego. W innych przypadkach klienci prébowa-
li stymulowaé zdradg¢ poprzez wmawianie graczom, ze pozostali cztonkowie
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wilasnie tak zrobili (sztuczny jedwab) lub tez poprzez zawieranie uméw ze
zdrajcami [Stiegler 1964]. Analizujac badania dotyczace kartelu potazowego
[Levenstein 2006] zauwazy¢ mozna, ze manufaktury Srodkéw uzyZniajacych
zorganizowaty fuzje w celu ostabienia karteli potazowych, ktére zaopatry-
waly je w sktadniki potrzebne do produkcji nawozéw. Czgsto duzi odbiorcy
czekali na wojny cenowe w kartelach, aby zaopatrzy¢ sie w wigksze partie
towaréw. Przyktadem moga by¢ posrednicy zbdz, ktérzy gromadzili towary
w Chicago, czekajac na kolejne zatamanie si¢ kartelu kolejowego JEC.

Zdarzaty sie réwniez sytuacje, w ktérych klienci przyczyniali si¢ do sta-
bilizacji kartelu, poprzez zbieranie informacji z rynku i dzielenie si¢ nimi
z cztonkami nielegalnego porozumienia. Barbezat [Barbezat 1994] twierdzi,
ze klienci kupujacy stal woleli stabilno$¢, zapewniang im przez niemieckie
kartele stali, niz chaos konkurencyjnego rynku.

5. Popyt

Im elastyczno$¢ popytu na dany produkt jest wieksza, tym zakladanie
kartelu staje si¢ mniej optacalne, poniewaz trudniej jest sprawnie podnosié
ceng. Teza ta potwierdza si¢ juz w badaniach przekrojowych. Eckbo odkryl,
ze kartele sa w stanie znacznie podnosi¢ ceng tylko wtedy, gdy popyt jest wy-
starczajaco nieelastyczny oraz nie ma doskonatych substytutéw danych pro-
duktéw. Wigkszo$¢ karteli, wymienionych w tabeli 2, dziatato w warunkach
nieelastycznego popytu. Wyjatkiem jest sektor piwny. W jego przypadku po-
pyt byt elastyczny, co skutkowato ciggtymi ktétniami w kartelu i corocznymi
wojnami cenowymi. Wysokie ceny piwa udawato si¢ utrzymac tylko dzigki
czynnikom zewnetrznym, bowiem kartel dziatal zaraz po okresie prohibic;ji,
wigc istnial nacisk polityczny na utrzymywanie wysokich cen napojow alko-
holowych.

Uwaza si¢ powszechnie, ze cykliczne spadki koniunktury wptywaja ne-
gatywnie na kartele. Teze t¢ potwierdzaja przypadki karteli cynowych i sta-
lowych, ktére przezywaly wielkie trudnoSci podczas kryzysu w latach 80.
Z drugiej strony istnieje kilka przyktadéw karteli, ktére powstaty jako odpo-
wiedZ na spadek cen, cho¢ oczywiscie nie zawsze spadek cen byt wynikiem
zmniejszonego popytu. Niestety dysponujemy zbyt matg ilo$cia przypadkéw,
ktére pomogtyby nam udowodni¢ zwiazek pomigdzy cykliczno$cia gospodar-
ki i upadkami karteli. Jednym z nich jest przyktad migdzynarodowego karte-
Iu stalowego, ktdry zostal zakoniczony przez szok popytowy. Warto jednak
pamigtac, ze to wlasnie spadek popytu niejednokrotnie byt bodZcem dla firm,
aby oszukiwac¢ swoich partneréw z kartelu, lub renegocjowac ustalenia.
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6. Wewnetrzna organizacja kartelu

Badanie wplywu organizacji kartelu na jego funkcjonowanie jest trud-
nym zadaniem, zwlaszcza jezeli staramy si¢ to zrobi¢ za pomoca badan prze-
krojowych. Wyniki takich badaf, cho¢ bazuja na sporej liczbie przypadkéw,
sa potem usredniane, co czgsto znieksztatca obraz catosci. Znacznie wigcej in-
formacji w tym wzgledzie mogtoby dostarczy¢ studium przypadku. Znane sg
badania [MacKie-Mason, Pindyck 1987] dowodzace, ze organizacja kartelu nie
odgrywa duzej roli w jego sukcesie. Badacze Ci skupiali si¢ na kartelu siarko-
wym i rteciowym, i pokazali, ze to warunki zewnetrzne, a nie organizacyjne,
w gléwnej mierze determinuja sukces kartelu. Twierdza oni, ze jesli kartel jest
w stanie osiggac zyski, to zawsze znajdg si¢ odpowiednie §rodki na jego wlasci-
wa organizacje.

Innego zdania sa Baker i Faulkner [Baker, Faulkner 1993], ktérzy twier-
dza, ze struktura organizacyjna kartelu odgrywa bardzo istotng role w odnie-
sieniu sukcesu. Jako dowéd podaja przyktad kartelu wyposazenia elektryczne-
go, funkcjonujacego w latach 50. Organizacja tego nielegalnego porozumienia
byla trudna, gdyz jego produkty byty wyjatkowo zréznicowane. Konieczno§é
czestych spotkan na réznych szczeblach organizacji wymagala wprowadzenia
decentralizacji. Kartel ten mdgt funkcjonowa¢ gléwnie dzigki przemyslanej or-
ganizacji.

Niektérzy badacze [Spar 1994] twierdza, ze czynnikiem decydujacym
o sukcesie kartelu jest to, jak bardzo gracze sa zdeterminowani do wspétdzia-
fania. Wplyw na zaangazowanie maja np. przeszle doS§wiadczenia uczestnikéw
porozumienia, czy tez réznice kulturowe, ktére trzeba przezwyciezy¢. Z historii
karteli wynika, ze wiekszos§¢ trudnosci byto pokonywanych, jesli na horyzoncie
pojawialy sie¢ duze zyski. Spar badata, jaki wptyw ma wewnetrzna organiza-
cja cztonkéw kartelu na jego funkcjonowanie. Przyktadowo, analizujac kartel
sztucznego jedwabiu, dostrzec mozna, ze pomiedzy przedsigbiorstwami istnia-
fa , kultura zmowy” (culture of collusion), ktéra utatwiata wspétprace. Podob-
nie bylo w przypadku dwéch wspétpracujacych kopalni diamentéw.

7. Przyczyny zakonczenia karteli

Osiagnigcie porozumienia jest tylko pierwszym krokiem. Najwiekszym
wyzwaniem dla firm bioracych udziatl w kartelu jest jego utrzymanie. Sztuczne
ograniczanie produkcji czesto powoduje nadwyzke popytu nad podaza, co sta-
nowi impuls do ztamania nielegalnego porozumienia. Z punktu widzenia sta-
bilnosci kartelu bardzo niekorzystny jest fakt, ze im wigksze korzysci przyno-
si firmom podniesienie ceny, czy ograniczenie produkcji, tym zdrada staje si¢
bardziej oplacalna.
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Jedli jednak przyjrzymy si¢ badaniom [Levenstein 2006] to okazuje sig, ze
zdrada wcale nie byla najczestszym powodem upadku karteli. Duzo czeéciej
dziatalno$¢ kartelu zaklécato pojawienie si¢ nowej firmy na rynku (ok. 30%
badanych przypadkéw). Czynniki niezwigzane z rynkiem, takie jak wybuch
pierwszej i drugiej wojny §wiatowej byty powodem rozpadu w 15% przypad-
kéw, natomiast postepowanie antykartelowe inspirowane z zewnatrz jest odpo-
wiedzialne za rozpad 10% karteli. Mamy réwniez do czynienia z trzema przy-
padkami karteli (mniej niz 10% przypadkow), ktore zakoriczyty sie z powodu
oszustw wewngtrznych. O wiele wigkszy wpltyw na zachwianie koalicji miaty
problemy negocjacyjne. Szacuje si¢, ze okoto 25% karteli rozpadto si¢ z ich po-
wodu.

Kartele, ktére odniosty sukces, zwykle rozwijaja taki rodzaj postgpowania,
ktéry pozwala na dostosowanie si¢ do zewnetrznych zmian rynku bez kosztow-
nych renegocjacji. Jesli wzajemne oszukiwanie cztonkéw kartelu byto powraca-
jacym problemem, najczesciej okazywalo sig, ze firmy nie sa w stanie utrzymac
kartelu i porozumienie upadato. Z obserwacji pojedynczych karteli wynika, ze
dobrze zorganizowane porozumienia inwestuja raczej w mechanizmy pozwala-
jace na ciggty monitoring sytuacji (i w ten sposéb zapobiegaja oszustwom), niz
stosuja wysokie kary po fakcie.

8. Uwagi koncowe

Niewatpliwie studia przypadkéw moga dostarczy¢ nam znacznej iloSci in-
formacji dotyczacych konkretnego przemystu oraz specyfiki zawierania uméw
kartelowych. Okazuje sig, ze rezultat rownowagi opisany w teoretycznych mo-
delach zachowan karteli, czgsto zalezy od matych réznic w informacjach, po-
siadanych przez graczy, a takze ich przypuszczen dotyczacych zachowar pozo-
statych cztonkéw kartelu.

Negatywnym aspektem tych badar jest brak mozliwosci generalizowania.
Niewatpliwie studia sektorowe i studium przypadku poglebiaja nasza wiedze
o porozumieniach antykonkurencyjnych. Badania takie sa niezbedne, zwtasz-
cza gdy chcemy analizowaé zarzadzanie kartelem. Zatem studia przypadkéw,
cho¢ rzadko brane pod uwage przy ustalaniu polityki antykartelowej, sa znako-
mitym uzupelnieniem studiéw przekrojowych.

39



Literatura

40

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Asch P, Seneca J., Characteristics of Collusive Firms, “Journal of Indu-
strial Economics” 1975.

Baker W.E, Faulkner R.R., The Social Organization of Conspiracy: II-
legal Networks in the Heavy Electrical Equipment Industry, “‘American
Sociological Review” 1993, 58, s. 837-60.

Barbezat D., Structural Rigidity and the Severity of the German De-
pression: The AVI and the German Steel Cartels 1925-1932, “Explora-
tions in Economic History” 1994, 31(4), s. 479-500.

Cyert R., Kumar P., Williams J., Impact of Organizational Structure on
Oligopolistic Pricing, “Journal of Economic Behavior and Organiza-
tion” 1955, 26, s.1-15.

Dick A., When Are Cartel Stable Contracts?, “Journal of Law and Eco-
nomics” 1966.

Eckbo P., The Future of World Oil, Cambridge: Ballinger Publishing,
1976.

Frass A., Greer D., Market Structure and Price Collusion: An Empiri-
cal Analysis, “Journal of Industrial Economics” 1977.

Green E., Porter R., Noncooperative Collusion Under Imperfect Price
Information, “Econometrica” 52(1)/1984, s. 87-100.

Griffin J., Previous Cartel Experience: Any Lesson for OPEC?, Econo-
mic in Theory and Practise, Kluwer Academic Publishers, 1989, s.179-
206.

Levenstein M, Suslow V., What Determines Cartel Success?, “Journal
of Economic Literature” 44 s.1-55, Nashville, 2006.

Levenstein M, Mass Production Conquers the Pool: Firm Organization
and the Nature of Competition in the Nineteenth Century, “Journal of
Economic History” 1995, 55 (3), s.575-611.

Nussbaum H., International Cartels and Multinational Enterprises,
Cambridge University Press, 1986.

MacKie-Mason J.K., Pindyck R.S., Cartel Theory and Cartel Experien-
ce in Interational Minerals Markets, MIT Press, 1987, s.187-214.
Posner R., A Statistical Study of Antitrust Enforcement, “Journal of Law
and Economics” 1970.

Rhemani R.S., Shapiro D., Stownik terminow ekonomii struktur prze-
mystowych, prawa antymonopolowego i polityki antymonopolowej,
Urzad Antymonopolowy, Warszawa 2002.

Schmalensee R., Willig R.D., Handbook of Industrial Organization,
Elsevier Science Publishers B.V., 1990.



17. Spar D.L, The Cooperative Edge: The Internal Politics of International
Cartels, Ithaca, N.Y.: Cornell University Press, 1994.

18. Stigler G., A Theory of Oligopoly, “Journal of Political Economy”
1964.

19. Tokarski Z., Przekrojowe badania karteli. Organizacje komercyjne
i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajgcych
wymagar konsumentéw, Nowy Sacz 2007.

20. http://europa.eu.int - strona Komisji Europejskie;j.

41



I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Justyna Jankowska’

OCENA STOPNIA INTERNACJONALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTWA SPEDYCYJNEGO

ESTIMATION OF DEGREE
OF INTERNATIONALIZATION IN THE FORWARDING
ENTERPRISE

Summary

Internationalization of enterprises cannot be perceived only through the
prism of firms activity on the international markets. Consequently, whole en-
terprise undergoes internationalization along with its assets, employees, cli-
ents, suppliers as well as destination markets. In order to measure the degree
of internal internationalization of the enterprise, “Aggregate index of firm in-
ternationalization” should be used. Aggregate index of firm internationaliza-
tion allows to measure the degree of internationalization taking into account
all factors in the structure of enterprise.

By using aggregate index of firm internationalization, analysis of degree
of internationalization in the forwarding enterprise in the years of 2005, 2006
and 2007, was carried out. This inquiry allowed to observe that the degree
of internationalization in the structure of this firm can be measured as a high
in the first of the above mentioned periods and middle in the last two ones,
despite enterprise almost 100% activity on the international markets.

1. Uwagi wstepne

Optymalny poziom umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa jest bardzo
istotnym problemem badawczym. W czasie globalizacji i poszerzenia si¢ ryn-
kéw do wymiaru ogdélno§wiatowego przedsigbiorcy musza odpowiedzie¢ sobie
na pytanie, czy internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest dziataniem pozytyw-
nie wplywajacym na dziatalno$¢ gospodarcza.

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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Celem niniejszej pracy jest opracowanie sposobu pomiaru stopnia interna-
cjonalizacji struktury wewnetrznej przedsigbiorstwa, a jednocze$nie artykut
stanowi kolejny etap poprzednich prac autorki, poruszajacych problem interna-
cjonalizacji, zwtaszcza w przedsigbiorstwach spedycyjnych.

W artykule Analiza procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa spedycyj-
nego Cargo Service sp. z 0.0. [Organizacje komercyjne... 2006, s. 13] przedsta-
wione zostaly pojecia procesu internacjonalizacji. W artykule Struktura sekto-
ra przedsigbiorstw spedycyjnych w Polsce [Organizacje komercyjne... 2007, 42]
scharakteryzowano branzg¢ spedycyjna w Polsce.

W niniejszym artykule wyodrebniono elementy struktury przedsigbiorstwa,
ktére moga podlegaé procesowi internacjonalizacji. Opracowano zintegrowany
wskaznik internacjonalizacji struktury przedsiebiorstwa, za pomoca ktérego
oceni¢ mozna poziom zinternacjonalizowania struktury przedsigbiorstwa.

Opracowany wskaznik wykorzystano do zbadania poziomu internacjona-
lizacji struktury przedsigbiorstwa spedycyjnego w latach 2005-2007. Przedsta-
wiono réwniez kierunki dalszych badan autorki.

2. Istota struktury przedsiebiorstwa i metody oceny jego
internacjonalizacji

Struktura to rozmieszczenie elementéw sktadowych i zespét relacji miedzy
tymi elementami, charakterystyczny dla danego uktadu; sposéb w jaki czesci
jakiejkolwiek catodci sa powiazane ze soba. W takim znaczeniu mozna moé-
wic o strukturze budowli, produkcji, czasu pracy, grupy spotecznej, organizaciji,
rozkazu, decyzji itd. [Penc 1997, 5.492]

Prébujac wyjasnié istote pojecia struktury przedsigbiorstwa, za punkt wyj-
Scia mozna przyjaé stwierdzenie, ze system jest nazwa calosci zlozonej z ele-
mentéw, natomiast sposdb, w jaki te elementy sa ze soba powiazane, nazywamy
struktura. [Nalepka, Kozina 2007, s.11]

Pojecie struktury przedsigbiorstwa uwidocznione zostalo w podejsciu sys-
temowym do przedsigbiorstwa w teorii zarzadzania. PodejScie systemowe po-
lega na traktowaniu organizacji, jako systemu otwartego, czyli zbioru elemen-
tow powigzanych w taki sposéb, ze tworza one pewng cato$¢ wyrdzniajacy si¢
w otoczeniu. Konsekwencjg tego podejscia sa zwlaszcza:

» caloSciowe postrzeganie obiektow poznania, gdyz system jest zawsze

czym§ innym niz prosta suma elementow,

* twierdzenie, ze calo§¢ wywiera wigkszy wptyw na funkcjonowanie

swoich elementéw niz odwrotnie,

* dostrzeganie wzajemnych powiazan ,,wszystkiego ze wszystkim”. [Pod-

stawy nauki...1997, s.44]
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Kazdy podmiot gospodarczy ma swoja odrebna, indywidualng strukture.
Mozna wyodrebnié jednak pewne elementy sktadowe, ktére wystepuja w kaz-
dej jednostce gospodarczej. Sa to:

*  kapitat,

*  pracownicy,

e odbiorcy,

*  dostawcy,

* rynki docelowe.

Wszystkie wymienione elementy struktury podmiotu gospodarczego moga
podlegaé procesowi internacjonalizacji.

Internacjonalizacja jest procesem przeksztalcania si¢ przedsigbiorstwa
z krajowego w migdzynarodowe. Za miedzynarodowa uznaje si¢ kazda forme
dzialania tego przedsigbiorstwa.[Gospodarka Polski... 2005, s. 290]

Miara intensywnosci internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest miedzy inny-
mi wskaznik transnacjonalizacji, obliczany jako §rednia wazona jego udzialéw
za granica w trzech wymiarach: aktywéw, sprzedazy i zatrudnienia w ogdlnych
wielkoSciach aktywéw, sprzedazy i zatrudnienia. W przedsigbiorstwach o naj-
wyzszej wspotpracy miedzynarodowej wskaznik ten wynosi powyzej 90%.[Su-
dot 2006, s. 134]

Wskaznik transnacjonalizacji nie uwzglednia wszystkich elementéw struk-
tury przedsigbiorstwa, pomimo faktu, ze procesowi internacjonalizacji moze
podlega¢ kazdy z elementéw struktury przedsiebiorstwa, tj. kapitat, pracow-
nicy, zleceniodawcy, dostawcy, a takze rynki zbytu. O procesie umigedzynaro-
dowienia §wiadczy udzial zagranicznych kapitatéw przy tworzeniu przedsie-
biorstwa. Internacjonalizacj¢ stanowi takze mig¢dzynarodowe zréznicowanie
pochodzenia zatrudnianych w przedsiebiorstwie pracownikéw.

W dobie globalizacji rynku §wiatowego przedsigbiorstwo ma mozliwos$¢
wspOtpracy z zagranicznymi kontrahentami. Odbiorcy produktéw czesto sa za-
granicznymi podmiotami, réwniez dostawcy produktéw i ustug moga pocho-
dzi¢ z zagranicy.

Ostatnim elementem struktury przedsigbiorstwa sa rynki, na ktérych jed-
nostka dziata. Moga by¢ one rynkami o niskim poziomie zréznicowania tery-
torialnego, skupionymi gltéwnie na terenie kraju, albo rynek moze by¢ bardzo
szeroki, rozlegly terytorialnie i réznorodny kulturowo.

Patrzac na przedsigbiorstwo przez pryzmat jego struktury sktadajacej si¢
z pieciu elementéw: kapitat, kadra pracownicza, odbiorcy, dostawcy, rynki zby-
tu mozna zbudowac zintegrowany wskaznik, za pomocg ktérego oceni¢ mozna
poziom internacjonalizacji przedsiebiorstwa.

Aby wyliczy¢ zintegrowany wskaZnik internacjonalizacji przedsigbiorstwa,
dla kazdego z elementéw struktury nalezy wyliczy¢ udzial zagraniczny w ca-
tosci tego elementu. W przypadku kapitatu nalezy ustali¢ udzial kapitatéw ob-
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cych w calosci kapitatéw zatozycielskich przedsigbiorstwa. W przypadku kadry
pracowniczej ustali¢, jaka cze$¢ zatrudnionych pracownikéw jest pochodzenia
obcego. Nastepnie nalezy zbadac, jaka cze$¢ odbiorcéw to przedsigbiorstwa za-
graniczne, oraz jaka cze$¢ dostawcow stanowia jednostki zagraniczne. Nalezy
ustalié, jaki udziat w calodci sprzedazy ma sprzedaz dotyczaca zagranicznych
rynkéw zbytu.

W podstawowej wersji zintegrowanego wskaznika internacjonalizacji
przedsigbiorstwa poszczegdlnym elementom wskazZnika nadano wagi rowne
jeden. Wagi te moga by¢ indywidualnie ustalane w odniesieniu do poszcze-
g6lnych przedsigbiorstw i wynosi¢ wiecej niz jeden lub mniej niz jeden. Wagi
poszczegblnych elementéw sa uzaleznione od wptywu poziomu internacjonali-
zacji danego elementu struktury przedsiebiorstwa na wyniki finansowe, czy na
obnizenie kosztéw jednostki. Poziom poszczegdlnych wag pozostaje do okre-
Slenia w przysztosci, gdy na podstawie badan okresli sie wplyw elementéw
struktury na efektywnos¢ dziatalnosci gospodarcze;.

Poziom zjawiska, wyprowadzony na podstawie wszystkich wartosci zjawi-
ska dotyczacych poszczegélnych jednostek badania, opisuja Srednie klasyczne.
Jezeli te same zjawiska wystepuja z rézng czestotliwoscia, to stosuje si¢ Srednig
arytmetyczng wazona, w ktérej wagami sg liczebno$ci poszczegdlnych warto-
Sci. [Metody statystyczne... 2001, s.22-23]

Zintegrowany wskaznik internacjonalizacji przedsiebiorstwa ustala si¢ wy-
liczajac Srednia arytmetyczna udziatu zagranicznych sktadnikéw w catosci ele-
mentéw struktury przedsigbiorstwa.

Zintegrowany wskaznik
internacjonalizacji =
przedsigbiorstwa

KZu + PZu + OZu + DZu + RZu
5

KZu - udziat kapitatéw zagranicznych w kapitatach zatozycielskich

PZu — udzial pracownikéw narodowosci obcej w liczbie zatrudnionych pra-
cownikéw

OZu — udziat odbiorcéw, ktérych przedsiebiorstwa zarejestrowane sa za
granica w ogdlnej liczbie odbiorcow

DZu — udzial dostawcow zagranicznych w ogélnej liczbie dostawcow

RZu — udziat rynkéw zagranicznych w ogélnej liczbie rynkéw docelowych

Analizujac zintegrowany wskaznik internacjonalizacji przedsigbiorstwa na-
lezy przyjaé, ze wskaznik przekraczajacy 50% oznacza przedsigbiorstwo o bar-
dzo wysokim poziomie umiedzynarodowienia swojej struktury wewngtrzne;.
Wskaznik o wartosci wyzszej od 75% wskazuje na przedsigbiorstwo catkowicie
zinternacjonalizowane. Wskazniki w przedziale 25% do 50% nalezy uznaé za
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$rednie zinternacjonalizowanie jednostki, natomiast wskazniki ponizej 25% to
niski poziom internacjonalizacji struktury przedsigebiorstwa.

Oceng internacjonalizacji przedsiebiorstwa za pomoca wskaznika interna-
cjonalizacji nalezy pogtebi¢ o analiz¢ opisowa, uwzgledniajaca zwlaszcza zréz-
nicowanie miedzynarodowe w poszczegdlnych elementach struktury przedsie-
biorstwa.

3. Ustalenie zintegrowanego wskaznika internacjonalizacji
wybranej spolki spedycyjnej

Za pomoca opracowanego zintegrowanego wskaznika internacjonaliza-
cji przedsigbiorstwa dokonana zostanie ocena poziomu internacjonalizacji
w przedsigbiorstwie $§wiadczacym ustugi spedycji miedzynarodowej. Jest to
spotka z ograniczona odpowiedzialno$cia, ktéra powstata w roku 2002. Zba-
dany zostanie stopiefl internacjonalizacji poszczegdlnych elementéw struktury
spotki w latach 2005-2007.

W przedstawionym w rozdziale pierwszym modelu struktury przedsiebior-
stwa wyrdzniono pigé elementéw struktury przedsigbiorstwa: kapitat, pracow-
nicy, odbiorcy, dostawcy, rynki docelowe. W przedsigbiorstwach spedycyjnych,
tak jak w kazdym innym przedsigbiorstwie, wystepuje kazdy z tych elementéw.
Rolg odbiorcéw wykonanej ustugi stanowia zleceniodawcy ustug spedycyjnych,
dostawcami sa podwykonawcy ustug transportowych, natomiast rynkami do-
celowymi sa kraje, ktérych dotyczy wykonywana ustuga spedycyjna. Kapitat
1 pracownicy sa to elementy struktury, ktére wystepuja w kazdym przedsigbior-
stwie, bez wzgledu na branze dziatalnosci i zawsze s tak samo okreS$lane.

Przekrdj narodowosciowy kapitaléw wiasnych w analizowanej spoétce
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Kapitaty zatozycielskie spétki wedtug kraju pochodzenia w latach
2005-2007

: Kapitat zatozycielski w PLN Struktura kapitatow zatozycielskich w %
LP| Kn 2005 2006 2007 2005 2006 2007
1 |Niemcy 45000 0 0 90 0 0
2 | Polska 5000 50000 10000 10 100 100
Razem 50000 50000 10000 100 100 100

Zrédto: Opracowanie wtasne

W roku 2005 kapitaty podstawowe wynosity 50.000 zi. Zdecydowana
wiekszos¢, czyli 45.000 zt stanowity kapitaly, bedace wlasnoScia niemieckiej
osoby fizycznej, natomiast pozostata czgs¢, czyli 5000 zt byto wiasnoscia pol-
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skiej osoby fizycznej. W roku 2006 catos¢ kapitatéw udzialowych zostata od-
kupiona przez polskie osoby fizyczne. Osoby te w roku 2007 utrzymaty polska
strukture wilasnosci kapitatu, zwiekszyly jednak poziom kapitatu o 100 % do
warto$ci 100.000 zt.

Analizowana spdtka jest niewielkim przedsigbiorstwem i zatrudnia-
fa w analizowanym okresie ponizej 30 pracownikéw. Nie sa to tylko Polacy.
Znaczna cze$¢ oséb pracujacych w spéice stanowia obcokrajowy. W tabeli 2
przedstawiono liczbe pracownikéw w poszczegdlnych latach z podziatem na
ich narodowosc.

Tabela 2. Zatrudnienie w latach 2005-2007 z podziatem na narodowos¢ pra-
cownikow

. Kraj Zatrudnienie w osobach Struktura narodowosciowa w %

2005 2006 2007 2005 2006 2007
1 | Biatorus 1 0 0 3,57 0 0
2 | Bulgaria 1 0 0 3,57 0 0
3 |Polska 19 21 18 67,86 75 75
4 | Rumunia 4 2 0 14,29 7,14 0
5 |Turcja 1 3 4 3,57 10,71 16,67
6 |Ukraina 2 1 1 7,14 3,57 4,17
7 | Uzbekistan 0 1 1 0 3,57 4,17

razem 28 28 24 100 100 100

Zrédto: Opracowanie wtasne

W analizowanej spétce zatrudniani byli pracownicy siedmiu réznych naro-
dowosci. W roku 2005 na 28 zatrudnionych 19 oséb stanowili Polacy, w 2006
roku na 28 zatrudnionych 21 stanowili Polacy, a w roku 2007 na 24 zatrudnio-
nych 18 stanowili Polacy.

Tabela 3. Sredniowazone wskazniki zatrudnienia w latach 2005-2007

Ip Wskaznik /lata 2005 | 2006 | 2007
1 | Sredniowazony wskaznik zatrudnienia obcokrajowcéw 32,14 25 25
2 |Sredniowazony wskaznik zatrudnienia polakéw 67,86 75 75

Zrédio: Opracowanie wlasne

Procentowo druga co do wielkoSci, po Polakach, grupa narodowoSciowa
wsréd pracownikéw w 2005 roku byli Rumuni, a trzecig Ukraificy. W roku
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2006 nastepuje zmiana i druga co do wielkosci grupa sa Turcy, natomiast Ru-
muni trzecia. W roku 2007 znacznie wzrést udziat Turkéw, do okoto 17% pra-
cownikéw. Nie ma juz pracownikéw z Rumunii, Bulgarii i Biatorusi. Wzrést
natomiast procentowy udziat Ukraificéw i Uzbekow.

Dla spedycji migdzynarodowe;j, jaka jest analizowana spoétka, odbiorca-
mi realizowanych ustug sa zleceniodawcy ustugi spedycyjnej. W bazie sp6iki
w 2005 roku zanotowano wykonanie ustug spedycyjnych dla 279 zleceniodaw-
cow, w 2006 roku dla 147 zleceniodawcéw, a w 2007 roku dla 97 zleceniodaw-
céw. Tabela 4 zawiera zestawienie kontrahentéw pod wzgledem kraju siedziby
ich dziatalnosci gospodarcze;.

Tabela 4. Zleceniodawcy wedlug kraju zarejestrowania dziatalnosci w latach
2005-2007

o Kra Zleceniodawcy w sztukach Struktura zleceniodawcéw w %
2005 2006 2007 2005 2006 2007
1 | Armenia 1 1 0 0,36 0,68 0
2 |Belgia 0 0 1 0 0 1,03
3 | Bulgaria 1 0 0 0,36 0 0
4 |Cypr 0 0 1 0 0 1,03
5 | Czechy 1 0 0 0,36 0 0
6 |Gruzja 0 0 1 0 0 1,03
7 |Hiszpania 1 0 0 0,36 0 0
8 |Holandia 0 1 1 0 0,68 1,03
9 |Iran 1 1 1 0,36 0,68 1,03
10 |Katar 1 1 0 0,36 0,68 0
11 |Kazachstan 0 1 3 0 0,68 3,09
12 |Litwa 0 0 1 0 0 1,03
13 | Niemcy 4 3 1 1,43 2,04 1,03
14 | Polska 216 120 82 7742 81,63 84,54
15 |Rosja 1 0 1 0,36 0 1,03
16 | Rumunia 32 11 0 11,47 7.48 0
17 | Stowacja 0 1 0 0 0,68 0
18 | Syria 2 1 0 0,72 0,68 0
19 | Szwajcaria 1 1 0 0,36 0,68 0
20 | Turcja 14 3 1 5,02 2,04 1,03

N
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e Kra Zleceniodawcy w sztukach Struktura zleceniodawcéw w %
2005 2006 2007 2005 2006 2007
21 | Ukraina 0 1 0 0 0,68 0
22 |USA 0 0 1 0 0 1,03
23 | Uzbekistan 0 1 0 0 0,68 0
24 | Wiochy 0 0 2 0 0 2,06
25 |ZEA 2 0 0 0,72 0 0
26 | Wielka Brytania 1 0 0 0,36 0 0
razem 279 147 97 100 100 100

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Najliczniejsza grupe zleceniodawcéw w kazdym z analizowanych okreséw
stanowig przedsigbiorstwa polskie. Polscy zleceniodawcy stanowia 77% o0go-
tu zleceniodawcéw w 2005 roku, okoto 82% w 2006 roku i okoto 85% w roku
2007. Wida¢ tu wyrazng tendencj¢ wzrostowa udziatu krajowych podmiotéw
w ogblnej liczbie zleceniodawcow.

Druga pod wzgledem wielkosci grupe klientéw w roku 2005 i 2006 stano-
wia Rumuni - odpowiednio 11% i 7%, natomiast w roku 2007 zwigkszyla si¢
liczba klientéw z Kazachstanu (do 3%), a klienci ci we wczeSniejszych latach
prawie nie wystepowali.

Tabela 5. Sredniowazone wskazniki zleceniodawcéw w latach 2005-2007
w procentach

Ip Wskaznik /lata 2005 | 2006 | 2007
1 gredniowaiony wskaznik zleceniodawcéw zagranicznych 22,58 | 18,37 | 15,46
2 Sredniowaiony wskaznik zleceniodawcéw polskich 7742 | 81,63 | 84,54

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zagraniczne przedsigbiorstwa stanowia w 2005 roku 22,58% liczby wszyst-
kich zleceniodawcéw, w 2006 roku 18,37%, a w 2007 roku 15,46%.

Kolejnym elementem struktury przedsigbiorstwa sa dostawcy. W przypa-
ku przedsigbiorstwa Swiadczacego ustugi spedycyjne dostawcami sa podwyko-
nawcy faktycznie wykonujacy ustuge transportowa. W tabeli 6 zaprezentowano
przekréj narodowosciowy jednostek wykonujacych dla spoétki ustugi transpor-
towe.
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Tabela 6. Ustugi transportowe zrealizowane przez podwykonawcéw wedtug
kraju ich pochodzenia w latach 2005- 2007

. Kra Po{:gﬁt;g?zgyzim‘g Struktura podwykonawcow w %
2005 2006 2007 2005 2006 2007
1 |Belize 0 0 1 0 0 0,17
2 | Biatoru§ 2 5 23 0,25 0,98 3,97
3 |Butgaria 59 4 0 7,35 0,79 0
4 | Czechy 5 3 0 0,62 0,59 0
5 |Dominika 0 2 1 0 0,39 0,17
6 | Giblartar 0 1 0 0 0,20 0
7 | Gruzja 0 1 0 0 0,20 0
8 | Hiszpania 2 0 0 0,25 0 0
9 | Kazachstan 0 1 3 0 0,20 0,52
10 |Litwa 2 6 6 0,25 1,18 1,03
11 | Malta 0 0 1 0 0 0,17
12 | Motdawia 0 12 0 0 2,36 0
13 | Niemcy 2 3 0 0,25 0,59 0
14 | Nowa Zelandia 0 0 14 0 0 2,41
15 |Polska 484 241 248 60,27 47,35 42,76
16 |Rumunia 47 5 0 5,85 0,98 0
17 |Rosja 1 2 0 0,12 0,39 0
18 | Syria 0 1 0 0 0,20 0
19 |Turcja 172 112 165 21,42 22,00 28,45
20 |Ukraina 22 67 112 2,74 13,16 19,31
21 gi;::;a 3 32 6 037 6,29 1,03
ool e 0 9 0 0 177 0
23 |ZEA 2 2 0 0,25 0,39 0
razem 803 509 580 100 100 100

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W roku 2005 wykonano 803 zlecenia, w roku 2006- 509 zleceii, a w roku
2007 - 580 zleceni. W roku 2005 dominowaty polskie przedsigbiorstwa trans-
portowe. Byto ich ponad 60%. W latach nastepnych udziat Polakéw maleje do
47% w roku 2006 1 43% w roku 2007.

We wszystkich analizowanych latach najwigcej obcych transportéw wyko-
nali Turcy: odpowiednio w 2005 roku - 21%, w roku 2006 - 22%, w roku 2007
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- 28%. Zagraniczni podwykonawcy ustug zwigkszali udziat w sumie wykona-
nych ustug z 39,73% w 2005 roku, poprzez 52,65% w 2006 roku do 57,24%
w 2007 roku. Sredniowazony wskaznik pochodzenia podwykonawcéw zagra-
nicznych zaprezentowany zostat w tabeli 7.

Tabela 7. Sredniowazone wskazniki podwykonawcéw zagranicznych w latach
2005-2007 w procentach

Ip Wskaznik /lata 2005 | 2006 | 2007
1 | Sredniowazony wskaznik podwykonawcéw zagranicznych 39,73 52,65 |57,24

2 | Sredniowazony wskaznik podwykonawcéw polskich 60,27 4735 42,76

Zrédto: Opracowanie wlasne

Analizowana spétka swiadczy ustugi spedycji migdzynarodowej. W tabeli
8 zestawiono zrealizowane ustugi z podzialem na kraj, ktérego dotyczyt trans-
port.

W sumie w roku 2005 zrealizowano 803 ustugi spedycyjne. Najwigcej trans-
portéw skierowanych byto do Turcji, nastgpnie do Rumunii i Bulgarii. W roku
2006 zrealizowano 509 transportéw. Nadal najwiecej ustug dotyczyto Turcji,
nastepnie Rumunii, ale trzecia pozycje zajmuje w roku 2006 zamiast Bulgarii
Kazachstan. W roku 2007 z 580 wykonanych najwigcej transportéw odbylo si¢
do Rosji, nastepnie do Kazachstanu i dopiero na trzecim miejscu do Turcji. Do
Butgarii i Rumunii przewieziono tylko kilka transportéw: odpowiednio 5 i 8.

Tabela 8. Ustugi spedycyjne wykonane w latach 2005-2007 z podziatem na
kraje

o Kraj Rynki docelowe Struktura rynkéw docelowych w %
2005 | 2006 | 2007 2005 2006 2007

1 Afganistan 4 5 0 0,50 0,98 0
2 Armenia 2 7 3 0,25 1,38 0,52
3 Azerbejdzan 2 4 8 0,25 0,79 1,38
4 Biatorus 0 0 1 0 0 0,17
5 Bosénia i Hercegowina 3 3 0 0,37 0,59 0
6 Bulgaria 92 6 5 11,46 1,18 0,86
7 Francja 0 0 7 0 0 1,21
8 Gruzja 16 16 18 1,99 3,14 3,10
9 Indie 1 0 0 0,20 0
10 |Trak 4 0 0 0,50 0 0
11 |Iran 20 11 20 2,49 2,16 345
12 |Jordania 7 0 0 0,87 0 0
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e Kra Rynki docelowe Struktura rynkéw docelowych w %
2005 | 2006 | 2007 2005 2006 2007

13 | Kazachstan 13 57 133 1,62 11,20 22,93
14 | Kirgistan 0 0 0 0 0,52
15 | Kuwejt 0 0,12 0 0
16 |Mongolia 0 2 0 0,39 1,55
17 | Niemcy 1 0,62 0,20 0,17
18 |Polska 20 7 23 2,49 1,38 3,97
19 |Rosja 3 69 153 0,37 13,56 26,38
20 |Rumunia 257 111 8 32,00 21,81 1,38
21 | Serbia i Czarnogéra 2 0 0 0,25 0 0
22 | Sudan 1 0 0 0,12 0 0
23 | Syria 11 4 35 1,37 0,79 6,03
24 | Szwecja 1 0 0 0,12 0 0
25 | Turcja 266 127 119 33,13 2495 20,52
26 | Turkmenistan 1 0 5 0,12 0 0,86
27 | Ukraina 0 1 23 0 0,20 397
28 | Uzbekistan 57 74 6 7,10 14,54 1,03
29 | Wiochy 1 1 0 0,12 0,20 0
30 |ZAE 14 2 0 1,74 0,39 0

razem 803 | 509 | 580 100 100 100

Zrédto: Opracowanie whasne

W tabeli 9 zaprezentowano udzial zrealizowanych transportéw zagranicz-
nych w catoéci wykonanych ustug.

Prawie wszystkie zrealizowane ustugi spedycyjne dotycza rynkéw zagra-
nicznych. Jedynie niewielki procent dotyczy ustug na terenie Polski. Analizo-
wane przedsiebiorstwo spedycyjne w roku 2005 wykonato 803 ustugi, z czego
97,51% to ustugi migdzynarodowe. W 2006 roku 98,62% wykonanych ustug
dotyczylo zagranicznych rynkéw, natomiast w 2007 roku - 96,03% .

Tabela 9. Sredniowazone wskazniki kraju docelowego ustug spedycyjnych
w latach 2005-2007

Ip Wskaznik /lata 2005 | 2006 | 2007
1 Sredniowazony wskaznik zagranicznych rynkéw docelowych | 97,51 | 98,62 | 96,03

2 Sredniowazony wskaznik polskiego rynku docelowego 2,49 1,38 | 3,97

Zrédio: Opracowanie wlasne
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Dla okre§lenia poziomu internacjonalizacji struktury analizowanego przed-
siebiorstwa zastosowaC nalezy zintegrowany wskaZnik internacjonalizacji
struktury przedsigbiorstwa w poszczegdlnych latach. W tabeli 10 zestawiono
udziaty czedci zagranicznych poszczegdlnych elementéw struktury w catosci
danego elementu. Przedstawiono réwniez poziom zintegrowanego wskaznika
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Tabela 10. Zestawienie Sredniowazonych wskaznikéw elementéw struktury
przedsigbiorstwa spedycyjnego w latach 2005-2007

Ip Wyszczeg6lnienie/lata 2005 | 2006 | 2007

Udziat kapitaléw zagranicznych w kapitatach zatozycielskich
(KZu)

Udziat pracownikéw narodowosci obcej w ogdlnej liczbie za-

1 90 0 0

2 trudnionych pracownikéw (PZu) S % %

3 Ud21a}l OQb%orcgw (Zlf.:cen}odawcow) z siedzibg za granica, 22.58| 18.37| 1546
w ogdélnej liczbie odbiorcéw (OZu)

4 Udziat d.ost.awcow/zag.ramcz.nych (podv/vykonawcow ustugi 3973 | 52.65| 57,24
spedycyjnej) w ogdlnej liczbie dostawcow (DZu)

5 Udziat rynkéw zagranicznych w ogdlnej liczbie rynkéw doce- 97.51| 98.62| 96.03

lowych(rynkow, ktérych dotyczyta ustuga spedycyjna)(RZu)

6 |Zintegrowany wskaznik internacjonalizacji przedsigbiorstwa 56,39 | 38,93 38,75

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W analizowanej jednostce w roku 2005 zintegrowany wskaznik interna-
cjonalizacji przekroczyt 56%. W tym roku wystapito bardzo wysokie zinter-
nacjonalizowanie struktury spétki. Obcy udzial zanotowano w kazdym z ele-
mentéw struktury jednostki.

W roku 2006 wskaznik internacjonalizacji obnizyt si¢ do poziomu
38,93%. Wplyw na to miato gtéwnie przejecie udzialu w jednostce przez pol-
skie osoby fizyczne. Wskaznik jednak przekracza 25%, wigc poziom inter-
nacjonalizacji nalezy uzna¢ za Sredni. Gdyby ocenia¢ poziom internacjonali-
zacji tej spotki jedynie przez pryzmat obstugiwanych zagranicznych rynkéw,
nalezaloby wskazaé, ze przedsigbiorstwo jest catkowicie zinternacjonalizo-
wane, poniewaz sprzedaz dotyczy zagranicy w ponad 98 %, a po zbadaniu
internacjonalizacji jego struktury, nalezy je oceni¢ jako §rednio zinternacjo-
nalizowane.

W roku 2007 wskaznik internacjonalizacji struktury ksztaltuje si¢ na po-
ziomie 38,75% i jest podobny do roku 2006. Swiadczy to o §rednim stopniu
zinternacjonalizowania struktury badanej jednostki.
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4. Kierunki dalszych badan nad internacjonalizacja

Internacjonalizacja struktury przedsigbiorstw spedycyjnych stanowi bardzo
ciekawy obszar badawczy. Migdzynarodowe spedycje w Polsce sa to przedsie-
biorstwa, ktdre §wiadcza ustugi organizaciji transportu towaréw na wiele rynkéw
zagranicznych. Zazwyczaj przedsigbiorstwa specjalizuja si¢ w obstudze jednego
kierunku $wiata. Nierozpoznane zostalo do tej pory, jak ksztattuje si¢ umiedzyna-
rodowienie poszczegélnych elementdw struktury w tych przedsigbiorstwach. Dal-
szy etap badaf ma na celu zidentyfikowanie przedsigbiorstw spedycyjnych w Pol-
sce oraz pomiar stopnia internacjonalizacji wyodrebnionych elementéw struktur.

W dalszej czedci badan podjeta zostanie proba okreslenia wptywu zmian po-
zioméw internacjonalizacji struktur przedsigbiorstw na takie elementy sprawoz-
dan finansowych, §wiadczace o kondycji finansowej przedsigbiorstw, jak: koszty,
przychody oraz wyniki dziatalnosci, z gtéwnym uwzglednieniem wynikéw z dzia-
talnosci operacyjnej. Na podstawie wahan stopnia internacjonalizacji elementow
struktury dokonana zostanie ocena wptywu tych wahan na zmiany rentownosci
przedsigbiorstwa oraz analiza zmian ptynnoSci na podstawie wskaznikéw plyn-
nosci.

Badanie internacjonalizacji struktury przedsigbiorstwa i wynikéw finanso-
wych pozwoli sprawdzié, czy internacjonalizacja wptywa na wyniki finansowe
przedsigbiorstw. Jezeli wptyw ten zostanie udowodniony, zbadane zostanie, przy
ktérym z elementéw struktury internacjonalizacja ma znaczacy wplyw, a przy
ktérym z elementéw zréznicowanie narodowosSciowe nie jest istotne i nie wykazu-
je powiazan z wynikiem finansowym jednostki.

5. Uwagi koncowe

W procesie internacjonalizacji istotng role odgrywa struktura przedsigbior-
stwa. Wynika to z faktu, ze nie mozna zawe¢za¢ pojecia internacjonalizacji je-
dynie do kryterium rynku, na ktérym dziata przedsigbiorstwo. Istotna role od-
grywa umiedzynarodowienie poszczegdlnych elementéw struktury.

W trakcie badania przedsigbiorstwa spedycyjnego stwierdzono, ze kazdy
z elementdw struktury przedsigbiorstwa moze wykazywaé inny poziom umie-
dzynarodowienia. Po wyliczeniu zintegrowanego wskaznika internacjonalizacji
przedsigbiorstwa widac, jak wielki wptyw na ocene internacjonalizacji przed-
siebiorstwa ma zmiana poziomu internacjonalizacji poszczegélnych elementéw
struktury, np zmiana internacjonalizacji kapitaléw zatozycielskich z 90% kapi-
taléw obcych do catkowitego braku obcych kapitatéw wplyneta na catkowita
oceng umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa z bardzo wysokiego poziomu in-
ternacjonalizacji (wskaznik 56% w roku 2005) do §redniego poziomu interna-
cjonalizacji ( wskaznik 39,93% w roku 2006 i 38,75% w roku 2007).
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Dariusz Wylon®

PROBLEMY INTERPRETACYJNE SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

PROBLEMS WITH INTERPRETATION OF
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary

In changing market environment it’s hard to reach sustainable competi-
tive advantage. But there is a way in which we can help our company and
also do some good to an area it operates. Corporate social responsibility
(CSR) can be defined as the duty of organizations to conduct their business in
a manner that respects the rights of individuals and promotes human welfare.
In most cases it allows a company to take responsibility for the well-being of
the societies and environments in a manner that generates significant returns
fo its business.

A tool which helps us in defining the corporate responsibility from com-
panies’ perspective is the virtue matrix. The aim of the article is to show some
views onto the CSR and to describe its meaning.

1. Uwagi wstepne

,»Wiekszos¢ przedsigbiorstw odczuwa przymus dziatalnosci charytatywne;.

Jednak tylko nieliczne potrafia uzywac jej jako narzedzia konkurowania.”
M.E. Porter

Wraz z postepujaca globalizacja i ekspansja na coraz to nowe rynki, przed-
siebiorstwa poszukuja kolejnych czynnikéw mogacych zapewnié im osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej oraz budowanie swojego wizerunku. Komunikowa-
nie w procesie ciaggltych zmian zwiazanych z sytuacja w burzliwym otoczeniu
rynkowym powoduje konieczno$¢ stworzenia pewnej wartosci dodanej, ktdra

* mgr, Szkota Reklamy College of Art.
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podazaé bedzie za tradycyjnymi informacjami, dotyczacymi oferowanych pro-
duktéw lub ustug. Analizujac przemiany nastepujace na rynkach mozna zaob-
serwowaé stopniowy zanik réznic pomigdzy poszczegélnymi markami, przy
jednoczesnym zwigkszeniu si¢ efektywnosci przekazu informacji oraz wzroscie
znaczenia przestania, jakie niesie ze soba dana marka [Fill 1999, s. 13; Borre-
mans 1998 za: Blythe 2002, s. 72]. Oferowane produkty i ustugi sa coraz bar-
dziej do siebie zblizone, zar6wno pod wzgledem jakoSciowym, jak i cenowym.
Z tych witasnie wzgledéw w niektérych segmentach rynku to wiasnie marka,
a nie produkt ma decydujace znaczenie dla konsumenta [McDonald 1995, s.
135]. Marka staje si¢ wigc czynnikiem odpowiadajacym za tworzenie pozytyw-
nych relacji z klientami, co w oczywisty sposéb przektada si¢ na podejmowa-
nie przez nich decyzji zakupowych [de Chernatony i Dall’Olmo Riley 1999, s.
181-192]. Chcac zatem osiagnaé przewage konkurencyjna przedsigbiorstwo po-
winno skupi€ si¢ takze na odpowiednim kreowaniu marki. Jednym z waznych
elementéw tworzacych jej istote sa skojarzenia dotyczace organizacji [Aaker,
Joachimsthaler 2000, s. 52 ]. Budowanie pozytywnych skojarzen, ktére moga
wplynac na pojmowanie marki przez konsumentéw, a tym samym na zwieksze-
nie konkurencyjnoSci oferowanych przez przedsigbiorstwo débr, moze naste-
powac poprzez podjecie dziatar okreslanych jako spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR).

Zarzadzajac przedsigbiorstwem z zachowaniem etycznego wymiaru dzia-
falnosci, realizujac cele ekonomiczne w sposéb poprawiajacy jakosé zycia lo-
kalnych spotecznosci czy ogétu spoleczenistwa mozna zapewni¢ organizacji
dtugotrwala i znaczaca przewage konkurencyjng. Uzywanie dobroczynnoSci
w celu poprawienia kontekstu konkurencyjnego wymaga uzgadniania celéw
spotecznych i ekonomicznych przedsigbiorstwa oraz zmierza do zapewnienia
mu korzystniejszej perspektywy dlugookresowego rozwoju [Porter, Kramer
2007, s. 38]. Chcac wprowadzi¢ dziatania z zakresu spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu w przedsiebiorstwie i czerpa¢ z nich korzySci nalezy w odpo-
wiedni sposéb zdefiniowac pojecie CSR-u.

2. Pojecie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Przedsigbiorstwa, niezaleznie od tego czy dzialaja na rynku lokalnym czy
globalnym, maja ogromny wptyw na rézne grupy znajdujace si¢ w spektrum ich
oddziatywan, poczawszy od pracownikéw poprzez udzialowcdw i akcjonariu-
szy, az do spotecznos$ci lokalnych, a nawet catych spoteczenistw. W dazeniu do
osiagnigcia celéw ekonomicznych nie mozna zapominac, iz cz¢$¢ podejmowa-
nych przez przedsigbiorstwo dziatait moze przynosi¢ niepozadane skutki spo-
teczne czy zagrazaé bezpieczenistwu Srodowiska naturalnego. Przedsigbiorstwo
musi wzia¢ odpowiedzialnos$¢ za wptyw, jaki wywiera na swoich pracownikow,
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a takze na Srodowisko, klientéw oraz wszystko z czym ma kontakt [Drucker
1995, s. 84]. Powinno ono dziata¢ zatem w taki sposéb, aby realizujac swo-
je cele uwzgledniac i zaspokajac istniejace potrzeby réznych grup interesariu-
szy. Odpowiednie rozwigzania dla tych materii znajdziemy stosujac mechani-
zmy polegajace na zarzadzaniu przedsigbiorstwem przy jednoczesnym cigglym
budowaniu pozytywnych relacji z wszystkimi grupami otoczenia rynkowego
poprzez zobowiazanie do zréwnowazonego rozwoju, z poszanowaniem prawa,
ekologii i etyki. Otwarcie przedsigbiorstwa na problemy, z ktérymi zmaga si¢
jego otoczenie 1 zaangazowanie w ich rozwiazywanie jest wiec kluczem do bu-
dowania tozsamosci i spotecznej akceptacji.

W jaki zatem sposéb zdefiniowaé spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu
(CSR) i jakie mechanizmy tworzg jej struktur¢? Mozna przyjaé, ze CSR to stra-
tegiczna sposobnos¢ oraz zestaw zobowigzan, ktére przedsigbiorstwo powinno
analizowa¢ za pomoca tych samych narzedzi i umiejgtnosci, jakie maja zastoso-
wanie do strategii rynkowych [Davis 2005, s. 87]. Bedzie zatem CSR kolejnym
punktem strategii, ktéry wpisuje si¢ w dziatania rynkowe przedsigbiorstwa.
Mozna takze spojrze¢ na problematyke spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jako na zbiér réznych pomystéw o szczytnych intencjach, a nie spdjng teori¢
i zestaw sprawdzonych praktyk [Baron 2001, s. 7-45].

Chcac jednak skorzysta¢ z idei spotecznej odpowiedzialno$ci w przed-
siebiorstwie nalezatoby okresli¢ pewne ramy obejmujace to zjawisko. Da sie
bowiem zaobserwowaé okreSlone cechy tego typu zachowan, ktére pozwala-
ja stworzy¢ definicje CSR-u. Jesli przyjmiemy, iz przedsigbiorstwo bedac ak-
tywnym uczestnikiem zycia danej spotecznoSci posiada pewne ,,obywatelskie
obowiazki”, to spoleczng odpowiedzialno$¢ da si¢ okresli¢ jako obowigzek
przedsiebiorstwa do prowadzenia swoich intereséw w sposdb, ktéry szanuje
prawa jednostek oraz popiera dobro spoteczne [Manakkalathil, Rudolf 1995, s.
25 i n.]. Biorac pod uwage powyzsze, za najistotniejsze elementy CSR-u przyj-
miemy czynienie dobra oraz unikanie wyrzadzania szkody [Petkus, Woodruff
1992,5.154-161]. Bedzie to zatem zobowiazanie si¢ przedsiebiorstwa do zmi-
nimalizowania lub wyeliminowania jakichkolwiek szkodliwych oddziatywan
1 zwigkszania swoich dtugoterminowych korzystnych wpltywdéw na spoleczen-
stwo [Mohr 1996, s. 48-49]. Silne zwiazanie przedsigbiorstwa z spoteczen-
stwem, ujetym z perspektywy lokalnej, zdaje si¢ by¢ zatem istotnym elemen-
tem, na ktéry dana jednostka musi zwréci¢ szczeg6lng uwage.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu moze by¢ jednak ujeta nie tylko jako
dziatalnos¢ stricte charytatywna, ale takze taka, ktéra zapewnia pewne wy-
mierne efekty dla przedsigbiorstwa. To zobowiazanie i odpowiedzialno§¢ wobec
wszystkich interesariuszy za podejmowane dziatania, ktérych celem powinien
by¢ zaréwno efekt ekonomiczny, jak i osiagnigecia zwiazane ze spoteczefistwem
i srodowiskiem [Tyszkiewicz 2006, s. 187]. Mamy tu zatem do czynienia z wla-
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czeniem kwestii spolecznych i tych zwigzanych z ochrona Srodowiska do stra-
tegii 1 codziennej dziatalnoSci przedsigbiorstwa. Mozemy zatem odnalez¢ czte-
ry wymiary CSR-u: ekonomiczny, prawny, etyczny i dobroczynny, z ktérych
kazdy powinien by¢ analizowany w kontek$cie poszczegélnych grup intere-
sariuszy (np. wlascicieli, klientéw, pracownikéw, spotecznosci) [Carroll 1991,
s. 39-48]. Dana jednostka organizacyjna powinna wzia¢ odpowiedzialno$¢ za
wszelkie podejmowane przez siebie decyzje oraz ich konsekwencje [Adamu-
s-Matuszyniska 2005, s. 16]. Nalezy zda¢ sobie sprawe z faktu, iz za dziatania
niezgodne z prawem i spoltecznie uznawanymi normami przedsiebiorstwo po-
nosi odpowiedzialno§¢ zaréwno przed odpowiednimi organami ochrony pra-
wa, jak i swoimi interesariuszami. Ponadto, chcac aby przedsigbiorstwo bylo
akceptowane, powinno ono podejmowac odpowiedzialne dzialania, to znaczy
decydowac¢ si¢ na aktywne uczestniczenie w swoim otoczeniu, reagujac proak-
tywnie.

Dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu beda realizacja
idei wiazacej podmioty gospodarcze ze spoleczenistwem szczegdlnym rodzajem
powiazai. [Hope 2006, s. 161]. Przedsigbiorstwo nie istnieje tylko po to, aby re-
alizowaé 1 zaspokaja¢ potrzeby konsumpcyjne cztonkéw spoteczefistwa, lecz
réwniez po to, aby stabilizowac lub inicjowaé przemiany spoteczne. CSR stano-
wi wigc zestaw zobowigzan przedsigbiorstwa do ochrony i umacniania spotecz-
nego kontekstu, w ktérym funkcjonuje [Griffin 2007, s. 117-120]. Kontekst ten
obejmuje trzy gléwne dziedziny: udziatowcéw zewnetrznych (klienci, spotecz-
no$¢ lokalna, dostawcy, pracownicy, grupy interesu, stowarzyszenia handlowe,
wladciciele/inwestorzy, sady, szkoty i uniwersytety, rzady innych panstw, rzad
krajowy, wladze lokalne, wierzyciele), Srodowisko naturalne oraz ogélny do-
brobyt spoteczny.

CSR scala zatem koncepcje globalnego obywatelstwa z troska o Srodowisko
i ze zrbwnowazonym rozwojem, a spoleczna odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ do
biezacego zaangazowania si¢ przedsigbiorstwa na rzecz etycznego postepowa-
nia oraz do przyczyniania si¢ do rozwoju ekonomicznego, przy jednoczesnym
demonstrowaniu szacunku dla ludzi, spotecznosci lokalnych, narodéw i §rodo-
wiska [Gustafson 2007, s. 190].

Przegladajac zaprezentowane poglady na temat spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu mozna zaobserwowaé dwa pojawiajace si¢ w wigkszosci przy-
padkéw aspekty:

» Sciste powigzanie z celami ekonomicznymi przedsigbiorstwa;

* uwzglednienie w dziatalno$ci gospodarczej interesow i oczekiwan grup

interesariuszy.

Biorac pod uwage powyzsze rozwigzania mozna uznaé, ze spoteczna od-
powiedzialno$¢ biznesu to dziatania przedsigbiorstwa, ktére, powiazane z jego
celami ekonomicznymi, polegaja na spelnianiu istniejacych w otoczeniu rynko-
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wym powszechnie oczekiwanych zadan z zakresu dobroczynnosci 1 ekologii,
przestrzeganiu wymagan i norm bardziej restrykcyjnych niz naktadane przez
przepisy prawa i zasady etyki, a takze braniu pelnej, Swiadomej odpowiedzial-
nosci za wszelkie swoje dzialania. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu bedzie
zatem budowana w czterech gtéwnych obszarach. Dwéch powiazanych z przed-
siebiorstwem w aspekcie ekonomicznym: rynek (otoczenie zewnetrzne) i miej-
sce pracy (otoczenie wewnetrzne) oraz dwéch dotyczacych aspektu spoteczne-
go: Srodowisko (otoczenie naturalne) i spoleczenistwo (otoczenie lokalne).

3. Macierz prawosci jako narzedzie systematyzujace ide
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w przedsiebiorstwie

Przedsigbiorstwo, szczegdlnie to, ktdre dziata na rynku globalnym, uzysku-
je coraz wigkszy wplyw na spoleczenistwo i Srodowisko. Poprzez swoja dziatal-
no$¢ produkeyjna i dystrybucje moze negatywnie oddzialywaé na §rodowisko
naturalne oraz lokalnych mieszkaricéw. Chcac réwnowazy¢ niepozadane skutki
swoich dziatafi, nalezy zatem wdrozy¢ dziatania z zakresu odpowiedzialnosci
spotecznej, majac na uwadze fakt, iz przedsigbiorstwo funkcjonuje w ramach
dwoéch, z reguly sprzecznych ze soba, relacji (z klientami i spoleczefistwem)
[Przybytowski, Hartley 1998, s. 22 1 35].

Postepujac zgodnie z zasadami odpowiedzialnosci spotecznej przedsigbior-
stwo powinno stara¢ si¢ zréwnowazy¢ sprzeczne cele konsumentéw, pracowni-
kéw oraz akcjonariuszy dla promowania ogdlnego dobrobytu tych wszystkich
grup, nawet kosztem zyskéw. Aby w pelni doprowadzi¢ do funkcjonowania
mechanizmdw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu potrzebne jest wspétdzia-
tania trzech stron [Kotler 1994, s. 703]. Spoteczefistwo powinno postugiwaé
sie przepisami prawa, azeby identyfikowaé praktyki nielegalne, antyspotecz-
ne i antykonkurencyjne. Przedsiebiorstwo musi sobie przyswoic i upowszech-
ni¢ pisany kodeks etyczny, budowac tradycje etycznego postepowania przed-
siebiorstwa i pilnowaé, aby jego pracownicy w pelni przestrzegali etycznych
1 prawnych wskazéwek. I w koficu wszyscy indywidualni ludzie biznesu musza
praktykowac ,,§wiadomos$¢ spoteczng” podczas kontaktéw z klientami i innymi
partnerami.

Narzedziem, ktére moze pomdc usystematyzowaé zakres pojecia CSR
-u w danym przedsigbiorstwie jest macierz prawosci [Martin R.L. 2007, s. 98
i n.]. Pozwala ono na do$¢ jasny podziat dziatan, ktére moze podjac przedsie-
biorstwo oraz okre§lenie ich wptywu na jego sytuacje ekonomiczna. Chcac za-
stosowaé macierz w przedsigbiorstwie nalezy przyjac, iz dziatania z zakresu
CSR-u mogg przybra¢ dwie formy:
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e instrumentalng (Tabela 1) - zachowania spolecznie odpowiedzialne,
ktére sa rownocze$nie dobre i1 korzystne dla akcjonariuszy, a ich wpro-
wadzenie czesto zagwarantowane jest przymusem pafnstwowym;

* nadrzedna — zachowania spotecznie odpowiedzialne, ktére nie majg do-
brego wplywu na warto$¢ przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy, ale sa
istotne z moralnego i etycznego punktu widzenia.

Tabela 1. Instrumentalne formy CSR-u.

Zrédta zachowar przedsiebiorstwa Adresaci
wynikajace z wolnej woli wynikajace z przymusu prawa zachowan
* kreowanie kultury organizacyjnej | ® bezpieczefistwo i higiena pracy
* znoszenie barier miedzy e prawa pracownikéw wynikajace
pracownikami z kodeksu pracy i aktéw otoczenie
* zaspokajanie sportowo- wykonawczych wewnetrzne
kulturalnych potrzeb * zbiorowe prawo pracy wynikajace
pracownikéw ze zrédet autonomicznych
* wspieranie lokalnej spotecznosci
z wykorzystaniem zasobéw * przepisy dotycz hron .
yxorzy przepidy cotyczace ochrony otoczenie
przedsigbiorstwa Srodowiska
L . . zewnetrzne
» dziatania generujace pozytywny | akty prawa miejscowego
wizerunek

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Martin R.L., 2007 s. 98 i n.]

Macierz prawosci (Tabela 2) pozwala na zrozumienie istoty spotecznie od-
powiedzialnych zachowan. Z jej wykorzystaniem jesteSmy w stanie zobrazo-
waé sily sprzyjajace zwigkszaniu spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa. Macierz podzielona jest na ¢wiartki. Dwie gérne, nadbudowa strategiczna
i strukturalna, obejmuja dziatania, ktérych motywy maja nadrzedny charakter
1 ktére przynosza akcjonariuszom albo wyraZne straty, albo korzysSci poczatko-
wo niezauwazalne:

* strategia — dzialania mogace mie¢ warto$¢ w przysztodci i mogace staé
si¢ instrumentalnymi poprzez wywotanie pozytywnych reakcji intere-
sariuszy; sa one czesto ryzykowne ale podejmowane §wiadomie;

» struktura — dziatania podyktowane pobudkami nadrzednymi, sprzecz-
nymi z interesem akcjonariuszy; korzysci pojawiaja si¢ w tym przypad-
ku tylko i wylacznie po stronie spoleczeristwa, natomiast przedsigbior-
stwo ponosi straty.

Dolng potowe macierzy stanowi fundament spoteczny. Na jego konstruk-
cje sktadaja si¢ normy prawne, zwyczaje, przepisy zewnetrzne, ktére stanowiac
motywy do dziataii spotecznie odpowiedzialnych zwigkszaja warto$¢ przed-
siebiorstwa i kreuja jego wizerunek. Fundament ten rézni si¢ w zaleznosci od
kraju, w ktérym funkcjonuje dany podmiot ze wzgledu na odrgbne regulacje
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prawne 1 administracyjne. Zachowania w tej czesci naleze¢ beda do instrumen-
talnych. Zawieraja one niezbedne minimum dziataii spotecznie pozadanych
1 w wiekszo$ci przypadkéw gwarantowane sa przymusem pafstwowym.

Tabela 2. Macierz prawosci

Nadbudowa

(pobudki nadrzg¢dne)
I
Strategiczna | Strukturalna

Wybér | Przymus

Fundament spoteczny
(dziatania instrumentalne)

Zrédto: [Martin R.L. 2007, s. 115.]

Zachowania zawierajace si¢ w ramach nadbudowy moga migrowaé do fun-
damentu spotecznego, zwigkszajac tym samym podstawowe standardy odpo-
wiedzialno$ci spotecznej. Dziatania z nadbudowy strategicznej moga przenik-
na¢ do powszechnie podejmowanych dziatan z wyboru poprzez nasladownictwo
pro-spofecznych i pro-ekologicznych zachowan przedsigbiorstwa przez inne
podmioty. Dziatania o podtozu strukturalnym moga natomiast stac si¢ koniecz-
noScia w przypadku zagwarantowania ich przestrzegania przez przepisy prawa.

4. Uwagi koncowe

Zachowania przedsigbiorstwa okreslane mianem spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu nie zawsze pokrywaja si¢ z korzySciami dla akcjonariuszy czy
wladcicieli, a nierzadko narazaja przedsiebiorstwo na dodatkowe koszty. Za-
ktadajac jednakze, iz tworzenie pozytywnego wizerunku firmy moze wptynac
na wzrost produktywnosci i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, warto wdrazaé
dziatania spotecznie odpowiedzialne. Zanim jednak przystapimy do tworzenia
spotecznie odpowiedzialnej strategii nalezy ustali¢ czym, z punktu widzenia da-
nego przedsigbiorstwa, beda dziatania spolecznie odpowiedzialne. Stworzenie
odpowiednich ram dla tego pojecia i okreSlenie waznosci podejmowanych dzia-
fanh pozwala na $wiadome i skuteczne wdrozenie przyjetej strategii. Dziatania
te nie powinny jednak ograniczac si¢ tylko i wylacznie do postepowania zgod-
nie z przepisami prawa oraz przestrzegania zasad etycznych. Przedsiebiorstwo
powinno wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom spotecznym i realizowa¢ programy
majace na celu poprawe ogdlnej sytuacji spotecznej. Jak wynika z najnowsze-
go raportu dla Instytutu IBM, istnieje coraz wigcej dowoddéw pokazujacych, iz
przedsigbiorstwo czyniac dobro wptywa na swoj rozwdj [Pohle, Hittner 2008].
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Znane korporacje udowodnity, iz waznym czynnikiem odrézniajacym ich mar-
ke i reputacje, jak réwniez marke i1 reputacje ich produktéw i ustug jest odpo-
wiedzialnos¢, jaka biora za zapewnienie dobrobytu spoleczefistwa i Srodowiska
naturalnego, w ktérym funkcjonuja. Te przedsiebiorstwa, ktére odpowiednio
okresdlity i wdrozyly programy spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu uzyskuja
zatem znaczaca przewage nad konkurencja.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

A. Joanna Poziemska®

PRAWIDEOWA IDENTYFIKACJA RYZYKA
DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ DETERMINANTA
POZYCJI KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Z BRANZY TRANSPORTOWEJ

IDENTITY OF ECONOMICAL ACTIVITY RISK AS THE
CONDITION OF COMPETITIVE POSITION IN THE
TRANSPORT BRANCH

Summary

Because of a lot of changes in the global market there are appeared new
threats. They have the effects on the activity of firms. To secure safety and
continuity the businessmen have to undertake the new effort to achieve the
purposes.

Adequate purposes and strategies make possible effective providing for
clients’ needs by create quantity of products and services and in consequences
build the offer which will be accept by cooperators as better than the other
ones one the same market. It is not easy task so at first the risk should be iden-
tified because we can fight and win only with good known occurrence.

It is, of course, the true for all organization (profit and non profit), also
for transport firms, which meet specific risks and work on the very dynamic
developing market.

1. Uwagi wstepne

Fakt, ze ryzyko nas otacza i towarzyszy kazdej dziatalnoSci cztowieka,
réwniez dziatalno$ci gospodarczej, wydaje si¢ oczywisty. Jednak u§wiadamia-
nie sobie jakie ryzyko pociagga za soba podj¢te przez nas dziatanie nie jest juz
takie oczywiste i proste. Zwlaszcza, ze podejmujemy coraz to nowe zadania,
wyzwania i przedsigwziecia. A kiedy co$ robi sie po raz pierwszy, towarzyszy

* mgr, Katedra Transportu, Spedycji i Logistyki, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy.
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temu brak wiedzy co do mozliwych skutkéw takiego dziatania, czyli zwiazane
jest to z niepewnoS$cia. Réwniez woéwczas, kiedy podejmujemy pewne przed-
siewzigcia po raz kolejny, ale w zmienionych warunkach (a te poddane sa bez-
ustannej ewolucji), nie wiemy jakie pojawia si¢ efekty naszych staraii. Niekt6-
re mozemy przewidzie¢ ze znanym prawdopodobiefistwem, inne - domyslamy
sie, ze moga si¢ pojawié, ale jeszcze inne sa dla nas catkowitym zaskoczeniem.
A poniewaz kazde dzialanie podjete zostato w okre§lonym celu, moze si¢ oka-
zaé, iz nie zostanie on osiagnigty z powodu nie- przewidzianych przez nas kon-
sekwencji. Dlatego tak wazne jest czerpanie z wlasnych i cudzych do§wiadczen
W rozpoznawaniu ryzyka.

2. Budowanie przewagi konkurencyjnej

Zwigkszajaca si¢ wspdtpraca gospodarcza pomigdzy krajami, tworze-
nie obszaréw wspdlnego handlu, zmniejszanie pafistwowej ochrony dla po-
szczegblnych rynkéw, ustawodawstwo antymonopolowe i antydumpingowe
spowodowalo, ze przedsigbiorstwa musza coraz intensywniej walczy¢ z innymi
0 swoje pozycje konkurencyjne.

Mozna przyja¢ za M. Hafferem, ze miara pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa jest jego udzial w rynku oraz osiagnigta sytuacja finansowa [Haffer,
1999, s. 49]. Wg tej definicji przedsigbiorstwo posiada tym lepsza pozycje kon-
kurencyjna w stosunku do rynkowych rywali, im ma wigkszy udziat w rynku
oraz jego sytuacja finansowa jest lepsza niz pozostatych graczy rynkowych.

Przedsiebiorstwo osiaga przewage konkurencyjna wtedy, gdy jego oferta
jest czedciej wybierana i kupowana przez klientéw, niz oferty innych firm na
tym samym rynku. Tym samym zwiekszony poziom sprzedazy zapewnia wigk-
szy udziat w rynku, za$ osiggane dzigki temu przychody poprawiaja sytuacje
finansowg firmy.

Stan konkurencji w danym sektorze zalezy od pigciu podstawowych sit:
grozba nowych wejs¢, grozba substytucyjnych wyrobéw lub ustug, sita prze-
targowa klientéw, sita przetargowa dostawcéw, rywalizacja o pozycje wsréd
obecnych konkurentéw. Rentowno$¢ danego sektora wyznacza najpotezniejsza
sita. Celem osdb budujacych strategi¢ firmy jest wyszukanie w sektorze pozy-
cji, z ktorej organizacja bedzie mogta najlepiej si¢ bronié, albo najlepiej oddzia-
tywaé na wymienione sity. Nalezy pamigtac, ze sily te dziataja na wszystkich
konkurentéw, stad istotne jest zrozumienie przyczyn wystgpowania i pozycji
dziatajacych sit. Wiedza o ukrytych Zrédtach naciskéw konkurencyjnych sta-
nowi podstawe strategicznego planu dziatania. Po dokonaniu oceny sit nalezy
znaleZ¢ silne 1 stabe strony firmy, czyli jej pozycje wobec przyczyn, bedacych
podstawa kazdej z dziatajacych sit [Porter, 2001, s. 24 i n.].
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Jednak zdobycie statej przewagi konkurencyjnej wymaga od przedsigbior-
stwa dostarczania klientom coraz wyzszej postrzeganej warto$ci uzytkowej po
jak najnizszej postrzeganej cenie [Faulkner, Bowman, 1996, s. 42]. Bowiem naj-
czesciej stosowany wezedniej model konkurencji czysto cenowej przestat spet-
nia¢ swoje zadanie i musiat rozwing¢ si¢ model konkurencji pozacenowej, czyli
opartej o jakos¢ produktu (rozumianej jako spetnianie oczekiwan klientéw co
do oferty). Wedtug M.E Portera do podstawowych instrumentéw konkurowania
nalezy zaliczy¢ cene i jakoS$¢ oferty rynkowej [Porter, 2001, s.25]. M. Haffer
rozwija to podejécie i wymienia ponadto [Hatfer,1999, s.52]:

* odmienno$¢ oferowanych produktéw,

* elastyczno$¢ dostosowywania produktéw do potrzeb odbiorcéw,

e czestsze od innych wprowadzanie nowych produktéw na rynek,

* dostepnos¢ produktéw,

* reklame i promocje sprzedazy,

» zakres ustug przed i posprzedaznych,

e rozbudzanie (kreowanie) potrzeb.

Warto zauwazy¢, ze najczesciej stosowanym instrumentem konkurencji nadal
jest cena, nastepnie jako$¢ produktédw i warunki ptatnosci [Haffer, 1999, s. 54].

Organizacja jest w stanie osiggnaé lepsze wyniki niz konkurenci tylko
woéwcezas, jesli potrafi wyrézniac si¢ w trwaly sposéb. Niezaleznie od wybra-
nego instrumentu, od gléwnego zatozonego celu (czy bedzie to nizsza cena za
te samg jakos$¢, wyzsza jakos¢ po tej samej lub nizszej cenie, wigksza odmien-
nos¢, elastycznos$¢ czy dostepnosé produktéw) przedsiebiorstwo musi by¢ kon-
kurencyjne przede wszystkim pod wzgledem kosztéw. Rozumianych bardzo
szeroko, nie tylko jako bezpoSrednie koszty produkcji czy wykonania ustugi,
ale wszystkie koszty posrednie, prowadzace do koficowego efektu, jakim jest
oferta dla klienta.

W $wiecie niepewnosci, gdzie rezultaty dziataf nie sa znane (jedynie nie-
ktére do przewidzenia z pewnym prawdopodobienistwem), a otoczenie zmienia
sie bardzo szybko jeszcze bardziej zwigkszajac ryzyko dziatania, bardzo waz-
ne i zarazem stosunkowo wysokie okazuja si¢ koszty ryzyka (rozumiane jako
koszty, ktérych organizacja nie poniostaby, gdyby funkcjonowata w pewnym
Srodowisku) [Williams, Smith, Young, 2002, s. 41].

3. Korzysci z identyfikacji ryzyka w warunkach konkurencji

Przyjmujac, ze ryzyko to potencjalna zmienno$¢ zdarzen [Williams, Smith,
Young, 2002, s. 28], nalezy uzna¢, ze kazde dzialanie jakie zostanie podjete
wiaze si¢ z ryzykiem. Zadaniem kierownictwa przedsigbiorstwa powinno by¢
przede wszystkim okreslenie, jakie negatywne i pozytywne konsekwencje nio-
sa za soba poszczegblne przedsiewziecia. Zaréwno co do ryzyka czystego (czyli
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takiego, gdzie konsekwencja zdarzenia jest strata, a przeciwienistwem jest nie-
zajscie zdarzenia i1 brak straty), jak 1 ryzyka spekulacyjnego (czyli takiego, gdzie
w efekcie moze pojawic si¢ zysk - jesli zajdzie okre§lone zdarzenie, lub strata —
jesli zajdzie zdarzenie przeciwne).

Identyfikacja ryzyka jest procesem systematycznego i nieustannego rozpo-
znawania typow ryzyka i niepewnosci, z ktérymi mozna si¢ spotka¢ w organi-
zacji. Celem tych dziatan jest gromadzenie informacji na temat zZrédet ryzyka,
zagrozefi czynnikéw ryzyka, niebezpieczenstw i podatnosci na straty. Zrédta
ryzyka to elementy, ktére moga prowadzi¢ do pozytywnych lub negatywnych
skutkéw.

Istnieje wiele sposobdéw klasyfikacji ryzyka. Ze wzgledu na otoczenie,
z ktérego pochodzi Zrédlo, wyrdznia si¢ [Williams, Smith, Young]:

* ryzyko §rodowiska naturalnego — niezrozumienie w pelni praw rzadza-
cych przyroda oraz wzajemnym oddzialywaniem ludzi i §rodowiska to
gléwne Zrédlo tego rodzaju ryzyka,

* ryzyko Srodowiska spotecznego — struktury spoteczne, instytucje, rela-
cje je faczace i zachodzace w nich zmiany to kolejne Zrédlo ryzyka,

* ryzyko Srodowiska politycznego — systemy polityczne, partie (lub inne
instytucje dazace do wladzy i ja sprawujace) i prowadzona przez nie
polityka gospodarcza i spoteczna moga wplywac na warunki funkcjo-
nowania organizacji,

* ryzyko $rodowiska prawnego — zmiany w przepisach prawnych czy
standardach postgpowania sedziowskiego moga by¢ innym rodzajem
ryzyka napotykanym przez przedsigbiorstwa,

* ryzyko Srodowiska dziatalnoSci operacyjnej — procesy i procedury w or-
ganizacji sg bardzo waznym zrédiem ryzyka, gdyz to Srodowisko ope-
racyjne tworzy produkt lub ustuge,

* ryzyko §rodowiska ekonomicznego — zaréwno Srodowisko makroeko-
nomiczne (inflacja, poziom bezrobocia, stopy procentowe), jak i mikro-
ekonomiczne (ceny Srodkéw produkcji, wielko$¢ popytu, procedury or-
ganizacyjne konkurentéw) moga by¢ dla przedsigbiorstwa zagrozeniem
Iub szansa,

* ryzyko $rodowiska poznawczego — najtrudniejsze do zidentyfikowania,
poniewaz wynika z niedoskonatosci (braku wiedzy absolutnej i obiek-
tywizmu) osoby odpowiedzialnej za identyfikacje ryzyka w organiza-
Cji.

Przedsigbiorstwo, ktére nie potrafi prawidlowo zidentyfikowa¢ ryzyka, ja-
kie niosa zaplanowane i podejmowane dziatania, nie moze osiagnaé przewagi
konkurencyjne;j.

Przede wszystkim brak §wiadomos$ci co do zagrozen uniemozliwia zapo-
bieganie lub inne wczesniejsze zmniejszanie skutkéw wystapienia okreslonych
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ryzyk. W konsekwencji, jesli dane ryzyko si¢ zrealizuje, to organizacja ponosi
wyzsze koszty, co uniemozliwia skuteczne konkurowanie. Uzmystowienie so-
bie przez kierownictwo firmy, jakie konsekwencje moga napotkac poszczegdl-
ne dzialania (i to na etapie ich planowania) moze skionié¢ zarzadzajacych do
niepodejmowania okre§lonego dziatania lub takiego zorganizowania procesu
produkcyjnego lub ustugowego, aby minimalizowa¢ prawdopodobiefistwo wy-
stapienia poszczegblnych ryzyk. Niestety jednak czgsto mozna spotkac si¢ z sy-
tuacja, gdy kierownictwo firmy skupia si¢ wylacznie na mozliwych zyskach
z dziatalnosci, zaktada przecigtny poziom kosztéw (nie uwzgledniajac ich zréz-
nicowania), a do zagrozen zalicza tylko te, ktére sa oczywiste, dobrze znane,
nie podejmujac wysitku wczesniejszego zidentyfikowania nowych potencjal-
nych ryzyk, ktére pojawiaja si¢ wraz z rozszerzaniem dzialalno$ci, zmianami
otoczenia, zmianami w samej organizacji.

Przedsigbiorstwo moze réowniez zle zidentyfikowaé zagrazajace mu ryzy-
ko, co moze by¢ nawet gorsza sytuacja, niz brak rozeznania. Bowiem organi-
zacja ponosi wtedy koszty ryzyka, ale nie tego, ktére zagraza jej najbardziej.
W konsekwencji poniesione wydatki na unikanie, redukcje lub transfer ryzyka
(np. ubezpieczenie) nie przynosza spodziewanych efektéw, za§ nierozpoznane
ryzyka nadal zagrazaja przedsigbiorstwu. Tak wiec rzeczywiste koszty ryzyka
ponoszone sg podwdjnie. Znaczaco to redukuje szanse organizacji do uzyskania
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Ponadto brak rozeznania co do ryzyka spekulacyjnego, ktére przedsigbior-
stwo by¢ moze chciatoby odkry¢ i podja¢, moze by¢ powazna stratag wynikajaca
z zaniechania dziatania. Wiele dzialaf jest dla firm bardziej optacalnych, niz
te, ktére podejmuja. Jednak, mimo posiadania potrzebnych zasobdw, przedsig-
biorstwa nie identyfikujac mozliwosci traca mozliwo$¢ zdobycia lub utrzyma-
nia odpowiedniej pozycji na rynku.

Blednie rozpoznane ryzyko spekulacyjne bedzie wigzato si¢ z podjeciem
dziatan ryzykownych (lub gdzie zarzadzanie ryzykiem jest kosztowne), za$ za-
niechaniem aktywno$ci w obszarach mniej ryzykownych (lub tafiszych w ob-
studze ryzyka). To réwniez niepotrzebnie podnosi koszty dziatalnosci.

Cho¢ moze si¢ wydawacd, ze istnieje wysoka §wiadomo$¢ co do istnienia ry-
zyka i koniecznos$ci zarzadzania nim, okazuje si¢, ze niewiele firm stosuje na co
dzien systemowg identyfikacje ryzyka.

I tak najczesciej przedsigbiorstwa ubezpieczaja sie od ognia (81%) i kra-
dziezy z wlamaniem (76%). Za$ nadal bardzo mato ubezpiecza si¢ od odpo-
wiedzialnosci cywilnej: OC z tytutu prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej —
30%, OC pracodawcy, cztonkéw zarzadu — 1%, OC za produkt — 4% i OC za
szkody w Srodowisku 1% oraz przerwy w dziatalno$ci gospodarczej (Business
Interuption — BI) — 3% [Borda M., Kwiecien 1., 2007, s. 19].
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Wprawdzie ubezpieczenie nie jest jedyna strategia postgpowania z ryzy-
kiem, ale ryzyko odpowiedzialnoSci cywilnej jest uwazane za trudne do za-
rzadzania metodami pozaubezpieczeniowymi i zaliczane do tzw. ryzyk ostrych
(wielko$¢ ewentualnej szkody nie zalezy bowiem w zaden sposéb od majat-
ku ubezpieczonego, a wigc wysokos¢ straty jest wlasciwe nieograniczona). Zas
straty poSrednie spowodowane szkoda majatkowa (i zwiazana z tym utrata zy-
sku) w wielu przypadkach bywaja przyczyna upadku firmy. Powyzsze dane po-
kazuja, ze niewielu przedsiebiorcéw zdaje sobie sprawe z grozacych im ryzyk.

4. Specyfika branzy transportowej

Transport drogowy generuje w Polsce ok. 10% PKB i nalezy do najwaz-
niejszych dziedzin gospodarki, poniewaz w duzym stopniu decyduje o tem-
pie i mozliwo$ciach jej rozwoju, a koszty ustug transportowych maja znaczacy
wplyw na ceny przewozonych produktow.

Jest to réwniez obecnie jedna z najbardziej rozwijajacych si¢ branz: w la-
tach 1995-2005 liczba zarejestrowanych samochodéw cigzarowych wzrosta
o ponad 60%, wzrost liczby przewiezionych tadunkéw wynosi rocznie 13%, za$
dynamika wzrostu ruchu pojazdéw cigzarowych w ostatnich 5 latach wynosi
44% [www.stl.pl, 03.05.2008].

Tak dynamiczny rozwodj tej wysoce istotnej gatezi gospodarki generuje jed-
nak zwigkszone ryzyka wypadkéw (wiecej samochodéw na drogach bez jed-
noczesnego zwigkszania jakosci drég, wiecej tadunkéw do przewiezienia bez
wspétmiernego wzrostu zatrudnienia). A przeciez transport wiaze si¢ réwniez
z dodatkowymi zagrozeniami wynikajacymi ze specyfiki dziatania, czyli zwia-
zanymi z przemieszczaniem produktéw, przewozeniem ich na duze odlegtosci
i w zwiazku z tym z przechowywaniem. Ladunki moga si¢ tez uszkodzi¢ pod-
czas za- i roztadunku, przedtuzonego postoju (wywolanego np. awaria pojaz-
du).

Zgodnie z obowigzujacym prawem przewoznik odpowiada wobec zlece-
niodawcy za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie umowy przewozowej
[Prawo przewozowe, art. 65].0becnie na rynku funkcjonuje ubezpieczenie od-
powiedzialno$ci cywilnej przewoznika (OCP), ktére z zatozenia powinno za-
pewniaé ubezpieczonemu bezpieczenstwo wykonywania dziatalnoSci bez po-
noszenia ryzyka odpowiedzialnosSci za szkody, na powstanie ktérych nie miat
wplywu, i ktérym nie mégt zapobiec. Ponadto powinno gwarantowaé réwniez
bezpieczenstwo zleceniodawcy, bez narazania go na ryzyko strat wynikajacych
z dziatan przewoZnika.

Jednak ,,analiza warunkéw ubezpieczenia OCP pozwala na stwierdzenie, ze
oferowane przez polskie towarzystwa tego typu ubezpieczenia ograniczajq si¢ naj-
czegsciej do przejmowania ryzyka za szkody rzeczowe, powstate w przesylce i to
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tez nie w pelnym zakresie.” [Waldendorfer Ch. 2006, s. 52] Wg autora cytowane-
go artykutu zakres ubezpieczenia OCP oraz jego poszczegélne regulacje Swiad-
cza 0 nieznajomosci potrzeb przewoZnikdw przez towarzystwa oraz o stabosci sity
przebicia Srodowiska transportowego. Nalezy jednak podkreslié, ze to réwniez
brak §wiadomosci poszczegdlnych przewoznikéw co do potrzeby zawarcia odpo-
wiedniego ubezpieczenia do czasu wydarzenia si¢ szkody jest przyczyna obecnego
stanu rzeczy. Duze bowiem zapotrzebowanie na okreslony produkt ubezpiecze-
niowy, powodujace zmniejszenie negatywnej selekcji ryzyka, zwigkszenie przypi-
su sktadki i w konsekwencji zmniejszenie wskaznika szkodowosci danego ryzyka
mogtoby skutkowac zaoferowaniem potrzebnego ubezpieczenia.

Do zagrozen, za ktére przewoZnik odpowiada, a ktérych nie moze (lub
jest to bardzo rzadko oferowane) ubezpieczyC, nalezg migdzy innymi: odpo-
wiedzialno$¢ za dokumenty przewozu, blad w poborze zaliczenia, nastgpstwo
niewykonania polecen, skutki pominigcia zapisu w dokumencie przewozu, za-
niedbanie przy wyborze osoby trzeciej, wina umyslna i razace niedbalstwo pra-
cownikéw i podwykonawcow.

Do rzadko identyfikowanego w odpowiednim czasie ryzyka, z ktérym jed-
nak spotykaja si¢ polskie przedsigbiorstwa (w tym i transportowe) nalezy ryzy-
ko ztego doboru oraz utrata wykwalifikowanych i sumiennych pracownikéw
Iub wspétpracownikéw. Czesto nie po§wigca si¢ nalezytej uwagi procesom re-
krutacji pracownikéw, zwtaszcza w sytuacji znacznie zwigkszonej emigracji
zarobkowej. Podobnie dzieje si¢ ze skutecznym motywowaniem juz zatrudnio-
nych. Wiele firm przyzwyczajonych przez lata do sytuacji wysokiego bezrobo-
cia nie umie si¢ odnaleZ¢ w nowej sytuacji, kiedy to pracownicy czgsto dyktuja
warunki wspétpracy.

Przy identyfikowaniu ryzyka bardzo wazne jest §wieze i nowatorskie po-
dejscie, ktére uwzgledni nie tylko ryzyka, z ktérymi organizacja juz miata do
czynienia, ale réwniez inne, wynikajace z dynamicznych zmian Srodowiska,
w ktérych przedsiebiorstwo funkcjonuje.

5. Uwagi koncowe

Poniewaz o pozycji konkurencyjnej stanowi sita rynkowa i finansowa firm,
utrzymywanie i poprawianie swojej pozycji konkurencyjnej stanowi wazny cel
strategiczny.

Kierownictwo firmy formutuje strategie¢ jej dziatania (rozumianag jako opis
metod i Srodkéw, ktére winny by¢ uzyte do realizacji postawionych celow). Ist-
nieje wiele metod budowania skutecznych strategii. Opieraja si¢ one o analize
sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej firmy. Na tym etapie nie moze zabraknaé
odpowiedzi na pytanie, z jakim ryzykiem wiaze si¢ budowana strategia oraz
poszczegblne jej elementy i to na kazdym etapie.
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W ten sposéb przedsiebiorstwo moze obnizy¢ koszty dzialania, zmniejszy¢
koszty strat, zagwarantowac¢ kontrahentom wyzsza jakos$¢ (bo bezpieczna) swo-
ich ustug czy produktéw. W tej sytuacji identyfikacja ryzyka jest warunkiem
koniecznym (cho¢ niewystarczajacym) do osiggniecia i utrzymania przewagi
konkurencyjne;.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Malgorzata Sauer

PRZEJAWY WPLYWU OTOCZENIA ZEWNETRZNEGO
NA DZIAEANIA MALEGO PRZEDSIEBIORSTWA NA
PRZYKEADZIE P.P.H. MARLE SP. Z O.0.

SYMPTOMS OF INFLUENCE OF ENVIRONMENT ON
SMALL COMPANY’S PERFORMANCE ON THE EXAM-
PLE OF P.P.H. MARLE SP. Z O.0.

Summary

Article present an example of symptoms of adaptation of small enterprise
to the changes occuring in its environment between 1990 and 2007. Executed
analysis shows that even small company must introduce changes related to or-
ganization, communication, management, techniques and technologies con-
nected to designing of production and production process, methods of work
and also capital arrangements to stay on the market and to compete with other
companies.

1. Uwagi wstepne

Rzeczywisto$§¢ zmienia si¢ nieustajaco, ciagle, coraz szybciej i coraz gle-
biej. W ciagu ostatnich dziesigcioleci tempo zmian ulegto znacznemu przyspie-
szeniu, a czynnikami przyspieszajacymi procesy zmian sa nowe technologie,
nowe rynki i preferencje konsumentéw, naciski polityczne i presja pafistwa oraz
oczekiwania spoteczne [Gabryelczyk 2000, s. 13]. Szczegélnie przedsigbior-
stwa walczace o utrzymanie si¢ na rynku, o zainteresowanie klienta, czy tez
konsumenta — musza podazac za oczekiwaniem rynku — by¢ coraz bardziej ela-
styczne, szybkie, przyjazne, rozpoznawalne, dostepne. Musza wigc dokonywac
zmian zgodnie ze zmianami dokonujacymi si¢ na rynku — globalnym, lokal-
nym, technologicznym, kulturowym, politycznym. Wspétczesne otoczenie uwa-

* mgr, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.
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7a si¢ za burzliwe, turbulentne, bardzo stresujace, wymagajace, a nawet wrogie.
Cechujg je: wzrastajaca niepewnoS$¢, brak stabilnosci 1 wysoki poziom ryzyka.
Wynika to z ogromnej dynamiki zmian w trendach dtugookresowych i zmian
krétkookresowych [Dorozik 2006, s. 24]. Na wielu rynkach mozna zauwazy¢
brak réwnowagi rynkowej, przejawiajacy si¢ nadmiarem podazy nad popy-
tem. Produkcja charakteryzuje si¢ zwigkszona ztozonosScia wyrobdw, rozwojem
technologii materialo- i energooszczednych. Konsumenci zwigkszaja swoje wy-
magania i presj¢ na jakos$¢, wykonawstwo i niezawodnos¢ produktow. Skraca
sie cykl zycia produktéw, ro$nie liczba nowych wyrobdéw, skracaja si¢ proce-
sy innowacji. Funkcjonowanie na ré6znych rynkach wymusza szybsze dzialanie,
a wiec 1 szybsze podejmowanie decyzji — roS§nie znaczenie i presja czynnika
czasu [Dorozik 2006, s. 24 - 25]. Lista zmian, ktére zaszty w ostatnich latach
jest dtuga. B. Jasiriski w publikacji pos§wigconej turbulencji otoczenia przedsta-
wia nastepujace czynniki (na podstawie: Faulkner, Bosman, Clarke), sprzyjaja-
ce narastajagcym zmianom otoczenia:

» globalizacja rynkéw zbytu, powiazana z uniformizacja potrzeb,

* rozw6j nowych technologii: Internet, telefonia komérkowa itp., powia-
zany z globalizacja technologiczna, zwlaszcza w najbardziej ekspan-
sywnych branzach, takich jak mikroelektronika czy inzynieria gene-
tyczna,

* zmiany spoteczne: zmiany stylu zycia, wigksza mobilnos¢, wigksza ak-
tywno$¢ zawodowa kobiet, zmniejszenie rodzin;

* coraz wigksza uwaga zwracana na ekologie;

* wrzrastajace niepokoje gospodarcze: kryzysy naftowe, walutowe, duza
zmienno$¢ cyklu koniunkturalnego, skracanie cyklu zycia produktu;

* spektakularne bankructwa wielkich firm;

* $wiatowy terroryzm [Krupski 2005, s. 16].

Przedstawiony przyklad zmian otoczenia i historii firmy MARLE w la-
tach 1990 — 2007, zajmujacej si¢ produkcja odziezy zawodowej, pokazuje wia-
$nie stale pojawiajace si¢ nowe uwarunkowania, problemy i zmiany zachodzace
w przedsigbiorstwie, bedace przejawem tego, co dzieje si¢ w jego otoczeniu.

2. Zmiany w otoczeniu firmy Marle w latach 1990 - 2007

W latach 1990 — 2007 na przedsigbiorstwo Marle oddziatywaty procesy
zachodzace na §wiecie, w Europie, w Polsce i najblizszym otoczeniu. Istotne
zmiany dokonywaly si¢ w tym czasie w branzy odziezowej, wiréd dostawcéw
1 klientéw. Zmieniala si¢ takze sytuacja w szkolnictwie 1 na rynku pracy. Poni-
zej opisano te czynniki, ktére wedtug przedsigbiorstwa miaty wptyw na jego
sytuacje i funkcjonowanie.
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1/ LIBERALIZACJA ZYCIA GOSPODARCZEGO W POLSCE

Przetom roku 1989 - zmiany ustroju politycznego w Polsce - dla gospo-
darki skutkowat liberalizacja prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Dla wielu
wielkich przedsiebiorstw te poczatkowe lata transformacji ustrojowej i gospo-
darczej (1989 — 1991) byty okresem ,,szokowej liberalizacji gospodarki”, po-
czatkiem przeksztatcenn wlasno§ciowych oraz strukturalnych [Jaworska 2001, s.
75]. Dla wielu przedsigbiorczych oséb prywatnych byt to natomiast okres roz-
poczecia dziatalnosci gospodarczej na wiasny rachunek. Z szansy, jaka stwo-
rzylo otwarcie rynku dla dziatalno$ci prywatnej, skorzystato takze wiele przed-
siebiorstw zagranicznych, ktére na nowo otwartym rynku widziaty dla siebie
takie korzysci, jak np. potencjalny rynek zbytu, wzrost zyskownos$ci produkcji
dzigki taniej sile roboczej.

2/ INTERNACJONALIZACJA, GLOBALIZACJA

Globalizacja nie jest zjawiskiem nowym w gospodarce Swiatowej, cho-
ciaz pojecie to wkroczylo na dobre do literatury dopiero w latach osiemdziesia-
tych XX wieku, za§ w latach dziewigecdziesiatych procesy globalizacji nabraty
szczegdlnego tempa oraz zmienil si¢ ich zakres i charakter, m.in. dzigki rewo-
lucji informatyczno — komunikacyjnej, deregulacji gospodarczej i liberalizacji
przeplywéw finansowych [Kotynski 2005, s. 16 - 17]. Dzigki procesom globa-
lizacyjnym sektor odziezowy, jako jeden z pierwszych w polskim przemysle,
przezwycigzyt negatywne skutki transformacji gospodarczej i systemowej z lat
1989 — 1990 [Jaworska 2001, s. 202]. Bylo to mozliwe dzigki przejeciu ustu-
gowego wykonywania produktéw z materialéw powierzonych na rzecz kontra-
hentéw zagranicznych (tzw. przeréb uszlachetniajacy). Firmy zagraniczne, da-
z3c do zmniejszenia kosztéw produkcji — przesuwaty produkcje w tym sektorze
na obszar Polski. W ten sposéb polskie przedsiebiorstwa zaczety uczestniczyé
w globalnych procesach podziatu funkcji w taficuchu logistyczno — produk-
cyjnym i nastepowala ich intensywna internacjonalizacja. System wspéipracy
opierajacy si¢ na tzw. przerobie mial wiele zalet, ale w perspektywie diugo-
okresowej — takze znaczace wady. Wraz ze wzrostem kosztéw pracy i innych
pozycji kosztowych, wigksze firmy zachodnie przesuwaty produkcje dalej — do
krajéw na wschéd od granicy Polski lub na Daleki Wschéd.

3/ KONKURENCJA SWIATOWA

Utrudnieniem dla branzy odziezowej w Polsce (i innych krajach europej-
skich) byta (i jest) konkurencja tanich wyrobéw z krajow Dalekiego Wschodu.
W pierwszej potowie lat dziewigédziesiatych obowiazywaty wysokie importo-
we stawki celne na wyroby odziezowe, co miato by¢ wsparciem dla producen-
téw krajowych, chociaz i tak mial miejsce nie ewidencjonowany import taniej
odziezy. Natomiast od drugiej potowy lat dziewiecdziesiatych, zgodnie z wa-
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runkami liberalizacji handlu zagranicznego, ochrona celna sukcesywnie ma-
lata, a wraz z poczatkiem 2005 roku — zostata catkowicie zniesiona. W przy-
padku branzy odziezowej w Europie spowodowato to rozwdj zjawiska podziatu
rynku na:

1/ tani, masowy, o przecigtnej jakosci, ktérego zapotrzebowanie pokrywa
gléwnie produkcja z krajow o tafiszej niz w Polsce sita robocza,

2/ drozszy, indywidualny, wysokiej jakosci, ktérego zapotrzebowanie moga
zaspokoi¢ firmy produkujace na rynkach o wyzszych kosztach wytwarzania.

Ten podziat rynku jest zauwazalny nie tylko w Polsce, ale takze w krajach
Europy zachodniej. Od kilku lat powoduje on ksztaltowanie si¢ struktury ryn-
kéw dostawcédw odziezy na rynkach europejskich.

4/ PRZYSTAPIENIE POLSKI DO UNII EUROPEJSKIE]J

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej, zaraz po transformacji, bylo
nastepnym znaczacym momentem, ktéry spowodowat kolejne istotne zmiany
w otoczeniu przedsiebiorstw. Jeszcze przed przystapieniem do Unii Europej-
skiej dazono do dostosowania wielu aspektéw prawno — administracyjnych do
wymogéw Unii Europejskiej. Polskie przedsiebiorstwa mogty przed akcesja
korzystaé ze §rodkéw Unii Europejskiej w ramach takich programéw, jak np.:
EKSPROM, STRUDER, PHARE. Od maja 2004 roku nastgpowat proces in-
tegracji - swobodnego przeptywu débr, kapitatu i obywateli. To spowodowato
m.in. wieksza integracje i internacjonalizacj¢ takze przedsigbiorstw, migracje
ludnosci, szczegélnie w wieku produkcyjnym w celach zarobkowych, obnize-
nie poziomu bezrobocia i zmiang¢ uktadu sit na rynku pracy, wzrost wynagro-
dzefi. W chwili obecnej przedsiebiorcy moga korzysta¢ z dofinansowania z pro-
graméw strukturalnych, bedacych kompozycja Srodkéw rzadowych i Unijnych:
KONKURENCYJNA GOSPODARKA (2004 —2007), INNOWACYJNA GO-
SPODARKA (2007 — 2013).

5/ KSZTALTOWANIE SIE KURSU EURO

Kursy walut obcych — szczegélnie EURO 1 USD sa podstawowymi stymula-
torami handlu zagranicznego. Do kofica 1989 roku kursy oficjalne byty ustala-
ne przez bank centralny znacznie ponizej ich wartoSci rynkowej. W latach 1990
— 1995 nastgpowalo znaczne podwyzszenie kurséw walut obcych, co w konse-
kwencji przyczynito si¢ do proceséw inflacyjnych o zblizonej skali. W poto-
wie 1995 roku NBP wprowadzil nowy, elastyczny mechanizm ksztaltowania
kurséw walut, upodabniajac go do mechanizméw funkcjonujacych w systemie
rynkowym — a polegajacy na tym, ze kurs prezentowany przez NBP na poczat-
ku kazdego dnia nie jest kursem obowiazujacym, tylko elementem gry rynko-
wej [Borzym 1998, s. 6 - 11].
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Rysunek 1. Kursy $rednie euro wedtug NBP w okresie od 01-01-1993 do 31-12-
2007

[PLN] EUR

440 -

]
15.01.93 14.07.97 23.01.01 14.07.04 31.12.07
Zrédto: http:www.money.pl, informacja pobrana dnia 08-05-05

W latach 1993 — 1998 rosnacy kurs euro sprzyjat polskim firmom eksportu-
jacym. W latach nastepnych, az do roku 2000, wartos$¢ euro spadata, przy czym
wiele przedsigbiorstw eksportowych nie bylo przygotowanych kalkulacyjnie na
takie ryzyko. W 2001 roku rekordowo niski kurs euro (ponizej 3,4) spowodo-
wal ogromny kryzys eksportowy: w tym czasie wiele przedsigbiorstw odziezo-
wych eksportujacych zostato zlikwidowanych, a inne jeszcze dtugo ,,ptacity”
koszty powstatego kryzysu. Wysoki kurs w 2004 roku dat szanse ,,0dbicia” si¢
dla eksporteréow. Dla wielu przedsigbiorstw wysoki kurs euro okazat sie jed-
nak putapka, poniewaz przekonani o nastaniu na dtugo dobrego kursu dla ich
dziatalnoSci rozpoczeli inwestycje, ktérych nie mogli ukonficzy¢ lub ukoficzy-
li z ogromnymi problemami, gdyz ztotéwka przez nastgpne lata systematycz-
nie umacnia si¢. I znéw pogarszajacy si¢ kurs euro spowoduje kolejne kryzysy
przedsigbiorstw i bankructwa.

6/ POPYT WEWNETRZNY

W 1990 roku konsumpcja wewnetrzna drastycznie spadia, czego powodem
byla stale narastajaca inflacja i realny spadek dochodéw ludno$ci. Az do roku
1995 konsumpcja podlegata wahaniom bez wyrazZnej tendencji wzrostowej, kt6-
ra mozna zaobserwowac dopiero od 1996 roku [Grzega 2002, s. 121 - 122]. Taka
sytuacja spowodowata, iz na poczatku lat dziewiec¢dziesigtych przedsiebiorstwa
czesto decydowaly sie na wspdiprace z kontrahentem zagranicznym, poniewaz
stwarzato to szanse zapewnienia produkcji i dalszego przetrwania. Produkcja
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wielu firm odziezowych do tej pory opiera si¢ na eksporcie, takze w ramach
przerobu uszlachetniajacego, co wynika m.in. z niskiego popytu wewnetrzne-
g0, probleméw niektérych sektoréw, ktére do tej pory trwaja w recesji i ogrom-
nej konkurencji taniej odziezy importowanej ze wschodu. W przypadku sekto-
ra odziezy medycznej — zta sytuacja sektora medycznego ogranicza ogromny
potencjat rynkowy. Natomiast rynek ustug hotelowo — restauracyjnych charak-
teryzuje si¢ dobrymi zdolno$ciami ptatniczymi, ale jest bardzo rozdrobniony
i indywidualistyczny. Rynek odziezy zawodowej w Polsce w poréwnaniu z ryn-
kami krajéw europy zachodniej jest niewielki.

7/ ZMIANY W TECHNICE I TECHNOLOGII PRODUKCJI

Szybko rosnaca globalna konkurencja oraz postep technologiczny, jaki ma
miejsce w niemal kazdej dziedzinie zwigzanej z prowadzeniem dziatalnoSci
gospodarczej, wywotuja potrzebe ciaglego doskonalenia sfery produkcyjnej
przedsigbiorstwa [Baran 2004, str. 38]. W ostatnich latach zaréwno duze, Sred-
nie, jak 1 male przedsiebiorstwa wtdkiennicze masowo wprowadzaja oprogra-
mowanie pomocne w optymalizacji dziatalno$ci oraz nowe maszyny do pro-
dukcji wyrobéw wysokiej jakosci [Prysinski, EIOP 1/2006, str. 13-14]. Dotyczy
to takze branzy odziezowej, w ktérej intensywnie rozwija si¢ sfera oprogramo-
wania do projektowania, zarzadzania produkcja i automatyzacja.

8/ ZMIANY W SYSTEMIE KSZTALCENIA

Zmiany po roku 1990 objety takze edukacje. Efektem zmian dokonywa-
nych przez kolejne rzady jest odczuwalna w ostatnich latach likwidacja wielu
szko6t zawodowych oraz technikéw. Zauwazaja to szczegdlnie przedsiebiorstwa,
ktére uskarzajg si¢ na brak pracownikéw o kwalifikacjach zawodowych i tech-
nicznych — specjalistycznych. Wydaje si¢, ze z czasem niektére przedsiebior-
stwa sa skazane na zniknigcie z rynku wraz ze zniknigciem danego zawodu.
Dotyczy to takze branzy odziezowej, poniewaz ilo$¢ szkdét zawodowych i tech-
nikéw odziezowych stale maleje.

W tabeli 1 zamieszczono opis wptywu zmian otoczenia na dziatania przed-
siebiorstwa Marle w latach 1990 — 2007:
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Tabela 1. Zmiany zachodzace w otoczeniu a dziatania przedsigbiorstwa
MARLE

ZMIANY
W OTOCZENIU

PRZEJAWY ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE MARLE

 przedsigebiorstwo P.P.H. Marle sp. z o0.0. zostato zatozone w 1990
roku, wlasciciele przedsigbiorstwa wykorzystali wigc mozliwos¢, jaka
stworzy! przetom lat 1989 / 1990 i liberalizacja gospodarki

* korzystajac ze swobody gospodarczej oprécz dziatalnosci produkcyjnej
podejmuje si¢ préby dziatalnosci w dziedzinie handlu tekstyliami,
a nastepnie alkoholami niskoprocentowymi

Liberalizacja zy-
cia gospodarcze-
go w Polsce

* nawigzanie wspotpracy dtugookresowej lub krétkookresowej z firmami
zagranicznymi z Niemiec i Irlandii oraz proba wejscia na rynki
Beneluxu

Internacjonaliza- | wdrazanie nowych metod i technik pracy oraz poznawanie i uczenie si¢

cja, globalizacja sposobu komunikacji migdzynarodowej

e wspotpraca z firmami zagranicznymi na bazie przerobu
uszlachetniajacego - udziat w globalnym taficuchu produkcyjno —
logistycznym

* silna konkurencja silnych przedsigbiorstw zagranicznych powaznie
utrudnia przedsigbiorstwu MARLE zaistnienie na wlasnym rynku
krajowym

* rosnaca konkurencja tanich towaréw z krajéw azjatyckich i dzielenie
sie rynku konsumentéw na: tanie — masowe i drozsze — indywidualne,

Konkurencja powoduje w przedsigbiorstwie Marle realizacj¢ coraz mniejszych

Swiatowa zaméwien na rzecz rynkéw ,,drozszych — indywidualnych”

* rosnace koszty produkeji w Polsce, szczegélnie w sferze ptac, powoduja
,przesuwanie” zaméwient produkcyjnych do krajéw tariszych: na
poczatku 2003 roku gtéwny kontrahent MARLE (zapewnia 98%
pokrycia mozliwosci produkeyjnych) przenosi swoje zamdéwienia na
Ukraing, a w 2005 roku inny kontrahent przenosi zlecenia do Rumunii

* jeszcze przed przystapieniem Polski do Unii Europejskiej
przedsigbiorstwa moga korzystaé z finansowania ustug doradczych
oraz inwestycji finansowanych ze Srodkéw UE. MARLE uczestniczy
w programach: ,,EXPROM” (opracowanie pierwszych wtasnych
materialdw promocyjnych), ,,Innowacje i technologie dla Rozwoju
Przedsigbiorstw” (zakup oprogramowania i wyposazenia do
komputerowego przygotowania szablonéw), ,,Fundusz dotacji
inwestycyjnych” (zakup maszyn specjalistycznych dla szwalni)

» likwidacja stanowiska specjalisty ds. celnych i zakoniczenie procedur
odpraw celnych oraz wspétpracy z firmami ubezpieczeniowymi w celu
zabezpieczenia dlugu celnego

* migracja ludno$ci w wieku produkcyjnym w celach zarobkowych
do bogatszych krajéw UE powoduje spadek potencjalnych
nowych pracownikéw i zmiany sit na rynku pracy, co obniza
poziom potencjalnych mozliwos$ci produkcyjnych i elastyczno$é
przedsigbiorstwa

Przystapienie
Polski do Unii
Europejskiej
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ZMIANY
W OTOCZENIU

PRZEJAWY ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE MARLE

Ksztattowanie si¢
kursu euro

* w przypadku przedsigbiorstw eksportowych kurs walutowy jest jednym
z podstawowych czynnikéw osiaganego poziomu przychodu, przy czym
jego zachowanie jest dla przedsigbiorstwa nieprzewidywalne

* w 2001 roku rekordowo niski kurs euro dodatkowo przyczynit si¢
do poglebienia kryzysu przedsigbiorstwa, ktérego faza kryzysu
finansowego zaczeta si¢ w 2000 roku

* w 2004 roku rekordowo wysoki kurs euro pozwala przedsigbiorstwu
na realizacj¢ programu restrukturyzacji rozpoczgtego w 2003 roku
i wyjscie z kryzysu finansowego

Popyt wewnetrz-
ny

* obnizony poziom popytu wewnetrznego na poczatku lat 90-tych
w Polsce uniemozliwia przedsigbiorstwu realizacj¢ zamierzonej
strategii — sprzedazy odziezy wierzchniej damskiej

« zta kondycja sektora medycznego do chwili obecnej ogranicza
przedsigbiorstwu mozliwos$¢ sprzedazy produktéw przeznaczonych dla
tej grupy zawodowej

Zmiany w tech-
nice i technologii
produkcji

¢ wzrost automatyzacji pracy — od 2005 roku MARLE wykonuje
szablony za pomocg technik komputerowych, od 2006 wykonuje hafty
za pomoca maszyny hafciarskiej wielogtowicowej

¢ wzrost informatyzacji ma takze swoje odbicie w sytuacji
przedsigbiorstwa MARLE, ktére sukcesywnie zwigksza ilos¢
komputeréw (2003 rok — 5 stanowisk, 2007 rok — 11 stanowisk, w 2009
roku planowane 15 stanowisk), rozbudowuje sie¢, ktéra w 2009 roku
ma takze objaé statych klientéw przedsigbiorstwa, buduje wiasne
bazy danych i wspomaga zarzadzanie produkcja i przedsigbiorstwem
z wykorzystaniem programéw komputerowych

Zmiany w syste-
mie ksztalcenia

» likwidacja szkét zawodowych i technicznych powoduje zmniejszanie
sie na rynku pracy liczby wykwalifikowanych pracownikéw, co
w przedsigbiorstwie jest odczuwane w zwiazku z niemozliwoscia
naboru nowych pracownikéw przygotowanych do zawodu

* brak mlodych pracownikéw powoduje naturalne starzenie si¢ zatogi
przedsigbiorstwa i w konsekwencji moze oznacza¢ konieczno$¢
likwidacji zaktadu pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne

4. Uwagi koncowe

W referacie przedstawiono przyktad przejawéw dostosowywania si¢ mate-
go przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w jego otoczeniu na przestrzeni
lat 1990 — 2007. Przeprowadzona analiza pokazuje, iz nawet mate przedsigbior-
stwo produkcyjne musi wprowadzaé zmiany dotyczace organizacji, komunika-
cji, sposobu zarzadzania, technik i technologii, zwigzanych z projektowaniem
produkcji i procesem produkcyjnym, sposobéw pracy, a takze uktadéw kapita-
fowych, aby méc utrzymac si¢ na rynku i méc konkurowac z innymi przedsie-

biorstwami.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Andrzej Lis *

ZEWNETRZNE UWARUNKOWANIA
RESTRUKTURYZACJI PRZEDSIEBIORSTW POLSKIEGO
PRZEMYSEU OBRONNEGO W PRZYSZEOSCI
(W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH)

EXTERNAL CONDITIONS OF POLISH DEFENCE
COMPANIES’ RESTRUCTURING IN THE FUTURE
(BASED ON THE EMPIRICAL RESEARCH)

Summary

The aim of this article is to identify and analyze key external factors,
which may possibly determine the future situation and restructuring proc-
esses of Polish defence industry companies. The following driving forces have
been discussed: the predicted demand for armaments and military equipment
on the Polish internal market, possibilities of increasing the military export as
well as the influence and challenges connected with the accession of Poland
to The Code of Conduct on Defence Procurement of the EU Member States
Participating in the European Defence Agency. The analysis is based on the
empirical research conducted in defense companies (questionnaires) support-
ed by expert opinions including business, government agencies, scientists and
economic journalists. The article discusses also the direction and methods of
further scientific research within this area.

1. Uwagi wstepne
Procesy restrukturyzacji przedsigbiorstw warunkowane sga wieloma czynni-

kami, ktére przyczyniaja sie do powodzenia wdrazanych zmian badz je utrud-
niaja. Czynniki bedace stymulatorami lub barierami restrukturyzacji przed-

* dr, Zaktad Ekonomii, Wydzial Spoteczno-Ekonomiczny, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy.
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sigbiorstw moga mie¢ charakter zaréwno egzo-, jak i endogenny. W duzym
uproszczeniu przyjmowane jest zatozenie, ze istnieje wysokie prawdopodobieni-
stwo odniesienia sukcesu w procesie restrukturyzacji, jezeli zachowana zosta-
nie nieréwno$¢ (B. Nogalski, Z. Kreft 1994, s. 24; por.: A. Nalepka 1999, s.
211):

szanse + silne strony > zagrozenia + stabe strony

Celem artykutu jest identyfikacja i analiza zewnetrznych determinan-
tow restrukturyzacji polskiego przemystu obronnego w przysztosci oraz pro-
ba wskazania kierunkéw dalszej eksploracji naukowej tego wycinka badanej
rzeczywistodci. Zidentyfikowanie potencjalnych uwarunkowan restruktury-
zacji przedsiebiorstw polskiego przemystu obronnego w przysztosci byto jed-
nym z celéw programu badawczego Restrukturyzacja przedsigbiorstw polskie-
go przemystu obronnego po 1990 roku. Badania empiryczne przeprowadzone
zostaly w 2006 roku. Projekt badawczy realizowany byt w ramach seminarium
doktorskiego w Katedrze Podstawowych Probleméw Zarzadzania na Wydziale
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w To-
runiu (szerzej patrz: A. Lis 2007, s. 36 —40; A. Lis 2006, s. 172 — 190). Podczas
realizacji tego zadania badawczego postuzono si¢ kombinacja metody ankieto-
wej 1 metody wywiadu z ekspertami.

Badaniem ankietowym objeto wszystkie 39 spétek produkcyjnych prze-
mystowego potencjatu obronnego. Sposréd przedsigbiorstw, do ktérych wysta-
no kwestionariusze ankiety, zgode na przeprowadzenie badan uzyskano w 14
podmiotach. Stanowi to, co prawda, tylko 35,9% badanej populacji, ale bada-
ne przedsiebiorstwa w 2005 roku zatrudnialy 62,4% wszystkich pracownikéw
w sektorze, a ich udzial w przychodach ze sprzedazy wszystkich spétek pro-
dukcyjnych polskiego przemystowego potencjatu obronnego wynosit 53,2%.

W badaniu przeprowadzonym metoda wywiadu z ekspertami uczestniczylo
18 ekspertéw reprezentujacych:

* kadre kierownicza oraz specjalistéw ds. restrukturyzacji przedsie-

biorstw polskiego przemystu obronnego,

» spotki zarzadzajace grupami kapitatlowymi przemystu obronnego,

e organy administracji rzadowej zwigzane z sektorem,

* instytucje pozarzadowe i organizacje samorzadu gospodarczego zrze-

szajace firmy sektora obronnego,

e pracownikéw naukowych zajmujacych si¢ problematyka przemystu

obronnego oraz dziennikarzy prasy specjalistyczne;.

Analiza uwarunkowan funkcjonowania i dalszej restrukturyzacji przedsie-
biorstw polskiego przemystu obronnego w przysztosci obejmowata nastepujace
aspekty:

* szanse i zagrozenia w otoczeniu przedsiebiorstw oraz ich silne i stabe

strony (macierz SWOT),
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* przewidywany popyt na krajowym rynku uzbrojenia i sprzetu wojsko-
wego (UiSW) oraz mozliwosci zwigkszenia poziomu polskiego ekspor-
tu specjalnego,

* wyzwania zwigzane z przystgpieniem przez Polske w 2006 roku do Ko-
deksu Postepowania Europejskiej Agencji Obrony (EDA) w zakresie
zamowien publicznych w sektorze zaopatrywania obronnego (Code of
Conduct).

2. Analiza SWOT

Na podstawie odpowiedzi ankietowanych przedsigbiorstw, wskazanych
W pytaniu otwartym, oraz opinii ekspertéw zidentyfikowane zostaty zasadnicze
czynniki mogace determinowac sytuacje przedsigbiorstw polskiego przemystu
obronnego w przyszlosci oraz ich dalsza restrukturyzacje: szanse w otoczeniu,
zagrozenia w otoczeniu, silne strony przedsigbiorstw sprzyjajace dzialaniom
restrukturyzacyjnym oraz stabe strony przedsiebiorstw — wewnetrzne bariery
restrukturyzacji. Na podstawie zidentyfikowanych determinantéw zbudowano
macierz SWOT, przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Uwarunkowania restrukturyzacji przedsiebiorstw polskiego przemy-
stu obronnego w przysztosci — analiza SWOT

Szanse w otoczeniu Silne strony przedsigbiorstw

Otoczenie ogolne:
* umowy offsetowe,
» modernizacja techniczna Sit Zbrojnych RP,

* utworzenie wspélnego europejskiego rynku
UiSW - EDA,

* migdzynarodowe programy badawczo-
rOZWOjOWe;

Otoczenie konkurencyjne:

* wspélpraca produkcyjna z firmami
zagranicznymi,

 wzrost popytu na UiSW, zwlaszcza na
rynkach zagranicznych,

» wejScie polskich przedsigbiorstw
z eksportem UiSW na nowe rynki
zagraniczne,

* wsparcie przedsigbiorstw ze strony grup
kapitalowych.

* wysokie kwalifikacje pracownikdow,

* stosunkowo nowoczesne, dostosowane do
potrzeb rynku i konkurencyjne cenowo
produkty,

* duze do§wiadczenie produkcyjne i rynkowe
przedsigbiorstw,

* stosowane technologie,

* wdrozenie systeméw zarzadzania
jakoscig oraz wysoka jako§¢ produktow
potwierdzone certyfikatami,

* wlasne zaplecze badawczo-rozwojowe.
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Zagrozenia w otoczeniu

Stabe strony przedsigbiorstw

Otoczenie ogoélne:

* przystapienie przez Polske¢ — bez zadnych
okresdw przejsciowych — do Kodeksu EDA,

* brak wsparcia finansowego restrukturyzacji
przedsigbiorstw ze strony rzadu;

Otoczenie konkurencyjne:

 wzrost konkurencji w przemysle obronnym
na Swiecie,

* spadek i brak stabilnosci zaméwienn MON
na dostawy UiSW,

 wzrost atrakcyjnosci i otwarcie krajowego
rynku UiSW dla konkurentéw z zagranicy,

* brak Srodkéw finansowych na inwestycje,
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz
restrukturyzacje,

» wysoka dekapitalizacja majatku
produkcyjnego i przestarzalty park
Maszynowy,

* luka technologiczna w poréwnaniu
z liderami w $§wiatowym przemysle
obronnym,

* wysoki poziom kosztéw wilasnych,

* opér spoteczny wobec zmian.

« silna konkurencja ze strony producentéw
,-niskokosztowych”.

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badania ankietowego i wywiadéw
z ekspertami

Sposéréd zewnetrznych czynnikéw mogacych determinowaé sukces badz
porazke proceséw restrukturyzacji przedsigbiorstw polskiego przemystu obron-
nego w przysztosci, zidentyfikowanych w macierzy SWOT, poglebionej anali-
Zy wymagaja trzy problemy:

e przewidywany poziom popytu na krajowym rynku UiSW,

*  mozliwosci zwigkszenia polskiego eksportu specjalnego,

* szanse 1 zagrozenia dla polskiego przemystlu obronnego, zwigzane
z przystapieniem przez Polske do Kodeksu Postgpowania Europejskiej Agen-
cji Obrony (EDA) w zakresie zaméwien publicznych w sektorze zaopatrywania
obronnego.

3. Przewidywany poziom popytu na krajowym rynku UiSW

Wedlug ekspertéw bioracych udziat w badaniu warto$¢ polskiego ryn-
ku UiSW w najblizszych latach (do okoto 2013 roku) szacowana jest na po-
ziomie 0,9 — 1 mld euro rocznie. Warto$¢ potencjalnych zaméwien sprawia,
ze — uwzgledniajac import UiSW, ktére nie jest produkowane w Polsce — kra-
jowy rynek jest zbyt maly, aby zapewni¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwom
polskiego przemystu obronnego. W prognozowaniu popytu na krajowym rynku
UiSW nalezy uwzglednia¢ nie tylko zaméwienia MON, przeznaczone na bieza-
ce potrzeby Sit Zbrojnych RP, ale réwniez na produkcje na poczet rotowanych
zapasow mobilizacyjnych, dostawy dla uzbrojonych formacji MSWiA (Policja,
Straz Graniczna), Ministerstwa Sprawiedliwosci (Stuzba Wiezienna), Stuzby
Ochrony Kolei, agencji ochrony i innych formacji uzbrojonych.
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W najblizszych 10 — 15 latach nalezy spodziewac si¢ koniecznosci przezbro-
jenia Sit Zbrojnych RP, ze sprzetu z okresu Uktadu Warszawskiego, na sprzet
nowej generacji, dostosowany do wymagarn NATO, a w zwigzku z tym wzrostu
udziatu w strukturze zakupéw MON sprzetu o technologiach europejskich, za-
stepujacego sprzet poradziecki. Wszystko wskazuje na to, ze rosnaé beda wy-
magania ze strony naszego wojska, ktére oczekiwa¢ bedzie uzbrojenia i sprzetu
mozliwie najwyzszej jakosci. Innymi stowy — od strony ilo§ciowej bedzie mniej
zaméwien, lecz jednocze$nie zamawiane bedzie uzbrojenie mozliwie najno-
woczes$niejsze i coraz bardziej skomplikowane. Tym wymogom bedzie musiat
sprosta¢ nasz przemyst obronny, w przeciwnym wypadku Ministerstwo Obrony
Narodowej zmuszone bedzie zamawia¢ uzbrojenie u producentéw zagranicz-
nych, tym bardziej, ze nalezy spodziewa¢ si¢ wzrostu walki konkurencyjnej na
polskim rynku UiSW, w zwiazku z przystapieniem Polski do Kodeksu Poste-
powania EDA.

Struktura popytu na krajowym rynku UiSW w znacznym stopniu zaleze¢
bedzie od realizowanego programu modernizacji Sit Zbrojnych RP i wysoko-
Sci Srodkéw w budzecie MON przewidzianych na ten cel. Wsréd prawdopo-
dobnych wigkszych zaméwient wskaza¢ nalezy kontrakt Smigtowcowy. Mozna
oczekiwaé réwniez zwigkszonych naktadéw na aktywne UiSW, materiaty wy-
buchowe, 13cznosé, informatyke i elektronike.

W dajace;j si¢ przewidzie¢ przysztosci bedzie dominowat trend do pozyski-
wania przez MON produktu ,.customer tailored” — w matych seriach produk-
cyjnych, modutowego, w wielu wariantach funkcjonalnych i o wysokiej ztozo-
noSci jednostkowej. Na znaczeniu beda zyskiwaé modernizacje (czgsto majace
zaowocowacé skokowa poprawa parametréw) juz eksploatowanego uzbrojenia.
Sity Zbrojne RP beda stopniowo zwiekszaé swe oczekiwania dotyczace pozy-
skiwania systeméw (ztozonych z wielu produktéw), zdolnych do funkcjonowa-
nia w ztozonych architekturach funkcjonalnych. W strukturze przysztego popy-
tu na krajowym rynku UiSW nalezy uwzgledni¢ réwniez przezbrajanie Wojsk
Ladowych na sprzet lekki, przeznaczony do dziatan stabilizacyjnych oraz upo-
dabnianie si¢ w zakresie uzbrojenia i wyposazenia pododdziatéw Wojsk Lado-
wych oraz formacji typu policyjnego (pododdziaty prewencji Policji, oddziaty
specjalne Zandarmerii Wojskowej).

Na krajowy rynek UiSW trzeba patrze¢ réwniez przez pryzmat ewentual-
nych korzysci dla przedsiebiorstw polskiego przemystu obronnego, zwiazanych
z umowami offsetowymi na dostawy UiSW dla Sit Zbrojnych RP, zakupione-
go za granica. Wydaje sig, ze w tym obszarze okres najwigkszych szans dla
przedsigbiorstw polskiego przemystu obronnego, zwiazanych z modernizacja
Sit Zbrojnych RP, zakonczyt si¢ wraz z rozstrzygnigciem przetargdw na samo-
lot wielozadaniowy i kotowy transporter opancerzony. W najblizszych latach
jedyna istotng szansg offsetowa dla sektora obronnego, w tym zwtaszcza branzy
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lotniczej moze by¢ przetarg Smiglowcowy, oczywiscie pod warunkiem wyne-
gocjowania korzystnych uméw offsetowych.

4. Mozliwosci zwigkszenia poziomu polskiego eksportu
specjalnego

Ze wzgledu na niewielkie znaczenie Polski na miedzynarodowym rynku
UiSW oraz silng konkurencje, szacowanie eksportowych mozliwosci przedsie-
biorstw polskiego przemystu obronnego powinno odbywac si¢ z duza ostroz-
noscia. Wydaje si¢ jednak, ze obecnie ze wzgledu na redefinicje zagrozen per-
spektywy eksportu dla polskiego przemystu obronnego sa lepsze niz kilka lat
temu. Po okresie fascynacji systemami precyzyjnego razenia i sitami lekkimi
oraz rosnacego znaczenia w technice wojskowej technologii high-tech, od czasu
zamachéw terrorystycznych na Nowy Jork w 2001 roku, mozna zaobserwowaé
redefinicj¢ potrzeb sit zbrojnych prowadzacych dziatania bojowo-stabilizacyjne
w warunkach konfliktu asymetrycznego. Przetozyto si¢ to na wzrost popytu na
brofi strzelecka, urzadzenia do rozminowania terenu, systemy ochrony osobi-
stej (kamizelki kuloodporne) i zbiorowej (dopancerzenie pojazdéw) przed ra-
zeniem z broni strzeleckiej i minami. Drugim obszarem potencjalnych szans
dla przedsigbiorstw polskiego przemystu obronnego jest modernizacja szeroko
rozpowszechnionego na §wiecie uzbrojenia i sprzgtu wojskowego produkcji ra-
dzieckie;j.

Rynkami, na ktérych mozna upatrywac najwigksze szanse eksportowe dla
przedsigbiorstw polskiego przemystu obronnego, sa pafistwa nalezace do 1989
roku do strefy wptywéw bylego ZSRR, ktérych sity zbrojne wyposazone sa
w sprzet poradziecki i w ktérych polskie firmy maja dobre kontakty handlowe
(panstwa arabskie, Daleki Wschéd). Czynnikiem sprzyjajacym eksportowi pol-
skiego UiSW do panistw Afryki Pétnocnej i Dalekiego Wschodu jest dobra opi-
nia polskich producentéw na tamtejszych rynkach. Ponadto mniejsza ztozonos¢
polskich produktéw specjalnych w poréwnaniu z produkcja amerykanska i za-
chodnioeuropejska sprawia, ze polskie UiSW jest tatwiejsze w obstudze i ma
nizsze ceny.

Dbajac o dobre relacje handlowe na dotychczasowych tradycyjnych rynkach
eksportowych, przedsigbiorstwa polskiego przemystu obronnego powinny ak-
tywnie poszukiwaé nowych rynkéw dla swoich produktéw na przyktad na Bat-
kanach, w panstwach afrykanskich czy w Ameryce Potudniowej. W planach
eksportowych nalezy uwzglednia¢ wzrost konkurencji na rynku produkc;ji spe-
cjalnej, w tym takze w segmencie zajmowanym przez polskie przedsigbiorstwa,
gdzie obok silnej pozycji firm rosyjskich wzrasta intensywno$¢ konkurencji ze
strony producentéw ,,niskokosztowych” takich jak Chiny, Indie czy Meksyk.
Na rynku kontraktéw na modernizacj¢ sprzetu proradzieckiego dodatkowym
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czynnikiem zwigkszajacym konkurencje jest wejScie w ten obszar rynku firm
zachodnioeuropejskich.

Potencjalnych szans eksportowych mozna upatrywaé réwniez na wspélnym
rynku UiSW Unii Europejskiej, w tym zwlaszcza w zakresie kooperacji pro-
dukcyjnej z firmami zachodnioeuropejskimi. Wykorzystanie tych szans wyma-
gaé jednak bedzie silnego wsparcia ze strony polskiego rzadu oraz wiaczenia
sie przedsigbiorstw przemystu obronnego w struktury europejskie, poprzez po-
wigzania organizacyjne, kapitatowe i produkcyjne.

W ocenie ekspertéw bioracych udziat w badaniu warunkami rozwoju pol-
skiego eksportu specjalnego sa:

e usprawnienie mechanizméw dtugofalowego planowania i projektowa-

nia produkcji,

» dalsza modernizacja oferowanych produktéw i rozwdj nowych produk-
téw tak, aby oferowac produkty konkurencyjne na danym rynku i ory-
ginalne (cho¢ niekoniecznie najbardziej nowoczesne czy ztozone),

* rozw0j kooperacji produkcyjnej,

* obnizenie kosztéw produkcji, a w efekcie cen wyrobow,

e wsparcie ze strony rzadu poprzez promocj¢ polskiego UiSW (zwlaszcza
MON) i kredyty eksportowe.

5. Wyzwania wynikajace z przystapienia przez Polske do
Kodeksu Postepowania EDA

Niezwykle istotnym, a by¢ moze kluczowym czynnikiem warunkujacym
sytuacje polskiego przemystu obronnego w najblizszych latach bedzie dziatal-
no$¢ Europejskiej Agencji Obrony (European Defence Agency — EDA), utwo-
rzonej w 2004 roku w ramach reform instytucjonalnych Unii Europejskie;j.
Europejska Agencja Obrony ma by¢ jednym z narzedzi Europejskiej Polityki
Bezpieczenstwa i Obrony oraz stuzy¢ umacnianiu rozproszonego i niedoinwe-
stowanego europejskiego przemystu obronnego. Decyzja Rady Sterujacej Eu-
ropejskiej Agencji Obrony z 21 listopada 2005 roku, od 1 lipca 2006 roku na
obszarze Unii Europejskiej wprowadzony zostat Kodeks Postgpowania w za-
kresie udzielania zamdwien publicznych w sektorze zaopatrywania obronnego
(The Code of Conduct on Defence Procurement of the EU Member States Par-
ticipating in the European Defence Agency).

Celem wdrozenia Kodeksu Postgpowania EDA jest stworzenie konkuren-
cyjnego miedzynarodowego europejskiego rynku UiSW oraz wzmocnienie Eu-
ropejskiej Obronnej Bazy Technologicznej i Przemystowej (European Defence
Technological and Industrial Base). Kodeks ten w sposéb dobrowolny i na zasa-
dzie wzajemnoS$ci wprowadza otwartg miedzynarodowa konkurencje na obsza-
rze panstw, ktdre przystapily do Kodeksu. Podjecie przez polski rzad decyzji
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o przystapieniu do Kodeksu Postepowania EDA z dniem 1 lipca 2006 roku bez
zadnych ograniczeni i okreséw przejSciowych stwarza polskim przedsigbior-
stwom mozliwo$ci ubiegania si¢ o kontrakty w innych pafistwach uczestnicza-
cych w tym programie, ale rownocze$nie oznacza otwarcie krajowego rynku
UiSW dla europejskich firm zbrojeniowych na zasadach wolnej konkurencji.

Decyzja polskiego rzadu o przystapieniu do Kodeksu Postepowania EDA,
bez zachowania okresu przej$ciowego, wzbudza liczne emocje i spory w Srodo-
wiskach zwigzanych z polskim przemystem obronnym. Podobnie, jak wskazuja
wyniki prowadzonych badafi, podzielone byty opinie uczestniczacych w nim
ekspertow. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze niektérzy eksperci wymieniali przy-
stapienie Polski do Kodeksu Postgpowania EDA zaréwno po stronie szans, jak
i zagrozen dla polskiego przemystu obronnego. Cze$¢ ekspertéw krytykujaca
przystapienie Polski do Kodeksu Postepowania EDA wskazywata, ze decyzja
rzadu byla przedwczesna i nie przyniesienie ona zadnych korzysci dla krajo-
wego przemystu obronnego a wrecz przeciwnie stwarza realne zagrozenie dla
dalszego funkcjonowania tego sektora. W opinii tej grupy ekspertéw znajdu-
jacy si¢ w fazie glebokiej i wieloaspektowej restrukturyzacji polski przemyst
obronny nie tylko nie ma szans na wygrywanie przetargdw w pafistwach ,,starej
Unii”, ale moze utraci¢ rynek krajowy na rzecz skonsolidowanych koncernéw
zachodnioeuropejskich, ktére gruntowne procesy restrukturyzacyjne zakonficzy-
ty w drugiej potowie lat dziewigédziesiatych ubiegtego wieku.

Dodatkowym czynnikiem, ktéry nalezy wzia¢ pod uwage jest fakt, ze pol-
skie MON musi realizowa¢ zakupy ,,grubego” UiSW, spetniajacego standar-
dy NATO, podczas gdy sity zbrojne panstw Europy Zachodniej musza jedy-
nie uzupetnia¢ i ewentualnie modernizowaé sprzet posiadany na wyposazeniu.
Przystapienie do Kodeksu moze utrudniaé przedsigbiorstwom polskiego prze-
mystu obronnego pozyskiwanie kontraktéw na rynkach parstw trzecich. W wa-
runkach braku w Polsce skonsolidowanej struktury holdingowej przemystu
obronnego mozna przewidywac takze cze$ciowe przejecie rynku dostaw ko-
operacyjnych przez firmy zachodnioeuropejskie i w efekcie ,,wyciek” za gra-
nice Srodkéw finansowych przeznaczonych na zakupy UiSW. Negatywnego
wptywu decyzji o przystapieniu Polski do Kodeksu Postgpowania EDA nalezy
oczekiwaé przede wszystkim w perspektywie krétkookresowe;j.

Nalezy zauwazy¢, ze czg$¢ ankietowanych ekspertdw przystapienie przez
Polske do Kodeksu Postgpowania EDA traktuje przede wszystkim jako szan-
se nie tylko na ewentualne pozyskanie kontraktéw zagranicznych, ale réwniez
jako czynnik sprzyjajacy integracji polskich przedsigbiorstw z europejskim
przemystem obronnym oraz determinante gltebokich i wieloaspektowych zmian
o charakterze restrukturyzacyjnym.

Czy zatem utworzenie EDA oraz wdrozenie europejskiego Kodeksu Poste-
powania na rynku UiSW stanie si¢ szansg czy zagrozeniem dla przedsi¢biorstw
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polskiego przemystu obronnego? Jakie strategiczne decyzje powinny by¢ podje-
te w tym kontekScie przez rzad oraz przedsigbiorstwa? Znalezienie odpowiedzi
na te pytania wydaje si¢ by¢ jednym z kluczy do sukcesu badZ porazki przed-
siebiorstw polskiego przemystu obronnego w przysziosci.

6. Kierunki dalszych badan

Uwzgledniajac znaczenie dla sytuacji przedsigbiorstw polskiego przemystu
obronnego czynnikéw otoczenia zewnetrznego, zidentyfikowanych i scharakte-
ryzowanych powyzej, w ocenie autora zasadnym byloby podjecie dalszej eks-
ploracji naukowej tego obszaru. Do realizacji tego zadania proponuje si¢ rozwa-
zenie nastepujacego modelu procedury badawcze;j:

* powtdrzenie badania ankietowego i wywiadu z ekspertami, celem zwe-
ryfikowania czynnikéw determinujacych sytuacje przedsigbiorstw pol-
skiego przemystu obronnego w przysztosci oraz ich dalsza restruktury-
zacje zidentyfikowanych w badaniu z 2006 roku;

e przeprowadzenie analizy SWOT w ujeciu dynamicznym, poprzez po-
réwnanie szans w otoczeniu, zagrozeil w otoczeniu, silnych stron przed-
siebiorstw sprzyjajacych dziataniom restrukturyzacyjnym oraz stabych
stron przedsigbiorstw — wewnetrznych barier restrukturyzacji;

* podjecie préby dokonania dlugoterminowej prognozy zewnegtrznych
uwarunkowan sytuacji polskiego przemystu obronnego, za pomoca me-
tod scenariuszowych (scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze sta-
néw otoczenia);

e przeprowadzenie — za pomoca ankietowania przedsigbiorstw, wywia-
déw z ekspertami oraz analizy danych statystycznych i dokumenta-
cji przetargowej — poglebionej analizy wptywu i wyzwan zwiazanych
z przystapieniem Polski do Code of Conduct Europejskiej Agencji
Obrony.

W ocenie autora wskazane powyzej obszary maja niezwykle istotne zna-
czenie dla producentéw uzbrojenia i sprzgtu wojskowego, zwtaszcza w kontek-
Scie przeksztatcen strukturalnych, realizowanych w ramach Strategii konsolida-
cji 1 wspierania rozwoju polskiego przemystu obronnego w latach 2007 — 2012
oraz rosngcego poziomu walki konkurencyjnej w sektorze.

7. Uwagi koncowe
Reasumujac rozwazania na temat uwarunkowan restrukturyzacji przedsie-
biorstw polskiego przemystu obronnego w przysztosci nie sposéb nie zwrécié

uwagi na szczeg6lng pozycje, jaka w stosunku do tego sektora gospodarki od-
grywa panstwo. Pomimo postepujacego umiedzynarodowienia oraz prywaty-
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zacji sektora obronnego na §wiecie, panstwo narodowe wciaz pozostaje klu-
czowym ,.graczem” w obszarze przemystu obronnego. Pafistwo jest nie tylko
— poprzez swoje sily zbrojne — gtéwnym odbiorca produkcji specjalnej, ale
réwniez bardzo wptywowym ,,regulatorem” dziatalnosci sektora oraz nierzad-
ko gtéwnym wiascicielem przedsiebiorstw. Poprzez swoje decyzje polityczne,
militarne i gospodarcze panstwo moze w radykalny sposéb zmienia¢ warunki
funkcjonowania przedsigbiorstw. Najlepszym przyktadem takiej sytuacji w od-
niesieniu do krajowego przemystu obronnego jest decyzja rzadu o przystapieniu
Polski do Kodeksu Postepowania EDA.

Stad tez kluczowym dla proceséw dalszej restrukturyzacji przedsigbiorstw
polskiego przemystu obronnego wydaje si¢ stworzenie wlasciwego ,.klimatu re-
strukturyzacji”, ktérego elementami beda prorestrukturyzacyjna polityka sek-
torowa pafistwa w obszarze przemystu obronnego oraz wewnetrzne dazenie
przedsigbiorstw do podejmowania wieloaspektowych zmian restrukturyzacyj-
nych w celu umacniania konkurencyjnosci.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Ludomir Handzel *

PRYWATYZACJA W POLSCE
W LATACH 2008-2011 - PLANY MINISTERSTWA
SKARBU PANSTWA.
ANALIZA 1 PROBA OCENY

PRIVATIZATION IN POLAND
IN THE YEARS 2008 TO 2011 - MINISTRY
OF TREASURE'’S PLANS.
ANALYSIS AND ATTEMPTED ASSESSMENT

Summary

At the beginning of 2008 the Ministry of Treasure presented its privatiza-
tion targets and programme of activities planned for the period 2008 — 201 1.

This article aims at presenting guidelines and directions of the govern-
mental programme as compared to dynamics of the privatization processes so
far. The author continues to analyze the quota of income from privatization in
the total Polish budget, holding it as a basic indicator of effectiveness of the
privatization process.

The efficacy of the programme implementation will be estimated in 2011
and Polish economy will be influenced by it for a lot more years to come.

1. Uwagi wstepne

W Polsce prywatyzacja byla jednym z gtéwnych elementéw transforma-
cji gospodarki po 1990 roku. Za jej cele posrednie mozna uznaé: likwidacje
przedsiebiorstw pafstwowych, przyciagnigcie do Polski kapitatu zagraniczne-
g0, poprawe stanu budzetu, powstanie akcjonariatu obywatelskiego, a docelowo
zmiang struktury wlasnosciowej gospodarki i poprawe efektywnosci gospoda-
rowania przedsigbiorstwami [por. C. Kosikowski, Prawne aspekty prywatyzacji
w Polsce, s.29 w: Pulapki prywatyzacji].

* mgr, Miedzynarodowe Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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Transformacja systemowa polskiej gospodarki po roku 1990 odbywala si¢
w réznym tempie, ale proces ten byt kontynuowany przez wszystkie ekipy rza-
dzace. Waznym elementem transformacji byly i sa przeksztalcenia wiasno-
Sciowe. W Polsce po 1990 roku powstalo wiele przedsigbiorstw prywatnych,
a w wyniku prywatyzacji wiele przedsiebiorstw panstwowych zostato sprywa-
tyzowanych. Proces prywatyzacji doczekat si¢ wielu analiz i opracowan. Spoj-
rzenia naukowe na procesy zachodzace w sferze przeksztalcen wtasnosciowych
réznia si¢ czasem nawet znaczaco w zaleznosci od tego, czy jest to podejscie
ekonomiczne, socjologiczne czy politologiczne. Takze w grupie, ktéra mozna
byloby zakwalifikowaé do spojrzenia ,,ekonomicznego™ pojawiaja si¢ rozbiezne
oceny procesu prywatyzacji. Badania podejmowane przez autora w poprzed-
nich pracach wskazuja, iz jezeli celem byto osiagnigcie znaczacych docho-
dow budzetowych, to cel ten nie zostal osiagnigty [L. Handzel, Prywatyzacja
przedsigbiorstw panistwowych jako Zrédlo dochodéw budzetu Polski, s.197].
Takze realizacja podstawowego celu prywatyzacji — zwigkszenie efektywno-
$ci gospodarowania zostal negatywnie oceniony [A. Szewc - Rogalska, Efek-
tywnoS¢ restrukturyzacji wlasnoSciowej przedsigbiorstw w Polsce, s.194]. Stop-
niowo narastal opér spoteczenistwa w stosunku do przemian wlasnoSciowych.
Katalizatorem tego typu postaw byty takze - oprécz generalnie zmieniajacej
sie sytuacji ekonomicznej obywateli - nieprawidlowosci w przeprowadzanym
procesie prywatyzacji [np. Domy Towarowe ,,Centrum”]. W efekcie tego swo-
istego ,,oporu” w latach 2005 — 2007 nastapilo spowolnienie procesu prywaty-
zacji. Akcenty przetozono na uzyskiwanie dochodéw z kapitatu. Znalazto to
odzwierciedlenie w przychodach z prywatyzacji i z tytutu dochodéw uzyski-
wanych z kapitatu. W roku 2006 r. kwoty te wyniosty odpowiednio — z tytutu
prywatyzacji 621,9 mln zl, a z tytutu dochodéw z kapitatu 4 045,23 min zt [L.
Handzel, Dochody z prywatyzacji przedsigbiorstw a dochody z kapitatu Skarbu
Panstwa w latach 1991 — 2006, s.323].

Rok 2008 przyniést zmiang w polityce panistwa w stosunku do spétek oraz
przedsiebiorstw pafistwowych, bedacych wlasnoscia Skarbu Panstwa.

Ministerstwo Skarbu Panfstwa przedstawito cele i program dziatan plano-
wanych do realizacji na lata 2008 — 2011 w zakresie prywatyzacji [Program
prywatyzacji na lata 2008 — 2011, MSP]. Program ten jest realizacja zapowie-
dzianych przez Prezesa Rady Ministréw dziataii zmierzajacych do przyspie-
szenia prywatyzacji. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zalozen
1 kierunkéw programu rzadowego na tle dynamiki dotychczasowych proceséw
prywatyzacyjnych. Autor kontynuuje takze analiz¢ udziatu przychodéw z pry-
watyzacji w dochodach budzetu Polski, uznajac ten wskaznik za jeden z pod-
stawowych miernikéw efektywno$ci procesu prywatyzacji. Skuteczno$¢ wdra-
zania programu ocenimy w 2011 roku, efekty ekonomiczne polska gospodarka
bedzie odczuwata wiele lat.
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2. Przebieg proceséw przeksztalcen wlasnosciowych
do 2008 r.

Tablica 1 przedstawia stan mienia Skarbu Pafistwa na dziefi 31 grudnia
2007 r., zgromadzony w postaci akcji 1 udzialéw spétek Skarbu Panstwa. Jed-
noosobowych Spétek Skarbu Paristwa bylo 418, o tacznym kapitale zaktado-
wym 43 110 mln ztotych. Spétek z wigkszosciowym udzialem Skarbu Pafistwa
bylto 79, o facznym kapitale zaktadowym 25 454 mln zlotych, a udziat panistwa
facznie wynosit w tych spétkach 22 976 min ztotych. Spétek z mniejszoscio-
wym udziatem Skarbu Panistwa byto 737, o kapitale zaktadowym 56 578 mlin
ztotych, a udziat Skarbu Pafistwa wynosit w tych spétkach 7 044 min ztotych.
Zatem tacznie Skarb Paristwa wykonywal prawa z akcji i udzialéw w 1234
spotkach o tacznym kapitale przekraczajacym 125 mld ztotych. Oczywiscie
warto$¢ rynkowa akcji i udziatéw Skarbu Panistwa w lacznej kwocie ponad 73
mld ztotych jest na dzieni dzisiejszy nieznana i w praktyce moze ja okresli¢ do-
piero rynek [poprzez IPO] lub rzetelna wycena.

Tablica 1. Spéiki Skarbu Paristwa na dziei 31.12.2007 r.

Udziat Skarbu
o2 Liczba Kapitat Zaktadowy | Panistwa w kapitale
Rodzaj Spétki Spotek (w ztotych) zaktadowym
(w ztotych)

Jednoosobowa Spétka Skarbu
Paristwa (ISSP) 418 43 110 409 544 43 110 409 544
Spotka z wigkszosciowym udzia- 79 25454 733 477 22976 132 598
tem Skarbu Panstwa (SSPw)
Spétka z mniejszosciowym udzia-
Jem Skarbu Pafistwa (SSPm) 737 56 578 486 396 7 044 653 270
Razem 1234 125 143 629 417 73 131 195 412

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych MSP

Nalezy podkresli¢, iz Tablica 1 nie zawiera nadal bardzo znaczacej war-
tosciowo dla Skarbu Paristwa grupy przedsigbiorstw panstwowych. Suma fun-
duszy wilasnych przedsigbiorstw panstwowych wynosita na koniec 2006 roku
112,1 mln zlotych. Liczba ich maleje stosunkowo szybko. Dynamike zmian
przedstawia Tablica 2.
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Tablica 2. Przebieg proceséw przeksztalcen wlasnosciowych przedsigbiorstw
panstwowych wg stanu na dzief 31.03.2008 r.
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-tacznie z 117 jsSP utworzonymi przez innych Ministréw i przejetymi przez Ministra
SP w wyniku reformy centrum gospodarczego rzadu w 1997

- wlaczono spétki: wniesione do NFI; powstate na podstawie Dziatu III ust. o kip;
w ktérych udostegpniono akcje/udziaty w ramach BPU, w ktérych zbyto nieodptatnie
akcje/udziaty na rzecz jednostek samorzadu terytorialnego

-kontynuacja prywatyzacji poprzez zbycie kolejnego pakietu akcji/udziatéw w spétkach
z cze$ciowym udziatem Skarbu Paristwa Zrédto: dane MSP

Zrédto: Ministerstwo Skarbu Pafistwa
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Monitorujac nadal przychody z prywatyzacji i ich udzial w dochodach bu-
dzetu Polski nalezy stwierdzi¢, iz ich udzial obniza si¢. Tablica 3 ukazuje, iz
budzet Polski nie jest w znaczacy sposéb zasilany Srodkami z prywatyzaciji.

Tablica 3. Udzial przychodéw z prywatyzacji w dochodach budzetu Polski
w latach 1991 — 2007 1)

Dochody budzetu Przychody \JLirat przychoclé W
Rok panstwa Z prywatyzacji Z prywatyzacj |
(w mln z1) (w mln z1) w docl,lodach budzetu
panstwa (W %)
1991 21 088.50 170.90 0,81
1992 31277.50 484.40 1,55
1993 45900.80 780.40 1,70
1994 63 125.20 1594.90 2,53
1995 83 721.70 2 641.60 3,16
1996 99 674.50 3749.80 3,76
1997 119 772.10 653770 5,46
1998 126 559.90 7 068.70 5,59
1999 125922.20 13 347.50 10,60
2000 135 664.00 27 181.80 20,04
2001 140 526.90 6 813.80 4,85
2002 143 519.80 2 859.70 1,99
2003 152 111.00 4143.50 2,72
2004 156 281.00 10 254.00 6,56
2005 174 703.70 384770 2,21
2006 195 282.00 621.90 0,32
2007 228 952.51 1947.06 0,85
Ogotem 2 044 083.31 94 045.36 4,60

1) do 1997 r. byty to dochody
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Rocznikéw Statystycznych GUS oraz
danych MSP i MF

3. Program prywatyzacji na lata 2008 - 2011

Przeprowadzenie prywatyzacji w latach 2008-2011 wymaga przyjecia przy-
gotowanych przez Ministerstwo Skarbu Paristwa zmian w ustawie o komercja-
lizacji i prywatyzacji, zaktadajacych:

* zwigkszenie jawnosci 1 przejrzysto$ci proceséw prywatyzacyjnych,
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* rozszerzenie mozliwosci dokonywania bezplatnego przekazywania ak-
cji lub udziatéw nalezacych do Skarbu Pafistwa jednostkom samorzadu
terytorialnego na wszystkie spétki z udzialem Skarbu Pafistwa,

* dostosowanie zasad wynagrodzen czlonkéw Zarzadéw Spétek Skarbu
Pafistwa do realiéw rynkowych,

» sprzedaz akcji/udzialéw spétek w drodze aukcji ogloszonej publicznie,

* uproszczenie procedur prywatyzacyjnych,

* zmniejszenie kosztéw prywatyzacyjnych,

» skrécenie czasu trwania proceséw prywatyzacyjnych.

Opracowana w Ministerstwie Skarbu Pafistwa ramowa lista zamierzef pry-
watyzacyjnych na lata 2008-2011 obejmuje 740 podmiotéw (w tym PZU SA po
rozstrzygnigciu sporu z EUREKO), nadzorowanych przez Ministerstwo Skarbu
Pafistwa. Ponadto do prywatyzacji zgloszone zostaty 2 spétki podlegajace Mi-
nistrowi Gospodarki, 16 podmiotéw podlegajacych Ministrowi Obrony Naro-
dowej i 3 zgloszone przez Ministra Infrastruktury. Poza lista pozostaje 25 pod-
miotéw nieprzeznaczonych do prywatyzacji. Prywatyzacji nie bedzie podlega¢
réwniez 19 spétek z grupy mediéw publicznych. Odrebny wykaz stanowia 23
podmioty, w stosunku do ktérych przewiduje si¢ mozliwos$¢ przesuniecia pry-
watyzacji w czasie oraz 4 spéiki, ktdre zostang postawione w stan likwidacji po
zakoriczeniu dziatan, dla ktérych zostaly powotane. Pozostate spoétki objete sa
procesami wniesienia przedsiebiorstwa do spétki i konsolidacji.

Przeksztalcenia wilasnoSciowe w poszczegdlnych branzach realizowane
beda zgodnie z rzadowymi programami i strategiami sektorowymi, zaréwno
obowiazujacymi, jak i zmienianymi, 1 przyjmowanymi w trakcie realizacji pro-
gramu. W latach 2008-2011 planuje si¢ zakoriczenie procesu przeksztatcer wia-
snoSciowych w wiekszosci nizej wymienionych branz i sektoréw:

* Sektor instytucji finansowych

* Sektor elektroenergetyczny

* Sektor naftowy i gazowy

* Kopalnictwo surowcéw chemicznych, przemyst chemiczny i tworzyw
sztucznych

* Sektor wegla kamiennego, koksownictwo oraz jednostki otoczenia gér-
nictwa

e Sektor hutnictwa zelaza i stali oraz hutnictwa metali niezelaznych

*  Sektor stoczniowy

*  Sektor obronny

e Przemyst maszynowy

* Sektor metalowy

» Sektor elektroniczny i elektrotechniczny

*  Przemyst §rodkéw transportu

e Sektor transportu i spedycji
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* Surowce skalne, budownictwo, przemyst materiatéw budowlanych, ce-

ramika

e  Przemyst spozywczy, cukrowniczy, migsny i Spirytusowy

* Sektor otoczenia rolnictwa oraz hodowla zwierzat i uprawa roslin

* Przemyst drzewny, papierniczy, meblowy oraz odziezowy i surowcow

odziezowych

*  Sektor wydawnictw i poligrafii

*  Sektor uzdrowisk

* Sektor farmaceutyczny

* Branza turystyczna

* Jednostki ustugowe, przedsigbiorstwa handlowe oraz agencje przedsie-

biorczosci

e Program NFI

* Prywatyzacja resztéwek

Na szczegdlng uwage zastuguje plan prywatyzacji resztéwek, ktéry ma byé
zrealizowany do potowy 2009 roku. W pojedynczych przypadkach, w zwiazku
z prowadzonymi postgpowaniami sadowymi badZz uktadowymi oraz zobowia-
zaniami inwestoréw, wynikajacymi z uméw prywatyzacyjnych, procesy prze-
ksztatcenia mogg zosta¢ wydtuzone do 2011 roku. Skarb Pafistwa spodziewa
sie przychodéw na poziomie ok. 4 mld zlotych ze sprzedazy pakietdow mniej-
szoSciowych [K. Niklewicz, Lepsza prywatyzacja w garsci niz dywidenda na
dachul.

Dzi§ dzigki Programowi prywatyzacji ... mozna zada¢ ktam twierdzeniu,
iz ,,do najbardziej znaczacych bledéw nalezy zaliczy¢ brak klarownej dtugofa-
lowej wizji prywatyzacji” [M. Jarosz, Manowce polskiej prywatyzacji, s.192].
Jest to polityka tylko czteroletnia, ale jednak duza zmiana jakosSciowa. Realiza-
cje Programu prywatyzacji... oceni¢ nam przyjdzie z czasem.

4. Uwagi koncowe. Rok 2011 - koniec przeksztalcen?

Trudno dzi$ oceni¢ przychody z prywatyzacji w nadchodzacych latach. Po-
przednia ekipa rzadzaca zadekretowata 2,3 mld zt jako szacowane przychody
z prywatyzacji w 2008 roku. Jednak wobec catkowitej zmiany polityki w za-
kresie prywatyzacji nalezy oczekiwaé przychodéw znacznie wyzszych, ktdre
powinny do roku 2011 caty czas ulega¢ zwigkszeniu. Oby przy realizacji tego
procesu nie zapomniano o uzyskaniu maksymalnej wartosci za akcje i udziaty
polskich spétek Skarbu Panistwa. Jednak jak wskazuja dotychczasowe doswiad-
czenia przychody z prywatyzacji nie stanowig znaczacego udziatu w dochodach
budzetu Polski (patrz Tablica 3). Jest to jedynie 4,6% w stosunku do catosci do-
chodéw budzetowych. Zatem nalezy zwraca¢ uwage na szerszy kontekst calego
procesu przeksztalceni. Polska nie moze popas¢ w uzaleznienie od zachodnich
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instytucji finansowych, nie moze pozwoli¢ sobie na utrate strategicznych sieci
infrastrukturalnych [co juz stato si¢ w przypadku telekomunikacji], takich jak
Polskie Linie Kolejowe SA, czy straci¢ kontrole nad systemem energetycznym.
To wszystko winno stac si¢ baza dla polskiej polityki gospodarczej, realizowa-
nej i rozumianej jako czg$¢ polskiej racji stanu. Proces przeksztatceni wiasno-
Sciowych (w tym prywatyzacji) powinien by¢ jednym z programéw realizuja-
cych jedynie operacyjnie te polityke.

Osobnym zagadnieniem badawczym moze by¢ ,,poziom wykonalno$ci”
rzadowego programu prywatyzacji na lata 2008 — 2011 oraz identyfikacja i ana-
liza potencjalnych zagrozen zewnetrznych, mogacych utrudniaé realizacj¢ pro-
gramu.

Analizujac przyjete przez Ministerstwo Skarbu Pafistwa kierunki podje-
tych dziatan nalezy podkresli¢, iz czesto postulowany i oczekiwany program
prywatyzacji zostal przedstawiony w perspektywie czteroletniej. Zwigkszyla
sie zatem nie tylko przewidywalno$¢, ale i przejrzysto$¢ procesu prywatyzacii.
Pozytywnie nalezy tez oceni¢ decyzje o sprzedazy tzw. ,,resztéwek” nalezacych
do Skarbu Panstwa. Skarb Pafstwa nie mial najczesciej faktycznego wplywu
na spéiki z tej grupy, a byl zaangazowany [takze kosztowo] w proces nadzoru
wiascicielskiego. Pozostaje oczywiscie kwestia maksymalizacji przychodéw ze
sprzedazy tychze akcji i udziatéw.

Jednak nadal nie mozna zapominaé przypadku prywatyzacji PZU SA,
gdzie kapitalowi obcemu stworzono lepsze warunki dziatania, niz kapitatowi
rodzimemu, a zasada proporcjonalnosci zostata naruszona [ustalenie de facto
przewagi inwestora w radzie nadzorczej Spéiki]. Takze duzym zagrozeniem dla
realizacji celéw polityki paristwa jest petna prywatyzacja sektora bankowego.
W takiej sytuacji nie tylko zyski sg i bedg transferowane za granice, ale tak-
Ze panstwo nie ma mozliwosci ksztaltowania polityki finansowej [w tym naj-
wazniejszej — inwestycyjnej]. Komercyjnie nastawione banki zagraniczne beda
nastawione wylacznie na kredyty konsumpcyjne. [M. Cichosz, Zaklete rewiry
prywatyzacji, s.88 w: Manowce polskiej prywatyzacji].

Nie powinno si¢ dopuscié, aby ocena, iz ,,Skarb Panfistwa nie petni roli kapi-
talisty, lecz sprzedawcy, pafistwo za$ biednieje” [M. Jarosz, Manowce polskiej
prywatyzacji, s. 192] stata si¢ w petni prawdziwa. Jezeli zatozymy, ze prawda
jest, iz ,,panstwo jest nadal wielkim wiascicielem w gospodarce, ale — niestety
nie ma cech dobrego przedsigbiorcy” [M. Jarosz, Manowce polskiej prywatyza-
cji, s.193], to plan prywatyzacji przedstawiony na lata 2008-2011 nalezy uznac
za stuszny i wdrazaé jego realizacje. Nie mozna jednak zapominac, iz system
gospodarczy [szczegélnie w Europie] jest daleki od regulacji liberalnych, a za-
tem pafstwo winno mie¢ mozliwo$¢ realizacji swojej polityki gospodarczej,
zgodnej z polska racja stanu.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Marta Gancarczyk *

FIRMY WZROSTOWE - GOSPODARCZE
ZNACZENIE I PROBLEMY IDENTYFIKACJI

GROWTH COMPANIES - AN ECONOMIC
IMPORTANCE AND IDENTIFICATION

Summary

Growth companies. i.e. those capable of considerable size enlargement
within a thin period of time, represent a major source of the net increase in
employment and in innovations. The important practical and methodological
problem is how to identify such companies. The paper presents two ways of
differentiating growth businesses: based on the ex-post identification criteria
and based on the growth factors discovered in the empirical research. The
latter may represent a foundation for an ex-ante analysis, i.e. for diagnosing
a growth potential of a selected business.

1. Uwagi wstepne

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia firm wzrostowychl™ w go-
spodarce i w polityce wspierania MSP oraz wskazanie sposobu wyodrebniania
tych firm w populacji przedsiebiorstw. Firmy wzrostowe, tj. znacznie powigk-
szajace rozmiar w krétkim czasie, uwazane sa za gléwne zZrédio przyrostéw
zatrudnienia netto i innowacji. Od korica XX w. jeden z kierunkéw wspierania
MSP w krajach rozwinietych koncentruje si¢ na pomocy dla tej grupy przed-
siebiorstw, ze wzgledu na wigksze prawdopodobienistwo efektywnego wyko-
rzystania wsparcia. Istotnym problemem metodycznym i praktycznym jest wy-
tonienie szybko rosnacych lub stwarzajacych perspektywy szybkiego wzrostu

1 Firmy wzrostowe to ttumaczenie ang. high-growth companies. Jako synoniméw w tekscie uzywa si¢ takze okreslen
firmy szybko rosnace, firmy przedsigbiorcze i gazele. To ostatnie okreslenie zostalo wprowadzone przez D. Bircha,
por. High-Growth Companies. Doing It Faster, Better and Cheaper, US Small Business Administration, www.sba.gov,
(data odczytu 20.01.2008).

* dr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu
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przedsigbiorstw. W artykule przedstawiono dwa sposoby wyodrebniania przed-
siebiorstw wzrostowych: w oparciu o kryteria identyfikacji firm szybko rosng-
cych oraz w oparciu o analize czynnikéw wzrostu, okre$§lonych w badaniach
empirycznych, ktére moga stuzy¢ do diagnozowania potencjalu wzrostowego
wybranej firmy. Jako podstawe wnioskowania wykorzystano literature przed-
miotu oraz cudze badania empiryczne w tej dziedzinie.

2. Makroekonomiczne znaczenie firm szybko rosnacych

Réwnie wazne jak zatozenie firmy jest doprowadzenie do powiekszenia jej
potencjalu w ciggu pierwszych lat funkcjonowania, tak aby mogta ona osiggnaé
tzw. optymalny rozmiar [Piasecki 1997, s. 66; Almus i Narlinger 1999, s. 141-
154], pozwalajacy na tworzenie zysku i przetrwanie w warunkach zmieniajace-
go sie otoczenia. Wrazliwo$¢ nowo powstatych firm na upadek jest dokumen-
towana na catym §wiecie — w ciagu trzech pierwszych lat dziatalnosci upada
przecietnie 30% przedsigbiorstw, a ok. 50% z nich nie przetrwa 5 lat [Wojnic-
ka i Klimczak 2006, s. 26]. W Polsce wskaznik Smiertelno$ci wynosi ok. 40%
nowo powstatych podmiotéw w ciggu pierwszego roku dziatalnosci [Wojnicka
i Klimczak 2006, s. 26]. Troska o wzrost matych przedsigbiorstw w Europie jest
dodatkowo spowodowana mniejszym rozmiarem firmy (w Europie przecigtnie
6 zatrudnionych, a w Polsce przecietnie 5 zatrudnionych) niz w USA (przecigt-
nie 19 zatrudnionych) i Japonii (przecigtnie 10 zatrudnionych) [Komisja Euro-
pejska 2002, s. 13-16]. Tymczasem statystyki potwierdzaja dodatnia korelacje
migdzy rozmiarem firmy i produktywnoscia®?, wzrostem dochodu narodowego
brutto per capita i realnej wartosci dodanej [Komisja Europejska 2002, s. 16-
25]. Ponadto, niewielki rozmiar jest jedna z przyczyn wysokiej Smiertelnosci
w populacji MSP ogétem, co przejawia si¢ zwlaszcza w okresie dekoniunktury.

Gospodarcze znaczenie firm wzrostowych wynika przede wszystkim
z ich wktadu w zatrudnienie i innowacje. Udzial MSP w zatrudnieniu genero-
wanym przez sektor prywatny mozna uznac¢ za znaczacy: w 2003 roku w Unii
Europejskiej wynosit on ok. 75% tacznie dla 25 krajéw [Eurostat 2006, s. 2].
Jednak badania D. Storeya [Storey 1994, s. 112-119] prowadzone w Wielkiej
Brytanii w okresie 10 lat (1965-78) wykazaty, ze tylko niewielka grupa z calej
populacji tworzonych firm (ok. 4%) jest odpowiedzialna za generowanie no-
wych miejsc pracy netto w badanej populacji [Dominiak 2005, s. 152], tj. za
ok. 50% zatrudnienia, po 10 latach od utworzenia. Storey stwierdzit ponadto
zbiezno$ci miedzy rezultatami jego badan i badan przeprowadzonych w USA
przez P. D. Reynoldsa i B. Millera, dla firm powstatych w okresie 1979-1984

2 Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze produktywnos¢ rosnaca wraz ze wzrostem rozmiaru firmy odnotowuje si¢ w sektorach,
gdzie istotny jest efekt skali, zwlaszcza w przetworstwie. W sektorach pracochtonnych, w tym zwiazanych z ustugami,
wigksza produktywnoscia wykazuja si¢ przedsigbiorstwa mate.
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[Storey 1994, s. 118-119]. Podobne obserwacje poczynili takze D. North, D.
Smallbone i R. Leigh (1994), a na gruncie polskim B. Piasecki, A. Roguti D.
Smallbone (1997). Badaniu poddano jednak firmy juz istniejace, z ktérych
ok. 23% bylo po 10 latach odpowiedzialnych za 70% zatrudnienia w anali-
zowanej populacji. US Small Business Administration raportuje przyrost ok.
70% nowych miejsc pracy netto dzieki szybko rosnacym firmom, ktére sta-
nowia tylko ok. 3% catej populacji przedsigbiorstw w USA [Corporate Alma-
nach 1994].

Powszechnie zwraca si¢ tez uwage na wkiad firm wzrostowych w innowa-
cje, gdyz wzrost jest w sposéb naturalny zwigzany z wprowadzeniem innowacji
w wybranych lub we wszystkich obszarach, tj. zaréwno produktu, procesu, jak
1 organizacji [Moreno i Casillas 2007, s. 69-88].

Stwierdzenie wystgpowania stosunkowo niewielkiej grupy przedsie-
biorstw, ktéra odpowiedzialna jest za przyrosty zatrudnienia i innowacje sta-
nowi wskazéwke dla prowadzenia polityki gospodarczej, a zwlaszcza sposobu
okreslania grup docelowych tej polityki. Od kofica XX w. waznym benefi-
cjentem pomocy publicznej w krajach rozwinigtych sa firmy stwarzajace per-
spektywy szybkiego wzrostu [Deakins 1996, s. 39-45].

3. Pomiar wzrostu firmy i kryteria identyfikacji gazel

Wzrost firmy traktowany jest jako kategoria iloSciowa, mierzona liczba
zatrudnionych, obrotami, majatkiem, poziomem dywersyfikacji, czy pozy-
skiwaniem nowych rynkéw. W odréznieniu od wzrostu, rozwdj analizuje si¢
przez pryzmat parametréw jakoSciowych, zwiazanych z wiedza i do§wiad-
czeniem organizacji [Pier§cionek 2003, s. 281-286]. Firmy wzrostowe wy-
odrgbniane sg zazwyczaj przy uzyciu wskaznikéw sprzedazy, zatrudnienia
i aktywow. Najpowszechniejsza miarg jest poziom sprzedazy, ktéry odzwier-
ciedla zaréwno krétko- jak i dlugoterminowe zmiany w firmie i stanowi wa-
runek nowego zatrudnienia, czy nabywania dodatkowych aktywéw. Z kolei,
ze wzgledu na korzySci spoteczne, szczegdlnym zainteresowaniem cieszy si¢
miernik zatrudnienia. Jednak w poszukiwaniu wzrostu efektywnos$ci docho-
dzi do automatyzacji i zamiany zasobow pracy na aktywa materialne. Istnieje
zatem czesto odwrotna korelacja migdzy poziomami zatrudnienia i aktywéw,
co kaze bra¢ pod uwagg te ostatnie jako dodatkowy miernik [Davidsson i Wi-
klund 2000, s. 33-35].

Brak jest jednolitej i powszechnej definicji poziomu miernikéw, ktéry bytby
wymagany dla zakwalifikowania firmy jako gazeli. Wigkszo$¢ badaczy przyj-
muje, ze firmy szybko rosnace to takie, ktére zdolne sg podwoi¢ swéj rozmiar
(sprzedazy, zatrudnienia lub aktywéw) w krétkim okresie, tj. 4-5 lat [Littunen
i Tohmo 2003, s. 187-200]. Dodatkowe kryteria identyfikacji firm wzrostowych
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to znaczace wydatki na inwestycje oraz zapotrzebowanie na kapitat, potaczo-
ne z relatywnie niewysokimi wskaZnikami ptynnoSci i wyptacalnosci [Moreno
1 Casillas 2007].

Pomiar odbywa si¢ zazwyczaj z perspektywy dwoch punktéw w czasie,
a zatem stanowi poréwnanie obecnego stanu, ze stanem sprzed 4-5 lat. Jednak
w tym okresie firma mogla przyja¢ r6zne wzorce wzrostu — od stopniowych
réwnomiernych przyrostdw, az po gwattowny przyrost w ciggu wycinka tego
okresu. Sposéb pomiaru odzwierciedla szczegétowe kryteria identyfikacji ga-
zel przyjmowane przez réznych badaczy.

Najpowszechniej stosowany jest pomiar dany wzorem [Davidsson i Wi-
klund 2000, s. 39]:

W=R, ~R)R,, D
gdzie W oznacza catkowita stope wzrostu w danym czasie, R | to rozmiar
na poczatku, a R | rozmiar na koricu badanego okresu.

Wyznacznikiem jest tutaj taczna stopa wzrostu w ciggu pewnego okre-
su, przy akceptacji przyrostéow skokowych, skumulowanych w jakichs$ prze-
dziatach rozwazanego okresu. Nie uwzgledniamy zatem informacji o rytmie
wzrostu. Ponadto, model ten jest wrazliwy na poczatkowy rozmiar i korzyst-
niej wypadaja w nim te firmy, ktére miaty na starcie mniejszy rozmiar, gdyz
fatwiej woéwczas osiagnac np. jego podwojenie. W dtugich okresach czasu
nalezy uznaé realistyczno$¢ podejScia, przyjmujacego przyrosty skokowe,
a nie rownomierne. Wymienione uwarunkowania wyjasniajg wybdr D. Sto-
reya, ktéry zastosowat ten sposéb pomiaru tylko w odniesieniu do grupy firm
nowo tworzonych (nie wlaczajac w prébe firm dojrzatych) i w dtugim okresie.
Jako kryterium identyfikacji potraktowal bowiem osiagniecie liczby 50 za-
trudnionych po 10 latach od zatozenia [Storey 1994, s.11]. Podobnie postapili
D. Smallbone, R. Leigh i D. Horton (1995), przyjmujac jako wyréznik przy-
najmniej podwojenie obrotéw w okresie 10 lat dla firm dojrzatych (nie wia-
czajac firm nowo tworzonych).

Inny sposéb pomiaru wykorzystuje prawo Gibrata, zgodnie z ktérym stopa
wzrostu jest stala i wyrazona wzorem [Davidssoon i Wiklund 2000, s. 39]:

R, =R 1+ W), 2)

gdzie W oznacza roczng stope wzrostu. Zgodnie z tym ujeciem, kazde-
go roku nastepujg réwne relatywne przyrosty sprzedazy lub zatrudnienia
i wzrost jest roztozony réwnomiernie w ciggu rozwazanego czasu. Model
jest mniej wrazliwy na poczatkowy rozmiar firmy, jednak moze nie by¢
wilasciwy do badania diuzszego, np. 10-letniego horyzontu czasowego,
gdzie zatozenie stalych przyrostéw staje si¢ mato prawdopodobne.
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Zastosowanie tego podejscia obserwujemy w badaniach D. Storeya (2001),
ktéry za kryterium identyfikacji gazel wsrdéd firm juz dzialajacych przyjat
wzrost sprzedazy w ciagu kolejnych 4 lat na poziomie 25% lub 15%, w zalezno-
$ci od poczatkowej wartosci sprzedazy. Wedtug D. Bircha nalezy przyjac jako
wyznacznik przynajmniej 25% wzrost rocznej sprzedazy w ciagu 4 lat [Birch,
Hagerty, Parsons 1994].

W odréznieniu od wymienionych badaczy, ktérzy odnosili si¢ do wzrostu
w populacji niezaleznie od specyfiki sektora, A. Moreno i J. Casillas (2007)
postuguja si¢ miernikiem w postaci wzrostu wzgledem firm w tym samym sek-
torze. Poréwnujac cechy gazel w réznych branzach mozemy wyloni¢ zestaw
wspdlnych kryteriéw identyfikacji firm wzrostowych, niezaleznie od specyfi-
ki ich sektora, oraz zestawy cech typowych w danej grupie sektoréw, np. pro-
dukcyjnych i dojrzatych. Ten rodzaj metodyki staje si¢ przydatny zaréwno, gdy
pragniemy wyodrebni¢ grupe gazel w gospodarce ze skrajnymi proporcjami
udziatu pewnych sektoréw®! i potrzebujemy kryteriow powszechnych, tj. nieza-
leznych od specyfiki branzy, jak wéwczas, gdy poszukujemy kryteriéw witasci-
wych dla konkretnych sektoréw.

4. Czynniki wzrostu na podstawie badan empirycznych

Rozwazane w poprzednim punkcie kryteria identyfikacji gazel pozwalaja na
wyodrebnienie tych firm z populacji ex-post, tj. juz po tym, jak osiagnety szybki
wzrost. Jednak z punktu widzenia zaréwno prywatnych inwestordw, jak i polity-
ki gospodarczej i samych przedsigbiorcéw, wazniejsze jest okreslenie potencjatu
wzrostowego danej firmy, tj. diagnoza ex-ante, okreslenie czy dane przedsigbior-
stwo ma szanse osiagnaé status gazeli. Dynamiczne powigkszanie rozmiaréw
zapewnia wysoki zwrot z inwestycji, jednak dla wielu firm koriczy si¢ niepowo-
dzeniem, ze wzgledu na duze ryzyko zwiazane z jego finansowaniem. Diagno-
za, ktdéra pozwolitaby na identyfikacj¢ gazel podczas wzrostu lub przed decyzja
o nim, moglaby stanowi¢ narze¢dzie wspomagania decyzji inwestoréw prywat-
nych i publicznych, czy wesprze¢ firme poszukujaca zewnetrznego finansowa-
nia.

Teoretyczne modele wzrostu firmy oparte na cyklu zycia, np. model Chur-
chilla i Lewis, Scotta i Bruce’a, Greinera [Machaczka 1998], zakladaja, ze fir-
ma, jak zywy organizm przechodzi przez kolejne fazy (narodziny, przezycie,
wzrost, ekspansja i dojrzatos¢), podczas ktdérych prezentuje r6zna charaktery-
styke pod wzgledem struktury, stylu zarzadzania, czy stopnia formalizacji oraz
potrzeb/trudnos$ci. Identyfikacja fazy zycia danej firmy pozwala na okreSlenie
potencjalnych zagrozen i wymagan zwiazanych z zarzadzaniem réznymi ob-

3 Np. relatywnie niskim udzialem lub brakiem sektoréw technologicznie zaawansowanych, co zdarza si¢ czgsto nie tyle
na poziomie gospodarek krajéw, co raczej gospodarek regionalnych.
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szarami firmy. Modele te nie dostarczaja jednak narzedzi do prognozowania
wzrostu firmy™. Najsilniejszy wptyw na rozumienie przyczyn i mechanizméw
rozwoju organizacji miata praca E. Penrose (1959), ktéra wskazata, iz podstawo-
wa przestanka wzrostu firmy jest wystgpowanie tzw. zasobé6w niepodzielnych
B3I, ktére firma posiada w nadmiarze, a zatem dazy do ich efektywniejszego wy-
korzystania. Mechanizm wzrostu jest oparty na dopasowaniu zasobow organi-
zacji do okazji w otoczeniu i jest zalezny od aktywnosci przedsiebiorcy — jego
motywacji i strategii. Ten punkt widzenia w teorii wzrostu okreslany jest jako
zasobowy, tj. odwotujacy si¢ do potencjalu organizacji i przedsigbiorcy, w tym
ksztattowanej przez niego strategii. Inny poglad opiera si¢ na przekonaniu, ze
zaréwno przestanek wzrostu, jak i wyjasnienia jego proceséw szukaé nalezy
w otoczeniu, stad gléwna uwaga kierowana jest na sektor oraz warunki popytu
i podazy, istniejaca strukture konkurencji, polityke panfstwa, itd. [PierScionek
2003]. Z pewnoscia dopiero wykorzystanie obu podej$¢ tacznie daje podstawy
do okreslenia szans rozwojowych. Jednak o ile warunki otoczenia tylko cze-
Sciowo podlegaja kontroli firmy, o tyle przedsigbiorca ma wigkszy wplyw na
ksztattowanie elementéw potencjatu i strategii. Podejscie zasobowe koncentru-
je si¢ na podstawowych i mozliwych do kontrolowania elementach potencjatu,
istotnych dla wzrostu, bez wzgledu na dorazne czy dlugodystansowe wplywy
otoczenia.

Ze wzgledu na ograniczona zdolno§¢ modeli teoretycznych do wyjasniania
dynamiki wielko$ci organizacji, a zwlaszcza prognozowania tej dynamiki, podjeto
dlugookresowe badania empiryczne oparte na duzych prébach losowych. Podsta-
wowy nurt badai ma celu okreslenie czynnikéw wptywajacych na wzrost firmy
1 przez to mozliwo$ci diagnozowania potencjatu wzrostowego zaktadanego przed-
sigbiorstwa. Decydujace znaczenie przypisuje si¢ czynnikom o charakterze zaso-
bowym, ktdére zwiazane sa z decyzjami i celami przedsigbiorcy [Wickham 2004,
s. 511-561]. Dla okre§lenia determinantéw wzrostu firmy podstawowe znaczenie
mialy badania D. Storeya, ktéry wylonit zestaw takich czynnikéw, zgrupowanych
w trzech kategoriach: przedsigbiorcy, organizacji i strategii. Wyniki tych analiz,
znane jako tzw. kombinacja POS: przedsigbiorca-organizacja-strategia [Piasecki
2002, s. 38] postuzyty jako punkt odniesienia i podstawa budowania hipotez dla in-
nych badan, zaréwno o iloSciowym, jak i jakosciowym charakterze [Hynes 2006,
s. 3-15]. Obecnie liczba i zakres tych badan, czesto o migdzynarodowym zakresie,
stwarzaja podstawy do préby odpowiedzi na podstawowe pytanie badawcze: jakie
cechy przedsigbiorcy, organizaciji i strategii sa charakterystyczne dla gazel? W ta-

4 Wzrost nie ma charakteru continuum, lecz bywa gwattowny w krétkim czasie, oddzielany okresami stagnacji. Firmy
nie przechodza przez wszystkie etapy rozwoju, czgsto zatrzymuja si¢ na okreslonym etapie lub do jakiegos cofaja.

5 Zasoby niepodzielne to zasoby niefinansowe (te bowiem sa doskonale podzielne), takie jak umiejgtnosci personelu,
infrastruktura dla badan i rozwoju, marka, kanaty dystrybucji. Najczesciej nie sa one w peini wykorzystane, stad ich
nadmiar prowadzi czgsto do decyzji o ekspansji rynkowej i/lub produktowej, aby te zasoby efektywniej wykorzystac.
Por. E. Penrose (1959).
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beli nr 1 przedstawiono czynniki wzrostu wylonione w badaniach ilo§ciowych,
wedlug podziatu: przedsigbiorca, organizacja i strategia. Zmienng objasniang byt
wzrost firmy, a wspomniane czynniki - zmiennymi obja$niajacymi. Uwzglednio-
no determinanty, ktérych charakterystyka wykazujaca zalezno$¢ ze wzrostem jest
spdjna w znacznej wigkszosci badan ©1. Badania, do ktérych sie odwotano nie wy-
czerpuja empirycznych analiz tego zjawiska. W ich wyborze kierowano sig¢ liczba
cytowan w literaturze, liczebnoscia préb losowych oraz podobiefistwem zatozen
badawczych!” i odwotan do wezesniejszych wynikéw, co pozwalato zatozy¢ rela-
tywnie spdjne tworzenie podstaw koncepcyjnych dla projektowania eksperymentu

1interpretacji wynikéw.

Tabela 1. Czynniki wzrostu w §wietle badan

. Charakterystyka czynnika wykazujaca zaleznosé
Czynnik ysty. y ykazujg
ze wzrostem
5 Aspiracje i motywy Samorealizacja, sukces finansowy, rozwdj
g Wyksztalcenie, umiejetnosci funk- | Wyzszy poziom wyksztatcenia, zwlaszcza w dzie-
-2 | cjonalne dzinie marketingu
9 | Doswiadczenie menedzerskie Doswiadczenie w dziedzinie zarzadzania i funk-
£ liw danym sektorze cjonowania w sektorze dziatalnosci
Wiek Wiek $redni
Liczba zatozycieli/ Zarzadzajacych | Zesp6t zamiast jednostki
Wiek Nowo tworzone i mtode przedsigbiorstwa
< Sektory zaawansowane technologicznie, sektory
g Sektor oparte na wiedzy (np. IT, edukacja, ustugi me-
8= dyczne)
S
& |Rozmiar Rozmiar ujemnie skorelowany ze wzrostem
Forma prawna Spétki z 0.0
Poziom technologiczny Zaawansowana technologia
< . .
'50 Innowacje Zwtlaszcza w zakresie produktu (nowy produkt)
s
& | Planowanie Posiadanie sformalizowanych celéw
Zewnetrzne finansowanie Korzystanie z zewnetrznych Zrédet kapitatu

Zrédto: Opracowanie whasne

Profil przedsigbiorcy firmy szybko rosnacej budujg takie cechy, jak:

* motyw samorealizacji i sukcesu finansowego w opozycji do podejmo-
wania dziatalno$ci gospodarczej z konieczno$ci [Storey 1994, Barrin-

6 Do innych, stabiej potwierdzonych lub niejednoznacznie interpretowanych czynnikéw, naleza m. in. lokalizacja firmy,
pozycjonowanie na rynku, tradycje rodzinne, wczesniejsze niepowodzenie w biznesie, weze$niejsze doswiadczenie
w biznesie, szkolenia kadr, czy korzystanie z informacji i doradztwa.

7 Np. stosowaniem podobnego zestawu zmiennych.
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ger, Littunen i Tohmo 2003, Stamm i Schutjens 2005, Smallbone 2002,
Stam 2006],

wyzsze wyksztalcenie, zwlaszcza w dziedzinie marketingu [Storey
1994, Wasilczuk 2000, McCartan-Quinn i Carson 2003, Barth 2003],
wezesniejsze do§wiadczenie w kierowaniu firma i dziatalno$ci w sekto-
rze [Storey 1994, Friar i Meyer 2003],

Sredni wiek ze wzgledu na dos§wiadczenie, a zarazem zdolno$¢ do
podjecia wysitku 1 intensywnej pracy ]Storey 1994, Littunen i Tohmo
2003],

dziatanie nie indywidualnie, lecz w zespole zatozycieli [Landstrom,
Storey 1994, Littunen i Tohmo 2003, Friar i Meyer 2003].

W kategorii czynnikéw zwiazanych z organizacja wykryto zalezno$¢ mie-
dzy wzrostem przedsiebiorstw a:

ich mtodym wiekiem [Storey 1994, Davidsson i in. 2002, Almus i Ner-
linger 1999, Glancey 1998, Acs i Robb 1999],

wysokim stopniem technologicznego zaawansowania sektora dziatalno-
Sci [Storey 1994, Davidsson 1 in. 2002, Barth 2003, Almus i Nerlinger
1999, Wagner 1995],

matym rozmiarem [Storey 1994, Davidsson i in. 2002, Almus i Nerlin-
ger 1999, Wagner 1995, Acs i Robb 1999, Smallbone i in. 1995],

forma prawna w postaci spdtki z o.0., jako najbardziej wiarygodng
w oczach instytucji finansowych [Storey 1994, Davidsson i in. 2002,
Almus i Nerlinger 1999].

Strategi¢ wzrostowa zapewniaja:

zaawansowana technologia stosowana przez firme [Storey 1994, Barth
2003],

wprowadzenie innowacyjnego produktu [Storey 1994, Barth 2003] ,
formalizowanie wizji i celéw [Storey 1994, Smallbone i in.1995, Friar
i Meyer 2003, Littunen i Tohmo 2003, Barth 2003], ktéremu towarzy-
szy

otwarto$¢ na kapital zewnetrzny [Storey 1994, Saemundsson i Dahl-
strand 2005].

Powyzsze ustalenia moga by¢ traktowane jako punkt wyjscia do konstrukcji
metody, ktéra stuzytaby diagnozie potencjatu wzrostowego firm dla lepszego
ukierunkowania zewnetrznego finansowania, czy to o charakterze publicznym
czy prywatnym. Potrzebny jednak bylby szereg uscisler,, aby zaprezentowane
wyniki badafi mogty stac si¢ narzedziem wspierajacym decyzje prywatnych in-
westoréw czy tez instytucji publicznych, udzielajacych wsparcia potencjalnym
gazelom lub firmom w trakcie wzrostu, ktére do§wiadczaja probleméw. Usci-
Slenia dotycza m.in. ostatecznej listy oraz doprecyzowania znaczenia i wagi
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kazdego z czynnikéw. Wymagaloby to podjecia badan wlasnych badan w da-
nym otoczeniu regionalnym czy krajowym, a takze uwzglednienia poczatko-
wego rozmiaru badanych firm i ich statusu jako nowo utworzonych lub istnie-
jacych.

5. Uwagi koncowe

W artykule przedstawiono gospodarcze znaczenie i kryteria identyfikacji
firm szybko rosnacych oraz zanalizowano wyniki badai czynnikéw wzrostu,
traktujac je jako mozliwg podstawe diagnozy potencjatu wzrostowego firmy.
Sposoby wyodrebniania w populacji obecnych (poprzez zastosowanie kryte-
riéw identyfikacji) i potencjalnych (poprzez okreslenie potencjatu wzrostowe-
go w oparciu o badanie czynnikéw wzrostu) gazel istotne sa z punktu widzenia
celow polityki wspierania MSP, w ktérej dazy si¢ do wsparcia selektywnego,
tj. kierowanego do grup docelowych, zapewniajacych najwieksza skutecznosc
1 efektywnos$¢ wydatkowanych Srodkéw. Kryteria identyfikacji firm szybko ro-
snacych oraz czynniki wzrostu moga mie¢ zastosowanie nie tylko w polityce
wspierania przedsigbiorstw, ale réwniez w ocenie perspektyw rozwojowych
i kondycji firm, prowadzonych przez instytucje finansowe czy réznego rodzaju
inwestoréw (w tym venture capital) oraz doradcéw gospodarczych. Wiedza po-
winna wptywac na wybory przedsiebiorcéw dotyczace profilu wyksztalcenia,
pracy w zespole, czy sektora dziatalnosci. Z drugiej za$ strony, jest ona kolejng
wskazéwka dla polityki wspierania MSP, w ktérej powinno si¢ dazy¢ do stymu-
lowania postaw i ksztattowania umiejetnosci przedsiebiorcéw dla mozliwie pet-
nej realizacji cech i decyzji sprzyjajacych wzrostowi.

Literatura

1. Acs Z.J., Robb A., Measures of Job Flow Dynamics in the U.S. Econo-
my, U.S. Small Business Administration Unit, 1999, Office of Advoca-
cy.

2. Almus M., Nerlinger E. A., Growth of New Technology-Based Firms:
Which Factors Matter?, “Small Business Economics’ 1999, nr 13, vol.
2,s. 141-154.

3. Barth H., Fit among Competitive Strategy, Administrative Mechanisms,
and Performance, “Journal of Small Business Management” 2003, nr
41, vol. 2, s. 133-147.

4. Birch D., Haggerty A., Parsons W., Corporate Almanac, Connetics Inc.,
Minnessota 1994.

115



116

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

10.

. Davidsson P., Kirchhoff B., Hatemi-J A., Gustavsson H., Empirical

Analysis of Business Growth Factors Using Swedish Data, “Journal of
Small Business Management” 2002, nr 40, vol. 4, s. 332-349.

. Davidsson P., Wiklund J., Conceptual and Empirical Challanges in the

Study of Firm Growth, [w:] D. Sexton L., Landstrom H. (red.), Hand-
book of Entrepreneurship, Blackwell Publishers Ltd, Oxford, Malden
2000.
Deakins D., Entrepreneurship and Small Firms, McGraw-Hill, Londyn
1996.

. Friar J. H., Meyer M. H., Entrepreneurship and Start-Ups in the Boston

Region, “Small Business Economics” 2003, nr 21, vol. 2, s. 145-152.
Gibrat R., Les Inequalites Economiques, Libraire du Recueil Sirey, Pa-
ris 1931.

Glancey K., Determinants of Growth and Profitability in Small Entre-
preneurial Firms, “International Journal of Entrepreneurial Behavior
and Research” 1998, nr 4, vol. 1, s. 18-27.

Hynes B., Factors Influencing Small Firm Growth, ,,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa” 2006, nr 9, s. 3-15.

Littunen H., Tohmo T., The High-Growth in Metal-Based Manufactu-
ring and Business Service Firms in Finland, “Small Business Econo-
mics” 2003, s. 187-200.

Machaczka J., Zarzgdzanie rozwojem organizacji: czynniki, modele,
strategia, diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow
1998.

Moreno A., Casillas J., High-Growth SMEs versus Non-High-Growth
SMEs: A Discriminant Analysis, “Entrepreneurship and Regional De-
velopment” 2007, vol. 19, nr 1.

North D., Smallbone D., Leigh R., Employment and Labour Process
Changes in Manufacturing SMEs during the 1980s [w:] Atkinson J.,
Storey D. (red), Employment, the Small Firm and the Labour Market,
Routlege, Londyn 1994.

Penrose E., The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University
Press, Oxford 1959.

Piasecki B., Ekonomika i zarzqdzanie matq firmq, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa-£.6dz 2002.

Piasecki B., Przedsigbiorczos¢ i mata firma. Teoria i praktyka, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dZ 1997.

Piasecki B., Rogut A., Smallbone D., Mocne i stabe strony matych
i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce w 1995 roku oraz
rekomendacje dla polityki, USAID GEMINI-PEDS Project, £6dz
1997.



20. PierScionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003.

21. Saemundsson R., Dahlstrand A. L., How Business Opportunities Con-
strain Young Technology Based Firms from Growing to Medium-Sized
Firms, “Small Business Economics” 2005, nr 24, vol. s. 113-127.

22. Schmiemann M., SMEs and Entrepreneurship in the European Union,
“Statistics in Focus. Industry. Trade and Services” 2006, nr 24, Euro-
stat, Bruksela.

23. Smallbone D., Buldock L., Burgess S., Targeted Support for High-
Growth Start-Ups: Some Policy Issues, “Environment and Planning”
2002, nr 20, vol. 2, s. 195-209.

24. Smallbone D., Leigh R., Norton D., The Characteristics and Strategies
of High-Growth SMEs, “International Journal of Entrepreneurial Beha-
viour & Research 1995, nr 3, vol. 1.

25. SMEs in Europe, including a First Glance at EU Candidate Countries,
European Observatory for SMES 2002, nr 2, European Commission,
Bruksela 2002.

26. Stam E., Suddle K., Hessels, S.J.A., Stel von A., High-Growth Entre-
preneurs, Public Policies and Economic Growth, EIM Business & Po-
licy Research, SCALES: SCientific AnaLysis of Entrepreneurship and
SMEs, Zoetermeer, August 2006.

27. Stam E., Schutjens V., The Fragile Success of Team Start-Ups, Ma-
x-Planck Institute Discussion Paper #17-2005, Max Planck Institute of
Economics, Jena 2005.

28. Storey D., A Portrait of Success: The Facto Behind High-Growth Com-
panies in the UK, Deloitte & Touche, Londyn 2001.

29. Storey D., Understanding the Small Business Sector, Routlege, Londyn
1994.

30. Wagner J., Exports, Firm Size, and Firm Dynamics, ,,Small Business
Economics” 1995, nr 7 vol. 1, s. 29-39.

31. Wasilczuk J., Advantageous Competence of Owner/Managers to Grow
the Firm in Poland, “Journal of Small Business Management” 2000, nr
38, vol. 2, s. 88-94.

32. Wickham P. A.., Strategic Entrepreneurship, Prentice Hall, 2004.

33. Wojnicka E., Klimczak P., Stan sektora MSP w 2004 roku. Tendencje
rozwojowe w latach 1994-2004, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbior-
czoSci, Warszawa 2006.

117
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CELE STRATEGII LIZBONSKIEJ W REGIONALNYCH
PROGRAMACH OPERACYJNYCH

LISBON STRATEGY GOALS
IN REGIONAL OPERATIONAL
PROGRAMMES

Summary

One of the most important policy issues in many parts of the world is
the transformation of economies into knowledge driven economies. The con-
cept of knowledge economy is given the highest priority also in the European
Union’s socio-economic agenda (the Lisbon Strategy launched in 2000 and
renewed in 2005). The purpose of this paper is to present how Lisbon Strategy
influences the allocation of cohesion funds aimed at Polish regional develop-
ment.

The article consists of three parts. First section reviews the goals of the
Lisbon Strategy. In the second part the regional operational programmess for
Voivodships are described. The third part contains the analysis of the alloca-
tion of the Polish Voivodships’ operational programmes funds per categories
connected with the Lisbon Strategy objectives for the cohesion policy pro-
gramming period 2007-2013.

1. Uwagi wstepne

Obecna era rozwoju kapitalistycznego okreSlana jest mianem ,,gospodarki
opartej na wiedzy”, czyli takiej, gdzie produkcja, absorpcja czy rozprzestrzenia-

* mgr, Katedra Ekonomii, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
*##* dr, Katedra Ekonomii, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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nie si¢ wiedzy stanowi gléwny czynnik konkurencyjnosci i rozwoju gospodarek na
réznych szczeblach. Celem polityki wigkszosci krajow, czy wspdlnot krajéw stato
si¢ wigc wspieranie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, poprzez zwigkszanie
inwestycji w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, innowacyjnosé, czy edukacje. Na
szczeblu polityki Unii Europejskiej przyktadem jest Strategia Lizboniska (SL), kto-
ra za cel wskazuje stworzenie ,,najbardziej konkurencyjnej i dynamicznej gospo-
darki opartej na wiedzy do 2010 roku”. Réwniez w odnowionej Strategii Lizbon-
skiej, ktorej celem gléwnym jest wzrost i zatrudnienie, do priorytetowych dziatan
zalicza si¢ wspieranie wiedzy, innowacji 1 kapitatu ludzkiego. Zatozenia SL znaj-
duja swoje odzwierciedlenie w ksztattowaniu polityki UE na réznych szczeblach.

W ostatnim czasie na popularno$ci zyskal poglad, ze realizacja celéw Strategii
wymaga podniesienia konkurencyjnosci wszystkich regionéw UE. Konieczne jest
wiec zaangazowanie lokalnych i regionalnych aktoréw (wtadz lokalnych, instytu-
cji badawczych, innowacyjnych przedsiebiorstw, wykwalifikowanej sity roboczej)
w proces transformacji regiondw w regiony oparte na wiedzy [CEC 2007].

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie wptywu Strategii Lizbonskiej na
alokacje funduszy spdjnoSci w ramach regionalnych programéw operacyjnych.
W szczegdlnoscei zostata podjeta proba odpowiedzi na nastepujace pytania:

» Jakie miejsce zajmuja regionalne programy operacyjne w strukturze Na-
rodowych Strategicznych Ram Odniesienia i jaki jest charakter podziatu
Srodkéw pomigdzy poszczegdlne wojewddztwa (czy poziom rozwoju go-
spodarczego ma zwiazek z wielko$cig otrzymanych §rodkéw)?

* Jaka czed¢ Srodkéw RPO przeznaczono na realizacje celéw Strategii Li-
zboniskie] w poszczegblnych wojewddztwach i1 czy poziom rozwoju go-
spodarczego ma zwiazek z alokacja Srodkéw na cele SL?

* Jaka jest struktura wydatkéw zwigzanych z realizacja celéw SL (z punktu
widzenia kategorii interwencji)?

Tekst zostat podzielony na trzy czesci: dwie opisowe, ktdre probuja oddac isto-
te Strategii Lizbonskiej oraz regionalnych programéw operacyjnych (RPO) oraz
analityczny, badajacy strukture planowanych wydatkéw RPO pod katem dziatan
przewidzianych w SL. Wnioski z niniejszego artykulu opracowano na podstawie
analizy dokumentéw planistycznych, aktéw prawnych oraz wykorzystujac techni-
ki statystyczne (na przyklad analize korelacii).

2. Zalozenia Strategii Lizbonskiej

Na Szczycie w Lizbonie w roku 2000 przedstawiciele Unii Europejskiej za-
prezentowali program reform spoteczno-gospodarczych, powszechnie znany jako
“Strategia Lizboriska”. Jej gléwnym celem stato si¢ stworzenie ,,najbardziej kon-
kurencyjnej i dynamicznej gospodarki opartej na wiedzy do 2010 roku, charak-
teryzujacej si¢ trwatym wzrostem gospodarczym, wigksza harmonig (spéjnoscia)
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spoteczng oraz tworzacej coraz wigksza ilo$¢ coraz lepszych miejsc pracy” [Pre-
sidency Conclusion, 2000]. Rewizja realizacji Strategii Lizboniskiej, potwierdzona
sprawozdaniem Grupy Wysokiego Szczebla, ktérej w listopadzie 2004r. przewod-
niczyl Wim Kok, nie byla optymistyczna. Rosnaca konkurencyjnos$¢ gospodarek
innych kontynentéw, zwigkszajacy si¢ dystans pomigdzy UE a gospodarka Stanéw
Zjednoczonych w wielu sferach (na przyktad dzialalnos$ci badawczo-naukowej),
ale 1 problemy wewnetrzne, zwiagzane gtéwnie ze starzeniem si¢ spoleczefistwa,
wymuszaty (i wciaz wymuszaja) przeprowadzenie bardziej radykalnych reform.
W dniu 2 lutego 2005 r. Komisja Europejska ztozyla wniosek, ktérego celem stato
sie ozywienie Strategii Lizboniskiej. Wiadze UE w marcu 2005 roku na Szczycie
Rady Europejskiej przyjety dokument Wspélne dziatania na rzecz wzrostu gospo-
darczego i zatrudnienia. Nowy poczatek Strategii Lizbonskiej. Gléwnym celem
odnowionej SL jest zwickszenie udziatu wydatkéw na badania i rozwdj do 3%
PKB, jak i osiggniecie wskaznika zatrudnienia na poziomie 70%. Tabela 1 przed-
stawia 3 priorytetowe dzialania na poziomie europejskim i krajowym, stuzace re-
alizacji celéw odnowionej SL (osiagnigciu wzrostu gospodarczego i wzrostu za-
trudnienia).

Tabela 1. Dzialania priorytetowe odnowionej Strategii Lizboriskiej

Dziatanie priorytetowe Obszary dziatan

* Rozszerzenie i poglebienie wspdlnego rynku

* Poprawa prawodawstwa europejskiego i krajowego

« Stworzenie otwartych i konkurencyjnych rynkéw w obrebie
Europy i poza nia

* Rozszerzenie i poprawa infrastruktury europejskiej

Uczynienie z Europy
bardziej atrakcyjnego
miejsca dla inwestowa-
nia i pracy

* Wzrost i poprawa inwestycji w dziedzinie badan i rozwoju
Wykorzystanie wiedzy | ¢ Pobudzenie innowacji, wykorzystanie ICT oraz zréwnowazone

i innowacji na rzecz wykorzystanie zasobéw
wzrostu gospodarczego | * Przyczynienie si¢ do rozwoju silnej europejskiej bazy
przemystowej

» Zaangazowanie wigkszej liczby oséb w aktywna dziatalnosé
Tworzenie wigkszej licz- | zawodowa oraz modernizacja systemow zabezpieczen socjalnych
by lepszych miejsc pracy | Zwigkszenie zdolnosci dostosowawczej pracownikow

i przedsigbiorstw oraz elastycznosci rynkdw pracy

Zrédto: Commission of the European Communities, Communication to the Spring Euro-
pean Council, Working together for growth and jobs. A new start for the Lisbon Strategy,
Brussels, February, COM (2005) 24.

Bardzo waznym krokiem stalo si¢ czesciowe ,,unarodowienie” realizacji
celéw Strategii Lizbonskiej!"! oraz wpisanie jej w nowa polityke spdjnosci (do
tej pory nie bylo jasno sprecyzowane czy jej realizacja ma si¢ dokonywa¢ na

1 Unaradawianie” Strategii Lizbonskiej ma umozliwi¢ dostosowanie polityk/dziatan poszczegélnych krajéw do ich
specyficznych uwarunkowan spoteczno-gospodarczych.
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szczeblu krajowym, czy wspélnotowym). W grudniu 2005 r. Rada zadecydowa-
fa, aby pewna cze$¢ Srodkéw przeznaczonych na realizacje programdéw polityki
sp6jnosci? byta zarezerwowana na inwestycje zwigzane z celami odnowionej
SL, w szczegdlnosci na badania, innowacje, spoteczenistwo informacyjne, ka-
pitat ludzki i rozwdj biznesu, a doktadnie: 60% w przypadku regionéw mniej
rozwinietych® i 75% w przypadku pozostatych regionow [1083/2006, s. 25].
Nowe kraje cztonkowskie nie zostaly zobligowane do wypelnienia tych wymo-
géw. W Narodowych Strategicznych Ramach Odniesienia na lata 2007-2013,
a wiec w podstawowym dokumencie okreS§lajacym strategiczne priorytety na-
szego kraju co do realizacji polityki spdjnosci, sa widoczne powigzania z Krajo-
wym Programem Reform na lata 2005-2008 [Krajowy Program Reform 2005],
czyli dokumentem przygotowanym przez rzad Polski, zawierajacym dziatania
zmierzajace do realizacji podstawowych celéw odnowionej Strategii Lizbon-
skiej. Struktura i zakres Krajowego Programu Reform zostaty oparte o przed-
stawiony przez Komisj¢ Europejska Zintegrowany Pakiet Wytycznych (ZPW)
na lata 2005-2008, ktéry stanowit potaczenie dwéch dokumentéw: Ogdlnych
Wytycznych Polityki Gospodarczej (OWPG) (Broad Economic Policy Guideli-
nes — BEPGs) oraz Wytycznych w sprawie Zatrudnienia (Employment Guide-
lines—EGs).

3. Regionalne programy operacyjne

W latach 2007-2013 Polska ma sta¢ si¢ najwigkszym beneficjentem polityki
spéjnosci UE (regionalnej, strukturalnej ). Srodki zaangazowane w realizacje
NSRO nie sa jednak jedynymi Srodkami pochodzacymi z budzetu UE, ktdre
beda mogty wesprze¢ przemiany zachodzace w naszym kraju. Wéréd pozosta-
tych wymieni¢ nalezy na pierwszym miejscu alokacje wynikajace ze Wspdlnej
Polityki Rolnej oraz Wspdlnej Polityki Rybackie;j.

Na potrzeby zapewnienia spdjnosci dziataii rozwojowych Polski w okresie
odpowiadajacym nowej perspektywie finansowej UE (2007- 2013) opracowano
dokument pod nazwa Strategia Rozwoju Kraju na lata 2007-2015 (SRK). Ry-
sunek 1 przedstawia strukture dzialafn wykorzystujacych fundusze UE w naj-
blizszych latach oraz zarysowuje relacje pomigdzy najwazniejszymi politykami
(i wyrazajacymi je dokumentami) Polski i UE.

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 1 regionalne programy operacyjne (RPO)
sa integralng czescia NSRO. Na realizacje celéw polityki spdjnosci: Konwer-
gencja oraz Europejska Wspétpraca Terytorialna (na ten cel okoto 1% Srodkéw),

2 W okresie 2007-2013 $rodki na realizacj¢ polityki spéjnosci stanowi¢ beda 35,7% budzetu UE, czyli ok. 347,41 mld
Euro.

3 Regiony panstw cztonkowskich kwalifikujace si¢ do wsparcia w ramach celu Konwergencja, czyli te, ktérych PKB per
capita wynosi mniej niz 75% Sredniego poziomu w UE (mierzonego parytetetem sity nabywczej)

4 Pojecia stosowane czesto zamiennie, zob. Szlachta J., Zaleski J. (2008).
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przewidziano w NSRO 67,3 mld Euro wspéifinansowania dziatan rozwojowych
Polski z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (52%), Europejskiego
Funduszu Spotecznego (15%) oraz Funduszu Spdjnosci (33%). Do tych kwot
nalezy doliczy¢ §rodki krajowe (oceniane na 11,9 mld Euro) oraz prywatne (sza-
cowane na 6,4 mld Euro) Bl.

Rysunek 1. Relacje pomigdzy gtéwnymi dokumentami planistycznymi Unii
Europejskiej i Polski w latach 2007-2013
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Zrédto: SRK, s. 145.

5 Dane liczbowe za NSRO, s. 116.
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Rysunek 2 pokazuje, ze regionalne programy operacyjne sa drugim, pod
wzgledem przewidywanych alokacji, programem operacyjnym (rysunek nie
uwzglednia stworzonej tzw. krajowej rezerwy wykonania — 2%).

Rysunek 2. Podziat sSrodkéw NSRO pomigdzy poszczegdlne programy opera-
cyjne

PO Rozwaj Polski Wschodniej
2.3

.I"(J Pomoc Techniczna

i ! 0.5
PO Innowacyjna Gospodarka
8,3

—

PO Kapital Ludzki |
97

PO Infrastruktura i Srodowisko
27

Regionalne Programy Operacyjne
16,6

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych NSRO, s 116.

Zastosowana metoda podzialu §rodkéw pomiedzy poszczegdlne wojewddz-
twa zostata wypracowana na poczatku niniejszej dekady (wykorzystana zostata tez
przy przygotowaniu Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwojéw Regio-
nalnych — ZPORR). Zastosowano tu nastgpujace kryteria [NSRO, s. 118]:

e kryterium I, 80% Srodkéw zostalo podzielone proporcjonalnie do liczby
mieszkancéw w poszczegdlnych wojewddztwach (uzasadnia si¢ to zakwa-
lifikowaniem wszystkich wojewddztw do obszaréw celu Konwergencja
polityki spéjnosci);

e kryterium II, 10% Srodkéw podzielone zostato proporcjonalnie do licz-
by mieszkaficéw w wojewddztwach, w ktérych $redni poziom PKB na
mieszkarica w latach 2001-2003 byt nizszy od 80% $redniego poziomu na
mieszkanca w kraju (kryterium podkresla zréznicowaniepoziomu zamoz-
nosci w regionach);

e kryterium III, 10% $§rodkéw przeznaczono dla powiatéw, w ktérych $red-
nia stopa bezrobocia w latach 2003-2005 przekraczata 150% Sredniej kra-
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jowej (kryterium zwraca uwage na marginalizacje znaczacych grup spo-
fecznych).

Rysunki 3 i 4 ilustrujg podziat Srodkéw EFRR pomiedzy poszczegblne woje-
wddztwa oraz wielko$¢ funduszy przypadajaca na 1 mieszkanca. Najwigcej Srod-
kéw zostanie skierowanych do wojewddztw: mazowieckiego i §laskiego, najmniej
otrzyma wojewddztwo opolskie i lubuskie. Z punktu widzenia Srodkéw przypada-
jacych na jednego mieszkarica najwigksze wsparcie zaplanowano dla wojewddz-
twa warminsko — mazurskiego, najmniej przypadnie wojewddztwu mazowieckie-
mu.

Rysunek 4 oraz kryteria II i III z wyzej wymienionych kryteriéw zwracaja
uwage na silnie wyréwnawcze nastawienie polityki interregionalnej w naszym kra-
ju. Ten wniosek potwierdza analiza zaleznoSci korelacyjnych pomigdzy zmienna
,Wydatki RPO na mieszkanca” (wydatki EFRR), a zmiennymi charakteryzujacy-
mi poziom rozwoju gospodarczego wojewddztw (,,Inwestycje prywatne na miesz-
kanica” oraz ,,PKB na mieszkarica w 2005 r.”) w tabeli 2. W obydwu przypadkach
znajdujemy ujemna zalezno$¢ pomigdzy zmiennymi. Nie znaleziono istotnej sta-
tystycznie (warto$¢ p przynajmniej 0,05) zaleznoSci pomiedzy Srodkami RPO na
mieszkafica a tempem wzrostu gospodarczego regiondw.

Przyznanie pigciu najubozszym (kryterium PKB per capita) wojewddztwom
(warminsko-mazurskie, lubelskie, §wigtokrzyskie, podkarpackie i podlaskie) spe-
cjalnego programu operacyjnego — Polska Wschodnia, jeszcze bardziej podkresla
wyréwnawczy charakter polityki interregionalne;.
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Rysunek 3. Podzial srodkéw UE (EFRR) pomiedzy poszczegdlne wojewddz-
twa (w tys. euro) w ramach RPO
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych RPO.

Rysunek 4. Wspétfinansowanie RPO przez EFRR, przypadajace na jednego
mieszkarnica wojewddztwa
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych RPO.

125



Tabela 2. Zestawienie wynikéw analizy korelacji pomiedzy wydatkami w ra-
mach RPO na mieszkafica a zmiennymi informujacymi o stopniu rozwoju go-

spodarczego
Przecigtna Realne inwe- | Realny
Wydatki RPO | zmianareal- |stycje prywat- | PKB na
na mieszkafi- |nego PKB na |ne na miesz- |mieszkan-
ca (tys. euro) |mieszkaca |karficaw 2005 [caw 2005 1.
(1995-2005) |r. (tys. z1) (tys. zt)
Korelacja Pe- 5 5
Wydatki RPO | . - L 1 -0,342 -, 511(*%) -,633(**)
na mieszkan- I —
ca (tys. euro) | StOMOSC 0,195 0,043 0,008
(dwustronna)
Prz.em@tna Korelacja Pe- 0342 1 ,894() JT9(%)
zmianareal- |arsona
nego PKB na
mieszkaica | Istotno$¢
(1995-2005) | (dwustronna) BED goel DLy
Rea!ne inwe- | Korelacja Pe- _511(%) 894(%) 1 025(+%)
stycje prywat- | arsona
ne na miesz- | .
karica w 2005 Z“’mosc 0,043 0,000 0,000
I. (tys. zb) (dwustronna)
Realny PKB | Korelacja Pe- ) = _ ¢33, 779¢+%) 925(+%) 1
na mieszkan- |arsona
caw2005r.  |Istotnosé
(tys. zi) (dwustronna) 0,008 0,000 0,000

* Korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).
** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).
Zrédto: Opracowanie wtasne

Regionalne programy operacyjne sa projektowane i zarzadzane przez wta-
dze wykonawcza wojewddztw. Stanowig one pewnego rodzaju pomost pomie-
dzy strategiami rozwoju wojewddztw a celami polityki nakreslonymi na po-
ziomie krajowym i UE. Ze wzgledu na wielko§¢ zaangazowanych §rodkéw
regionalne programy operacyjne mozna traktowa¢ jako najwazniejszy instru-
ment polityki intraregionalnej w Polsce 1.

Dziatania podejmowane w ramach RPO wpisuja si¢ w realizacje strategii
wojewoddztw, ale punktem wspdlnym dziataii wszystkich RPO sg kwestie ob-

6 W pewnym sensie za taki instrument mozna uzna¢ komponent regionalny programu Kapital Ludzki. Autorzy s3
$wiadomi, Ze sposob rozdziatu dostepnych srodkéw, rozwigzania odnosnie wspétfinansowania programéw ze Srodkéw
publicznych (kontrakty) oraz sposéb komunikacji (zob. wytyczne....) pomigdzy rzadem a samorzadami stawia wiele
pytan o samorzadno$¢ wojewddztw i relacje rzad — samorzad wojewddzki, jednakze nie jest to przedmiotem rozwazan
niniejszego artykutu.
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jete rozporzadzeniem 1080/2006 o EFRR [Rozporzadzenie (We) 2006], gdzie
w artykule 4 okre§lono nastgpujace priorytety:

,badania i rozwdj technologiczny (BRT), innowacyjnos$¢ i przedsigbior-
czo$¢, w tym zwiekszanie zdolnosci w zakresie badan i rozwoju techno-
logicznego, oraz ich wtaczenie do Europejskiej Przestrzeni Badawczej,
w tym infrastruktury; pomoc na rzecz BRT, zwlaszcza w MSP, oraz na
rzecz transferu technologii; poprawe powiazai pomiedzy MSP a pla-
céwkami szkolnictwa wyzszego, instytucjami badawczymi i centrami
badawczo-technologicznymi; rozwdj sieci powiazan gospodarczych;
partnerstwa dla biznesu i technologii grupom MSP; oraz stymulowanie
finansowania przedsiebiorczosci i innowacji w MSP za pomoca instru-
mentdw inzynierii finansowej;

spoleczenistwo informacyjne, w tym rozwdj infrastruktury tacznosci
elektronicznej, opracowanie zawartosci, ustug i aplikacji na poziomie
lokalnym, poprawa bezpieczenistwa dostgpnosci do publicznych ustug
on-line i ich rozwéj; wsparcie i ustugi na rzecz MSP w procesie wdra-
zania i skutecznego wykorzystywania technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych (TIK) lub wykorzystywania nowych pomystow;
inicjatywy lokalne w zakresie rozwoju oraz wsparcie dla struktur §wiad-
czacych ustugi lokalne w tworzeniu nowych miejsc pracy, w przypad-
ku gdy takie dziatania nie sa objete zakresem rozporzadzenia (WE) nr
1081/2006;

Srodowisko, w tym inwestycje zwiazane z zaopatrzeniem w wode¢ oraz
z gospodarka wodna i odpadami; oczyszczanie Sciekéw oraz jako$¢
powietrza; zapobieganie pustynnieniu, kontrola tego zjawiska i walka
z nim; zintegrowany system zapobiegania zanieczyszczeniom i ich kon-
troli; pomoc w celu minimalizacji skutkéw zmian klimatu; rekultywa-
cja Srodowiska naturalnego, w tym skazonych terenéw i gruntéw, oraz
rewitalizacja terenéw poprzemystowych; propagowanie réznorodnos$ci
biologicznej i ochrony przyrody, w tym inwestycje w tereny NATU-
RA 2000; pomoc dla MSP w zakresie propagowania zréwnowazonych
wzorcéw produkcji, poprzez wdrazanie wydajnych systeméw zarzadza-
nia §rodowiskiem oraz wdrazanie i stosowanie technologii zapobiega-
nia zanieczyszczaniu Srodowiska;

zapobieganie zagrozeniom, w tym opracowanie i wdrozenie plandw za-
pobiegania i stawiania czota zagrozeniom naturalnym i technologicz-
nym;

turystyka, w tym promowanie waloréw przyrodniczych jako potencjatu
dla rozwoju zréwnowazonej turystyki; ochrona i poprawa jakoSci dzie-
dzictwa przyrodniczego w ramach wspierania rozwoju spoteczno-go-
spodarczego; pomoc na rzecz zwigkszenia podazy ustug turystycznych
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poprzez wprowadzanie nowych ustug o wyzszej wartosci dodanej oraz
wspieranie nowych, zréwnowazonych rodzajéw turystyki;

e inwestowanie w kulture, w tym ochrona, promowanie i zachowanie
dziedzictwa kulturowego; rozwdj infrastruktury kulturalnej, wspiera-
jacej rozwdj spoteczno-gospodarczy, zrownowazong turystyke i zwigk-
szong atrakcyjno$¢ regionu; oraz pomoc na rzecz zwigkszenia poda-
zy ustug kulturalnych, poprzez wprowadzanie nowych ustug o wyzszej
warto$ci dodanej;

* inwestycje transportowe, w tym poprawe sieci transeuropejskich i po-
faczen z siecia TEN-T; zintegrowane strategie promocji ekologiczne-
go transportu, ktére przyczyniaja si¢ do poprawy dostgpnosci i jako-
Sci ustug transportu pasazerskiego i towarowego, z mys$la o uzyskaniu
bardziej zrownowazonego podzialu na rézne rodzaje Srodkéw trans-
portu oraz o promocji systeméw intermodalnych i ograniczaniu od-
dziatywania na §rodowisko; inwestycje energetyczne, w tym poprawe
sieci transeuropejskich, ktére przyczyniaja si¢ do poprawy bezpie-
czefistwa dostaw, integracji kwestii Srodowiska naturalnego, zwigk-
szenia efektywno$ci energetycznej oraz rozwoju energii odnawial-
nych;

* inwestycje w edukacje, w tym w ksztalcenie zawodowe, przyczyniajace
sie do podwyzszenia atrakcyjnosci i jakoSci zycia;

* inwestycje w infrastrukture ochrony zdrowia i infrastrukture spoteczna,
ktére przyczyniaja si¢ do rozwoju regionalnego i lokalnego oraz pod-
wyzszenia jakoSci zycia.”

Strukture wydatkéw w ramach RPO obrazuje rysunek 5. Na kryterium
podziatu wybrano obszary priorytetowe interwencji, okre§lone w zataczniku
do rozporzadzenia (WE) nr 1828/2006 z dnia 8 grudnia 2006 r., ustanawiaja-
ce szczegdtowe zasady wykonania rozporzadzenia Rady (WE) nr 1083/2006,
ustanawiajacego przepisy ogolne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwo-
ju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéj-
nosci oraz rozporzadzenia (WE) nr 1080/2006 Parlamentu Europejskiego
i Rady w sprawie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Nalezy
zaznaczyC, ze nie wszystkie obszary przytoczone w legendzie moga by¢ fi-
nansowane w ramach RPO (czy raczej z EFRR; zobacz powyzsze wyszcze-
gblnienie obszaréw finansowanych z EFRR). Najwigcej Srodkéw ma zostaé
przeznaczone na obszar Transport (26,65%) oraz Badania i rozwdj technolo-
giczny, innowacje i przedsigbiorczo$¢ (23,88%). Ponadto 10,86% zaplanowa-
no na Inwestycje w infrastrukture spoteczna, 10,63% na Ochrong §rodowiska,
7,87% na Spoteczefistwo informacyjne, a 5,62% na Poprawe jakoSci kapitatu
ludzkiego.
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Rysunek 5. Podzial srodkéw RPO na realizacje poszczegdlnych priorytetéw
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych RPO.

4. Analiza wydatkow RPO w aspekcie dzialan w ramach
realizacji Strategii Lizbonskiej

Wyznacznikiem nowej edycji polityki spéjnosci jest znaczny wzrost udzia-
tu wydatkéw przeznaczonych na realizacje Strategii Lizboniskiej. Do okre$lania
Srodkéw realizujacych SL przyjeto kategorie wydatkéw wyszczegdlnione w za-
faczniku do rozporzadzenia (WE) 1083/2006. Wszystkich kategorii wydatkéw
jest 86, podzielonych na 16 obszardw priorytetowych. Kategorii zwigzanych
z realizacjg postulatow SL jest 47. W przypadku celu Konwergencja kategorie
,lizbofiskie” obejmuja 65% planowanych wydatkéw we wszystkich 27 krajach
UE. Nowe kraje cztonkowskie (12) zobowiazaly si¢ do przeznaczenia na kate-
gorie ,,lizboriskie” §rednio 59% (Polska 64%) catkowitej alokacji srodkéw, cho-
ciaz, jak wspomniano w czeSci opisujacej Strategie Lizboriska, kraje ,,12” nie
byty zobligowane do wyznaczania jakichkolwiek putapéw (dane za: przypis,
podsumowanie §rodkéw).

W ramach NSRO zdecydowanie najwigkszy udziat kategorii ,,lizboriskich”
w catosci wydatkéw widaé w programie Innowacyjna Gospodarka (95%, zob.
rysunek 6). W przypadku regionalnych programéw operacyjnych jest to 40%
catkowitej alokacji (42% wedtug dokumentu NSRO).
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Rysunek 6. Udziaty wydatkéw poszczegélnych programéw operacyjnych na
kategorie ,,lizbonskie” w catosci planowanych wydatkéw
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych NSRO.

Na rysunku 7 zaprezentowano udziaty wydatkéw na realizacje Strategii
Lizbonskiej w poszczegdlnych wojewddztwach. Wydatki te wahaja si¢ od ok.
36% w wojewodztwie matopolskim do 45% w wojewodztwie Swietokrzyskim.

Rysunek 7. Udziaty preliminowanych wydatkéw na realizacje Strategii Li-
zbonskiej w catosci alokacji EFRR w poszczegélnych wojewddztwach
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych RPO.
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Powstaje pytanie, dlaczego wojewddztwa wybieraly §rednio wartosci ok.
40% catkowitej alokacji? Czy jest to odbicie zapotrzebowania na wsparcie pew-
nych dziedzin zycia gospodarczego, wynikajace z diagnozy sytuacji spoteczno-
gospodarczej wojewddztw? OdpowiedZ znajdujemy w dokumencie pt. Proce-
dury przygotowania programow operacyjnych na lata 2007-2013 oraz innych
dokumentéw niezbednych do uruchomienia Narodowych Strategicznych Ram
Odniesienia (aktualizacja dokumentu z 17 lutego 2006 r.).

Projektowanie RPO spotkalo si¢ z nastgpujacymi ograniczeniami [MRR,
s. 21]:

»Jednakze w celu zwigkszenia poziomu wsparcia celéw okreslonych w Stra-
tegii Lizbonskiej do putapu 60% MRR okreslito nastepujacy podziat Srodkéw
w ramach 16 RPO:

e dziatania w sferze produkcyjnej (badania i rozwdj technologiczny,

w tym infrastruktura szkolnictwa wyzszego wspierajaca dziatalnosé
naukowo-badawczg; innowacje; bezposrednie wsparcie przedsigbior-
céw 1 dziatalno$¢ instytucji otoczenia biznesu; spoteczenistwo informa-
cyjne; odnawialne Zrédta energii; turystyka, w zakresie wsparcia ustug
Swiadczonych przez przedsigbiorcéw) — min. 40% catkowitej przyzna-
nej alokacji,

* infrastruktura spoteczna i ochrony zdrowia - max. 7% catkowitej przy-
znanej alokacji (w tym max. 3% na ochrone zdrowia i opieke nad dziec-
kiem),

* male projekty infrastrukturalne (niesieciowe, nieckompleksowe) — max.
20% catkowitej przyznanej alokacji,

* wspélpraca miedzyregionalna — max. 2% catkowitej przyznanej aloka-
cji”.

Wojewddztwa miaty mozliwo$¢ pewnych zmian, ale obarczono to warun-
kiem udowodnienia, ze proponowane odstepstwa ,,w znaczacy sposéb przyczy-
nig sie do rozwoju regionu”. Wytyczenie ograniczeii miato na celu mozliwos¢
osiagnigcia putapu min. 60% alokacji Srodkéw na kategorie ,,lizboriskie”.

Natozenie tych ograniczef utrudnia interpretacje pewnych zaleznoSci po-
miedzy wydatkami w ramach SL a innymi zmiennymi, informujacymi o roz-
woju spoteczno- gospodarczym (ta sama grupa, jak w tabeli 2). Stwierdzono
(patrz tabela 3) istotnie statystyczng ujemng (warto$¢ p<0,01) zaleznos¢ korela-
cyjna pomigdzy wydatkami ,,lizboriskimi” RPO a poziomem rozwoju spotecz-
no gospodarczego (widzianego przez zmienne: realne inwestycje prywatne na
mieszkafica w 2005 oraz realny PKB na mieszkarica w 2005). Nalezy jednak
watpi¢ (biorac pod uwage np. ogromna luke w infrastrukturze podstawowej)
w mozliwa interpretacje, ze najubozsze wojewddztwa uznaly realizacje celéw
SL za gtéwna determinante zblizenia si¢ poziomem rozwoju do wojewddztw
najbogatszych. Wyjasnieniem tych zaleznoSci jest raczej przyjecie powyzej opi-
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sanych limitéw i wyréwnawczy sposob alokowania Srodkéw dla wojewddztw
(wyniki sa zbiezne z zaleznoSciami pomiedzy Srodkami RPO na mieszkarica
a zmiennymi ilustrujagcymi poziom rozwoju; zob. tabela 2).

Tabela 3. Zestawienie wynikéw analizy korelacji pomiedzy wydatkami ,,li-
zboniskimi” w ramach RPO na mieszkarica a zmiennymi informujacymi o stop-
niu rozwoju gospodarczego.

Przecigtna Przef:lgtna Realne
. zmiana . . Realny
zmiana realnych mwestycje PKB na
realnego inwestycji prywatne na mieszkanca
PKB na prywatnych na mieszkarica w 2005r. (tys
(111156922_132(1)1(1)22; mieszkanca W 2023 (tys. zt)
(1999-2005)
Wydatki Korelacja " oo
na SL na Pearsona -347 359 -,552(*) -,644(%%)
mieszkanca | .
(tys. euro) | IStOINOSC 188 172 027 007
(dwustronna)

** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).
* Korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).
Zrédlo: Opracowanie wtasne.

Na zakoriczenie analizy Srodkéw RPO przedstawiono strukture wydatkéw
na SL w ramach RPO (rysunek 8).

Zdecydowanie najwigcej Srodkoéw pochtonie obszar priorytetowy Bada-
nia i rozwdj technologiczny, innowacje i przedsigbiorczo$¢ (prawie 60%). Na
drugim miejscu plasuje si¢ obszar Spoteczenstwo informacyjne (prawie 20%).
Wszystkie kategorie wehodzace w sktad tych obszaréw priorytetowych wcho-
dza w sktad wydatkéw lizboriskich. W ramach RPO nie sg realizowane dzia-
fania z obszaréw Zwigkszanie zdolnoSci adaptacyjnych pracownikéw, firm,
przedsigbiorstw i przedsigbiorcéw, Poprawa dostgpu do zatrudnienia i jego
trwalo$ci, Poprawa integracji spotecznej oséb w niekorzystnej sytuacji oraz
Poprawa jako$ci kapitatu ludzkiego. Wszystkie te obszary wypetniaja cele
SL, ale sa finansowane przez Europejski Fundusz Spoteczny (gléwnie w ra-
mach programu operacyjnego Kapitat Ludzki).
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Rysunek 8. Podziat srodkéw RPO na realizacj¢ poszczegélnych priorytetéw
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych RPO.

5. Uwagi koncowe
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Do najwazniejszych konkluzji, ktére nawigzuja do pytan szczegélowych

postawionych we wstepie, naleza:

1. Wsparcie przez UE regionalnych programéw operacyjnych stanowi
istotng cze$¢ catodci funduszy przeznaczonych dla najwigckszego be-
neficjenta polityki spdjnosci — Polski. Podziat §rodkéw pomigdzy po-
szczegblne wojewddztwa Swiadczy o wyréwnawczym charakterze poli-
tyki interregionalnej (polityki centrum wobec wojewddztw).

2. Polska, chociaz nie zostala do tego zobligowana, zdecydowata, ze po-
nad 60% procent wsparcia przeznaczy na obszary priorytetowe zwiaza-
ne ze Strategia Lizboriska. Konsekwencja tego byto wyznaczenie mini-
malnych udzialéw wydatkéw na kategorie ,,lizboriskie” w regionalnych
programach operacyjnych, przygotowywanych przez wtadze samorza-

dowe wojewodztw.

3. Poprzedni wniosek kaze z duza ostroznoscia interpretowaé fakt ujemnej
zaleznosci korelacyjnej pomiedzy Srodkami przeznaczanymi na dzia-
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4.

tania zwiazane z realizacja Strategii Lizbonskiej a poziomem rozwoju
gospodarczego wojewddztw. Nie jest to prawdopodobnie zwigzane ze
struktura potrzeb i strategia rozwoju wspdlnot regionalnych.

Wsréd obszaréw priorytetowych, zawierajacych kategorie ,,lizboriskie”,
najwazniejsze miejsce w RPO zajmuja kategorie zwigzane z przedsie-
biorczos$cia, innowacjami, badaniami i rozwojem technologicznym oraz
budowaniem infrastruktury spoteczefistwa informacyjnego (razem po-
nad 3/4 Srodkéw).

Do wnioskéw z opracowania mozna jeszcze zaliczy¢ zauwazony istotny
problem badawczy. Przyjety przez Polske sposéb alokacji srodkéw pochodza-
cych z budzetu Unii Europejskiej wydaje si¢ opiera¢ na hipotezie, ze inwesto-
wanie w gospodarke oparta na wiedzy bedzie najlepszym sposobem na szybkie
zmniejszenie dystansu rozwojowego pomiedzy Polska a zamozniejszymi kraja-
mi Unii. Czy da si¢ zweryfikowaé taka hipoteze i czy jest to stuszny (z punktu
widzenia skutecznosci i efektywnosci) kierunek polityki?
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Danuta Cichon”®

POMOC PUBLICZNA W RAMACH
REGIONALNYCH PROGRAMOW OPERACYJNYCH

PUBLIC AID IN OPERATIONAL PROGRAMMES

Summary

EU funds are instruments supporting the development of EU regions.
They are to support restructuring and modernisation of economy. Experi-
ence of developed states shows that entrepreneurship plays a great role in
the economy since it stimulates the development thereof. Polish entrepre-
neurship is at a special development stage. In the age of economic changes
and on-going globalisation, it seems obvious that more competitive entities
have to develop. Capital acquisition is the most severe development obsta-
cle. It is a brake on strengthening the market position of many entities.

Operational programmes are the most important tool to ensure eco-
nomic growth, the development of competitiveness and innovativeness of
business entities in Poland. If entities are supported with public funds, pub-
lic aid consisting in the receipt of unreasonable benefits resulting from
public fund management may be assumed. Aid for the economic develop-
ment of regions where life level is abnormally low or regions which are
subject to serious underemployment may be considered as consistent with
the single market. Public aid establishes opportunities for the growth of
entrepreneurship and gives new chances to Polish enterprises through eco-
nomic revival and stimulation. Public aid may be a significant source of
development finance and the improvement of current financial standing of
a business entity by providing monies for investments and mitigating public
commitments through allowances, exemptions and tax amortisation.

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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1. Uwagi wstepne

Instrumentem wspierania rozwoju regiondw Wspdlnoty Europejskiej sa
fundusze unijne. Ich zadaniem jest wsparcie restrukturyzacji i modernizacji go-
spodarki. Do§wiadczenia krajéw rozwinietych wskazuja, ze przedsigbiorczo$¢
odgrywa olbrzymia role w gospodarce, stajac si¢ stymulatorem jej rozwoju.
Polska przedsigbiorczos¢ znajduje sie¢ obecnie na szczegélnym etapie rozwo-
ju. W dobie zmian gospodarczych i postgpujacego procesu globalizacji oczy-
wistym staje si¢ konieczno$¢ rozwoju bardziej konkurencyjnych podmiotéw.
Problem pozyskiwania kapitatu stanowi najdotkliwsza przeszkode rozwoju. Jest
hamulcem w umacnianiu pozycji rynkowej wielu podmiotéw.

Programy operacyjne sa najwazniejszym narzedziem zapewnienia wzrostu
gospodarczego, konkurencyjnosci 1 innowacyjnosci podmiotéw gospodarczych
w Polsce. W przypadku wspierania ze Srodkdéw publicznych podmiotéw moze-
my domniemywac wystapienie pomocy publicznej — otrzymanie nieuzasadnio-
nych korzySci, wynikajacych z zarzadzania §rodkami publicznymi. Za zgodna
ze wspdlnym rynkiem moze zosta¢ uznana pomoc przeznaczona na sprzyjanie
rozwojowi gospodarczemu regionéw, w ktérych poziom zycia jest nienormalnie
niski lub regionéw, w ktdrych istnieje powazny stan niedostatecznego zatrud-
nienia. Pomoc publiczna tworzy szanse rozwoju przedsigbiorczosci i daje nowe
mozliwos$ci dla polskiej przedsigbiorczosci, w postaci pobudzenia i ozywienia
gospodarczego. Pomoc publiczna moze by¢ znaczacym zrédiem finansowania
rozwoju oraz poprawy biezacej kondycji finansowej podmiotu gospodarczego,
poprzez dostarczenie wpltywdw pienieznych na inwestycje oraz tagodzenie zo-
bowiazan publicznych poprzez ulgi, zwolnienia i umorzenia podatkéw.

2. Pomoc publiczna w Unii Europejskiej

Zrédtowym przepisem catego systemu prawnego w zakresie pomocy pu-
blicznej jest art. 87 ust. 1 Traktatu Wspdlnot Europejskich stanowiacy, iz wszel-
ka pomoc przyznawana przez pafistwo czlonkowskie lub przy uzyciu zasobéw
panstwowych w jakiejkolwiek formie, ktéra zakidca lub grozi zaktéceniem
konkurencji poprzez sprzyjanie niektérym przedsigbiorstwom lub produkcji
niektérych towaréw, jest niezgodna ze wspélnym rynkiem w zakresie, w jakim
wptywa na wymiang handlowa migdzy Pafistwami Cztonkowskimi.

Pomoca publiczna jest transfer zasobéw przypisywalny wtadzy publiczne;j,
o ile spetnione sg tacznie nastgpujace warunki:

» transfer ten skutkuje przysporzeniem na rzecz okres§lonego podmiotu,

na warunkach korzystniejszych niz rynkowe,

* transfer ten jest selektywny — uprzywilejowuje okreslone podmioty lub

wytwarzanie okre§lonych débr,
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w efekcie tego transferu wystepuje lub moze wystapi¢ zakidcenie kon-
kurencji,

transfer ten wptywa na wymiang gospodarcza miedzy krajami czton-
kowskimi.

Przedmiotem zakazu jest zatem nie tylko pomoc powodujaca zaktéce-
nie konkurencji, ale takze sama mozliwos¢ jej zaktdcenia, o ile jest konkretna
i prawdopodobna. Zaki6cenie moze polega¢ zaréwno na wzmocnieniu pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa na danym rynku, jak i na utrudnieniu dostepu
do danego rynku innym przedsigbiorstwom.

Zgodnie z art. 87 ust. 2 Traktatu Ustanawiajacego Wspdlnote Europejska
zgodna z zasadami wspdlnego rynku jest [Pomoc publiczna]:

pomoc o charakterze socjalnym przyznawana indywidualnym konsu-
mentom, pod warunkiem, ze jest przyznawana bez dyskryminacji zwia-
zanej z pochodzeniem produktéw,

pomoc majaca na celu naprawienie szkdd spowodowanych kleskami zy-
wiotowymi lub innymi zdarzeniami nadzwyczajnymi,

pomoc przyznawana gospodarce niektérych regionéw Republiki Fede-
ralnej Niemiec, dotknigetych podzialem Niemiec, w zakresie, w jakim
jest niezbedna do skompensowania negatywnych skutkéw gospodar-
czych spowodowanych tym podziatem.

Za zgodna ze wspdlnym rynkiem moze zosta¢ uznana:

pomoc przeznaczona na sprzyjanie rozwojowi gospodarczemu regio-
néw, w ktérych poziom zycia jest nienormalnie niski lub regionéw,
w ktérych istnieje powazny stan niedostatecznego zatrudnienia,

pomoc przeznaczona na wspieranie realizacji waznych projektéw stano-
wigcych przedmiot wspdlnego europejskiego zainteresowania lub maja-
ca na celu zaradzenie powaznym zaburzeniom w gospodarce pafistwa
cztonkowskiego,

pomoc przeznaczona na ulatwienie rozwoju niektérych regionéw go-
spodarczych, o ile nie zmienia warunkéw wymiany handlowej w za-
kresie sprzecznym ze wsp6lnym interesem,

pomoc przeznaczona na wspieranie kultury i zachowanie dziedzictwa
kulturowego, o ile nie zmienia warunkéw wymiany handlowej i konku-
rencji we Wspélnocie w zakresie sprzecznym ze wspdlnym interesem,
inne kategorie pomocy, jakie Rada Unii Europejskiej moze okresli¢ de-
cyzja, stanowiac wiekszosScia kwalifikowana, na wniosek Komisji Eu-
ropejskie;.

Zgodnie z postanowieniami art. 86 ust. 3 oraz 88 ust. 3 Traktatu zaréwno
nad stosowaniem reguly odnoszacej si¢ do §wiadczenia ustug ogélnego interesu
gospodarczego, jak i nad prawidlowoscia udzielania pomocy publicznej czuwa
Komisja Europejska. W przypadku udzielania pomocy Komisja jest informo-
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wana o wszelkich planach jej przyznania lub zmiany, a paistwo czlonkowskie
nie moze wprowadza¢ w zycie projektowanych Srodkéw, dopéki procedura ta
nie doprowadzi do wydania pozytywnej decyzji korficowej [Dzierzanowski, Sta-
chowiak, Cichowicz, Zastonal.

Wylaczenie grupowe jest to rozporzadzenie Komisji Europejskiej, znoszace
obowiazek notyfikacji srodkéw pomocowych, spetniajacych okreslone warun-
ki. Do 30.06.2008 r. obowiazuje kilka wylaczeri grupowych dotyczacych np.
regionalnej pomocy inwestycyjnej, w sprawie pomocy dla matych i $rednich
przedsigebiorstw, pomocy szkoleniowej. Niedostosowanie polskiego prawodaw-
stwa z zakresu pomocy publicznej, zaméwient publicznych i ochrony Srodowi-
ska do wymogéw unijnych powoduje duze opéZnienie w realizacji projektéw
w ramach nowego okresu programowania 2007 — 2013, co moze skutkowaé
koniecznos$cia zwrotu przez polskie wladze czesci przyznanych przez Komi-
sje Europejska Srodkéw. Udzielanie pomocy publicznej w oparciu o wylaczenia
grupowe moze nastapi¢ bez oczekiwania na stanowisko KE.

3. Formy transferu zasob6w publicznych

Zasobami publicznymi sa zasoby przynalezne witadzy publicznej. Przez
,~wladze publiczng” nalezy rozumie¢ wszelkie podmioty wykonujace wiadcze
funkcje pafistwa, zaréwno na szczeblu centralnym, jak i na szczeblu samorza-
dowym, m.in.: organy wtadzy publicznej, jednostki samorzadu terytorialnego
1ich zwiazki, jednostki budzetowe, zaktady budzetowe i gospodarstwa pomoc-
nicze, pafistwowe i samorzadowe fundusze celowe, ZUS, KRUS i zarzadzane
przez nie fundusze, Narodowy Fundusz Zdrowia, a takze parfistwowe i samo-
rzadowe osoby prawne, utworzone na podstawie ustaw w celu realizacji zadan
publicznych (np. Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa).

Wszelkie zasoby przynalezne podmiotom publicznym sa zasobami publicz-
nymi. Sg to przede wszystkim zasoby finansowe (Srodki pienig¢zne) oraz zasoby
rzeczowe (rzeczowe skladniki majatku). Zaséb publiczny moze réwniez przy-
braé forme niematerialna.

Pojecie ,,wladzy publicznej” nie obejmuje jednostek gospodarczych, po-
siadajacych osobowos¢ prawng, nawet gdy jednostki te pozostaja pod kontrolg
wiascicielskg wladz publicznych (np. przedsiebiorstwa panistwowe, spotki skar-
bu paristwa, spétki komunalne). Tym niemniej transfer zasobéw takich jedno-
stek moze stanowi¢ pomoc publiczna, jesli zostal spowodowany pod wptywem
dziatan witadzy publiczne;.

Transfer zasobéw to transakcja, w wyniku ktdérej nastepuje przeptyw
zasobow miedzy dwoma odrebnymi podmiotami. Najczes$ciej mamy do
czynienia z sytuacja, w ktérej jeden z tych podmiotéw (podmiot przekazu-
jacy zasoby) jest podmiotem publicznym, za$ drugi z nich (otrzymujacy te
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zasoby) nie jest takim podmiotem. Transfer zasobéw moze mieé réwniez
miejsce wowczas, gdy obie strony transakcji sa podmiotami publicznymi.
Transakcje tego typu sa dokonywane w ramach realizacji programéw ope-
racyjnych, w szczegélnosci w przypadkach projektéw, ktérych beneficjenta-
mi sg jednostki samorzadu terytorialnego. Transfer zasobéw przypisywalny
wtadzy publicznej moze mie¢ miejsce takze w przypadku transakcji zawie-
ranych miedzy dwoma podmiotami niepublicznymi. Dzieje si¢ tak wow-
czas, gdy jeden z tych podmiotéw jest dysponentem zasoboéw pochodzacych
od wiladzy publiczne;.

Formy pomocy publiczne;j:

* bezzwrotne przekazanie srodkéw (dotacje, subsydia),

* obnizenie obcigzenn podatkowych i parafiskalnych (ulga podatkowa,
umorzenie lub odroczenie ptatnosci podatku badz innej daniny publicz-
nej),

* rozlozenie na raty zaplaty §wiadczenia pienieznego stanowiacego Srod-
ki publiczne,

* przeniesienie wiasnosci sktadnikéw majatkowych (np. poprzez sprze-
daz lub wniesienie aportem do spétki) lub oddanie takich sktadnikéw
majatkowych w uzytkowanie (np. poprzez zawarcie umowy dzierzawy
albo najmu),

» zbycie mienia bedacego wlasnoscig Skarbu Pafistwa lub jednostek sa-
morzadu terytorialnego na warunkach korzystniejszych od oferowa-
nych na rynku,

* udzielenie pozyczki lub innej formy finansowania zwrotnego,

* udzielenie gwarancji lub porgeczenia (np. gwarancje Skarbu Pafistwa),

* objecie akcji/udziatéw w spéice prawa handlowego.

Ponadto, zdaniem Europejskiego Trybunatlu Sprawiedliwosci, pojecie po-
mocy obejmuje wszelkie interwencje, ktére w r6znych formach tagodza ob-
ciazenia normalnie zawarte w budzecie przedsigbiorstwa i ktére, nie bedac
dotacjami w $cistym tego stowa znaczeniu, sa podobne w swoim charakterze
i maja ten sam skutek . Kazdy przypadek udzielenia pomocy i jej wielkosé
musza by¢ zarejestrowane i monitorowane przez wtasciwe organy administra-
cji panstwowej (tacznie z pomoca de minimis, niespetniajaca zdaniem KE
wszystkich przestanek wynikajacych z art. 87 ust 1 TWE). Warto$¢ otrzyma-
nej pomocy jest wyrazona w pieniadzu, jako warto$§¢ ekwiwalentna dotacji
réwnej otrzymanej pomocy [Osiatyfiski 2006, s. 214].

1 Sprawa C-387/92 Banco Exterior de Espana, Zb. Orz. str. I-877, pkt 13, oraz sprawa C-295/97 Piaggio, Zb. Orz. str.
1-3735, pkt 34.
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4. Pomoc publiczna w regionalnych programach operacyjnych

2007 - 2013

Srodki w budzecie Unii Europejskiej w obecnej perspektywie, przeznaczo-
ne na finansowanie polskich programéw operacyjnych, wynosza ponad 67 mld
euro (tabela 1). Uwzgledniajac wspétfinansowanie krajowe kwota interwencji
publicznej siggnie 85,6 mld euro. Programy operacyjne na lata 2007 — 2013
przewiduja przeznaczenie znaczacej czesci tej kwoty na dzialania stanowiace

Iub mogace stanowi¢ pomoc publiczna.

Tabela 1. Podziat oferty finansowej UE miedzy programy operacyjne w Polsce

w latach 2007 - 2013

. Wktad wspélnotowy
Programy operacyjne P -~ Struktura (%)

Regionalne programy operacyjne 16,6 24,7
Regionalny program operacyjny Rozwdj Polski

e 2,3 34
Wschodniej
Pr‘ogrfim operacyjny ,,Infrastruktura i §rodo- 279 41,5
wisko
Program operacyjny ,,Kapitat ludzki” 9,7 14,4
Prggram operacyjny ,,Innowacyjna gospodar- 8.3 124
ka
Program operacyjny ,,Europejska wspdtpraca 07 10
terytorialna” ? ?
Program operacyjny ,,Pomoc Techniczna” 0,5 0,7
Rezerwa wykonania 1,3 1,9
Razem regionalne programy operacyjne 18,9 28,1
Razem oferta funduszy UE 67,3 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [3]

Maksymalna intensywno$¢ pomocy liczona jako stosunek ekwiwalentu do-
tacji brutto do wydatkéw kwalifikowanych wynosi:
*  50% - na obszarach nalezacych do wojewddztw: lubelskiego, podkar-
packiego, warminsko—mazurskiego, podlaskiego, S$wietokrzyskiego,
opolskiego, matopolskiego, lubuskiego, t6dzkiego, kujawsko — pomor-

skiego;

*  40% - na obszarach nalezacych do wojewddztw: §laskiego, pomorskie-
go, zachodniopomorskiego, dolnoslaskiego, wielkopolskiego, a w okre-
sie od 1 stycznia 2007 r. do 31 grudnia 2010 r. na obszarze nalezacym
do wojewddztwa mazowieckiego, z wytaczeniem miasta stolecznego

Warszawy;
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* 30% - na obszarze nalezacym do miasta stolecznego Warszawy oraz
w okresie od 1 stycznia 2011 r. do 31 grudnia 2013 r. — na obszarze na-
lezacym do wojewddztwa mazowieckiego.

W przypadku mikroprzedsigbiorcéw, matych i Srednich przedsigbiorcéw,
z wylaczeniem prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w sektorze transportu,
intensywno$¢ pomocy moze ulec zwigekszeniu o:

* 10 punktéw procentowych — w przypadku sredniego przedsiebiorcy;

* 20 punktéw procentowych — w przypadku mikroprzedsigbiorcy i mate-

go przedsigbiorcy.
W przypadku, gdy MSP prowadzi dwa rodzaje dziatalnoSci: dziatalnos§é
z zakresu transportu oraz dziatalno$¢ z innego zakresu (np. produkcyjnego)
podwyzszony limit intensywnos$ci pomocy ma zastosowanie do dziatalno$ci in-
nej, niz transportowa.
W przypadku duzych projektéw inwestycyjnych nie ma zastosowania pod-
wyzszenie limitu intensywnos$ci pomocy. Obliczenie maksymalnej dopuszczal-
nej wielkosci dofinansowania projektu (o ile nie jest to duzy projekt inwestycyj-
ny) polega na pomnozeniu wydatkéw kwalifikowanych (wyliczonych wedlug
jednej z dwéch powyzszych metodologii) przez maksymalng dopuszczalng in-
tensywno$¢ pomocy.
Najwyzszy, mozliwy stopieri dofinansowania dotyczy mikro- i matych
przedsigbiorstw w 10 wojewddztwach o najnizszym PKB na 1 mieszkanca.
Najnizszy zas (30%) dotyczy duzych przedsigbiorstw, realizujacych projekty
w Warszawie.
Przepiséw rozporzadzenia Ministra Rozwoju Regionalnego w sprawie
udzielania regionalnej pomocy inwestycyjnej nie stosuje si¢ do pomocy [Roz-
porzadzenie Ministra Rozwoju Regionalnego]:
1) udzielanej w sektorach:
* rybotéwstwa i akwakultury,
e hutnictwa zelaza 1 stali,
* gbrnictwa wegla,
*  budownictwa okretowego,
* widkien syntetycznych;

2) udzielanej na dziatalno$¢ zwigzang z wywozem do krajéw trzecich lub
panstw cztonkowskich UE, czyli pomocy zwiagzanej bezposrednio z ilo-
Scia wywozonych produktéw, z tworzeniem i funkcjonowaniem sieci
dystrybucyjnej lub z innymi wydatkami biezacymi, zwiazanymi z pro-
wadzeniem dzialalnoSci eksportowe;;

3) uzaleznionej od wykorzystania towaréw produkcji krajowej, uprzywile-

jowanych wzgledem towaréw przywozonych.

Przepiséw rozporzadzenia nie stosuje si¢ w zakresie dziatalnosci gospodar-
czej, zwiazanej z:
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1)

2)

produkcja pierwotna produktéw rolnych, wymienionych w zalaczniku
I do Traktatu ustanawiajacego Wspdlnote Europejska;

wytwarzaniem i obrotem produktami, majacymi imitowac lub za-
stepowaé mleko i przetwory mleczne [Art. 3 ust. 2 Rozporzadzenia
Komisji EWG]. Obowiazuje zakaz udzielania pomocy na projekty
dotyczace produkcji rolnej, a jest dozwolona na projekty, dotyczace
wprowadzania do obrotu oraz przetwérstwa produktéw rolnych.

Pomoc nie moze by¢ udzielana beneficjentom pomocy:
1) na ktérych ciazy obowiazek zwrotu pomocy, wynikajacy z decyzji KE,

uznajacej pomoc za niezgodna z prawem oraz ze wspélnym rynkiem;

2) znajdujacym si¢ w trudnej sytuacji ekonomiczne;.

Pomoc ma na celu wspieranie rozwoju gospodarczego i spotecznego re-
gionu przez udzielanie bezposredniego wsparcia beneficjentom pomocy.
Procedury udzielania pomocy na podstawie rozporzadzenia MRR powinny
zapewniac spelnianie powyzszego warunku- np. sktadanie przez beneficjen-
ta o§wiadczenia, ze nie ciagzy na nim obowigzek zwrotu pomocy wczesniej
udzielonej. Pomoc moze by¢ udzielana beneficjentom pomocy na realizacje
nowych inwestycji lub tworzenie nowych miejsc pracy, zwigzanych z nowg
inwestycja w wojewddztwie objetym danym RPO.

Wyrézniamy dwa sposoby obliczania kwoty pomocy:

w odniesieniu do naktadéw inwestycyjnych - korzystniejsze dla bene-
ficjentéw w przypadku projektéw, polegajacych na inwestycjach kapi-
tatochtonnych,

w odniesieniu do kosztéw wynagrodzefi oséb zatrudnionych na miej-
scach pracy, powstatych dzigki inwestycji.

Nowa inwestycja obejmuje:

1)

inwestycje w Srodki trwate oraz wartoSci niematerialne i prawne,

zZwigzane z:

* utworzeniem nowego przedsigbiorstwa,

* rozbudowa istniejacego przedsigbiorstwa,

» dywersyfikacja produkcji przedsigbiorstwa poprzez wprowadze-
nie nowych dodatkowych produktéw lub

» zasadnicza zmiang, dotyczaca procesu produkcyjnego w istnieja-
cym przedsiebiorstwie;

2) nabycie §rodkéw trwatych bezposrednio zwiazanych z przedsigebior-

stwem, ktore zostato zamkniete lub zostaloby zamkniete, gdyby za-
kup nie nastagpit, przy czym §rodki nabywane sa przez inwestora nie-
zaleznego od zbywcy.
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Pomoc moze by¢ udzielona na projekt, spelniajacy tacznie nastepujace
warunki:

* projekt polega na dokonaniu inwestycji w Srodki trwate lub wartoSci

niematerialne i prawne,

* rezultatem projektu bedzie utworzenie nowego przedsigbiorstwa, rozbu-
dowa istniejacego przedsigbiorstwa, dywersyfikacja produkcji przedsie-
biorstwa lub zasadnicza zmiana procesu produkcyjnego w przedsiebior-
stwie.

Zakaz stosowania ograniczen sektorowych, za wyjatkiem turystyki, nie
oznacza zakazu stosowania ograniczeii dotyczacych charakteru projektu.
Mozliwe jest przyjmowanie wytacznie wnioskéw dotyczacych nowych inwe-
stycji z zakresu technik informacyjnych, stosowanych w réznych przedsie-
biorstwach, niezaleznie od sektora, w jakim ono dziata.

Koszty prac zwiazanych z przygotowaniem nowej inwestycji oraz
ustug doradczych z nig zwigzanych moga zosta¢ uwzglednione do pozio-
mu intensywnos$ci odpowiadajacego 50 % faktycznie poniesionych kosz-
téw, wytacznie w wypadku, gdy beneficjentem pomocy jest MSP na pod-
stawie odrebnych przepiséw [Rozporzadzenie KE Nr 70/2001]. Wydatki
pomniejsza si¢ o podatek od towaréw i ustug, chyba ze zgodnie z odrebny-
mi przepisami beneficjentowi pomocy nie przystuguje prawo jego zwrotu
lub odliczenia.

Do wydatkéw kwalifikowanych na tworzenie nowych miejsc pracy
w zwiazku z realizacja nowej inwestycji zalicza si¢ dwuletnie koszty pracy
nowo zatrudnionych pracownikéw.

Skumulowana kwota pomocy (tj. faczna kwota pomocy udzielonej z oby-
dwu Zrédel) nie moze przekroczy¢ kwoty wynikajacej z zastosowania tej me-
todologii obliczania maksymalnej kwoty pomocy, ktéra jest korzystniejsza
dla beneficjenta.

Warunek trwato$ci projektu uznaje sie za spetniony w przypadku, gdy in-
westycja zostanie utrzymana w regionie, w ktérym udzielono pomocy przez
okres co najmniej 5 lat od dnia jej zakoniczenia. W przypadku, gdy bene-
ficjentem pomocy jest MSP, podmiot udzielajacy pomocy moze skrécié ten
okres do 3 lat. Umowa o dofinansowanie projektu powinna zawiera¢ posta-
nowienia gwarantujace utrzymanie inwestycji w regionie przez odpowiedni
okres czasu pod rygorem zwrotu calej kwoty otrzymanej pomocy wraz z od-
setkami. Rozporzadzenie nie wymaga utrzymania inwestycji w pierwotnej lo-
kalizacji, a jedynie w regionie, w ktérym udzielono pomocy.

W przypadku obliczania maksymalnej dopuszczalnej wielko$ci pomocy
w odniesieniu do wydatkéw kwalifikowanych w ramach nowej inwestycji, be-
neficjent pomocy powinien wnie§¢ wktad wtasny, odpowiadajacy co najmniej
25% wydatkéw kwalifikowanych, pochodzacy ze §rodkéw wiasnych lub z ze-
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wnetrznych Zrédet finansowania, w formie pozbawionej wsparcia ze $rod-
kéw publicznych. Pomoc publiczna na realizacje nowej inwestycji, udzielona
na podstawie rozporzadzenia, moze osiaggna¢ maksymalnie 70% wydatkéw,
a wiec beneficjent zawsze bedzie musiat zapewnic sfinansowanie co najmniej
30% wydatkow.

Pozytywny wynik oceny formalnej wniosku stanowi podstawe do wydania
przez podmiot udzielajacy pomocy pisemnego potwierdzenia kwalifikowalno-
Sci projektu, w terminie 60 dni od dnia wptywu wniosku o dofinansowanie,
upowazniajacego beneficjenta do rozpoczecia prac zwiazanych z realizacja no-
wej inwestycji. Potwierdzenie nie stanowi podstawy do roszczen o przyznanie
1 wyplate pomocy.

5. Uwagi koncowe

Przedsigbiorca, ktéry ubiega si¢ o dofinansowanie projektu na podstawie
rozporzadzenia jest obowigzany przedstawi¢ informacje o wszelkiej innej po-
mocy (w tym pomocy de minimis), otrzymanej na realizacje tego projektu. In-
formacja taka powinna by¢ przedstawiona na formularzu, ktérego wzdr zostat
okreslony w rozporzadzeniu Rady Ministréw z dnia 20 marca 2007 r. w spra-
wie informacji o otrzymanej pomocy publicznej oraz informacji o nieotrzyma-
niu pomocy.

Pomoc podlega indywidualnej notyfikacji Komisji Europejskiej, jezeli tacz-
na warto$¢ pomocy ze wszystkich Zrédet, jakiej mozna udzieli¢ na rzecz du-
Zego projektu inwestycyjnego, przekracza 75 % maksymalnej kwoty pomocy
przyznanej na inwestycje o wydatkach kwalifikowanych, stanowiacych réwno-
warto$¢ 100 mln euro.

Obowiazek indywidualnej notyfikacji projektu powstaje przy przekrocze-
niu progéw lacznej kwoty udzielanej pomocy:

e 22,5 mln euro — w regionach, dla ktérych maksymalna intensywnos¢

pomocy wynosi 30%,
* 30,0 mln euro — w regionach, dla ktérych maksymalna intensywno§¢
pomocy wynosi 40%,
* 37,5 mln euro — w regionach, dla ktérych maksymalna intensywnos¢
pomocy wynosi 50%
oraz gdy wydatki kwalifikowane w ramach prac zwiazanych z przygotowaniem
nowej inwestycji oraz ustug doradczych wynosza co najmniej 25 mln euro,
wielko$¢ pomocy netto wynosi co najmniej 50% maksymalnych intensywnosci
wskazanych w mapie pomocy regionalnej albo kwota pomocy brutto wynosi co
najmniej 15 mln euro.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Arkadiusz Maziarz"

EKONOMICZNE UWARUNKOWANIA ROZWOJU
ENERGII ODNAWIALNEJ W POLSCE

ECONOMIC CONDITIONS OF DEVELOPMENT
OF RENEWABLE ENERGY IN POLAND

Summary

The purpose of this document is to analyze conditions and potentials of
development of renewable energy in Poland. To aim this, the accessibility of
renewable energy and also the evaluation of exploiting ability in the next few
years were checked. Having in mind the existence of many barriers effectively
making it difficult to apply renewable energy it was necessary to make an in-
spection of economical and administrative instruments — both functioning and
possible to implement — being supposed to cause further growth of interest in
the renewable energy.

1. Uwagi wstepne

Zanieczyszczenie Srodowiska staje si¢ coraz bardziej istotnym elemen-
tem polityki energetycznej w wielu rozwinietych krajach. Chcac uniknaé
dalszej degradacji Srodowiska naturalnego podjeto dziatania, majace na
celu zmniejszenie oddziatywania przemystu energetycznego na Srodowisko.
Jedna z form jest promowanie odnawialnych Zrédet energii (OZE). Rozwdéj
energii odnawialnej jest uwarunkowany przede wszystkim posiadaniem za-
sobow oraz optacalno$cia wytwarzania energii z tych Zrédel. Niestety ener-
gia odnawialna moze tylko w ograniczonym zakresie konkurowac z energia
konwencjonalng. W wielu pafistwach zaczgto wspierac rozwéj odnawialnych
zrodet energii, majac na uwadze nie tylko efekt ekologiczny w postaci ogra-
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niczenia emisji, ale réwniez w celu poprawy bezpieczefistwa energetycz-
nego. Nawet w krajach rozwinigtych, ktére osiagnely juz znaczny postep
w produkcji energii z OZE, w dalszym ciagu funkcjonuja liczne mechani-
zmy wspomagajace dalszy jej rozwéj. Takze w Polsce mozna zaobserwowac
wzrost zainteresowania OZE, co znalazto odzwierciedlenie w licznych do-
kumentach urzgdowych.

W niniejszej pracy podjeto probe analizy uwarunkowan i mozliwosci roz-
woju dla OZE w Polsce. W tym celu dokonano przegladu dostepnych OZE,
a takze oceny mozliwosci wykorzystywania w najblizszych latach. Majac na
uwadze istnienie wielu barier skutecznie utrudniajacych stosowanie OZE, ko-
nieczny byl takze przeglad instrumentéw administracyjno-prawnych oraz eko-
nomicznych — zaréwno funkcjonujacych, jak i mozliwych do wdrozenia — maja-
cych spowodowac dalszy wzrost zainteresowania energia odnawialna.

2. Istota, formy i znaczenie energii odnawialnej

Odnawialne Zrédia energii nie wykorzystuja paliw kopalnych, ktérych do-
stepnos¢ i zasoby sa ograniczone. W zwiazku z dynamicznym rozwojem wielu
panstw prognozuje si¢ wyczerpanie zasobéw paliw kopalnych w ciggu najbliz-
szych kilkudziesigciu lat. Odnawialne Zrédta energii charakteryzuja si¢ z kolei
niewyczerpywalnoscia zasobow. Z tego tez wzgledu czesto nazywa sie je pali-
wami alternatywnymi lub niekonwencjonalnymi. Kolejnym argumentem prze-
mawiajacym za ich wykorzystywaniem jest prawie catkowity brak emisji. Uzy-
skanie ITWh energii elektrycznej poprzez spalanie wegla wiaze si¢ z emisja do
atmosfery 50 tys. t pyléw, 5 tys. t SO2, 4 tys. t NOx oraz 700 tys. t CO2 [Gérka
2005].

Tabela 1. Charakterystyka odnawialnych zrédet energii

Rodzaj energii Cechy charakterystyczne

konwersja energii spadku wody na energie¢ elektrycz-
ng; najwieksze tradycje w Polsce; zasoby stosunkowo
niewielkie ze wzgledu na niezbyt obfite opady i nie-
wielkie nachylenie terenu; wysokie naktady inwesty-
cyjne, konieczno$¢ regulacji rzek oraz budowy zapdr
ijazéw; wada jest niszczenie ekosystemu rzek

wodna

przemiana energii wiatru na energie elektryczna,
dostarczana przez catly rok, stosowana z powodze-
niem w Niemczech; w Polsce dos¢ dobre warunki,
wiatrowa zalecana budowa z dala od zabudowan ze wzgledu
na halas; nalezy unika¢ stawiania wiatrakéw na tra-
sach przelotéw ptakéw; najwigksze zainteresowanie
inwestorow
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Rodzaj energii Cechy charakterystyczne

niewyczerpywalna, mala koncentracja i nier6w-

ny rozklad promieniowania, dostarcza 80% energii
w cieplej potowie roku; konwersja promieniowania
stonecznego na energie cieplng — podgrzewanie cie-
ptej wody, kolektory stoneczne na dachach dom-
kéw jednorodzinnych i zaktadach pracy, stosowana
w Polsce, 5-6 letni okres zwrotu;

konwersja na energig elektryczna w ogniwach foto-
woltaicznych — wysokie naktady inwestycyjne, diugi
okres zwrotu, dynamiczny rozwdj w Niemczech,
wymaga znacznych powierzchni gruntu dla farmy
stonecznej; w Polsce brak zainteresowania

stoneczna

od dawna wykorzystywana do celéw leczniczych,
energia z wnetrza ziemi; w Polsce ze wzgledu na
nizsza temperature wykorzystywana do celow
geotermalna grzewczych; do produkcji energii elektrycznej si¢ nie
nadaje; na Islandii wykorzystywana do celéw grzew-
czych, jak i produkc;ji elektrycznosci; kosztowne ba-
dania geologiczne i odwierty

pochodzenie organiczne, spalanie stomy, drewna

i odpadéw drewnopochodnych;

wierzba energetyczna — mieszana z weglem, wyko-
rzystywana przez elektrownie, do opalania kottow,
niska warto$¢ opatowa;

biomasy etanol — z burakéw i ziemniakéw, do celow przemy-
stowych;

biopaliwa — jako sktadnik paliw ptynnych, obni-

za ceng paliw, zmniejsza zapotrzebowanie na rope
naftowa; produkowane z rzepaku; wiele kontrowersji
wokoét ustawy o biopaliw ach; szansa dla rolnictwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Lewandowski 2006].

Zastosowanie OZE pozwoli w praktyce zostawi¢ przynajmniej cz¢$¢ zaso-
béw nieodnawialnych dla przysztych pokolen. Jest to zgodne z przyjeta Stra-
tegia zrownowazonego rozwoju Polski do 2025 roku, ktéra zaklada, ze rozwoj
gospodarczy nie moze si¢ odbywac kosztem przysztych pokolei. Mozliwe, ze
pozostawione w spadku zasoby uda si¢ wykorzysta¢ w przysztoSci w sposéb
bardziej efektywny. Z kolei mniejsze wykorzystywanie paliw kopalnych obec-
nie istotnie przyczyni si¢ do poprawy stanu Srodowiska.

OZE maja takze istotny wplyw na bezpieczefistwo energetyczne. Z jednej
strony pozwalaja oszczedzaé wtasne zasoby, a z drugiej przynajmniej czescio-
wo uniezalezniaja od zewnetrznych zrédet zaopatrzenia. Wprawdzie nie da si¢
catkowicie uniezalezni¢ od dostaw gazu i ropy, ale mozliwe jest przynajmniej
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czesciowe ich zastapienie. Nie bez znaczenia pozostaje takze kwestia zmniej-
szenia wrazliwoSci na wzrost cen importowanych surowcéw.

Produkcja energii odnawialnej wigze si¢ takze z ograniczaniem ekologicz-
nych kosztéw zewnetrznych. Produktem ubocznym prowadzonej dziatalnosci
w Srodowisku jest pogorszenie wtasciwosci tegoz Srodowiska. Powstale w ten
sposob szkody wyraza si¢ za pomoca kosztéw. Dazac do poprawy stanu Srodo-
wiska naturalnego wprowadzono instrumenty o charakterze administracyjnym,
ktére wyznaczaty oplaty za korzystanie ze Srodowiska. Optata ta jest pewnego
rodzaju rekompensata. Ma stuzy¢ przywracaniu Srodowiska do stanu poczatko-
wego, a takze wymusi¢ bardziej efektywna alokacje zasobéw. Takie przerzu-
cenie oplaty za korzystanie ze Srodowiska na sprawce zanieczyszczen nazywa
sie internalizacja ekologicznych kosztéw zewnetrznych [Graczyk 2005]. Wyko-
rzystywanie energii odnawialnej takze generuje koszty zewnetrzne, ale sa one
niewspotmiernie niskie w stosunku do kosztéw powstatych przy wykorzysty-
waniu tradycyjnych paliw kopalnych. Warto nadmieni¢, iz przerzucanie kosz-
téw na sprawce obniza rentowno$¢ catego przedsiewzigcia. Internalizacja eko-
logicznych kosztéw zewngtrznych jest zatem szansa dla OZE — brak kosztéw
zewnetrznych moze przyspieszy¢ zwrot poniesionych naktadéw.

Wzrost zainteresowania krajow UE energia odnawialng znajduje odzwier-
ciedlenie w dyrektywach i dokumentach wspdlnotowych. Biata ksiega opubli-
kowana w 1997 roku zaleca wzrost udziatu energii odnawialnej w bilansie ener-
gii pierwotnej do 12 % w 2010 roku. Natomiast Dyrektywa 2001/77/EC zaleca
jej udziat w produkcji energii elektrycznej na poziomie 22% w 2020 roku. Tak-
ze w Polsce wrosto znaczenie energii odnawialnej — dowodem tego sa liczne
dokumenty uwzgledniajace OZE np. Strategia rozwoju energetyki odnawialne;j,
Polityka ekologiczna pafistwa, Zatozenia polityki energetycznej Polski.

Do wykorzystywania energii odnawialnej przyczyniajg si¢ takze posrednio
Protokét z Kioto oraz dyrektywa LCP. Podczas Szczytu Ziemi w Rio de Jane-
iro w 1992 roku przedstawiciele 154 paristw podpisali Ramowa Konwencje Na-
rodéw Zjednoczonych w sprawie Zmian Klimatu (UNFCCC), majaca na celu
ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych. Postanowienia z konwencji rozsze-
rzono w Protokole z Kioto, naktadajacym na pafistwa rozwinigte obowiazek re-
dukcji emisji gazéw cieplarnianych o 5% w latach 2008-2012.

Dyrektywa 2001/80/WE w sprawie emisji zanieczyszczen z duzych Zrédet
spalania paliw, zwana takze dyrektywa LCP, ma na celu poprawienie stanu §ro-
dowiska, ale takze poprawe konkurencyjnosci w branzy elektroenergetyczne;.
Jej wdrozenie jest niestychanie trudne i kosztowne. Polsce przyznano okresy
przejsciowe do 2017 roku na zmniejszenie emisji SO2 oraz NOx. Bezwarunko-
we wdrozenie tej dyrektywy pociagatoby za soba konieczno$¢ likwidacji pra-
wie 40% zrédet spalania do 2013 roku [Famielec 2005]. Dyrektywa wymusza
unowocze$nianie istniejacych zaktadéw, stosowanie urzadzen do oczyszczania
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spalin, ewentualnie zastgpienie przestarzatych technologii nowymi. Przy braku
naktadéw inwestycyjnych konieczne bytoby dwukrotne obnizenie mocy pro-
dukcyjnych. Komplementarnym rozwigzaniem moze by¢ wykorzystanie ener-
gii odnawialnej. Brak emisji moze istotnie przyczynié¢ si¢ do wzrostu udziatu
OZE w produkc;ji energii elektryczne;.

Tabela 2. Zasoby energii odnawialnej w Polsce

Rodzaj energii Dostepne zasoby

na 60% powierzchni Polski istnieja dobre warunki dla
rozwoju i sg zblizone do warunkéw panujacych w Niem-
czech, gdzie wykorzystuje si¢ ja z powodzeniem; zasoby
szacuje si¢ nawet na 10% krajowego zapotrzebowania na
energie elektryczna; obserwuje si¢ ciagly wzrost zainte-
resowania ze strony inwestoréw, ale istotnym ogranicze-
niem jest konieczno$¢ planowania produkcji z wyprze-
dzeniem 48 - godzinnym

wiatrowa

ogromny potencjat ze wzgledu na 10% wykorzystanie
zasobow; w Europie jej udziat w OZE szacuje si¢ na po-
nad 60%, w Polsce udziat w produkcji energii elektrycz-
nej wynosi 1%; mozliwosé zwiekszenia mocy o 30%

w drodze modernizacji istniejacych instalacji; okres
zwrotu sigga nawet 30 lat

wodna

wystepuje na 60% powierzchni kraju; ze wzgledu na ni-
ska temperature (nieprzekraczajaca 80°C) nie nadaje si¢
do produkcji energii elektrycznej; mozliwo$¢ wykorzy-
geotermalna stania do celow grzewczych, przy niskiej temperaturze
konieczne staje si¢ instalowanie dodatkowych urzadzen
wspomagajacych; zasoby odpowiadaja réwnowartosci
10% z16z wegla

stosujac kolektory do podgrzewania mozna pokry¢ po-
nad 50% zapotrzebowania na ciepto, a koszty podgrze-
wania wody moga si¢ nawet zmniejszy¢ o 70%; jak
dotad wykorzystywana gtéwnie przez gospodarstwa
domowe; w Niemczech ostatnio powstato wiele farm
stonecznych produkujacych energie elektryczna; ze
wzgledu na nie najlepsze warunki dla tego typu inwesty-
cji i konieczno$¢ ponoszenia wysokich naktadéw inwe-
stycyjnych nie przewiduje si¢ rozwoju tej formy energii
w Polsce

stoneczna

w 1999 roku udziat biomasy w Polsce w OZE stanowit
ponad 98%; uprawy wierzby energetycznej na potrzeby
elektrowni opalanych weglem; gtéwna role bedzie ogry-
wala uprawa rzepaku na potrzeby biopaliw, ze wzgledu
na konieczno$¢ dodawania od 2010 roku 5,75% biokom-
ponentéw przy produkcji benzyn

z biomasy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Gérka 2005].
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3. Ekonomiczne i prawne instrumenty rozwoju energii
odnawialnej

Czynnikiem ograniczajacym wykorzystywanie OZE jest przede wszystkim
koszt produkcji. Wprawdzie biezace koszty funkcjonowania sa minimalne, ale
naktady inwestycyjne na tego typu instalacje sa z reguty bardzo wysokie. Szansy
nalezy upatrywac we wzroscie zapotrzebowania na energie, ktéry doprowadzi do
wzrostu jej cen. Przy obecnych cenach za energie elektryczna inwestycje w OZE
moga si¢ zwracac¢ nawet przez 20 lat. Wzrost cen energii, spowodowany wzro-
stem popytu, jak réwniez uwolnieniem cen energii sprawi, ze tego typu inwesty-
cje beda charakteryzowaly si¢ coraz krétszym okresem zwrotu. W perspektywie
najblizszych kilku lat nalezy si¢ zatem spodziewaé¢ wzmozonego zainteresowa-
nia OZE. Na optacalno$¢ inwestycji wptywaja takze dotacje dla inwestoréw spo-
tykane w krajach rozwinietych. Srodki te moga pochodzi¢ z publicznych fundu-
szy krajowych, jak réwniez publicznych funduszy wspdlnotowych.

Plan dziatania opisany w Bialej Ksigdze wymusit na krajach cztonkow-
skich podejmowanie licznych dziatan, wspierajacych odnawialne Zrédta ener-
gii. Takze Komisja Europejska wspiera badania i rozwéj. W Polsce jak dotad
rozwdj energii odnawialnej jest wspierany w znacznie mniejszym zakresie. Do
podstawowych barier rozwoju OZE mozna zaliczy¢ [Strategia rozwoju energe-
tyki odnawialnej]:

* wysokie naklady inwestycyjne,

* brak mechanizméw ekonomicznych podnoszacych rentownos¢,

» brak powszechnego dostgpu do informacji o zasobach i ich rozmiesz-

czeniu,

* brak informacji o producentach, dostawcach, wykonawcach i projektan-

tach,

* brak informacji o procedurach postgpowania przy realizacji inwestycji,

* brak informacji o korzysciach ekonomicznych, spotecznych i ekologicz-

nych,

* brak programéw szkoleniowych o OZE dla inzynieréw, projektantéw

i bankowosci,

* brak unormowan prawnych jednoznacznie formutujacych strategiec wy-

korzystania OZE.

Wdrazanie programéw ktadacych nacisk na rozwdj energetyki odnawialnej
napotyka wiele probleméw. W tym celu nalezy opracowa¢ instrumenty umozli-
wiajace szybsze i bardziej efektywne ich wprowadzanie w zycie. Do instrumen-
téw o charakterze prawno-administracyjnym zaliczy¢ mozna:

* obowiazek zakupu energii ze Zrédet odnawialnych — ze wzgledu na wy-

soki koszt inwestycji i do§¢ diugi okres zwrotu konieczne staje si¢ za-
gwarantowanie inwestorom odkupu wyprodukowanej energii,

152



* ustalenie ceny minimalnej — poza obowiazkiem zakupu istotne jest za-
gwarantowanie minimalnej ceny, ktéra jest forma pomocy publicznej
spotykana w krajach rozwinietych; gwarancja zakupu energii po okre-
Slonej minimalnej cenie pozwoli na dokladniejsze oszacowanie efek-
tywnoS$ci ekonomicznej inwestycji,

e zaostrzenie norm emisji — dostosowanie do coraz surowszych wyma-
gan w dziedzinie emisji pociaga za soba duze wydatki na usprawnie-
nia istniejacych instalacji; konieczno$¢ ponoszenia wysokich naktadéw
w energetyce konwencjonalnej wptywa na poprawe efektywnosci eko-
nomicznej OZE,

* przepisy regulujace lokalizacje OZE i warunki zabudowy, zasadg przy-
Iaczenia do sieci,

* obowigzek wykorzystywania biopaliw do produkcji benzyn silniko-
wych.

7 funkcjonujacych obecnie instrumentéw o charakterze ekonomicznym,
wspierajacych dalszy rozwéj OZE, najwigksze znaczenie mozna przypisa¢ do-
tacjom i niskooprocentowanym pozyczkom, udzielanym przez Ekofundusz.
Dzigki temu mozliwe jest uzyskanie dotacji na poziomie nawet 30% warto-
Sci inwestycji. Kolejnym instrumentem finansowym sa preferencyjne kredyty
udzielane przez Bank Ochrony Srodowiska, ktére charakteryzuja sie znacznie
lepszymi warunkami w stosunku do zwyktych kredytéw inwestycyjnych. Roz-
winigcie tego systemu o gwarancje kredytowe dla matych i §rednich przedsie-
biorstw powinno dodatkowo spotggowaé zainteresowanie OZE. Zwigkszenia
optacalnosci nalezy takze szuka¢ w zwolnieniach i ulgach w podatku docho-
dowym dla producentéw energii, obnizce podatku akcyzowego dla energii od-
nawialnej, a takze obnizce podatku VAT na produkcje instalacji do produkc;ji
energii odnawialnej. Duze korzys$ci moze przynie$¢ zapowiadany w II Polityce
ekologicznej pafistwa podatek weglowy oraz oplaty produktowe nakladane na
szczegblnie ucigzliwe paliwa.

4. Sposoby wzrostu produkcji energii odnawialnej w Polsce

W ocenie potencjatu OZE istnieja istotne rozbieznosci. Z ekspertyzy Ekono-
miczne i prawne aspekty wykorzystania odnawialnych Zrédet energii w Polsce,
opracowanej przez Europejskie Centrum Energii Odnawialnej wynika, ze istnieje
mozliwo$¢ zaspokojenia nawet 60% krajowego zapotrzebowania na energie pier-
wotna. Natomiast w Zatozeniach polityki energetycznej Polski do 2020 roku utrzy-
muje sie, ze ze wzgledu na niski potencjat energia odnawialna nie ma istotnego
wplywu na bezpieczeristwo energetyczne, cho¢ nie wyklucza si¢ wzrostu jej zna-
czenia w lokalnych bilansach paliw pierwotnych. OZE moga odegraé istotng rolg
na poziomie gmin czy wojewodztw dodatnio wptywajac na bezpieczefistwo ener-
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getyczne regionéw o stabo rozwinigtej infrastrukturze energetycznej. Do najwigk-
szych odbiorcéw mozna zaliczy¢ w tym wypadku rolnictwo 1 mieszkalnictwo.

W UE najwieksza wage przywiazuje si¢ do biomasy i energii wiatru. Za-
obserwowal mozna tez wzrost zainteresowania kolektorami stonecznymi —
zaréwno termicznymi, jak i fotowoltaicznymi. W przypadku energii spadku
wody, pozostanie ona drugim co do wielko$ci Zrédlem energii, ale bez mozli-
wosci dalszego rozwoju. Potencjat techniczny OZE w Polsce jest dos¢ duzy —
najwigksza rolg powinna odegra¢ energia biomasy.

Na wzrost znaczenia energii odnawialnej potozono szczegélny nacisk
w Strategii rozwoju energetyki odnawialnej, przyjetej przez Sejm w 2001 roku,
zakladajacej 7,5% (w UE 12%) udziat energii odnawialnej w bilansie energii
pierwotnej do 2010 roku. Ze wzgledu na znaczne op6Znienie Polski w stosunku
do UE w dziedzinie rozwigzan wspierajacych wykorzystywanie odnawialnych
zrédet energii nalezy polozy¢ szczegélny nacisk na wdrozenie rozwiazan funk-
cjonujacych w UE od wielu lat. Wydaje sig, ze bardziej realne jest osiagnigcie
drugiego celu, tj. 14% udziatu energii odnawialnej w roku 2020, ktéry i tak po-
zostaje poza standardami UE (20% w 2020 r.).

Produkcji energii odnawialnej powinno takze sprzyja¢ Rozporzadzenie Mi-
nistra Gospodarki z dnia 15 XI 2001 r., naktadajace na dystrybutoréw energii
obowiazek zakupu energii pochodzacej ze Zrédet odnawialnych. Ustalono mi-
nimalny jej udziat na poziomie 7,5% w 2010 r.

Na potrzeby Strategii rozwoju energii odnawialnej zespdt ekspertow opra-
cowat trzy scenariusze dalszego rozwoju OZE w Polsce, rézniace si¢ udzialem
energii elektrycznej produkowanej z OZE:

* Scenariusz 7,5% — zaktada udziat OZE w produkcji energii elektryczne;j
na poziomie 7,5% w 2010 roku. Udziat ten jest zgodny z Rozporzadze-
niem Ministra Gospodarki w sprawie zakupu energii elektryczne;j i cie-
pta ze Zrédetl niekonwencjonalnych, w tym odnawialnych.

* Scenariusz 9% — zaktada udziat 9%, czyli posredni pomigdzy Rozpo-
rzadzeniem Ministra Gospodarki, a Dyrektywa.

* Scenariusz 12,5% — udziatl jest zgodny z wytycznymi Dyrektywy z dnia
30 czerwca 2000 r. o promocji wykorzystania energii elektrycznej ze
Zrédet odnawialnych.

Z przeprowadzonych badan oraz Zalozen polityki energetycznej Polski do
roku 2020 wynika z kolei, ze w 2010 roku jest mozliwe osiggnigcie co najwy-
zej niecatych 6% udziatu energii odnawialnej w bilansie energii pierwotnej. Ze
wzgledu na bardzo krétki okres, wysokie naktady oraz opdznienie w stosunku
do Unii, nalezy polozy¢ szczegélny nacisk na realizacje wytycznych unijnych
w produkcji energii elektrycznej, czyli udziatu na poziomie 22% w 2020 roku.

Celem zwigkszania udziatlu OZE w bilansie energetycznym powinno si¢
prowadzi¢ takze dodatkowe dziatania wspierajace, tj.:
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* opracowanie programu rozwoju oraz harmonogramu wdrazania po-
szczegblnych rodzajow OZE wraz z zadaniami dla stuzb ochrony §ro-
dowiska,

* prowadzenie inwentaryzacji OZE, nalozenie obowiazku dokonywania
w bilansach energetycznych gmin oceny lokalnych zasobéw odnawial-
nych Zrédet energii i optacalnosci ich wykorzystania,

* pomoc dla samorzadéw lokalnych w opracowaniu planéw racjonalnego
wykorzystania OZE,

e stworzenie bazy danych o dostepnych technologiach, wspieranie rozwo-
Jju technologii produkcji energii odnawialnej oraz programéw badaw-
czych,

* okreslenie warunkéw obligujacych firmy dystrybuujace do zawierania
dtugoterminowych kontraktéw z dostawcami,

* uproszczenie procedur zwigzanych z uzyskaniem koncesji na produkcje
biopaliw oraz energii elektrycznej,

* u$wiadamianie korzysci ptynacych z OZE, informowanie o mozliwosci
skorzystania z pomocy finansowe;j i techniczne;j,

e opracowanie systemu informacyjnego dla rolnikéw o mozliwo$ciach
i korzySciach ptynacych z produkcji energii odnawialne;j,

* korzystanie z dosSwiadczenn UE w zakresie odnawialnych Zrédet energii,
uczestnictwo w programach pomocowych UE.

5. Uwagi koncowe

W najblizszym czasie OZE stang si¢ istotnym sktadnikiem bilansu energe-
tycznego UE. Postepujaca integracja z Unig wymusza podejmowanie dzialan
zmierzajacych do dalszego rozwoju wykorzystywania OZE, a takze daje mozli-
wos¢ skorzystania z doswiadczen krajéw Europy Zachodniej, poniewaz rozwia-
zania wspierajace tego typu przedsiewziecia funkcjonuja tam z powodzeniem
juz od kilkunastu lat. Ze wzgledu na znaczne opdznienie we wprowadzaniu
tych rozwiazan realizacja celu postawionego przez UE do 2010 roku wydaje si¢
mato realna. W tym okresie nalezy potozy¢ szczegdélny nacisk na sprawdzenie
i weryfikacje opracowanych w strategii rozwoju OZE mechanizméw i rozwia-
zan. Ponadto powinno si¢ bezzwlocznie opracowaé programy rozwoju dla po-
szczegblnych rodzajow zrédet odnawialnych, celem podwojenia udziatu energii
odnawialnej w bilansie energetycznym do 2020 roku.

Pomyslne wdrozenie OZE stanowi szanse dla lokalnych spotecznosci na
utrzymanie niezaleznoSci energetycznej, przyczyni si¢ takze do rozwoju regio-
nalnego. Realizacja strategii pozwoli na redukcje okoto 18 mln t. gazéw cie-
plarnianych, stworzy nawet do 40 tys. nowych miejsc pracy i korzystnie wpty-
nie na poprawe bezpieczenistwa energetycznego Polski.
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ROLA ANALIZY OTOCZENIA
W PROCESIE ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

THE ROLE OF AN ORGANIZATION’S
ENVIRONMENT ANALYSIS
IN THE STRATEGIC
MANAGEMENT PROCESS

Summary

Strategic management process, which leads to formulating and imple-
menting a strategy, needs to be supported by a knowledge database contain-
ing relevant information about the organization’s external and internal envi-
ronments. It aims to evaluate the organization’s current strategic situation as
well as to anticipate the future course of change.

The objective of this paper is discuss the essence of environmental analy-
sis and the functions it serves in the process of strategic management.

1. Uwagi wstepne

Organizacja, podejmujac dziatania w okreS§lonym Srodowisku, jezeli chce
przetrwac i umacniaé swoja pozycje, musi analizowac swoje mozliwosci na tle
warunkéw panujacych w otoczeniu. Proces zarzadzania strategicznego, prowa-
dzacy do ustalenia i realizacji strategii, musi by¢ wspierany przez bazg wiedzy,
zawierajaca relewantne informacje o otoczeniu i samej organizacji. Ma to na
celu nie tylko oceng¢ obecnej pozycji strategicznej, ale réwniez projekcje rozwo-
ju sytuacji w przysztosci.

Celem niniejszego artykutu jest oméwienie istoty analizy otoczenia oraz
funkcji, jakie petni w procesie zarzadzania strategicznego.

* mgr inz., Wyzsza Szkota Biznesu — National - Louis University w Nowym Saczu, Wydziat Zamiejscowy w Tarnowie.
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2. Podejscie organiczne do zarzadzania strategicznego

Efektywne funkcjonowanie wspétczesnych organizacji w warunkach turbu-
lentnego otoczenia nie moze oby¢ si¢ bez badania zmian w nim zachodzacych.
Prowadzi¢ ma to do identyfikacji strategii, ktéra pozwoli na dopasowanie tych
dwdéch obszaréw [zob. Fiegenbaum, Hart, Schendel 1996; Pierscionek 1996, s.
98; Grant 1996, s. 31-33]. Dominujace od lat mechanistyczne podejscie do za-
rzadzania strategicznego i realizowanego w jego ramach procesu formutowania
1 implementacji strategii, zaczyna ustgpowac miejsca podejsciu organicznemu.
Pierwsze z nich sprawdzalo si¢ w warunkach stabilnych i przewidywalnych,
z kolei drugie jest odpowiedzig na rosnacg turbulencje otoczenia i wprowadza
do zarzadzania strategicznego wigcej dynamizmu. Idea podejscia organiczne-
go jest interdyscyplinarno$¢ i integratywno$¢ strategii (w sensie kumulowa-
nia wiedzy i sygnaléw ptynacych z otoczenia) oraz jej relewantno$¢ (zwiagzana
z silnym powiazaniem z kontekstem sytuacyjnym) [Jezak 2004].

Zarzadzanie strategiczne w perspektywie organicznej zaproponowane przez
Farjoun [Farjoun 2002] to model OESP (Organizacja-Otoczenie-Strategia-Wy-
niki). W modelu tym organizacja firmy, jej otoczenie, strategia i osiggane wy-
niki sg ze soba wzajemnie przyczynowo powiagzane. Kazdy z elementéw moze,
bezposrednio lub posrednio, wptywac na pozostate, tworzac bardzo dynamicz-
ny konstrukt. Pojawiajace si¢ interakcje moga by¢ projektowane, rozwijac sig,
albo pojawiaé przypadkowo, a najlepiej opisuje je koncepcja ciagtego dopaso-
wania. Strategia w tej perspektywie, koordynujac procesy adaptacyjne, uwypu-
kla dwa rodzaje interakcji: zewnetrzne, w ktérych firma odpowiada i ksztaltuje
otoczenie, oraz wewnetrzne pojawiajace si¢ wraz z tworzeniem i wprowadza-
niem w zycie strategii. Obydwa rodzaje interakcji wptywaja na wyniki i zwrot-
nie znajduja si¢ pod ich wptywem.

Rozwdj zarzadzania strategicznego, od podejscia mechanistycznego do po-
dejscia organicznego, spowodowat intensyfikacje proceséw badania otoczenia,
stuzacych pozyskaniu wiedzy o nim i pojawienie si¢ zapotrzebowania na inny
rodzaj informacji, niz dotychczas. Jezeli w podejSciu organicznym otoczenie
organizacji posiada réwnorzedna rolg i nie tylko reaguje si¢ na jego zmiany, ale
réwniez aktywnie si¢ je kreuje, to kluczowa bedzie wiedza o otoczeniu i zacho-
dzacych zmianach. Punkt ciezko$ci przesuwa si¢ z rachunku kosztéw i wyni-
kéw na informacje o zagrozeniach i szansach, a wigc z danych historycznych
na zapowiedzi zdarzen, z informacji wewnetrznych w kierunku informacji po-
chodzacych z otoczenia. W tym spojrzeniu szczegdlng role odgrywa zdolnos¢
do antycypacji przysztych zmian [Kuc 2006, s. 15]. Pozyskiwanie i gromadze-
nie informacji o otoczeniu odbywa si¢ w procesie badania otoczenia, w ramach
ktérego kluczowe osoby podejmujace decyzje rozwijaja jego zrozumienie. Pro-
wadzi¢ ma to do u$wiadomienia konfiguracji zjawisk i trendow, ktére sg dla
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firmy istotne, ale ktérych wptyw nie jest zawsze oczywisty [Ob16j 1998, s. 104-
107]. Ciagte i kompleksowe badanie otoczenia zabezpiecza przed konfrontacja
z nieprzewidzianymi zmianami [Gierszewska, Romanowska 2003, s. 34], gdyz
identyfikowane sygnaty stanowig podstawe planowania przysztosci.

3. Istota i funkcje analizy otoczenia

Analiza otoczenia jest komponentem analizy strategicznej!!!; wiazacym sie
z czynnikami i warunkami usytuowanymi poza granicami (mniej lub bardziej
wyraznymi) organizacji. G. Gierszewska i M. Romanowska [Gierszewska, Ro-
manowska 2003, s. 34] definiuja analiz¢ otoczenia jako proces: ,,monitorowa-
nia otoczenia organizacji w celu zidentyfikowania istniejacych i przysztych
szans oraz zagrozen, ktére moga mie¢ wplyw na zdolno$¢ organizacji do osia-
gania swoich celéow”, z kolei F. J. Aguilar [Aguilar 1967, za: Costa 1995] de-
finiuje skanowanie otoczenia® jako: ,,poszukiwanie informacji o zdarzeniach
irelacjach w otoczeniu zewnetrznym przedsigbiorstwa, o ktérych wiedza moze
wspieraé wyzsze szczeble zarzadzania w ich zadaniu wyznaczania przysziego
kierunku dziatania firmy.”

Powszechnie uznaje si¢, ze analiza otoczenia odpowiedzialna za zbieranie
1 interpretowanie informacji oraz prezentowanie wyczerpujacych analiz i pro-
gnoz warunkéw otoczenia jest baza informacyjna zarzadzania strategicznego
1 pierwszym etapem planowania strategicznego [por. Lenz, Engledow 1986;
Subramanian, Fernandes, Harper 1993; Costa 1995; Gierszewska, Romanowska
2003; Lisinski 2004; Huffman 2004; Myers 1999]. Przytoczone przez Bednar-
czyk zestawienie badai nad otoczeniem wskazuje ponadto na taczenie badania
otoczenia z podejmowaniem decyzji, procesami informacyjnymi i problematy-
ka etyki zarzadzania®.

Wdrazajac i eksploatujac systemy analizy otoczenia, organizacja moze
oczekiwaé korzysci, jak pisze L. Fahey i V. K. Narayanan [Fahey, Narayanan
1986, s. 4] zaréwno na poziomie produktowym, jak i procesowym. Na produk-
ty badania otoczenia sktadaja si¢ opisy zmian obecnie zachodzacych w otocze-

1 A. Stabryla definiuje analiz¢ strategiczna, jako ,,postgpowanie badawcze, ktérego celem jest z jednej strony ocena
aktualnie realizowanej przez przedsigbiorstwo strategii zarzadzania, z drugiej za§ wytyczenie praktycznie mozliwych
kierunkéw dalszej dziatalnosci, w zwiazku z zaobserwowanymi zmianami w blizszym i dalszym otoczeniu.” [Stabryta
2002, s. 137]. Ma ona charakter diagnostyczny i projekcyjny, ktéry stuzy nie tylko ocenie biezacej sytuacji organizacji
i otoczenia, ale réwniez (jezeli nie przede wszystkim) mozliwosci rozwoju, warunkowanych szansami i zagrozeniami,
wystepujacymi obecnie i mogacymi si¢ pojawi¢ w przysztosci. Analiza strategiczna doprowadzi¢ ma decydentéw do
odpowiedzi na pytania ,,jak jest” i ,.jak bedzie” w przysztosci. Z kolei G. Gierszewska i M. Romanowska [Gierszewska,
Romanowska 2003, s. 17] identyfikuja czynnosciowy (zbidr dziatai diagnozujacych przedsigbiorstwo i otoczenie,
ktére umozliwiaja budowe strategii i jej poZniejsza realizacje) i narzedziowy (zbiér metod analizy, dzigki zastosowaniu
ktérych mozliwe jest zbadanie, ocena i przewidywanie stanéw wybranych elementéw organizacji i otoczenia
z uwzglednieniem przetrwania i mozliwosci rozwoju) aspekt analizy strategicznej.

2 Autor przyjmuje zgodnie z np. Lenz, Engledow 1986; Wheeken, Hunger 1995 kategorie: ,,analiza otoczenia” (ang.
environmental analysis) i ,,skanowanie otoczenia” (ang. environmental scanning) jako kategorie tozsame. Definicje
tych dwdch poje¢ zachodza na siebie na tyle mocno, ze takie utozsamienie wydaje si¢ by¢ wtasciwym.

3 Szczegbtowe zestawienie badar i oméwienie problematyki patrz [Bednarczyk 1996, s. 18-21]
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niu, indykatory potencjalnych zmian w przysztosci i alternatywne opisy przy-
sztych zmian. Na poziomie procesu analiza otoczenia podkre§la wzajemna
wspolzaleznos$¢ otoczenia i organizacji oraz podatnos$¢ organizacji na wptywy
sit zewnetrznych. Jak widaé wysitki organizacyjne prowadzi¢ maja do zrozu-
mienia zachodzacych zmian dzisiaj, ale w celu projekcji mozliwosci w przy-
sztosci, ktdre pozwola na zabezpieczenie pozycji strategicznej firmy, dostarcza-
jac odpowiednia ilo$¢ czasu na podjecie dziatan. Wiasciwie realizowany proces
prowadzi do zwigkszenia mozliwosci i zaangazowania kluczowych strategicz-
nych menedzeréw w zrozumienie, antycypowanie i reagowanie na zmiany ze-
wnetrze. Uzyskiwane to jest dzigki pobudzaniu menedzeréw do myslenia wy-
kraczajacego poza granice ich biezacych zadan i obstugiwanej branzy. K. Obtéj
[Ob16j 1998, s. 107] pisze o analizie ,tam i w przysztosci”, ktdrej istota jest wy-
kraczanie poza ramy rynku, na ktérym firma intensywnie konkuruje, zaréwno
w wymiarze czasowym, jak réwniez definicji obstugiwanych klientéw i dostar-
czanych rozwiazan. Proces analizy otoczenia stanowi jedng z podstaw organi-
zacyjnego uczenia sie.

Analiza otoczenia ksztattuje percepcje decydentéw, a to jak postrzegaja
otoczenie i co myS$la, kierunkuje ich dziatanie. Biednie jednak uwaza sie, ze
analiza otoczenia moze przepowiedzie¢ przyszto$¢, tak ze organizacja nie be-
dzie musiata stawiaé czota niespodziankom. Tak niestety nie jest, bo zadna me-
toda i technika nie moze realnie tego zapewni¢. Analiza otoczenia poszuku-
je takich elementéw otoczenia, ktdre sa prognozowalne i tych, ktére nie sa do
przewidzenia i w tym sensie pozwala na redukcje czestosci i zasiggu zaskoczen,
mogacych dotkna¢ organizacje. Sama analiza otoczenia nie jest réwniez gwa-
rantem efektywnoSci organizacyjnej. Stanowi zasilenie informacyjne procesu
zarzadzania strategicznego i w pewnym stopniu moze tylko wptywaé na dopa-
sowanie organizacji do otoczenia. Podnosi ona zdolno$¢ organizacji do radze-
nia sobie z gwaltownie zmieniajacym si¢ otoczeniem w nastepujacy sposob: (1)
pozwala wczesdniej wykorzystaé/kapitalizowaé pojawiajace si¢ szanse, (2) do-
starcza wczesnych sygnaléw zagrazajacych probleméw, (3) uczula organizacje
na zmieniajace si¢ potrzeby i pragnienia konsumentéw, (4) stanowi baze jako-
Sciowych informacji o otoczeniu, (5) stanowi intelektualng stymulacj¢ strate-
géw w podejmowaniu decyzji, (6) doskonali wizerunek organizacji w oczach
publicznosci, pokazujac czuto$¢ na otoczenie i reagowanie [Jain 1993].

Wsréd badaczy [zob. Kefalas, Schoderbeck 1973; Thomas 1974; Fahey,
King 1977; Stubbart 1982; Lenz, Engledow 1986; Daft, Sormunen 1988; Se-
gev 1977] istnieje duza zgodno$¢ co do funkcji, jakie pelni analiza otoczenia.
Grupuja si¢ one w dzialania zwigzane z percepcja informacji, ich interpretacja
1 wreszcie komunikowaniem, tak by mogty sta¢ si¢ podstawa podejmowania
decyzji strategicznych. Sg to nastepujace funkcje:
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1 deskrypcyjna (jak jest?) - pozyskiwanie informacji, opis zdarzen i tren-
déw w otoczeniu oraz ustalanie relacji migdzy nimi,

2 eksplanacyjna (dlaczego tak jest?) - nadawanie znaczenia pozyskanym
danym i informacjom,

3 ewaluacyjna (jaki bedzie wptyw?) — ocena wptywu opisywanych zda-
rzen na sytuacje organizacji, identyfikacja gtéwnych implikacji dla pro-
cesu decyzyjnego i doskonalenia strategii,

4 antycypacyjna (jak bedzie w przysztosci?) — projekcja kierunku, w ja-
kim bedzie zmieniato i rozwijato si¢ otoczenie.

Realizacja wymienionych funkcji: deskrypcyjnej, eksplanacyjnej, ewalu-

acyjnej i antycypacyjnej znajduje swdj wyraz w strukturze procesu analizy oto-
czenia.

4. Struktura procesu analizy otoczenia

Badanie otoczenia jest trudnym problemem organizacyjnym, gdyz otocze-
nie jest zmienne i zlozone, a do§wiadczenia menedzeréw nacechowane ogra-
niczong racjonalnoscia, co uniemozliwia wyczerpujace go zrozumienie [Cy-
ert, March 1963 za: Daft, Sormunen 1988]. Proces badania otoczenia moze by¢
analitycznie rozdzielony na cztery fazy: (1) skanowanie otoczenia w celu iden-
tyfikacji zmian, (2) monitorowanie specyficznych trendéw i wzorcéw, (3) prze-
widywanie przysztych kierunkéw ewolucji otoczenia, (4) ocena obecnych oraz
przysztych zmian otoczenia i ich implikacji [Fahey, Narayanan 1986, s. 36].

Skanowanie zapewnia 0gélng obserwacje otoczenia w celu: (1) identyfika-
cji wezesnych oznak potencjalnych zmian, (2) detekcji zmian otoczenia obec-
nie odbywajacych sige. W sensie prospektywnym skanowanie koncentruje si¢ na
identyfikacji symptoméw potencjalnych zmian i kwestii mogacych mie¢ wptyw
na ksztatt otoczenia. Celem jest ostrzeganie organizacji przed zmianami, za-
nim catkowicie si¢ uformuja i wykrystalizuja. Ma kierunkowac uwage w stro-
n¢ mozliwych zdarzen, duzo wczesniej zanim pojawia si¢ w tatwo dostrzegal-
nej dla wszystkich formie. Ten etap procesu badania otoczenia implicite lub
explicite zasila proces monitorowania, dostarczajac wczesne oznaki mozliwych
zmian. Ma to zapewni¢ czas na przeanalizowanie potencjalnych implikacji dla
dziatania oraz wypracowanie mozliwego i pozadanego zachowania w sytuacji
zaistnienia sygnalizowanego zdarzenia.

W biezacym i retrospektywnym sensie skanowanie identyfikowaé ma stra-
tegiczne zaskoczenia i w tej sytuacji bezposrednio zasila proces oceny 1 wpty-
wa na biezace decyzje strategiczne. Skanowanie czesto identyfikuje zmiany,
ktére sa juz w zaawansowanej fazie realizacji i konieczne jest natychmiastowe
dziatanie, a nie obserwacja rozwoju wydarzen.
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Stanowi ono najmniej ustrukturyzowana i najbardziej niejednoznaczna stre-
fe dziatania. Potencjalnie wazne informacje sa nieograniczone, dlatego koniecz-
na jest szeroka obserwacja i wyczulenia na informacje, ktére moga pojawic si¢
w nieoczekiwanej formie i miejscu. Poziom szuméw jest bardzo wysoki, a pod-
stawowym wyzwaniem jest nadanie znaczenia wieloznacznym i niepowiaza-
nym danym.

Monitorowanie obejmuje $ledzenie ewolucji trendéw oraz zdarzehi w otocze-
niu i wiaze si¢ z podazaniem tropem wskazywanym przez sygnaty i indykatory,
pochodzace z fazy skanowania. Celem monitorowania jest dostarczenie wystar-
czajacych danych do podjecia decyzji co do wagi konkretnego trendu, czy tez zda-
rzenia. Prawie zawsze faza ta nastgpuje po fazie skanowania i zapewni¢ ma, ze
przeczucia i intuicyjne osady odno$nie sygnaléw, ktére pojawiaja si¢ podczas ska-
nowania beda monitorowane, aby je potwierdzi¢, opisa¢, modyfikowac. Proces po-
szukiwania informacji jest w tej fazie bardziej usystematyzowany i kierunkowany
zidentyfikowanymi sygnatami. Analitycy posiadaja ogdlne przeczucie co do kie-
runku ewolucji zdarzen i wokét nich koncentruja swoje wysitki. Im dalej w pro-
cesie monitorowania, tym dane staja si¢ bardziej precyzyjne. Liczne interpretacje
1 oceny pojawiajace si¢ wraz z naptywem nowych danych wymagaja refleksji nad
ich relewantnoscia, rzetelnoscia, prawdziwoscia. Konieczne jest ich wzajemne do-
pasowywanie i konfrontowanie z informacjami juz posiadanymi.

Przewidywanie jest istotnym i koniecznym elementem analizy otocze-
nia. Skanowanie i monitorowanie dostarcza obrazu tego, co obecnie odbywa
sie¢ w otoczeniu, niemniej jednak decyzje strategiczne wymagaja okreslonego
wgladu w przysztos$¢ i orientacji na przyszle zdarzenia. Przewidywanie wiaze
sie z rozwijaniem wiarygodnych projekcji kierunkéw, zakresu, szybkosci i in-
tensywno$ci zmian otoczenia. Mozemy tutaj méwi¢ o dwdéch wymiarach in-
tegralnie ze sobg zwigzanych: (1) projekcji trendéw, ktére sa wysoce prawdo-
podobne i z pewnym marginesem bledu moga by¢ utrzymane w okreslonym
czasie w przysztosci, (2) alternatywnych wariantach przysztosci, ktére moga
pojawic si¢ nie tylko na bazie obecnych trendéw, ale réwniez na podstawie 0sa-
déw dotyczacych zdarzen potencjalnych, albo takich, ktére moga by¢ wywota-
ne przez organizacje albo inne podmioty w otoczeniu.

Przewidywanie jest zwykle lepiej zogniskowane (bardziej rygorystyczne
i dedukcyjne w swojej naturze) w poréwnaniu do wczesniejszych faz, gdyz na-
cisk jest potozony na te zmiany, ktére uznane sa za wazne dla organizacji.

Ocena pozwala na warto$ciowanie generowanych danych przez skanowa-
nie, monitorowanie i przewidywanie informacji i wiedzy, ktére uznane zostaty
za wazne. Konieczna jest ocena ich wptywu na organizacje oraz jej strategi¢
1 na tym etapie akcent przenoszony jest ze zrozumienia otoczenia na to, co to
zrozumienie dla organizacji oznacza [Fahey, Narayanan 1986, s. 37-42; King,
Cleland 1987, s. 156 — 161].
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Rozdziat aktéw badania otoczenia na cztery fazy ma charakter wylacznie
analityczny, a skanowanie, monitorowanie, prognozowanie i ocena wzajemnie
sie przeplataja i wzajemnie na siebie wptywaja. Akt badania otoczenia nie be-
dzie petny, jezeli ktérakolwiek z faz zostanie pominigta i z kolei kazda z faz
moze zwrotnie wptywac na pozostate modyfikujac je. Pokazuje to ciagty dyna-
mizm tego procesu, ktéry ewoluuje tak, jak zmieniaja si¢ warunki otoczenia, co
implikuje szczegblne wyczulenie na zmiang i jej wczesne oznaki.

5. Uwagi koncowe

Analiza otoczenia powinna by¢ konceptualizowana jako proces gromadze-
nia i przetwarzania danych, informacji o otoczeniu, ktére moga by¢ przydatne
w identyfikowaniu szans, detekcji i interpretacji obszaréw problemowych oraz
wprowadzania strategicznych, czy tez strukturalnych adaptacji. Petnione przez
nig funkcje: deskrypcyjna, eksplanacyjna, ewaluacyjna i antycypacyjna daja
duze mozliwosci budowania i realizacji skutecznych strategii, dzigki dostarcza-
niu potencjalnie uzytecznych - dla procesu zarzadzania strategicznego organi-
zacjq - informacji o otoczeniu. Czgsto potencjat ten jest jednak marnowany, co
wynika ze sposobu, w jaki analiza jest realizowana: wykorzystywana gléwnie
do refleks;ji post hoc i oparta na zbytniej wierze w pozyskane dane, bez refleks;ji
nad ich zmiennoS$cig 1 adekwatnoS$cia.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Marek Cwiklicki*
Tomasz Kafel”

ZASTOSOWANIE STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW
W ORGANIZACJACH POZARZADOWYCH

THE USE OF THE STRATEGIC SCORECARD
IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS

Summary

The main goal of the paper was to outline the problem of strategy formula-
tion, implementation, and control in non-governmental organisations. In the
first part of article the factors strengthening importance of non-governmental
organisations in polish economy were presented. Further on the authors de-
scribed the specificity of strategic management in non-governmental organi-
sations. In the next part of article the Balanced Scorecard adaptation to non-
governmental organisations was show. At the end of the paper an example of
Balanced Scorecard implementation in selected foundation was presented.

1. Uwagi wstepne

Wiele polskich organizacji pozarzadowych znajduje si¢ dopiero w poczat-
kowym stadium rozwoju. Dynamiczne zmiany w otoczeniu oraz specyfika
zarzadzania organizacjami pozarzadowymi powoduja, ze wielu zaangazowa-
nym i zapracowanym menedzerom brak jest czasu na: okreSlanie celu dziata-
nia, opracowywanie programu dziatania, organizowanie i prowadzenie zebraf,
zbieranie funduszy, organizowanie pracy zarzadu, przygotowywanie budzetu,
prowadzenie rachunkowos$ci, planowanie dtugofalowe, opracowanie strategii
rozwoju i ocen¢ wynikéw pracy. Zdarza si¢ réwniez tak, ze organizacje poza-
rzadowe nie poswiecaja zbyt wiele czasu i Srodkéw na tematy organizacyjne

* dr, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
** dr, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie.
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z obawy przed nadmiernym rozrostem struktur urzedniczych i odwrdéceniem
uwagi od realizacji swych podstawowych zadaf. Rosnaca, ale wciaz niewy-
starczajaca, liczba krajowych i regionalnych o§rodkéw informacyjnych, baz da-
nych, sieci komputerowych czy publikacji dotyczacych zarzadzania strategicz-
nego organizacjami pozarzadowymi stanowi tutaj dodatkowe utrudnienie. Nie
majac pojecia o istnieniu organizacji stanowiacych sobie podobne cele czgsto
powiela sie ich wysitki. Uniemozliwia to takze planowanie, koordynacje dzia-
fani i realizacj¢ wspolnych przedsiewzie¢. Utrudnia to réwniez dostep do infor-
macji z zagranicy na temat pomocy finansowej oraz udziat w réznych progra-
mach wymiany i programach szkoleniowych.

Odpowiedzia organizacji gospodarczych na dynamiczne zmiany w oto-
czeniu byto migdzy innymi stworzenie koncepcji zarzadzania strategicznego.
Mimo ze organizacjami pozarzadowymi zarzadza sig¢ raczej w znaczeniu krot-
koterminowym niz strategicznym, to w §wietle zmieniajacych si¢ warunkdéw
otoczenia konieczne jest zainteresowanie si¢ analiza i weryfikacja ich roli czy
misji w celu dostosowania si¢ organizacji pozarzadowych do wspomnianych
zmian, co bedzie przejawem ich strategicznego myslenia. Potrzebuja one no-
wych narzedzi zarzadzania, ktére pozwola im osiagnaé cele strategiczne. Do
tych narzedzi nalezy z pewno$cia szereg metod i technik wykorzystywanych
w zarzadzaniu strategicznym, migdzy innymi strategiczna karta wynikéw [Ba-
lanced Scorecard (BSC)].

2. Specyfika zarzadzania strategicznego w organizacjach
pozarzadowych

Coraz czgéciej, zar6wno w literaturze, jak i praktyce gospodarczej - takze
w Polsce - zauwazy¢ mozna, ze planowanie strategiczne objeto sektor organi-
zacji pozarzadowych!". Poczatkowo plany (najczesciej dziesigcioletnie), ktérych
opracowanie pochtanialo mnéstwo wysitku, odchodzity w ciggu roku, dwéch
w zapomnienie, badZ dezaktualizowaty si¢ wywotlujac uzasadniony scepty-
cyzm. Burzliwe otoczenie ograniczyto horyzont czasowy planéw do trzech lat
i dzisiaj koncentruja si¢ one na okreSlaniu priorytetéw oraz ogélnych harmono-
gramow [Hudson 1997, s. 97-98].

Analizujac literature przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze proces zarzadzania
strategicznego w organizacjach pozarzadowych przebiega wedtug analogicz-
nych do stosowanych w przedsigbiorstwach etapéw (rys.l). W procesie plano-
wania strategicznego kluczowym zagadnieniem jest poprawnie sformutowana
misja. Brak klarownej misji réwniez w organizacji pozarzadowej (szczegdlnie
realizujacej kilka réwnolegtych dziataf)) moze wprowadzi¢ chaos, natomiast jej

1 Wyniki badan prowadzonych w Wielkiej Brytanii pokazaty, ze 84% badanych organizacji charytatywnych wykorzystuje
(badz zamierza wykorzysta¢) metody planistyczne, szczegélnie SWOT [Lynas, Ritchie 1995, s. 274].
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wlasciwie postawienie pozwoli rozwija¢ si¢ organizacji w pozadanym kierun-
ku [Drucker 1995, Handy 1990 za: Lynas, Ritchie 1995, s. 268]. Warto zwro-
ci¢ uwage, Ze w organizacjach pozarzadowych misja odgrywa szczegdlng rolg
- znamienne jest to, ze wérdd kluczowych czynnikéw sukcesu stawiana jest
na pierwszym miejscu. Mamy tu do czynienia ze swego rodzaju sprze¢zeniem
zwrotnym, bowiem dobrze sformutowana misja generuje i przyciaga dodatkowe
zasoby (finansowe i ludzkie), mobilizuje i motywuje spoteczenistwo do aktyw-
nosci, co umozliwia realizacj¢ i rozwdj organizacji, podczas gdy nieatrakcyjna
spolecznie misja nie uzyska poparcia finansowego fundatoréw, ani wolontariu-
szy, co w konsekwencji pozbawia organizacje szans na jej wypelnienie [Iwasz-
kiewicz-Rak 1997, s. 83].

Rysunek 1. Model procesu zarzadzania strategicznego w organizacjach non
profit

Formulowanie Okreslenie Formulowanme Wdrazanie Cleena i
misji e zadan |-+ aldwnej -+ strategii (e kontrola
strategicenych strategii strategii
Analiza strategiczna Polityki Polityki
{analiza olocrenia i dingnoen polenciahu) “'Spil‘,rﬂiﬂcﬂ' kﬂl'l.ll'f]lnﬂ
Palityki strategiczne wdraanie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Higgins, Vincze 1986]

Specyficzne jest rowniez otoczenie organizacji pozarzadowych, a ponie-
waz obejmuje ono bardzo szerokie spektrum organizacji, trudno jest wyréznic
jego jednorodne elementy. Znajduja si¢ tam z pewnoScia takie sity nacisku, jak:
podatnicy, donatorzy i sponsorzy, rzad, wolontariusze, a takze konkurencja.
Oczekiwania, prezentowane szczeg6lnie ze strony donatoréw i opinii publicz-
nej wobec organizacji pozarzadowych funkcjonujacych w oparciu o planowanie
budzetowe, dotycza m.in. zredukowania strony wydatkéw. W wielu wypadkach
odnoszaca sukcesy w realizacji nowych zadan organizacja staje wobec koniecz-
nosci rezygnacji z pewnej sfery dziatan - zadania sa juz bowiem zrealizowa-
ne - a czasami jej likwidacji [Kennedy 1986, s. 271 za: Higgins, Vincze 1986].
Niestety, dla niektérych organizacji celem jest przetrwanie i dlatego utrzymuja
sie za wszelka cene blisko punktu réwnowagi (,,breakeven point”), nie myslac
0 osiggnigciu pelnego sukcesu w realizacji swej misji i celéw. Réwnie czesto
organizacje non profit upatruja sens swego dziatania w wydawaniu §rodkéw
z ,,budzetu”, a nie powiekszaniu go. Istnieje takze tendencja planowania przy-
szlego budzetu na bazie wydatkéw poniesionych w ubiegtym roku, warunkiem
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jest jednak jego petne wykorzystanie, na czym koncentruja swa uwage niektére
organizacje.

Giéwnym problemem w ustalaniu celéw strategicznych wsréd dziatan or-
ganizacji pozarzadowych jest poréwnanie korzysci, kosztéw i ryzyka zwiaza-
nego z realizacja poszczegélnych dzialan czy projektéw. Trudnosci sprawia
takze sposéb mierzenia poziomu wykonania zadan oraz brak jasnosci co do od-
powiedzialnosci za decyzje. Istnieje réwniez wiele sprzecznos$ci pomigdzy ce-
lami strategicznymi, realizowanymi przez organizacje pozarzadowe, co wynika
z r6znorodnosci ich dziatan. Cho¢ priorytety organizacji okreSlane sa w per-
spektywie dlugofalowej, sytuacja w otoczeniu czgsto przynosi pilniejsze po-
trzeby i niektérych celéw nie da si¢ do korica zrealizowac. Cele strategiczne
pozwalaja zatem skupic si¢ na kwestiach, ktérymi organizacja, jako catos¢, pra-
gnie zajaé si¢ w danym momencie.

Interesujace podejécie do planowania strategicznego w organizacjach po-
zarzadowych zaproponowat J.M. Bryson. Proponuje on w pierwszych etapach
zaangazowanie partner6w/ interesariuszy w ustalanie celéw strategicznych.
W dalszych etapach wprowadza on monitoring otoczenia (poprzez wykorzysta-
nie odpowiednich technik analitycznych), zmierzajacy do odkrycia przysztych
kluczowych obszaréw strategicznych. Propozycje zamyka instytucjonalizacja
strategii, m.in. poprzez jej zaakceptowanie przez cztonkéw organizacji [Hud-
son 1997, s. 270].

Wsrdd narzedzi pomocnych w wyborze kierunkéw strategicznych znajdzie-
my m.in.:

1. Systematyczny przeglad opcji strategicznych oraz ich konfrontacje

Z misja organizacji - ze wzgledu na cykliczno$¢ opracowania strategii,
a wigc czesto takze konieczno$¢ zmiany misji, podejscie to nie jest nie-
zawodne.

2. Przypisywanie wag dziataniom, ktére moga by¢ finansowane z tych sa-
mych funduszy. Oto przyktadowa skala ocen dziatania proponowana
w tym podejsciu:

e sprawy o krytycznym znaczeniu strategicznym,
* wazne, ale nie absolutnie konieczne,
* nalezy je prowadzié, jesli znajda si¢ na to Srodki.

3. Oceng potencjalnego wptywu rozpatrywanych dziataii organizacji na
rézne grupy odbiorcéw, ktéra polega¢ moze na odpowiedzi na przykta-
dowe pytania:

* jaki jest nasz potencjalny wptyw na te grupe?
* jaki jest nasz rzeczywisty, biezacy wptyw?
* w jakim stopniu proponowane dziatania moga go zwigkszyc?

170



4.

5.

Testowanie dziatan poprzez konsultowanie ich z waznymi grupami za-
interesowanych (partneréw, interesariuszy) danymi ustugami i zapo-
znanie si¢ z ich reakcja na proponowane dziatania.

Metody zaczerpnigte z organizacji komercyjnych: poprzez poréwnanie
(benchmarking) z innymi organizacji (finansowanymi z tych samych
Zrédet) ustala si¢ kierunki dziatan, ktére pozwolg odrézni¢ analizo-
wang organizacje od innych (np.: poprzez dzialanie na szeroka skale
i osiagnigcie niskich kosztéw lub ograniczenie dziatania do wybranej
niszy rynkowej). Staja si¢ one nastepnie kryteriami wyboru kolejnych
projektéw czy inicjatyw. Do tej grupy nalezy takze analiza wrazliwo-
Sci projektéw na zmiang réznych czynnikéw np.: zmiang uregulowan
prawnych, utrate dotacji, wzrost stopy procentowej, spadek czy wzrost
popytu na dang ustuge [tamze, s. 84]2..

Sledzenie efektéw dzialai organizacji pozarzadowych jest réwniez coraz
bardziej rygorystyczne, szczegblnie ze strony donatoréw, czy ogélnie rozumia-
nej spotecznodci (podatnikéw). Organizacje pozarzadowe potrzebuja zatem réz-
nych miernikéw i wskaznikéw zaréwno jakoSciowych, jak i iloSciowych, sys-
teméw gromadzenia informacji i wdrazania procesu regularnych przegladéw
osigganych wynikdéw. System pomiaru realizacji celow strategicznych powinien
zdaniem M. Hudsona stuzy¢ trzem celom:

1.

2.

3.

Obejmowa¢ wskazniki, ktére moga polega¢ na pomiarze ,,obrotéw” (np.
liczba udzielonych zasitkéw, udzielonych porad), ale istotniejsze wyda-
je sie odniesienie do pozadanych wynikéw (np. liczba oséb, ktére pod-
jety prace, znalazty dach nad glowa). Najwazniejsze jest jednak, jezeli
wskazniki wigzg si¢ z tzw. warto$cig dodana, wnoszong przez organi-
zacje, ktora okresla si¢ poréwnujac sytuacje ,,odbiorcéw” przed i po
skorzystaniu z ustugi (np. szkoty gromadza wyniki uczniéw na réznych
etapach edukacji, by mierzy¢ ich postgpy, a nie absolutne osiagnigcia,
ktére w duzym stopniu zaleza od wiedzy posiadanej przy podjeciu na-
uki).

Wiaza¢ informacje kosztowe z osigganymi wynikami, by poprzez po-
réwnanie wartosci i1 kosztéw umozliwia¢ alokacje Srodkéw.
Umozliwia¢ kierownikom podejmowanie krokéw stuzacych doskona-
leniu §wiadczacych ustug (np. poprzez pomiar jako$ci ustug za pomoca
ankiet czy niezaleznej oceny) [tamze, s. 137].

Wdrozenie celéw strategicznych, czyli przetozenie celéw strategii na kon-
kretne dzialania oraz §ledzenie osiaganych wynikéw (kontrola strategiczna)
wymaga opracowania odpowiednich planéw operacyjnych, proceséw, procedur

2 Administracja publiczna wraz z przedstawicielami §wiata biznesu powinna bra¢ przyktad z rozwiazan w sferze filantropii,
stosowanych w innych krajach zachodnich. Wzorowa¢ si¢ mozna np. na gietdzie australijskiej, ktéra zdecydowata sig¢
na korzystna dla organizacji charytatywnych i darczyficow zmiang przepiséw regulujacych przekazywanie akcji na
rzecz organizacji charytatywnych [Filantropia zaczyna si¢ w pracy 2000, s. 1].

171



i struktur. Kluczowe elementy planu operacyjnego z punktu widzenia wdraza-
nia strategii i kontroli strategicznej w organizacjach pozarzadowych dotycza:

* liczby oséb, ktére korzystaja z ustug,

* rozmiaréw §wiadczonej pomocy,

* norm jakoSciowych,

* budzetowania (okresla si¢ tu przychdd za Swiadczenia, jego koszt, nad-

wyzke finansowa lub konieczne dofinansowanie),

* harmonogramu wdrozenia,

* mechanizméw kontroli i oceny wynikéw [tamze s. 117].

Stosunkowo nowym narzedziem wdrazania i kontroli strategii jest opra-
cowana przez R.S.Kaplana i D.P. Nortona Strategiczna Karta Wynikéw (Ba-
lanced Scorecard). Autorzy opisali wiele jej zastosowaih w organizacjach po-
zarzadowych, agencjach rzadowych i placéwkach opieki zdrowotnej [Kaplan,
Norton, 2001 s. 143-172].

4. Modyvfikacja strategicznej karty wynikow do specyfiki
organizacji nienastawionych na zysk

Wdrozenie metody strategicznej karty wynikéw w sferze zarzadzania jed-
nostkami nie- nastawionymi na zysk wymaga dzialan dostosowawczych. Do-
tyczy to szczegdlnie zbioru wskaznikéw wykorzystywanych w klasycznych
perspektywach: klienta, finansowej, proceséw wewnetrznych i rozwoju. Kaz-
da organizacja musi stworzy¢ wiasna game miernikéw, na podstawie ktérych
zmierzy pozycje rynkowa, posiadany poziom zasobéw (materialnych i niema-
terialnych) i okresli kierunki rozwoju na tle branzy. Lista wskaZnikéw przyj-
mowana do oceny w metodzie BSC nawet w ramach tego samego sektora moze
by¢ zupelnie odmienna dla r6znych przedsigbiorstw. Specyfika organizacji nie-
nastawionych na zysk narzuca zatem konieczno$¢ opracowania odpowiedniego
zbioru wskaznikéw wykorzystywanych w procesie zastosowania metody strate-
gicznej karty wynikéw.

Od jednostek $wiadczacych ustugi na rzecz spoleczefistwa wymaga si¢
szczegblnie komunikowania misji oraz celéw i miernikéw, przez pryzmat ktd-
rych oceniane beda ich dzialania. Swiadczenie konkretnych ustug okreslonym
grupom spotecznym jest bowiem przestanka istnienia tego typu instytucji [Ka-
plan, Norton 2002 s. 171]. Na przyklad, miara jednostek administracji publicz-
nej powinna by¢ zatem skuteczno$¢ oraz efektywnos$¢ zaspokajania potrzeb
podmiotéw korzystajacych z ustug danej organizacji. Wobec tego konieczne
wydaje si¢ zdefiniowanie wymienionych celéw odnoszacych si¢ do kazdej gru-
py klientéw. Nalezy zwréci¢ w tym miejscu uwage, ze perspektywa finansowa,
okreslajaca w przypadku przedsiebiorstw komercyjnych dtugookresowy cel (ja-
kim jest z reguty rosnacy zysk) w przypadku jednostek administracji publicznej

172



stanowi nie tyle cel, ile ograniczenie. Instytucje te musza ogranicza¢ swoje wy-
datki do kwoty przewidzianej w budzecie, a ich sukces nie moze by¢ mierzo-
ny stopniem realizacji budzetu czy wielkoSci oszczgdnoSci [tamze, s. 166-167].
Uwzgledniajac fakt, ze za kluczowe czynniki sukcesu jednostek administra-
cji publicznej autorzy metody uznali skutecznos$¢ i efektywno$¢ zaspokajania
potrzeb oraz to, ze zysk nie jest celem tego typu organizacji, zaproponowano
zmiang w strukturze karty, polegajaca na umieszczeniu na szczycie hierarchii
klientéw (odbiorcow) [Kaplan, Norton 2001, s. 144].

Specyfika instytucji publicznych powoduje, ze odbiorcy ustug nie sa bez-
posrednimi dostarczycielami (ptatnikami) Srodkéw finansowych, ktére rekom-
pensuja koszty, jakie ponosi instytucja. Propozycja autoréw rozstrzygajaca ten
dylemat jest nastepujaca: nalezy umiesci¢ perspektywe zaréwno ofiarodawcéw
(gwarantéw Srodkéw finansowych), jak i odbiorcéw (klientéw korzystajacych
z ustugi) na szczycie hierarchii karty, a nastgpnie identyfikowaé procesy we-
wnetrzne, ktére dostarcza pozadang warto$¢ dla obu grup [tamze, s. 145].

Tak zmodyfikowana struktura karty obejmuje nastgpujace perspektywy:

* Perspektywa klientéw (gwarantéw §rodkéw finansowych i odbiorcéw
ustug), ktéra powinna da¢ odpowiedZ na pytanie: ,,w jaki sposéb musza
nas postrzega¢ klienci, abySmy mogli zrealizowa¢ misj¢”? Chodzi tu
przede wszystkim o dgzenie do spelnienia oczekiwan strony zapewnia-
jacej fundusze oraz oczekiwan mieszkancéw i podatnikéw w celu uzy-
skania wsparcia z ich strony.

* Perspektywa dostarczonych korzysci, ktéra identyfikuje korzysci dla
mieszkancéw, wynikajace z dziatalnosci jednostki administracji pu-
blicznej. W tej trudnej do mierzenia perspektywie autorzy podaja naste-
pujace przyktady miernikéw:

* procent studentéw zdobywajacych okres§lone umiejetnosci — miara
dla podniesienia poziomu wyksztalcenia spoteczernstwa,

* stezenie substancji zanieczyszczajacych w wodzie, powietrzu i gle-
bie — miara dla zmniejszenia zanieczyszczen,

* procent SmiertelnoSci w okreslonych populacjach — miara dla po-
prawy stanu zdrowia [Kaplan, Norton 2001a, s. 137].

Umozliwia to wszystkim zainteresowanym mieszkaficom, urzednikom,
ustawodawcom itp. oceng korzy$ci w poréwnaniu z kosztami.

* Perspektywa ponoszonych kosztéw, ktéra podkresla znaczenie wydaj-
nosci operacyjnej. Podobnie jak w analizie warto$ci organizacji kosz-
ty traktuje si¢ tu tacznie, tzn. obejmuja one zaréwno wydatki jednost-
ki administracji publicznej oraz koszty spoteczne, ponoszone przez
mieszkancéw czy inne instytucje w zwiazku z dziatalnoScia jednostki
(np. koszty czasu traconego w kolejkach). Celem nadrz¢gdnym w tej per-
spektywie jest oczywiscie dazenie jednostki do zmniejszenia kosztéw
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bezposrednich i kosztéw spolecznych, koniecznych do realizacji jej mi-
Sji.

*  Perspektywa wewnetrznych proceséw, dzigki ktérej staramy si¢ odpo-
wiedzie¢ na pytanie: ,,w jakich procesach musimy osiggna¢ doskona-
08¢, aby zadowoli¢ naszych klientéw oraz gwarantéw Srodkéw finan-
sowych i spetni¢ nasza misj¢”?

* Perspektywa wiedzy i rozwoju, odpowiadajaca na pytanie: ,,w jaki spo-
s6b nasi pracownicy musza si¢ uczy¢, komunikowac i wspétpracowac,
aby zrealizowa¢ nasza misj¢”’? [tamze, s. 137].

Autorzy metody uznaja, ze w zmodyfikowanej strukturze karty przedsta-
wionej na rysunku 2 kluczowe sg pierwsze trzy perspektywy i dopiero po usta-
leniu odpowiednich celéw przechodzi si¢ do identyfikacji proceséw wewnetrz-
nych oraz zagadnien wiedzy i rozwoju.

Modyfikacja metody BSC dla organizacji ekonomii spotecznej musi rozpo-
czyna¢ si¢ od zrozumienia Porterowskiego wyrazenia, ze strategia to nie tylko
to, co organizacja zamierza zrobi¢, ale réwniez to, czego $wiadomie nie zamie-
rza robi¢ [Kaplan, Norton 2001, s. 143]. Kaplan i Norton zaznaczaja, ze wigk-
szo§¢ kart przygotowanych dla organizacji nie- nastawionych na zysk podkre-
§la doskonato$¢ operacyjna, a zatem koncentrujg si¢ na perspektywie proceséw
wewnetrznych. Brakuje tym kartom zorientowania strategii na klienta.

Rysunek 2. Struktura zréwnowazonej karty wynikéw, zaadaptowana dla po-
trzeb jednostki administracji publicznej

MISJA
/' A '\
Koszty $wiadczenia Korzysci z ustug,w Poparcie wladz
ushug, w tym koszty tym pozytywne legislatura
spoleczne skutki zewngtrzne wyborcy/podatnicy
\ & /
Procesy

wewngtrzne

A

Wiedza i rozwoj

Zrédto: [Norton, Kaplan 2001c, s. 136]
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W tabeli 1 przedstawiono przyktad karty wynikéw dla The United Way of
Southeastern New England, stowarzyszenia skupiajacego organizacje przygoto-
wujace doroczne kampanie w zaktadach pracy, umozliwiajace indywidualnym
darczyficom wzigcie udziatu w programach na rzecz pomocy spotecznej [Ka-
plan, Norton 2001, s. 154].

Tabela 1. Zréwnowazona karta wynikéw United Way of Southeastern New En-

gland
Perspektywa Rezultaty Cele strategiczne
 zwiekszy¢ kwote netto zebranych funduszy
rozw0j zewnetrzny  zréwnowazy¢ przychody i wydatki, aby w 100%
stabilno$é realizowa¢ zobowigzania wobec innych
Finansowa wewnetrzna * zwiekszy¢ kwote funduszy przeznaczonych na
ustugi
umocnienie * zwiekszy¢ kwote funduszy przeznaczonych na
spoteczenistwa produkty wiasne
Lo ° uznanie
zadowolenie klienta . .
* fatwo$¢ dawania
. .. ¢ produkty cenione przez klientéw, pozyteczne dla
Klienta rozwdj rynku p y, p pozy
spoteczefistw
s * informacje na temat rezultatow
utrzymanie klientéw L
* jakos¢, szybka obstuga
* doskonalenie kluczowych proceséw wewnetrznych
w nastepujacych obszarach: zbieranie funduszy,
kluczowe procesy epuacy . p Y
dystrybucja funduszy, umacnianie spoteczenstwa,
wewnetrzne, . . o L
przetwarzanie informacji, komunikacja; realizacja
skoncentrowane na L . L -
- kosei zobowigzan, opracowanie produktéw, rozwdj
J wolontariuszy/pracownikéw etatowych, obstuga
klientéw, komunikacja miedzywydziatowa
Wewngtrzna
opracowanie ¢ opracowanie procesu badan i rozwoju
nowatorskich umozliwiajacego wprowadzenie nowatorskich
produktéw produktéw
utrzymanie L. ..
e * opracowanie spdjnego procesu dla ewaluacji
wykonalnej linii P
. obecnych produktéw i ustug
produktéw
» * szkolenie i rozwoj
efektywno$¢ pracow- .
.y « technika
nikéw .
Wiedzy * zespot
11ozwou . e otwarta i efektywna komunikacja
zadowolenie pracow- ..
nikéw * pomoc dla agencji
* uprawnienia i zaangazowanie pracownikéw

Zrédlo: [Kaplan, Norton 2001, s. 156-157].
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5. Przyklad opracowania strategicznej karty wynikéw dla
organizacji pozarzadowej®!

Przygotowanie strategicznej karty wynikéw dla kazdej organizacji musi
uwzgledniaé jej charakterystyke. Ponizej przedstawiono przyktad budowy ta-
kiej karty dla Krakowskiej Fundacji Hamlet. Krakowska Fundacja Hamlet jest
organizacja pozarzadowa, powstala w roku 1992. Inicjatorem jej stworzenia
byla brytyjska organizacja Hamlet Trust i pracownicy krakowskiej Kliniki Psy-
chiatrii. Jej gléwnym celem jest szeroko rozumiana pomoc dla oséb z zaburze-
niami psychicznymi. W ramach tej pomocy wyrézniamy:

* towarzyszenie osobom z zaburzeniami psychicznymi oraz animowanie

grup samopomaocy,

* tworzenie alternatywnych mozliwosci wsparcia w srodowisku (Srodo-
wiskowe Domy Samopomocy, programy mieszkan chronionych, orga-
nizacja czasu wolnego),

* aktywizacj¢ zawodowa oraz organizacje miejsc wspieranego zatrudnie-
nia dla oséb chorujacych psychicznie,

* $wiadczenie pomocy socjalnej oraz wsparcia dla oséb cierpiacych na
zaburzenia psychiczne oraz ich rodzin,

* promocje sztuki artystdw niepetnosprawnych psychicznie i intelektual-
nie.

Misja organizacji jest utworzenie dtugotrwatych i partnerskich relacji mie-
dzy beneficjentami opieki psychiatrycznej, oraz przedstawicielami lokalne;
spotecznodci, instytucjami pomocy spotecznej i instytucjami opieki medycznej,
pracodawcami.

Realizacja misji nastepuje poprzez: wsparcie i doradztwo dla organizacji
pozarzadowych oraz instytucji dzialajacych w obszarze zdrowia psychicznego,
udziat oraz organizacje szkolen, konferencji, wizyt studyjnych, wymiang do-
Swiadczen, dostarczanie informacji, doradztwo oraz animowanie grup samo-
pomocowych na rzecz beneficjentéw psychiatrii oraz ich rodzin i edukacje spo-
feczna oraz przeciwdzialanie stygmatyzaciji.

Dla tak scharakteryzowanej organizacji pozarzadowej projekt strategicznej
karty wynikéw przedstawia tabela 2.

3 Przyktad ten powstal na podstawie pracy zespotu, w sktad ktérego wchodzili uczestnicy studiow podyplomowych z
Ekonomii Spotecznej w roku 2007: Paulina Tetich, Joanna Kot, Seweryn Gatysz, Monika Machowska, Barttomiej
Kindler, Paulina Zdzieszek.
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Tabela 2. Projekt strategicznej karty wynikéw dla Krakowskiej Fundacji Ham-

let
Perspektywa Cele strategiczne Miernik rezultatu Miernik przysztosci
Zwickszenie W yd.?.tkOW na > . Przyrost wydatkéw na formy
formy aktywizacji zawo- | Wysoko$¢ poniesionych wy- L
A ) aktywizacji w ujeciu kwar-
dowej 0séb niepetnospraw- | datkéw talnym
nych psychicznie Y
Zwigkszenie srodkéw na
integracje spoteczna osob | Rodzaje zaje¢ terapeutycznych | Zmniejszenie liczby oséb nie-
Finansowa | niepetnosprawnych psy- Tlos¢ spotkan terapeutycznych | petnosprawnych psychicznie
chicznie
Obnizenie jednostkowego
kosztu zwigzanego z akty- | Jednostkowy koszt aktywi- Procentowy spadek kosztu
wizacja spoleczno-zawo- | zacji osoby niepetnosprawnej | jednostkowego zwiazanego
dowa 0s6b niepetnospraw- | psychicznie z aktywizacja
nych psychicznie
Przeprowadzenie nowego Procentowy wzrost liczby
naboru 0s6b niepetno- Liczba pozyskanych oséb nie- | 0séb niepetnosprawnych psy-
sprawnych psychicznie do | petnosprawnych psychicznie | chicznie, aktywizowanych
projektu w ramach projektu
Procesy Zwigkszenie liczby zajec . . . .| Procentowy wzrost ilosci za-
wewnetrzne P Tlo$¢ zorganizowanych zaje¢ | . .
dla 0séb niepetnospraw- je¢ terapeutycznych w ujeciu
o terapeutycznych
nych psychicznie kwartalnym
Rozszerzeme‘ ofe{ty ONOWE | 1.+ form e Verost. ll(bey form aktywiza-
formy aktywizacji cji w ujeciu kwartalnym
Zwigkszenie liczby zakty- Procentowy wzrost oséb nie-
wizowanych oséb niepet- | Liczba 0s6b zaktywizowanych | petnosprawnych psychicznie
nosprawnych psychicznie w ujeciu kwartalnym
. . . Procentowy wzrost kompeten-
Zwigkszenie kompetencji . . . o ’ .
. Liczba pozytywnie ukoficzo- | cji 0séb, ktére ukoniczyty szko-
zawodowych 0s6b niepet- . . P
nosprawnych psychiczni nych szkoleri lenie w stosunku do ogélnej
liczby beneficjentow
Klient Zwigkszony poziom akcepta-
cji 0s6b niepetnosprawnych
Poprawa wizerunku os6b pﬁychlczme przez.pracodaw— Wzrost akceptacji osob. nie-

. c6éw —na podstawie formuty | petnosprawnych psychicznie
niepetnosprawnych psy- . ) . . g .
chicznie opartej na pordwnaniu wyni- | przez pracodawcéw w ujeciu

kéw ankiety badajacej stopiefi | rocznym
akceptacji przeprowadzonej
przed i po podjeciu dziatan
. . - Procentowy udziat zatrud-
Zwigkszenie zatrudnienia . . . . .
. Liczba oséb, ktore znalazty nionych w stosunku do ogétu
0s6b niepetnosprawnych . PR
L zatrudnienie 0s6b niepetnosprawnych psy-
psychicznie .
chicznie
Rozwéj
Liczba dodatkowych dziatan
Pozyskanie funduszy na s P szkoleniowych w celu asymi-
. Tlo$¢ pozyskanych grantéw P
nowe szkolenia lacji 0s6b niepetnosprawnych
psychicznie z otoczeniem

Zrédio: [Tetich, Kot, Gatysz, Machowska, Kindler, Zdzieszek 2007].

177




Zeby sprawdzi¢ poprawnosé sformutowanych celéw i miernikéw opraco-
wano mape strategii dla tej jednostki. W tym celu wskazano na logiczne relacje
miedzy poszczegblnymi perspektywami. I tak, w ramach perspektywy rozwo-
ju nastepuje pozyskanie funduszy na nowe szkolenia, co ma rozszerzy¢ oferte
o nowe formy aktywizacji. To umozliwi zwigkszenie liczby zaktywizowanych
0s6b niepetnosprawnych psychicznie. Lepsze wykorzystanie srodkéw ma za-
pewni¢ obnizenie jednostkowego kosztu zwigzanego z aktywizacja spoteczno-
zawodowa o0s6b niepetnosprawnych psychicznie. Petne zaleznosci przyczyno-
wo skutkowe przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. Mapa strategii dla Krakowskiej Fundacji Hamlet

Perspektywa
finansowa

Perspektywa
klienta

Zwigkszenie wydatkow na

formy aktywizacji
zawodowej osob
niepetosprawnych
nsvchicznie

—_— T T

Obnizenie jednostkowego
kosziu zwigzanego z
aklywizacjy spoleczno-
zawodowg osob

nienetnosnrawnveh

Zwigkszenie srodkdw na
integracjg spoleczng osob
niepelnosprawnych
psychicznie

Zwigkszenie
kompetencji
zawodowych osob
niepetnosprawnych

v

Zwigkszenie liczby
zaktywizowanych osab
nicpelnosprawnych
psychicznie

nsvchicznie

Perspektywa
procesow
wewngtrznych

Perspektywa
roZwoju

Rozszerzenie
oferty o nowe
formy aktywizacji

Lwigkszenie liczby
zajec terapeutycznych
dla osdb
niepelnosprawnych
nsvchicznie

Przeprowadzenie
nowego naboru 0sob
niepelnosprawnych
psychicznie do
nroiekiu

Pozyskanie
funduszy na nowe
szkolenia

Zwigkszenie
zatrudnienia osob
nicpelnosprawnych
psychicznie

Poprawa wizerunku
0s0b
niepelnosprawnych
psychicznie

Zrédto: Opracowanie wlasne
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5. Uwagi koncowe

Przyktad modyfikacji strategicznej karty wynikéw do specyfiki zarza-
dzania organizacjami pozarzagdowymi ukazuje, ze konieczne sg czynnoSci
dostosowawcze rozwiazai powstatych na gruncie nauki organizacji i za-
rzadzania, dedykowane organizacjom komercyjnym. Odmienny charakter
dziatalnosci podyktowany przez interesariuszy sprawia, ze waga poszcze-
g6lnych probleméw zarzadzania zmienia si¢. W tej sytuacji dla organizacji
pozarzadowych nastgpuje zmiana priorytetéw, ktéra powinna uwzgledniac
analiz¢ misji organizacji. Rozwigzania organizatorskie takie jak strategicz-
na karta wynikéw pozwalaja organizacjom na systematyczne postepowa-
nie, majace na celu spdjnos¢ wszystkich dziatan wzgledem nadrzednej wi-
zji. Umozliwia to lepsze wykorzystanie zasobéw i zwiekszenie motywacji
pracownikdéw poprzez wskazanie powigzan miedzy praca, jaka wykonuja
a strategia organizacji.

Wspdtczesne otoczenie organizacji pozarzadowych wymusza na nich
zmiany zmierzajace do profesjonalnego zarzadzania, w tym takze do wdro-
zenia rozwiazan do tej pory stosowanych w organizacjach komercyjnych. To
przesunigcie w strone ,,biznesowego” mys$lenia pozwala na efektywniejsze
wykonywanie zadaf,, a ukierunkowanie ich na zadowolenie klientéw gwa-
rantuje wieksza satysfakcje odbiorcéw ustug Swiadczonych przez organiza-
cje, jak 1 donatoréw i sponsoréw tej organizacji.

Wdrozona strategiczna karta wynikéw jako system zarzadzania cata or-
ganizacja zapewnia takze mozliwo$§¢ pomiaru dzialaf i wskazanie, w kto-
rych obszarach powinna nastgpowal poprawa. Trudno$§¢ w zarzadzaniu
organizacjami pozarzadowymi polega migdzy innymi na pomiarze efek-
tywnosci dziatalnosci operacyjnej. Narzedzie opracowane przez R. Kapla-
na i D. Nortona pozwala na ogarnigcie zakreséw dziatan jednym systemem
miar, co dla skutecznos$ci organizacji w Srodowisku konkurencyjnym (na-
wet jesli ograniczymy je do konkurencyjno$ci dostepu do zasobéw finanso-
wych) jest krytyczne, poniewaz umozliwia oszczgdniejsze gospodarowanie
Srodkami bedacymi w dyspozycji organizacji.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Andrzej Kozina’

TYPOLOGIA NEGOCJACJI W PRZEDSIEBIORSTWIE

BUSINESS NEGOTIATIONS TYPOLOGY

Summary

The objective of the paper is to present the typology of business negotia-
tions, treated as managerial tool. Such a typology constitutes a crucial aspect
of complex and multidimensional model of business negotiations.

Firstly, general concept of those negotiations is described. Secondly, their
typology is suggested, including both generic and supplementary criteria.
Thirdly, some particular types of business negotiations are considered, re-
[lecting their specific features. Summing up the paper, the subsequent areas
of research are pointed out.

1. Uwagi wstepne

Jednym z istotnych aspektéw kompleksowego i wielowymiarowego mode-
Iu negocjacji w przedsiebiorstwie - traktowanych jako instrument zarzadzania
- jest wyodrebnienie ich podstawowych rodzajéw [Kozina 2006]. Umozliwia
to bowiem sprecyzowanie uniwersalnych i specyficznych cech tych negocjaciji
oraz ich zakresu i celéw, a co za tym idzie - wypracowanie adekwatnych narze-
dzi metodycznych, zwtaszcza w procesie ich planowania.

Celem niniejszego referatu jest zatem przedstawienie wlasnej propozycji
typologii rozwazanych negocjacji. Nalezy podkresli¢, iz nie jest to tatwe za-
danie, ze wzgledu na znaczne zréznicowanie tych negocjacji oraz brak kom-
pleksowych 1 spdjnych propozycji ich typologii w literaturze przedmiotu. Za-
prezentowana w referacie koncepcja ujmuje najwazniejsze kryteria tego rodzaju
typologii, ze §wiadomoscia, iz nie jest ona wyczerpujaca, a wszelkie schematy
klasyfikacyjne w omawianej dziedzinie sa wzgledne.

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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2. Istota negocjacji w przedsiebiorstwie

W rozwazanym przypadku maja zastosowanie wszelkie ogdlne interpreta-
cje pojecia negocjacji, tzn. jako interakcyjnego procesu decyzyjnego, metody
kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zaleznosSci partne-
réw, proceséw: komunikowania sie, wymiany i tworzenia wartosci - zob. m.in.
[Lewicki i in. 2005, s. 17 i n.], [Negocjacje... 2003, s. 11 i n.] [Mesjasz 2000,
s. 38-40], [Rzadca 2003, s. 23 i n.]. W rozwazanym obszarze najistotniejsza
jest pierwsza z tych interpretacji. Ow proces decyzyjny jest (w fazie przygoto-
wawczej) realizowany przez strony niezaleznie od siebie (z punktu widzenia ich
celéw), nastepnie wchodzi w faze wzajemnych uzgodniern w zakresie dwoch
par zbioréw: alternatyw rozwigzan i kryteriéw oceny, okreS§lonych wstepnie dla
kazdego z negocjatoréw z osobna. Wreszcie strony wybieraja kryteria z punktu
widzenia ich intereséw i ustalaja zbidr alternatyw (jako cze$¢ wspdlna wyjscio-
wych opciji).

Skrétowym okresleniem ,,negocjacje w przedsigebiorstwie” okresla si¢ za-
réwno te sposrdd nich, ktére maja charakter wewnatrz-organizacyjny, tzn. s3
prowadzone pomiedzy réznymi grupami interesu w przedsigbiorstwie, np. pra-
codawcami i1 pracobiorcami, wtascicielami i menedzerami, itp., jak i te nego-
cjacje, ktére reprezentanci przedsigbiorstwa prowadza z interesariuszami ze-
wnetrznymi, np. kooperantami, dostawcami, odbiorcami, itp.

Rozwazane negocjacje sa zatem SciSle podporzadkowane realizacji rézno-
rodnych celéw przedsigbiorstwa, wynikajacych z jego istoty jako szczegdlne-
go rodzaju organizacji, tj. niezbedne do realizacji jego celéw jako Srodowiska
lub strony negocjacji. Stanowia takze sposéb ksztaltowania relacji firmy z oto-
czeniem i wewnetrznych warunkéw wspdétdziatania. Przytoczone sposoby in-
terpretacji negocjacji, zwtaszcza jako procesu podejmowania decyzji, wskazujg
ponadto na Scisty ich zwiazek z procesem zarzadzania. Dla kazdej sytuacji ne-
gocjacyjnej w firmie ich zleceniodawca jest kierownik, lub delegowany przezen
pracownik wykonawczy (odpowiedzialni takze za ich prowadzenie), zaréwno
z danego zespotu funkcjonalnego Iub projektowego (najczesciej w negocjacjach
wewnatrz-organizacyjnych), jak i zespotu negocjacyjnego (zadaniowego), repre-
zentujacego firme (zwykle w negocjacjach migdzy-organizacyjnych).

Najwazniejsza cecha wspdlna rozwazanych negocjacji (niezaleznie od ich
uwarunkowan i rodzajéw), jest ich charakter, tzn. wszystkie one sa ,,gospodar-
czymi” w szerszym znaczeniu tego stowa, uwzgledniajac podstawowe cele eko-
nomiczne przedsigbiorstwa i jego istote jako szczegdlnego rodzaju organizacii.
Te sposréd przypadkéw negocjacyjnych w nim wystepujacych, ktére nie doty-
cza bezposrednio jego dziatalnosci gospodarczej, majac swoje Zrédlo w inne-
go rodzaju procesach, np. spotecznych, kulturowych, czy czynnikach osobo-
wosciowych, w ostatecznym efekcie powinny by¢ bowiem podporzadkowane
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realizacji zasadniczych jego celéw. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji konflikto-
wych, np. wszelkiego rodzaju probleméw we wspéldziataniu, czy sporéw zbio-
rowych pomigdzy pracodawcami i pracobiorcami.

Negocjacje gospodarcze w $cistym (wezszym) znaczeniu dotycza transakcji
handlowych lub finansowych. Rozumie si¢ przez nie wszelkiego rodzaju roko-
wania niezbedne dla dokonania sprzedazy, badZ zakupu réznego rodzaju za-
sobdw rzeczowych i finansowych, tj. produktéw lub ustug, srodkéw trwatych,
wyposazenia i innych elementéw majatku, w tym niematerialnych. Negocjacje
takie w wymiarze firmy jako ich strony obejmuja wigc wszelkie transakcje tego
rodzaju, realizowane z innymi podmiotami, a takze w ramach proceséw we-
wnetrznej kooperacji i wymiany. Do typowych rodzajéow tych negocjacji nale-
73 sprzedaz (zakup) produktéw lub ustug, pozyskiwanie kredytéw, operacje le-
asingowe i transakcje ubezpieczeniowe, fuzje, przejecia i alianse strategiczne.

3. Proponowana typologia negocjacji w przedsiebiorstwie

Opracowana przez autora kompleksowa (wieloaspektowa) typologia roz-
wazanych negocjacji, opiera si¢ na dwdch rodzajach kryteriéw: podstawowych
- wynikajacych ze specyfiki przedsiebiorstwa jako obszaru (strony) negocjacji
oraz pomocniczych, tj. tych sposréd ogdlnych kryteriéw podziatu negocjaciji,
ktére maja istotne znaczenie z punktu widzenia celu badan - zob. tabele 11 2.

Jesli chodzi o pierwsza czes¢ rozwazanej typologii, to dwa pierwsze po-
dzialy sa najwazniejsze, gdyz taczne ich uwzglednienie pozwala na wskazanie
najistotniejszych atrybutéw negocjacii, tj. ich partneréw, celéw i zakresu proble-
mowego. Podzialy negocjacji ze wzgledu na znaczenie i czestotliwos$¢ pozwala-
ja na uchwycenie ich specyfiki na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania, ade-
kwatnych do rozwiazywanych probleméw i podejmowanych decyzji.

Z kolei zastosowanie pomocniczych kryteriéw podziatu rozwazanych ne-
gocjacji pozwala na odniesienie do nich ogdlnych, uniwersalnych zasad, propo-
nowanych w literaturze przedmiotu, np. uwzgledniajacych specyfike negocja-
cji wielostronnych - typowych we wspéiczesnych warunkach funkcjonowania
przedsiebiorstw (sieciowych), w odréznieniu od standardowych negocjacji dwu-
stronnych.
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Tabela 1. Typologia negocjacji w przedsigbiorstwie (kryteria podstawowe)

Funkcje (dziedziny) dziatalno$ci firmy,
tzn. prowadzone w zakresie

zasobami ludz-
kimi

Kryteria | Typy negocjacji Charakterystyka (podtypy, przyktady, itp.)
> Pomigdzy jednostkami i stanowiskami organizacyjnymi w firmie — we-
N Wewnatrz -or- | wnatrz wiasnej strony [Walton, McKersie 1965], np. zbiorowe (praco-
25 anizacyine dawcéw z pracobiorcami) rozwiazywanie konfliktéw we wspétpracy po-
%’ N |8 ¥l miedzy wydziatami, ustalanie budzetu, itp. (stymulowane z jednej strony
=Y é (wewnetrzne) | wspélnymi celami, integrujacymi pracownikéw, z drugiej — konfliktami
P wewnetrznymi i sytuacja przymusu).
~ O . " . - ~
v = . Z partnerami spoza firmy, np. przy fuzjach, w zakresie uméw z kontrahen-
£ & |Miedzy -orga- i ii odbi i i
% = y -01g tami (dostawcami i odbiorcami) - prowadzone w sytuacji przymusu (np.
5 = | nizacyjne (ze- |z monopolistami) lub wyboru; ich podtypy sa wyodrebniane ze wzgledu na
e Wi rodzaj interesariuszy zewnetrznych (np. agendy rzadowe, jednostki gospo-
R etrzne) ; y LOWTIEL I 4 :
darcze) i formy wspétdziatania (np. alians, franchising, outsourcing).
Dotycza proceséw podstawowych (np. produkcyjnych) i pomocniczych
: éoi (bezposredniej obstugi, np. techniczne;j, transportowej, logistycznej, itp.).
Dziatalnosci 210 ) 0bstugl, np. techniczne) p ), logistyczneg, itp.
. Glownie w zakresie koordynacji dziatait w fazach proceséw oraz wspét-
podstawowej | dziatania z kooperantami i podwykonawcami w zakresie obstugi technolo-
gicznej proceséw, outsourcingu, itp.
Zarzadzania Szereg przypadkéw, dotyczacych poszczegélnych funkcji personal-

nych, np. w procesie rekrutacji: z agencjami doradztwa personalnego, lub
w uktadzie przetozony-podwtadny, dla celéw koordynacji dziatan.

Handlu

i marke-tin-
gu (sprzedazy
i zaopatrzenia)

Prowadzone z kontrahentami (odbiorcami i dostawcami) w celu zawarcia
umoéw o wspéiprace w zakresie zakupu (sprzedazy) produktow i/lub ustug
oraz innych sktadnikéw majatku firmy, a takze w ramach analogicznych
transakcji w ramach wewnetrznych rozliczen.

Rachunkowo-
Sci 1 finanséw

Glownie zwiazane z pozyskiwaniem i transferem §rodkéw finansowych
(np. kredytowe i leasingowe), zabezpieczeniem (ubezpieczeniowe) oraz
planowaniem i kontrola zasobéw (wewnetrzny rachunek ekonomiczny,
controlling, budzetowanie).

Badan i roz-

Dla zapewnienia warunkéw do rozwoju firmy, np. przy zakupie licencji,
wdrazaniu nowych technologii, innych inwestycjach.

woju
R W ramach przedsigwzig¢é ukierunkowanych na doskonalenie organizacji
Organizacji i zarzadzania, np. z firmami doradczymi, przy podziale zasobow i wydzie-
pracy laniu spotek w ramach restrukturyzacji, tworzeniu zespotéw przy wdraza-
niu zmian organizacyjnych, itp.
a) dotyczace probleméw z zakresu wigcej niz jednego obszaru funkcjonal-
Mieszane g;:gﬁ),_ np. w ramach fuzlji (; przejec, (e?ruk_tur}gac_:ji, A funkeional
. roznicowane ze wzgledu na specjalizacje odmienna od funkcjonal-
(komblnowane, nej - w zarzadzaniu projektami (procesami) — ze zleceniodawcami, przy
ztozone) zakupach, wspétdziataniu zespotow, rozwiazywaniu konfliktéw (szereg
przypadkéw)
) Stratesiczne Dotyczace realizacji kluczowych celéw firmy, np. z kluczowym inwesto-
5 ’g?n g rem, w aliansach strategicznych, itp.
N
N g . . N . .
s S Stwarzajace warunki do realizacji zadaf, np. dotyczace uméw z dostawca-
N Taktyczne mi, kooperantami, itp.
. Bezposrednio przy realizacji procesow, glownie we wspétdziataniu i przy
Operacyjne eliminowaniu zaki6cen i konfliktéw wewnetrznych.
Q.8 Realizowane wielokrotnie (firma posiada szereg do§wiadczen), np. typowe
S S |Powtarzalne transakcje kupna-sprzedazy materialéw (produktéw) z ich dostawcami
E 3 (odbiorcami); maja w wiekszosci charakter operacyjny, niekiedy taktyczny,
s 2 (rutynowe) przy duzych mozliwosciach wspomagania organizacyjnego - stosowanie
‘g %}." standardowych procedur, zasad, itp.
L[j ;‘ Sporadyczne Wystepujace okresowo (nawet jednorazowo), np. dotyczace fuzji z innymi
(bezpreceden- podmiotami, czy w ramach restrukturyzacji firmy (zwykle strategiczne),
R przy znacznej potrzebie niezbednego wsparcia organizacyjnego (brak za-
sowe) sad, procedur, itp.).

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Tabela 2. Typologia negocjacji w przedsigbiorstwie (kryteria pomocnicze)

Kryteria | Typy negocjacji

Charakterystyka (podtypy, przyktady, itp.)

Rozdzielajace
(dystrybutywne)

Nastawione na rywalizacj¢ i indywidualna realizacje celéw - zadanie
korzysci, przy koniecznosci podziatu ograniczonych zasobdéw. Inaczej:
pozycyjne, wygrana-przegrana, targowanie pozycyjne (gra o sumie
Zerowej).

Nastawienie do
negocjacji
[Walton, McKersie 1965]

Integrujace
(integratywne)

Zorientowane na wspétdziatanie i wspdlne rozwiagzywanie probleméw
- tworzenie korzysci, przy mozliwosci zwigkszenia zasobéw. Inaczej:
problemowe, wygrana-wygrana, targowanie oparte o interesy (gra o su-
mie niezerowej).

Dwustronne

* wzajemne zaleznosci i relacje stron sa jednoznaczne i proste,
stosunkowo tatwe do zidentyfikowania i analizy ,

* przy podejmowaniu decyzji dla zawarcia porozumienia wymagana
jest akceptacja obu stron,

* wystepuja wzajemne reakcje stron na swoje zachowania,

« procesy komunikacji, wymiany i tworzenia warto$ci odbywaja si¢
w ramach relacji dwustronnych,

* wystepuja dwie podstawowe strategie negocjacji: wspotdziatania
i wspdtzawodnictwa (ewentualnie ich modyfikacje).

Wielostronne

1lo$¢ uczestnikéw [Kaminski 2003, s. 104]

* wzajemne zaleznosci i relacje stron sa niejednoznaczne
i skomplikowane, trudne do opisania i analizy,

« przy dochodzeniu do porozumienia akceptacja przez wszystkich
uczestnikéw nie zawsze jest niezbedna i\lub mozliwa,

* zachowania stron odnosza si¢ do znacznie szerszego
i wielowymiarowego kontekstu,

* ma miejsce wysoka ztozonos¢ procesow komunikacji, wymiany
i tworzenia warto§ci w negocjacjach,

» wystepuje wigksza liczba mozliwych strategii stron.

W warunkach
przymusu

Wystepuje konflikt o duzym natgzeniu mierzonym istotna rozbiezno-
Scig intereséw, stanowisk, czy tez norm (wartosci)

(w innym ujeciu: prowadzone, gdy nie ma mozliwosci wyboru partnera
[Dabrowski 1991, s. 54])

W warunkach

Celem negocjacji jest zawarcie transakcji poprzez przygotowanie kon-
traktu (umowy).

Cel negocjacji
i charakter konfliktu
[Mesjasz 2000]

dobrowolnosci (inaczej: prowadzone, gdy istnieje mozliwo$¢ wyboru partnera).
.. Nie ma konfliktu intereséw stron, a rozbieznosci dotycza aspektéw
Uzgodnienia . .. -
technicznych, np. koordynacji terminéw.
Odnoszace si¢ do jednej kwestii (jednokryterialne), np. wysokosci
- Proste wynagrodzef w negocjacjach ptacowych lub przy celowym (uzgodnio-
,é > nym) zawezeniu zakresu negocjacji (wystepuja rzadko).
3)
2 E
N ﬁ Dotyczace wielu zagadnien (wielokryterialne - zob. schemat w [Me-
A Ziozone sjasz 2000, s. 47, 50]), np. przy transakcjach handlowych — ceny, asor-

tymentu, terminu ptatnosci, itp. — wystepuja w zdecydowanej wigkszo-
Sci przypadkow w firmie.

Zrédto: Opracowanie whasne
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4. Specyficzne cechy i rodzaje negocjacji

Przy rozwiazywaniu praktycznych probleméw w rozwazanym obszarze nie-
zbednym uzupetnieniem przedstawionej typologii jest z jednej strony dokonanie
poglebionej charakterystyki poszczegdlnych przypadkéw rozwazanych negocjacji,
a z drugiej - wyodrebnienie ich bardziej szczegdtowych typéw.

Po pierwsze, wiekszo$¢ przypadkéw negocjacyjnych ma specyficzny charak-
ter, wymaga rozwiazania szeregu szczegétowych probleméw w kontekscie danej
dziedziny dzialalno$ci. Dotyczy to zwlaszcza negocjacji zewnetrznych o znacze-
niu strategicznym, np. z potencjalnym kluczowym inwestorem w procesie restruk-
turyzacji firmy, a takze niektdérych negocjacji wewnetrznych, np. zbiorowych. Oto
przyktady opracowan dotyczacych wybranych rodzajéw negocjacii:

* zbiorowych - [Walton, McKersie 1965] i [Borkowska 1996],

* w zakresie alianséw strategicznych - [Chwistecka-Dudek, Sroka 2000, s.

124-130],

* dotyczacych fuzji i przeje¢ - [Chwistecka-Dudek 2003], [Freund 1994]
1 [Kozina 2004],

* w zakresie restrukturyzacji firmy — [Kozina, Draus 2001],

* w procesie tworzenia budzetu - [Drury 1998, s. 375-379], [Fisher i inni
2000],

* w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi - [Tyrariska, Kozina 2005],

* kredytowych - [Mesjasz 2000],

* zaopatrzeniowych - [Perrotin, Heuschen 1994].

Negocjacje wewnatrz-organizacyjne oméwiono w [Bazerman, Lewicki 1983;
1985] i [Sheppard i inni 1990], a w [Nauta, Sanders 2000] przedstawiono ich naj-
bardziej typowy przypadek, tj. miedzy wydziatami. Niektére przypadki rozwa-
zanych negocjacji nie zostaty w dostatecznym stopniu poddane konceptualizaciji
(np. dotyczace ubezpieczen, alianséw strategicznych, czy zarzadzania projekta-
mi).

Po drugie, uzupetnieniem typologii negocjacji zewnetrznych jest przyktado-
we rozréznienie - podziat form wspétdziatania (kooperacji i koncentracji) firmy
z podmiotami otoczenia:

* bezumowne - wymiana wzajemnie dostosowanych §wiadczef na zasadach
handlowych, wzajemnie zgodne zachowania rynkowe (w sytuacjach kon-
kurencyjnosci),

* umowne - kupna-sprzedazy, kooperacyjne (kooperacja produkcyjna), inne
(np. kartelowe), konsorcjum, dzierzawa, leasing i wspdlne przedsiewzigcia
(w tym spotki),

* koordynacyjne - zrzeszenie dobrowolne, izba gospodarcza, syndykat,
cech,

» koncentracyjne luzne - koncern, holding,
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* koncentracyjne zwarte - przedsigbiorstwo wielozaktadowe [Lichtarski
2001, s. 347].

Mnogos¢ i réznorodno$¢ wspdtczesnych form kooperacji i integracji przedsieg-
biorstw, takich jak np. fuzje i przejecia, alianse strategiczne, koncerny i holdingi,
sieci 1 grona oraz ich dynamika i wzajemne przenikanie si¢ znacznie utrudnia ich
typologie, np. w [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 295-296, 345] wymienia si¢ kilka-
nascie elementéw strukturalnych powiazan kontraktowych uczestnikéw zgrupo-
wania (np. wspolne przedsiewziecia, licencje, porozumienia, kontrakty, itp.) i 10
typow alianséw!!! .

W celu uzupetnienia powyzszej typologii nalezy wzia¢ pod uwage dwie klasy-
fikacje konfliktéw, najwazniejsze dla opisu negocjacji w firmie — ze wzgledu na:

e podmioty (uczestnikéw) konfliktu [Rahim 1986]: wewnetrzny (u danej
osoby)- migedzy poszczegblnymi osobami, jednostka a grupa, grupami, or-
ganizacjami;

* naturg i przyczyny konfliktu [Moore 1996, s. 5-14]: niepotrzebne - warto-
Sci, relacji, danych (subiektywne) i prawdziwe - danych (obiektywne), inte-
reséw, strukturalny.

5. Uwagi koncowe

Reasumujac, proponowana typologia wskazuje na wystgpowanie wielu sytu-
acji negocjacyjnych, zréznicowanych co do stron, celéw i zakresu, stopnia ztozo-
noSci. Prowadzenie negocjacji jest bowiem immanentna cecha firmy, sa one na-
turalng konsekwencja jej funkcjonowania jako szczegélnego rodzaju organizacji.
Z. drugiej strony, ,,organizacja negocjuje, chociaz nie wszystko, nie ze wszystkimi
i nie we wszystkich sytuacjach... moze (cho¢ nie musi) negocjowa¢” [Rzadca 2003,
s. 168].

Jak si¢ wydaje, przedstawiona propozycja stanowi uzyteczne narzedzie plano-
wania rozwazanych negocjacji. Najistotniejsze jej zalety to uniwersalno$¢ i wielo-
wymiarowo$¢ podejécia. Z drugiej jednak strony niezbedne jest jej doskonalenie
(w ramach dalszych badan autora), gtéwnie pod katem:

1) konkretyzacji i operacjonizacji parametréw opisujacych poszczegdlne typy

negocjaciji,

2) wzbogacenia szczegétowych narzedzi metodycznych ich identyfikacji

i analizy.

Wymagana jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w ba-
daniach poréwnawczych, dotyczacych réznorodnych negocjacji w przedsigbior-
stwie, zaréwno typowych (powtarzalnych), jak i bezprecedensowych, o znacze-
niu strategicznym.

1 Zob. inne typologie, np. w: [Brilman 2002, s. 425 i n.], [Chwistecka-Dudek, Sroka 2000, s. 67-103], [Cygler 2002, s.
161 i n.], [Duraj 2004, s. 142 i n.] i [Strategor 1995, s. 244-248, 390 i n.].
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Przemystaw Stach’

POMIAR LOJALNOSCI NA RYNKU
USEUG - EMPIRYCZNA WERYFIKACJA TRAFNOSCI
WYBRANYCH SYMPTOMOW LOJALNOSCI

MEASURING LOYALTY
IN SERVICES - EMPIRICAL VERIFICATION OF
THE VALIDITY OF SELECTED LOYALTY SYMPTOMS

Summary

The purpose of this paper is to examine empirically hypothesized valid-
ity of a set of symptoms of customer loyalty. Inspired by the customer loyalty
literature, the author sets a number of hypotheses, which are then verified
using primary data coming from a sample of 693 valid responses. The author
found empirical evidence of significant, yet weak relationship between prefer-
ence for the service-provider when faced with a choice, and commitment to
continue using provider’s services. Unfortunately, the confirmed symptoms
are not able to fully account for customer loyalty, which implies the need to
identify other valid symptoms to complement the model. In addition to that, it
seems reasonable to seek further verification of the obtained results in a se-
ries of studies conducted in a variety of specific service contexts.

1. Uwagi wstepne

Zrozumienie i skuteczne wplywanie na lojalno$¢ klienta od wielu lat lezy
w centrum zainteresowaf naukowcéw i praktykéw rynkowych. Nawet pobiez-
ny przeglad literatury zachodniej oraz do pewnego stopnia réwniez polskie;j,
wskazuje na niestabngce zainteresowanie tym problemem. Imperatyw ksztalto-
wania lojalnosci do marki czy firmy ustugowej wsréd klientéw wspierany jest

* dr, Wyzsza Szkota Biznesu — National — Louis University w Nowym Saczu, Wydziat Zamiejscowy w Tarnowie
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czesto przytaczanymi doniesieniami o licznych korzysciach ptynacych z po-
siadania lojalnej bazy klientéw, takich jak nizsze koszty obstugi klienta czy
wyzsza zyskowno$¢ organizacji. Wydaje si¢ jednak, ze problem diagnozowania
stanu lojalnos$ci nabywcéw wciaz pozostaje nierozwigzany. Pomiar lojalnosci
wiaze si¢ z identyfikacja symptoméw lojalnosci. Literatura przedmiotu przy-
nosi potowiczne rozwiazanie tego problemu, oferujac pewna liczbe propozycji.
Pozostaje jednak pytanie, na ile owe propozycje rzeczywiscie cechuja zjawisko
lojalnosci, a w konsekwencji, czy oparte na nich instrumenty pomiarowe spet-
niaja warunek trafnosci.

Celem referatu jest empiryczna weryfikacja trafnosci formutowanego przez
autora zestawu symptomdw lojalnosci na rynku ustug konsumpcyjnych. Autor
pokrétce przedstawi dorobek literatury, ktéry stanowi inspiracje dla zapropo-
nowanej symptomatyki lojalnosci oraz podda empirycznej weryfikacji wybra-
ne propozycje symptoméw lojalnosci w drodze oszacowania ich trafnosci dia-
gnostycznej (concurrent validity). Trafno$¢ diagnostyczna w kontekscie tego
referatu zostala zdefiniowana jako istotna wspétzmienno$¢ pomiedzy danym
symptomem a deklarowana lojalno$cia wobec ustugodawcy, a takze jako zdol-
nos$¢ danego symptomu do ,,przewidzenia” deklarowanej lojalnosci. Weryfika-
cja opiera¢ si¢ bedzie na analizie korelacji rangowej Spearmana oraz analizie
regresji wielorakiej danych uzyskanych w drodze badania sondazowego.

2. Koncepcja lojalnosci na rynku uslug

Lojalno$¢ w stosunku do ustugodawcy nalezy traktowac jako zjawisko ja-
kosciowo rézne od zjawiska lojalnosci wzgledem marki produktu fizycznego.
Relacje z ustugodawca sa bowiem dalece bardziej bogate i wieloaspektowe, do-
tycza zaréwno oferowanego ,,produktu”, jak i calej oferty rynkowej, ktérej istot-
na czescia sa relacje pomigdzy osoba klienta i osoba ustugodawcy. O szczegdl-
nym charakterze lojalnosci w ustugach przekonuja Gremler i Brown [Gremler,
Brown 1996], popierajac swoja teze gruntownym studium literatury. W ustu-
gach lojalno$¢ bywa silniejsza niz w przypadku débr, zdaje si¢ czgsciej mieé
miejsce, jej podstawa sa czesto kontakty personalne pomigdzy osobg ustugo-
dawcy a ustugobiorca, lojalno$¢ stanowi swego rodzaju instrument pomagajacy
ograniczy¢ ryzyko wynikajace z zakupu ustugi (ktére jest wigksze niz w przy-
padku débr), a w koricu, w przypadku checi zmiany ustugodawcy, pojawic si¢
moga specyficzne dla ustug koszty zmiany.

Z perspektywy historycznej, pierwsze definicje lojalno$ci wyrazaty po pro-
stu okreslony wzorzec zachowania nabywcy, ujawniajacy si¢ w powtarzanych
zakupach danej marki (lub ustugi od danego ustugodawcy) na przestrzeni cza-
su. Ten behawioralny wzorzec moze by¢ dalej dookreslony poprzez analize pro-
porcji zakupu danej marki w stosunku do marek konkurencyjnych, sekwencje
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poszczegdlnych wyboréw marek (ktéra moze zreszta sugerowac np. lojalnosc¢
w ramach grupy marek lub wrecz zachowania, polegajace na poszukiwaniu
urozmaicenia), a w koricu prawdopodobieristwo dokonania ponownego zakupu
w przysztosci [por. Sheth, Mittal 2004, s. 391-392]. Staboscia tego podejscia do
konceptualizacji zjawiska lojalnosci jest wtasciwie brak mozliwosci okreslenia,
na ile zachowanie nabywcy jest wynikiem przemyslanej, $wiadomej i zgodnej
z odczuciami decyzji, a na ile jest to po prostu wyraz rutynowego, automatycz-
nego zachowania zakupowego.

3. Lojalnos¢ jako postawa

Wydaje sig, ze powyzej zarysowanego problemu mozna unikngé, konceptu-
alizujac lojalno$¢ z perspektywy teorii postaw, ktéra jak wiadomo definiuje po-
stawe, jako wewnetrzng sktonno$¢ ocenna wzgledem danego obiektu. Postawy
maja swoje Zrédla w wiedzy i przekonaniach jej posiadacza na temat obiektu
postawy, odczuciach wzgledem tego obiektu, a takze w samych zachowaniach
lub ich intencjach, dlatego méwimy o kognitywnych, afektywnych oraz beha-
wioralnych komponentach postaw. Przyjmuje si¢ do§¢ powszechnie, ze znajo-
mos$¢ postawy daje mozliwosS¢ przewidzenia reakcji jej posiadacza wzgledem
obiektu postawy w przyszlosci, przynajmniej w dtuzszym okresie czasu, jako
pewne;j tendencjil",

Wychodzac z powyzszych zatozeni, Jakoby i Chestnut [za: Salegana, Go-
odwin 2005] zdefiniowali lojalno$¢, jako postawe, ktéra musi spetniaé szesé
warunkéw. Tak wiec, lojalnosé to (1) tendencyjna (tj. nieprzypadkowa), (2) re-
akcja behawioralna (tj. zakup), (3) ujawniana na przestrzeni czasu, (4) przez
okreslona jednostke decyzyjna, (5) w stosunku do jednej lub kilku marek wy-
branych z wigkszego zbioru dostgpnych marek substytucyjnych, (6) jako funk-
cja psychologicznych proceséw podejmowania decyzji i oceny. W literaturze
przedmiotu sugeruje si¢ takze od wielu lat, ze lojalno$¢ to afektywna sktonnosé
do faworyzowania marki, czyli de facto lubienia marki®®. Co wiecej, Salegana
i Goodwin przekonuja, ze w kontekscie ustug lojalno$¢ wiaze si¢ z istnieniem
silnych wiezi spotecznych pomiedzy ustugodawca a ustugobiorca, za ktérych
podtrzymywanie odpowiedzialne s3 obydwie strony [zob. takze Baloglu 2002].

Dick i Basu [za: Costabile 2000; Baloglu 2002] sugeruja, ze samo zjawi-
sko lojalno$ci nie jest jednorodne, i ze konfrontacja dwéch gléwnych wymia-
réw konceptualizujacych lojalnosé, tj. behawioralnego oraz wymiaru postawy

1 Nie zawsze i nie kazda postawa ma faktyczna warto$¢ predykcyjna, ta bowiem w duzej mierze zalezy od jej centralno$ci
w systemie postaw jednostki, a takze jej sity, ktéra moze by¢ mierzona np. szybkoscia ujawniania owej postawy w
trakcie badania.

2 Ciekawym ujeciem lojalnosci wzgledem marki jest koncepcja jakosci relacji z marka [Fourier 1998]. Ten konstrukt
teoretyczny obejmuje szes¢ elementéw sktadowych: (1) pasja / uwielbienie do marki; (2) marka jako Srodek wyrazania
tozsamosci; (3) zaangazowanie; (4) wspotzaleznosé; (5) intymnos§é/bliskos¢; (6) ocena marki w roli partnera. Elementy
te sa trescig lojalnosci [zob. wigcej Fourier 1998].
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(a wlasciwie gléwnie jej elementu kognitywnego) ujawnia cztery racjonalnie
mozliwe archetypy lojalnosci (zob. rys. 1).

Powyzsza tezg o wielowymiarowoSci lojalnosci popieraja Gremler i Brown,
odnajdujac liczne dowody na jej poparcie w literaturze przedmiotu [Grem-
ler, Brown 1996]. Zatem wymiary lojalnoSci obejmujg lojalno$¢ behawioral-
na, afektywna i kognitywna. Ujecie zjawiska lojalnoSci przez pryzmat struk-
tury postawy konsumenta jest punktem wyjscia dla Olivera [Oliver 1999] do
lansowania tezy, ze po pierwsze, lojalno§¢ powstaje przez sekwencyjne two-
rzenie poszczegbélnych wymiaréw postawy, gdzie wymiar kognitywny (prze-
konania i wiedza) poprzedza wymiar afektywny (odczucia) i wymiar intencji,
ktére w konsekwencji prowadza do okreSlonych zachowan na zasadzie inercji.
Costabile proponuje dynamiczny model lojalno$ci, utrzymany w teoretycznej
konwencji Olivera [Costabile 2000]. Jego konstrukt jest sekwencja przekonan
(oczekiwana warto$¢), percepcji (ocena wartosci), stanéw afektywnych (odczu-
cie satysfakcji), a w koncu i zdarzen (zakup) oraz ich konsekwencji (zaufanie,
rézne rodzaje lojalnosci), przy czym lojalno$¢ behawioralna poprzedza w tej se-
kwencji lojalno$¢ mentalna.

Rysunek 1. Archetypy lojalnosci wg Dicka i Basu

Postawa
nieprzychylna przychylna
wysoki poziom
Lojalnos¢ Lojalnos¢
. ozorna rawdziwa
Intensywnos¢ p p
dokonywanych
zakupow
Lojalnosé Lojalnosé
o ograniczona uspiona
niski poziom g p

Zrodto: [Baloglu 2002]

Zrédto: [Baloglu 2002]
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4. Symptomy lojalnosci

Pomiar lojalnosci moze polega¢ na badaniu deklaracji konsumentéw
metodg sondazowa, obserwowaniu zachowan konsumentéw w trakcie zaaran-
zowanego badania przyczynowego lub analizie danych historycznych i tych
pozyskiwanych na biezaco, dotyczacych zakupéw. Jedna z najbardziej popu-
larnych metod pomiaru jest oczywiscie metoda sondazowa, poniewaz jest re-
latywnie tania i tatwa do przygotowania, moze tez by¢ wykorzystana niemal
w kazdej branzy. Jako ze lojalno$¢ jest zjawiskiem wielowymiarowym, pomiar
lojalnoéci metoda sondazowa wymaga okrelenia symptoméw, ktérych iden-
tyfikacja 1 oszacowanie natezania przynosza odpowiedzZ o istnieniu i zakresie
lojalno$ci badanych. Przeglad literatury pozwala zestawi¢ liste hipotetycznych
symptoméw, ktére moga staé sie podstawa do konstruowania ztozonej skali do
pomiaru lojalnosci (patrz tabela 1).

Tabela 1. Proponowane w literaturze symptomy lojalnosci

Symptom Zrédto

Lubienie marki/ustugodawcy Sheth, Mitkal 2004, s. 393; Baloglu 2002

Sheth, Mitkal 2004, s. 393; Butcher, Sparks,
O’Callaghan 2001; Zeithaml, Berry, Parasu-
raman 1996; Baloglu 2002

Sheth, Mitkal 2004, s. 393; Hill, Alexander
Czestotliwo$¢ kupowania ulubionej marki, 2003, s. 266-273; Falkowski, Tyszka 2006,
udzial marki w portfelu zakupéw kategorii s. 167; Kall, Kteczek, Sagan 2006, s 117-119;
East, Gendall 2000

Sheth, Mitkal 2004, s. 393

Posiadanie ulubionej marki w kategorii pro-
duktéw, preferowanie ustugodawcy

Czgstotliwo$¢ kupowania ulubionej marki
w przesztosci

Powstrzymanie si¢ od zakupu ulubionej mar- | Sheth, Mitkal 2004, s. 393; Kaczmarczyk
ki w przypadku jej braku w sklepie, lub po- | 2007, s.141; Butcher, Sparks, O’Callaghan

szukiwanie jej w innym sklepie 2001
Hill, Alexander 2003, s. 266-273; Kall, Kte-
Intencje kontynuowania zakupéw czek, Sagan 2006, s 117-119; Zeithaml, Berry,

Parasuraman 1996

Hill, Alexander 2003, s. 266-273; Kall, Kte-
Rekomendacja stowna (w przesztosci, praw- | czek, Sagan 2006, s 117-119; Butcher, Sparks,
do-podobienistwo w przysztosci, rekomenda- | O’Callaghan 2001; Zeithaml, Berry, Para-
cja spontaniczna oraz reaktywna) suraman 1996; East, Gendall 2000; Baloglu
2002

Hill, Alexander 2003, s. 266-273; Kall, Kile-
czek, Sagan 2006, s 117-119; Butcher, Sparks,
O’Callaghan 2001; Baloglu 2002

Postrzegana atrakcyjno$¢ marki w poréwna- Hill, Alexander 2003, s. 266-273; Butcher,
niu z markami konkurencyjnymi, postrzeganie | Sparks, O’Callaghan 2001; East, Gendall
marki jako lepszej niz marki konkurencyjne 2000

Postrzegana tatwos¢/ryzyko zamiany marki
na konkurencyjna
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Symptom Zrédto

Kupowanie ulubionej marki niezaleznie od Falkowski, Tyszka 2006, s. 167; Butcher,
ceny Sparks, O’Callaghan 2001
Identyfikowanie si¢ z ustugodawca, poczu-
cie przynalezno$ci, wspdlnoty, przywigzanie
emocjonalne

Butcher, Sparks, O’Callaghan 2001; Baloglu
2002

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wynikiem krytycznego przegladu literatury przedmiotu jest propozycja
autora operacjonalizacji koncepcji lojalnosci jako konstruktu sktadajacego sie
z szedciu wymiaréw: (1) rekomendacje stowne; (2) czestszy wybdr oferty dane-
go ustugodawcy niz ofert konkurencyjnych; (3) wybaczanie potknigé ustugo-
dawcy; (4) zakup oferty danego ustugodawcy bez wzgledu na cene; (5) zamiar
kontynuowania zakupu oferty danego ustugodawcy; (6) wyzszos$¢ oferty dane-
go ustugodawcy nad ofertami konkurencyjnymi (zob. zatacznik 1).

Wedtug autora wybrane wymiary wydaja si¢ dobrze odpowiadac specyfice
relacji ustugodawca-ustugobiorca. W literaturze powszechne jest przekonanie,
poparte licznymi dowodami empirycznymi, o zwigzku (cho¢ nie zawsze linio-
wym) pomiedzy zadowoleniem klienta a jego lojalnoscia wzgledem ustugo-
dawcy. Uwaza sig, ze lojalny klient jest klientem bardzo zadowolonym z oferty
i wspdlpracy z ustugodawca. Bedzie on zatem czesciej wybierat danego ustu-
godawce niz jego konkurentdw, a wyzsza cena oferty nie powinna by¢ czynni-
kiem motywujacym do zmiany ustugodawcy. Powtérne zakupy i intencje ich
kontynuowania w przyszioSci wynikaja z przekonania o wyzszosci oferty fa-
woryzowanego ustugodawcy. Oczekuje si¢ takze, ze wysoki poziom zadowo-
lenia przetozy si¢ na proaktywne lub reaktywne polecanie ustugodawcy wsréd
potencjalnych klientéw. Zdaniem autora, dopelnieniem proponowanych wy-
miaréw lojalno$ci klienta jest emocjonalna wigz z ustugodawca, ktéra skutkuje
okazywaniem przez klienta dobrej woli i okazywaniem wyrozumiatosci ustu-
godawcy w przypadku jego drobnych potknigc.

5. Empiryczne dowody zwigzkéow lojalnosci z symptomami

Studia literatury przynosza potwierdzenia co do wigkszosci wybranych
przez autora wymiaréw lojalnosci. Na przyktad dowody empiryczne przytacza-
ne w pracach, do ktdrych dotart autor, sugeruja istnienie zwiazku pomiedzy lo-
jalnodcia a: rekomendacja stowna [Dimitriades 2006; Reynolds, Arnold 2000],
czestszym wyborem oferty danego ustugodawcy niz ofert konkurencyjnych
[Dimitriades 2006; Reynolds, Arnold 2000], zakupem oferty danego ustugo-
dawcy mimo ceny wyzszej od ofert konkurentéw [Dimitriades 2006; Reynolds,
Arnold 2000], zamiarem kontynuowania zakupu oferty danego ustugodawcy
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[Dimitriades 2006; Sivadas, Baker-Prewitt 2000], przekonaniem o wyzszosci
oferty danego ustugodawcy nad ofertami konkurencyjnymi [Cengiz, Ayyildiz,
Er 2007], a takze silnymi wigziami emocjonalnymi klienta z ustugodawca [Di-
mitriades 2006]. Z drugiej strony, Sivadas i Baker-Prewitt nie znaleZli potwier-
dzenia zwigzku pomigdzy rekomendacja stowna oraz przekonaniem o wyzszo-
Sci oferty danego ustugodawcy a lojalnosScia klienta [Sivadas, Baker-Prewitt
2000].

6. Badanie

Celem badania byto zweryfikowanie trafnosci diagnostycznej zoperacjona-
lizowanego zestawu symptoméw lojalnosci klienta na rynku ustug. Cel ten au-
tor osiggnat testujac nastepujacy zestaw hipotez:

H1: Lojalny klient rekomenduje ,,swojego” ustugodawce innym klientom.

H2: Lojalny klient wybiera ,,swojego” ustugodawce czesciej, niz jego kon-
kurentéw.

H3: Lojalny klient wybacza potknigcia ,,swojemu” ustugodawcy.

H4: Dla lojalnego klienta nizsza cena nie jest wystarczajacym powodem do
zmiany ustugodawcy.

H5: Lojalny klient zamierza w przysztosci by¢ nadal klientem ,,swojego”
ustugodawcy.

H6: Lojalny klient wybiera ,,swojego” ustugodawce ze wzgledu na wyz-
szo$¢ jego oferty w stosunku do ofert konkurencyjnych.

H7: Symptomy lojalnosci wyrazone w hipotezach H1-H6 dobrze przewidu-
ja lojalnos¢ klienta wzgledem ustugodawcy.

W celu weryfikacji hipotez, autor pobral wygodna prébe 716 studentéw,
ktérzy wzieli udziat w badaniu przeprowadzonym metoda ankiety audytoryj-
nej. Po redukcji danych surowych, pozostata préba n = 693, ktéra ostatecznie
wykorzystano na potrzeby testowania hipotez. Pomiar symptoméw lojalnosci
przeprowadzono z wykorzystaniem 5-stopniowej skali Likerta, opisanej nume-
rycznie i stownie. Test o Cronbacha wykazal zadowalajacy (o = 0,738) poziom
rzetelno$ci skali [por. Burns, Bush 2000, s. 332]. Dla zweryfikowania hipotez
0 istnieniu istotnych zwiazkéw pomiedzy zoperacjonalizowanymi symptoma-
mi lojalnos$ci a lojalno$cia (mierzona skala lojalnosci deklarowanej, patrz za-
tacznik 2) wykorzystano wspdtczynnik korelacji rangowej Spearmana, jako ze
uzyte skale pomiarowe byty skalami porzadkowymi [por. Kowal 1998, s. 107].
Wspétczynnik korelacji w tym kontekScie wskazuje trafno$¢ poszczegdlnych
pozycji ztozonej skali lojalno$ci. Wszystkie otrzymane wspéiczynniki korelacji
sa statystycznie istotne (patrz tabela 2).
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Tabela 2. Korelacje rho Spearmanaa

Lp. |Symptomy lojalnosci Lojalnos$¢ deklarowana
. Wsp. korelacji 0,079(%)
1. Rekomendowanie ustugodawcy
Istotnosé 0,039
) Czestszy wybér ustugodawey niz jego | Wsp. korelacji 0,220(**)
* [konkurent6w Istotnos§¢ 0,000
. . Wsp. korelacji 0,171(**)
3. Wybaczanie potknig¢ ustugodawcy
Istotnosé 0,000
4 Nizsza cena jako powéd niewystar- | Wsp. korelacji 0,113(**)
* | czajacy do zmiany ustugodawcy Istotnosé 0,003
5 |Intencje dalszego korzystania z ustug Wsp. korelacji 0,227(+*)
* | danego ustugodawcy Istotnos§¢ 0,000
6. | Wybdrustugodawcy ze wzgledu na Wsp. korelacji 0,143(**)
" | Wy2szos¢ oferty Istotnosé 0,000

* Korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).
*#* Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie).
2 Po wylaczeniu brakéw danych, n = 693

Zrédlo: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem pakietu statystycznego 14.0.2 SPSS for
Windows

7. Wnioski

Wyniki analizy otrzymanych danych sugeruja, ze istnieje pozytywny, choé
staby zwiazek pomiedzy deklarowana lojalnoscia a:
* czestszym wyborem danego ustugodawcy niz jego konkurentéw (Symp-
tom 2),
* intencjami dalszego korzystania z ustlug danego ustugodawcy (symp-
tom 5).
Zatem hipotezy H2 i HS o istnieniu istotnego zwigzku mozna podtrzymac.
Z tego wynika, ze ww. symptomy moga w przypadku pomiaru petnié¢ funkcje
symptoméw lojalnosci. Niestety, hipotezy o istnieniu zwiazku pomiedzy lojal-
noscia a rekomendowaniem ustugodawcy, sktonnoscia do wybaczania potknieé
ustugodawcy, nizsza cena jako niewystarczajacym powodem do zmiany ustugo-
dawcy oraz wyborem ustugodawcy ze wzgledu na postrzegana wyzszos$¢ jego
oferty, nie udato si¢ podtrzymac (wsp. korelacji < 0,2; por. [Burns, Bush 2000,
s. 591]). Otrzymane wsp6tczynniki korelacji dla ww. zwigzkéw nalezy uznac za
zbyt niskie, aby je mozna bylo bra¢ pod uwage. Tak wiec hipotezy H1, H3, H4
1 H6 nie zostaty podtrzymane.
Przeprowadzona w dalszej kolejnosci analiza regresji wielorakiej sugeruje,
iz symptomy 2 i 5, dla ktérych udato si¢ podtrzymac hipotezy, nie wystarczaja
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do trafnego okreslenia poziomu lojalnosci badanego konsumenta. Otrzymany
wynik wspodfczynnika determinacji (skorygowany R2 = 0,43) wskazuje, ze wy-
brane symptomy s3a w stanie wyjasni¢ jedynie 43% zmiennoSci badanej posta-
wy (tj. lojalnodci klienta).

Z powyzszych rozwazai wynika nastgpujaca konkluzja: symptomy 2 i 5,
cho¢ sa w stanie przewidzie¢ lojalno$¢ klienta, czynig to stabo, a na dodatek nie
stanowia wystarczajacego zbioru symptoméw, ktére mogtyby opisaé zjawisko
lojalnosci w sposéb w petni trafny. Skoro skorygowany R? < 0,58, hipoteza H7
nie moze zostaé podtrzymana.

8. Ograniczenia wynikajace z projektu badawczego

Badanie zostato przeprowadzone na nielosowej prébie respondentéw. Choé
préba jest stosunkowo duza oraz mozna przyjac teze o istnieniu duzej réznorod-
noSci postaw i do§wiadczeft w ramach préby (respondenci rekrutuja si¢ z réz-
nych §rodowisk), to jednak nic nie wiadomo o reprezentatywnosci pobranej
proby. Pytania w kwestionariuszu ankietowym zostaly przygotowane w taki
sposob, aby mogly odnosié¢ si¢ do réznych rodzajéw ustug, co mogto ostabié
otrzymane wyniki. Pozadana jest zatem replikacja badania w kontekscie r6z-
nych ustug, tak aby respondenci bioracy udzial w badaniu mogli korzystaé
z podobnego zasobu doswiadczen i skojarzen, bez wprowadzania mozliwych
bledow do danych, wynikajacych z duzej réznorodnosci oraz specyficznosci
poszczegblnych rodzajéw ustug i1 doSwiadczert sytuacji ustugowych. Nalezy
takze pamigtac o ograniczeniach, wynikajacych z samego schematu badawcze-
g0, przyjetego przez autora. Badanie korelacyjne prébuje orzeka¢ o zachowa-
niach na podstawie samooceny dokonanej przez respondentéw w zakresie r6z-
nych wymiaréw postaw wzgledem okres§lonego obiektu. Doskonalszym, choc
nie zawsze mozliwym, wyj$ciem byloby albo przeprowadzenie badania w sche-
macie przyczynowym, albo uzupetnienie badania o pomiar faktycznych zacho-
wan respondentéw w kontekscie ich relacji z ustugodawcami.

9. Uwagi koncowe

W powyzszym artykule autor zaproponowat oraz zweryfikowat empirycz-
nie zestaw hipotez, dotyczacych trafnych symptoméw lojalnosci, ktére mogty-
by by¢ wykorzystane do pomiaru lojalnosci klientéw na rynku ustug. Hipotezy
zostaly sformutowane w wyniku studiéw literatury. Otrzymane wyniki analizy
statystycznej sugeruja istnienie stabego zwigzku pomigdzy lojalnoscia klienta
a jego sktonnodcia do czgstszego wybierania danego ustugodawcy oraz inten-

3 Wielko$¢ graniczna dla skorygowanego R2 ,sugerowana dla badaf w obszarze nauk spotecznych w materiatach
szkoleniowych dla arkusza kalkulacyjnego Microsoft Excel.
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cjami kontynuowania z nim relacji. Jednak pozytywnie zweryfikowane symp-
tomy lojalnoSci nie stanowia wyczerpujacego zbioru symptomoéw.

Whioski ptynace z powyzszego badania sugeruja potrzebe dalszego poszu-
kiwania trafnych symptoméw lojalnosci klienta oraz poddanie powtdrnej wery-
fikacji sformutowanych na potrzeby tego projektu hipotez, lecz juz w konkret-
nych kontekstach ustugowych.
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Zatacznik 1. Operacjonalizacja wymiarow lojalnosci wykorzystana w badaniu
autora (wersja uproszczona)

Zdecydowanie Raczej nie Ani sig me Raczej zgadzam | Zdecydowanie
nie zgadzam si¢ zgadzam sig¢ zgadzam, ani sie sie zgadzam si¢
zgadzam
(| 02[] 03[ 04[] 05[]
1. W ostatnim roku przynajmniej raz polecitem/tam ,,mojego” ustugodaw-
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c¢ innej osobie.

Czesciej badZz zawsze wybieram ,,mojego” ustugodawce niz jego kon-
kurentéw.

Wybaczam potknigcia ,,mojemu” ustugodawcy.

Nizsze ceny konkurentéw ,,mojego” ustugodawcy nie sa (nie bylyby)
dla mnie wystarczajacym powodem, aby skorzysta¢ z ich oferty.
Spodziewam sig¢, ze w przysztosci nadal bede klientem/ka ,,mojego”
ustugodawcy.



6. Wybieram ,,mojego” ustugodawce, gdyz uwazam, ze jego oferta prze-

wyzsza jakoScia oferty konkurentéw.

Zalacznik 2. Skala lojalnosci deklarowane;j

1. Czy jako nabywca, jest Pan/i lojalny/a wobec jakiego$ ustugodawcy (oso-
by lub firmy ustugowe;j)?

o1 ] 02[] 04[d 0s[d 03[
Zdecyd.owanle Raczej nie Raczej tak Zdecydowanie Tr}ldn(.) )
nie tak powiedzieé
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KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Marta Macetko *
Aneta Aleksander™”

KONCEPCJA KAPITALU RELACYJNEGO
JAKO SKEADNIKA KAPITALRU
INTELEKTUALNEGO ORGANIZACJI

THE CONCEPT OF A RELATIONAL
CAPITAL AS A CONSTITUENT OF AN
ORGANISATION’S INTELLECTUAL CAPITAL

Summary

The paper deals with the role and significance of relational capital in
functioning of contemporary organisations. It presents the impact of relation-
ship with particular groups of stakeholders on the operation of enterprise.
The article submits the range of definitions of relationship capital that can be
encountered in the literature of the subject, as well as the ways of relation-
ship capital building in the organisation. The authors focused on such issues
like employees potential, customers education, company’s values, corporate
identity and image, organisational culture, public relations and CRM as the
favourable factors for relationship capital building. On summarizing, the au-
thors enumerated tools that facilitate relationships establishing and highlight-
ed the significance of customer as the key success factor for the company.

1. Uwagi wstepne

Wspbtczesne przedsigbiorstwa dziatajace na rynku ostrej rywalizacji zmu-
szone sa poszukiwaé coraz to nowszych narzedzi walki konkurencyjnej. Po-
wszechna stata si¢ §wiadomo$¢ niewystarczajacej sity zasobow materialnych,
jak réwniez zasobéw niematerialnych. Coraz tatwiejszy dostep do kapitatu, pra-

* dr, Katedra Podstaw Zarzadzania i Marketingu, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.
** mgr inz, Katedra Podstaw Zarzadzania i Marketingu, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.
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cy, informacji, czy nawet wiedzy sprawia, ze Zrédtem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw staja si¢ inne, rzadsze zasoby. Autorki opisaty wplyw relacji
z poszczegdlnymi grupami interesariuszy na dziatanie przedsiebiorstwa. W ar-
tykule zaprezentowano przeglad definicji kapitatu relacji wystepujacych w li-
teraturze przedmiotu, a takze sposoby budowania kapitatu relacji w organiza-
cji. Skupiono uwage na takich aspektach, jak: potencjat pracownikéw, edukacja
klientéw, warto$ci firmy, tozsamoS¢ i wizerunek, kultura organizacyjna firmy,
public relations i CRM, jako czynnikach sprzyjajacych ksztattowaniu kapitatu
relacji. Podsumowujac autorki wymienity narzedzia przydatne w nawiazywa-
niu relacji 1 podkre§lity znaczenie klienta jako kluczowego czynnika sukcesu
firmy. Celem artykutu jest zaprezentowanie znaczenia wigzi z klientem, jako
Swiadomie zarzadzanego zasobu firmy.

2. Kapital relacji w $wietle badan literaturowych

W dobie globalnej konkurencji coraz powszechniejsza staje si¢ Swiadomos¢é
przedsiebiorstw, iz o ich warto$ci rynkowej i przysztosci stanowig zasoby nie-
materialne, takie jak: kapitat ludzki, kapitat intelektualny, kapitat spoteczny
i kapitat relacji. Autorki artykutu skupity uwage na ostatnim z wymienionych,
bowiem to wlasnie wewnetrzne i zewnetrzne relacje przedsigbiorstwa z roz-
nymi grupami interesariuszy, w tym z pracownikami, klientami, dostawcami,
udziatowcami i pozostatymi grupami tzw. przestrzeni spotecznej determinuja
sukces rynkowy firmy.

Réznorodnos$¢ relacji przedsigbiorstwa przedstawia ponizszy rysunek:

I FIRMA
pracownicy )
@a‘;cicic] zm‘zaD /

srodowisko spolecznosé afistwo
naturalne lokalna P

Zrédlo: J. Czerska, W. Podemski, Mapa relacji przedsiebiorstwa
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Nalezy podkresli¢, ze nie wszystkie relacje posiadaja réwna sile wptywu
na funkcjonowanie firmy [Czerska, Podemski 2003]. J. Czerska i W. Podemski
jako czynnik oceny wagi relacji z dang grupa podmiotéw proponuja tzw. ryzy-
ko zaniedbania, zwigzane z utratg budowanych wigzi. Kwestia dyskusyjng wy-
daje si¢ wprawdzie zaliczenie kontaktéw z partnerami do grupy relacji o naj-
nizszej sile wptywu na osiagnigcie sukcesu przez przedsigbiorstwo, niemniej
jednak autorzy opracowania wyrdzniaja nastgpujace relacje:

* relacje o duzej sile wptywu (z klientami bezposrednimi, z systemem

pafistwowym);

* relacje o §redniej sile wptywu (z zarzadem, z pracownikami, z dostaw-
cami, z konsumentami - ze spoleczefistwem, z otoczeniem naturalnym
przedsiebiorstwa);

* relacje o matej sile wptywu (z partnerami).

Najwyzsza site oddzialtywania nie tylko na sukces, lecz na sama egzystencje
organizacji posiadaja klienci, stad nie sposéb opisa¢ catoksztattu kapitatu rela-
cji przedsigbiorstwa bez zwrdcenia szczegdlnej uwagi na finalnych odbiorcéw
produktéw przedsigbiorstwa, czyli wiasnie klientéw. Koncepcja clientingu, za
ktérej ojca uwaza si¢ niemieckiego przedsigbiorce Edgara K. Geffroy’a, zakta-
da, ze klienci sg najwazniejszym aktywem firmy oraz ostatecznym i decyduja-
cym czynnikiem sukcesu lub kleski firmy. MysSlenie firmy, a wigc manageréw
podejmujacych w jej imieniu wszelkie decyzje, powinno wiec w najwiekszej
mierze koncentrowaé si¢ na kliencie i na budowie relacji z nim. Klienci dzi$
bardziej niz kiedykolwiek pragna by¢ traktowani ze szczegdlna starannoscia,
identyfikowani z imienia i nazwiska oraz bra¢ udziat w czym§ oryginalnym, in-
dywidualnym, ekskluzywnym. Klienci chca decydowaé o jakosci i formie pro-
duktéw i ustug, a takze pragna mie¢ wplyw na catosciowy ksztalt przedsiebior-
stwa.

Kapitat relacji w literaturze przedmiotu nie wystepuje samodzielnie, lecz
jest on traktowany jako czes$¢ sktadowa kapitatu intelektualnego organizacji.
W ten sposéb o kapitale relacji pisze L. Edvinsson, dla ktérego wiedza, do-
$wiadczenie, technologia, profesjonalne umiejetnoéci zharmonizowane z ce-
lowo ksztaltowanymi relacjami z klientami, pozwalaja organizacji uzyskiwac
przewage konkurencyjna na rynku [Edvinsson, s.368]. J. Fitz — Enz sieci re-
lacji potaczyt z witasnoscia intelektualng firmy, ze skomplikowanym splotem
procesow i kultury, z kapitalem ludzkim — co w sumie buduje kapitat intelek-
tualny organizacji [Fitz — Enz 2001, s. 23-24]. A. Brooking do obszaréw kapi-
tatlu intelektualnego organizacji zalicza: site rynkowa (rynki sprzedazy i lojal-
nos¢ klientéw), wtasciwosci intelektualne (patenty, warto$¢ marki), wewnetrzne
aspekty (kulture korporacyjna, zarzadzanie, procesy, systemy i inne) oraz wia-
snoSci pochodzace od pracownikéw firmy (kompetencje zwigzane z praca,
know- how, wiedzg, zdolnosci, powiagzania) [Brooking, s. 364]. W. Bukowitz
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i R. L. Wiliams site zwiazkéw z klientami nazywaja kapitatem klienta; pota-
czywszy ja z kapitalem ludzkim i kapitalem organizacyjnym zbudowali model
kapitatu intelektualnego organizacji [Bukowitz, Williams 2000, s. 223]. K. Wa-
gner, 1. Hauss, J. Warschat konglomerat relacji danej organizacji z klientami,
dostawcami, kompetencjami rynkowymi oraz innymi relacjami okres$laja mia-
nem kapitatu rynkowego, tworzacego wraz z kapitatem ludzkim i kapitatem in-
nowacyjnym kapitat intelektualny organizacji [ Warschat, Wagner, Hauss 1999].
Naukowcy o wiele czesciej koncentruja si¢ wiec na definiowaniu kapitatu inte-
lektualnego organizacji, za$ kapitat relacji traktuja tylko jako jego czes¢ sktado-
wa [Capiga 2008].

Jak zauwaza M. Capiga ,,pojecie kapitatu klienta nabralo szczegélnego zna-
czenia w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji, kiedy to wtasnie klient zaczat
by¢ postrzegany jako ten zaséb firmy, ktéry kreuje wzrost jej wartosci, a jedno-
czednie stanowi element kapitalu niematerialnego. Préby zdefiniowania kapita-
tu klienta sprowadzaja si¢ do ujecia jego elementéw i jego roli w zarzadzaniu
firma. W szerokim ujeciu kapitat relacji z klientami to kapital obejmujacy takie
kategorie, jak: kapitat relacji z konsumentami, dostawcami, partnerami, inwe-
storami, kapitat sieci. Tak rozumiany kapitat relacji z klientami jest traktowany
jako kategoria oddzielna wobec kapitatu ludzkiego (wiedzy, umiejetnosci, mo-
tywacji pracownikéw) i kapitalu organizacyjnego (obejmujacego kapitat pro-
ceséw oraz kapital odnowy i rozwoju). Jest to kapital zwigzany z otoczeniem,
w jakim organizacja dziala, a wiec ma charakter rynkowy. Jezeli kapitat klienta
bedziemy rozumie¢ jako jeden z budulcéw kapitatu intelektualnego, wowczas
bedzie on stanowit warto$§¢ klienta, ktéra w potaczeniu z innymi czynnikami
przewagi konkurencyjnej tworzy warto$¢ firmy” [Capiga 2008]. Wiezi buduja-
ce kapitat kliencki tworzone sg juz od momentu pozyskania klienta, nawigzania
z nim pierwszych kontaktéw. Na etapie utrzymywania wspétpracy §wiadoma
i celowa strategia zarzadzania owymi relacjami winna przyczyni¢ si¢ do ich
wzmacniania i poglebiania. Nalezy uwzglednié¢ fakt, iz utrata klienta nie jest
réwnoznaczna z zakofnczeniem relacji, lecz przeksztalca si¢ w dziatania zwia-
zane z identyfikacja przyczyn odej$cia klienta i prébami jego odzyskania.

Kapitat relacji mozna potraktowac jako efekt zarzadzania przestrzenia or-
ganizacji. W tym ujeciu zyskuje on coraz wigksze znaczenie i warto$¢ [Bier-
nat 2001, s. 8-11]. Osobiste relacje bezwzglednie stanowia o przewadze konku-
rencyjnej, tworzac wartosci, wigzi, interesy; ingerujac w subiektywne procesy
wspo6tzawodnictwa w grze, walce, wojnie rynkowe;.

Relacje zewnetrzne stanowia zrodto pozyskania kapitatu, warunkuja moz-
liwosci przetrwania i rozwoju firmy, gdyz w sumie kazda organizacja czerpie
zasoby oraz weryfikowana jest przez pryzmat przydatnosci dla Srodowiska, jej
otoczenia [Perechuda, Biernat 2002, s. 308-317].
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3. Istnienie w swiadomosci klientow jako cel dzialan
wspolczesnych przedsiebiorstw

J. Rifkin zauwaza role wytworzonych wiezi przedsigbiorstwa z klientem,
ktére stajg si¢ koniecznymi dla pozyskania i utrzymania klienta. Pisze on, ze
obecnie ,wchodzimy w intelektualny okres rozwoju kapitalizmu, w ktérym
wytwarzanie i transport débr materialnych zostaje zastapione przez inny pro-
dukt - dostep do czasu i umystu klienta. Produkty przelatuja dzi$ przed ocza-
mi klientéw niczym meteory. WigkszoS$¢ z nich nie ma szans, by zadomowic
sie na rynku i w §wiadomosci konsumenta. Zwtaszcza w grupie artykutéw za-
awansowanych technologicznie, zanim klient oswoi si¢ z nowym produktem,
juz otrzymuje nowsza wersje dostarczong przez t¢ samg firmg lub jej konku-
rentéw.” [Rifkin 2003]. Sam produkt wigc dzi§ nie wystarczy, nie tylko on jest
zrédlem wartosci. Przedsiebiorstwa musza zatem czyni¢ starania, aby zostaé
zauwazone przez klienta, zdoby¢ jego zainteresowanie i nawigza¢ z nim dtugo-
terminowe relacje.

Wraz z postegpem technicznym i rozwojem technologii informacyjnych po-
jawito si¢ wiele narzedzi i metod pozwalajacych na skuteczne i efektywne bu-
dowanie kontaktéw z klientami. Jednak bezspornie najwazniejszym elementem
tego procesu sg pracownicy firmy, od ktérych zalezy jakos¢ i ksztalt relacji.
Prawidtowo ksztattowane powoduja, ze stosunki klienta z firma nabieraja cha-
rakteru spersonalizowanego i wplywaja na §wiadomos$¢ klienta, ktéry juz nie
jest anonimowym adresatem oferty przedsigbiorstwa. Znaczacym jest, iz fir-
ma Microsoft, bedaca Swiatowym liderem w zakresie najnowszych rozwiazan
technologii informacyjnej za swéj kluczowy czynnik sukcesu uznaje potencjat
tkwiacy w pracownikach, a nie programy informatyczne, ktére sama tworzy
(,,Sadzimy, ze podnoszenie wartosci relacji z klientami nie jest zalezne od tech-
nologii, lecz od ludzi i przedsigbiorstwa”) [Microsoft 2008]. Dopiero wiedza,
umiejetnosci i kompetencje pracownikdw w potaczeniu z kompleksowym wy-
korzystywaniem dostepnych narzedzi wywotuja efekt synergii w ksztattowaniu
relacji z klientem. Dla budowy kapitatu relacji niezbedne jest mocne zaangazo-
wanie pracownikéw w sprawy firmy, a wrecz internalizacja ich osobistych ce-
16w z celami przedsigbiorstwa. Pracownicy, ktérzy identyfikuja si¢ z organiza-
cja, sa w stanie zapewni¢ przedsigbiorstwu rynkowy sukces, bowiem dziatania
dla organizacji traktowa¢ beda na réwni ze spelnieniem osobistych ambicji.

Elementem przewagi konkurencyjnej firmy w nawiazywaniu i poglebianiu
relacji z klientami potencjalnymi i istniejacymi jest oferta edukacyjna firmy.
Edukacja klientéw postrzegana jest jako element public relations albo promo-
cji, ktéry bezposrednio wptywa na satysfakcje klientéw i zdobycie ich zaufania.
Jest takze traktowana jako jedna ze strategii filozofii CRM, o ktérej autorki
wspomng w dalszej czedci artykutu. Firmy daza do tego, aby sprostac, a wrecz
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przewyzsza¢ oczekiwania klientéw, po to, by zainteresowac swoja oferta no-
wych 1 zapewnic lojalno$¢ juz istniejacych [Aubert, Khoury, Jaber 2005]. Staje
sie to mozliwe wiasnie dzigki wysitkom edukacyjnym, podejmowanym przez
przedsiebiorstwa w réznych formach, na przyktad poprzez wykorzystanie plat-
form e-learningowych, wysytanie dedykowanych newsletteréw, czy prowadze-
nie seminariéw i szkolen w siedzibie firmy. Celem takich szkolefi winno by¢
zachecenie adresatéw do skorzystania z oferty przedsigbiorstwa, uswiadomie-
nie im wartoSci dodanej, jaka niesie z soba uzytkowanie czy posiadanie po-
szczegblnych produktéw firmy, przekazanie klientom umiejetnosci zwiazanych
z obstuga produktu oraz przedstawienie dodatkowych mozliwosci, ktére daje
okres$lone dobro. Dla klienta najwazniejsze sa korzysci, jakie osiggnie on z po-
siadania konkretnego produktu przedsigbiorstwa. Efektem szeroko rozumia-
nych szkolenl jest zwigkszenie satysfakcji i zaufania klientéw, zachecenie ich
do dalszej wspdtpracy z przedsigbiorstwem, co nastgpnie przenosi si¢ na rozwoj
1 wzrost zyskownosci firmy. O istocie edukacji klienta pisze C. Gaillard-Me-
er i P. Honebein ttumaczac jej koncepcje, znaczenie dla przedsigbiorstw i re-
guty jej wdrazania. B. Aubert i D. Ray z kolei dowodza, ze edukacja klientow
powinny zajmowac si¢ nie tylko dziaty marketingu, ale takze dziaty zasobéw
ludzkich, a wigc te, ktére sg blizej dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa.
C. Lovelock sugeruje, aby edukacja klientéw stanowita rozszerzenie §wiadcze-
nia ustug podstawowych [Gaillard-Meer 1984; Honebain 1997; Aubert, Rady
2005; Lovelock, Vanderwe, Lewis 1996, Aubert, Khoury, Jaber 2005]. Przed-
sigbiorstwo nie powinno z gory zaklada¢, ze klient ma wystarczajaca wiedze na
temat uzytkowania czy wykorzystania jego produktéw, nawet gdyby wydawaty
sie one najprostsze. Dowodem na to moze by¢ podejscie firmy Lipton, znanego
producenta herbaty, ktdry uporczywie przedstawia (najczesciej graficznie) pro-
ces sporzadzania tegoz napoju na kazdym opakowaniu, zaktadajac niewiedze
konsumenta.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym znaczaco na relacje firmy z klienta-
mi s3g wartosci wyznawane w przedsigbiorstwie. Wartosci, a wiec gleboko za-
korzenione przekonania o tym, jak i dlaczego rzeczy wokol nas zdarzaja si¢
w taki, a nie inny sposéb, stanowia ideologie firmy, gtéwny element architektu-
ry organizacji i kultury organizacyjnej [Stachowicz — Stanuch 2001, s.110-111].
Wartosci, ktére pozytywnie wplywajq na ksztattowanie relacji to: lojalno$¢, za-
ufanie, wspotpraca, rozwoéj, wspdlnota, kreatywnos$¢, zaangazowanie, dzielenie
sie wiedza, otwartos¢, prze§wiadczenie o pierwszoplanowej roli klienta [Sta-
chowich-Stanusch 2008]. ,,Wartosci czynia ludzi szczgsliwymi w pracy i w zy-
ciu prywatnym. [...] Kazdy pracownik czuje satysfakcje z wykonania swojej
pracy lepiej i przynaleznoSci do przedsigbiorstwa, ktére przewyzsza konkuren-
cje, produkujac lepsze produkty, gwarantujac szybszg obstuge i serwis, satys-
fakcjonujac klientéw bardziej od innych.” [Stachowicz-Stanusch 2001] Swiado-
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mo$¢ pracownikéw, iz w firmie wyznaje si¢ przyjete wartosci, wraz z innymi
czynnikami motywacyjnymi przektada si¢ na satysfakcje z pracy, co pociaga za
sobg takze pozytywne relacje z klientami, bowiem tylko ,,usatysfakcjonowani
pracownicy sa w stanie gleboko zaangazowac si¢ w sprawy firmy i w rezultacie
doprowadzi¢ do petnego zadowolenia klientéw” [Centrum Badan Marketingo-
wych... 2007].

O sile i potencjale kapitatu relacji stanowi takze tozsamo$¢ przedsigbior-
stwa. TozsamoS$¢ w literaturze przedmiotu definiowana jest w rézny sposéb.
Ogdlnie mozna stwierdzié, ze jest to zesp6t cech, norm 1 wartoSci, ktére deter-
minuja zachowania organizacyjne i charakteryzuja przedsigbiorstwo jako sys-
tem spoteczno — kulturowy, wyrézniajacy si¢ na tle otoczenia. Tozsamos$¢ spo-
feczno — kulturowa przedsigbiorstwa mozna i nalezy Swiadomie ksztalttowaé w
organizacji, a takze zarzadza¢ nig w celu osiggnigcia zamierzonych zachowan
organizacyjnych [Stachowicz-Stanusch 2004, s.26-27], a przez to ksztattowaé
wizerunek przedsiebiorstwa. Najnowsze badania nad tozsamoscig prowadzo-
ne przez J. Stachowicza sugeruja, iz tozsamo$¢ nalezy traktowac dziataniowo,
a nie jedynie atrybutowo, jak bylo to do tej pory [Stachowicz 2008]. Istnieje
tutaj potrzeba wprowadzenia rozréznienia pomiedzy tozsamo$cia organizacyj-
ng (corporate identity), a wizerunkiem firmy (image). Tozsamos$¢ wyraza to,
co ludzie, jako uczestnicy danej organizacji sami uznaja za cechy wyrdzniaja-
ce przedsiebiorstwo na tle innych organizacji, natomiast wizerunek przedsie-
biorstwa prezentuje zewnetrzng ocene przedsiebiorstwa, postrzeganie go przez
innych, niebedacych cztonkami organizacji, lecz tylko elementami jej otocze-
nia zewnetrznego [Stachowicz-Stanusch 2004]. Na wizerunek firmy znaczacy
wplyw wywiera atmosfera (klimat) w miejscu pracy. ,,Harmonijne srodowisko
pracy sprawia, ze praca staje si¢ wartosciag sama w sobie, a pracownicy chetnie
angazuja si¢ w realizacje celéw organizacji. Nalezy pamigtac, iz to pracownicy
kontaktuja si¢ z klientem i migdzy innymi od ich opinii, sposobu obstugi, za-
chowania zalezy, jak organizacja jest postrzegana przez otoczenie. Budowanie
dobrych stosunkéw i dbanie o klimat w miejscu pracy sprzyja rozwojowi fir-
my.” [Centrum Badan Marketingowych... 2008] To, jak przedsigbiorstwo jej
postrzegane przez jego publiczno$¢ ma duze znaczenie w ksztattowaniu relacji
firmy z jego klientami. Oczywistym jest, ze im lepsza reputacja firmy w §ro-
dowisku, im wyzsza ocena jej dziatalnosci, tym wigksza jej wiarygodno$¢ i za-
ufanie klientéw, a co za tym idzie, ciadniejsze, bardziej trwale, dluzsze relacje.
Dobra opinia o firmie sprzyja takze zawieraniu nowych kontaktéw, utatwia bu-
dowe kapitatu relacji.

Opisane wcze$niej wartosci, tozsamos$¢, atmosfera w miejscu pracy wraz
Z przyjetymi normami, symbolami, rytuatami, schematami poznawczymi, za-
chowaniami budujg kulture organizacyjng firmy. J. Stachowicz definiuje kultu-
re jako ,,system powszechnie i kolektywnie akceptowanych znaczeni dla uczest-
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nikéw organizacji, wzor podstawowych zalozen, ktéry odrdéznia pracownikéw
danego przedsigbiorstwa od pracownikéw innego i ukierunkowuje dokonywane
przez nich wybory.” [Bratnicki, Kry§, Stachowicz 1998, 5.66,70]. A. KoZmifiski
z kolei opisuje kulture jako ,,swego rodzaju kod genetyczny danej spoteczno-
Sci, zapisany w $wiadomosci spotecznej i powodujacy powtarzalno$¢ zarow-
no indywidualnych, jak i zbiorowych zachowan, wyobrazen, emocji, postaw.”
[Kozminski 1982, s.32-33 w: Bratnicki, Kry§, Stachowicz 1988, s.67] Kultu-
ra organizacyjna odgrywa wazna role w przedsigbiorstwie, stanowi ona nieja-
ko wytyczne postepowania w okreslonych sytuacjach, dostarczajac wzorcéw
zachowan ulatwia prawidlowe rozwigzywanie zlozonych nieraz problemoéw.
Przedsigbiorstwa posiadajagce mocne kultury sg zdolne zwigza¢ z sobg pra-
cownikéw i daja im mozliwos¢ Scistej osobistej identyfikacji z powodzeniem
organizacji” [Bratnicki, Krys$, Stachowicz 1988], a jak juz zostalo wcze$niej
wspomniane, identyfikacja pracownikéw z organizacja sprzyja budowaniu ka-
pitatu relacji.

Warto takze zauwazy¢, ze o ile warto$ci firmy mozna uzna¢ za ponadczaso-
we, tak o potencjale kultury organizacyjnej §wiadczy jej otwarto$¢, mozliwos¢
jej zmian w zalezno$ci od wymagai otoczenia. W dzisiejszym turbulentnym
otoczeniu to wlasnie umiejetno$¢ szybkiego reagowania na zmiany otoczenia
Swiadczy o sile organizacji.

Jasno przedstawiona kultura organizacyjna firmy, glteboko zakorzeniona w
$wiadomosci pracownikéw znajomo$¢ norm i wartosci, daje pracownikom po-
czucie pewnosci 1 umacnia ich w przekonaniu o dobrej pozycji przedsigbior-
stwa. Kultura organizacyjna zawsze przeklada si¢ na jako$¢ §wiadczonych ustug
i podejscie do klienta. Zatem w zalezno$ci od tego, czym si¢ charakteryzuje, na
ile jest elastyczna i zdolna do zmian wynikajacych ze zmian w otoczeniu ryn-
kowm, taki wptyw wywiera na relacje z klientami.

Public relations jako narzedzie komunikacji marketingowej przedsigbior-
stwa jest instrumentem budowy wiezi, relacji, potencjatu spotecznego przedsig-
biorstwa. Zadaniem public relations jest ,,dzielenie si¢ z innymi rozumieniem
tego, jakie jest znaczenie organizacji, dokad ona zmierza, w jakim §wiecie pra-
gnie zy¢, 1 jak uczyni€ ten Swiat lepszym.” [Biernat 2008] Public relations win-
no ,,wytworzy¢ poczucie wigzi, uczestnictwa, wspétudziatu [...], ksztattowac
wiedz¢ 1 wyobrazenie o organizacji.” [Biernat 2008]. Celem public relations jest
przede wszystkim komunikacja wyznawanych przez firme wartos$ci — na cze-
le z wartoScia klienta, nagtasnianie koncepcji dziatania, promowanie pracow-
nikéw, kreowanie wizerunku (image), wyzwalanie przychylnego nastawienia.
Pozytywny przekaz dobrej opinii o firmie, jej marce, dziatalnoSci spolecznej
pozwala na zdobycie akceptacji klienta, a co za tym idzie wptywa na ksztalt re-
lacji firmy z otoczeniem. PR dostarcza okre§lone informacje, wiedzg, pozwala
klientowi na doznanie wielu wrazeii zwiazanych z produktem czy organizacja
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jako caloscia. Ze wzgledu na dynamike otoczenia, zmieniajace si¢ wymagania
rynku, public relations powinno by¢ ciagtym procesem ,,zarzadzania przestrze-
nig organizacji’.

Role CRM w ksztaltowaniu relacji z klientem autorki celowo pozo-
stawit na sam koniec, bowiem CRM traktowane jest na ogét w dwojaki spo-
séb: jako strategiczny model biznesowy, badz tez filozofia funkcjonowania fir-
my i jako narzedzie — system informatyczny utatwiajacy zarzadzanie relacjami
z klientem. Oba podejscia s3 oczywiscie jak najbardziej prawdziwe i trudno mé-
wic tutaj o wyzszosci jednej koncepcji nad druga, zwlaszcza, ze obie powinny
i8¢ ze soba w parze. Jednak tak nie zawsze jest. Przyjecie filozofii CRM z za-
tozenia sktania przedsigbiorstwo do zmiany orientacji z produktowej na orien-
tacje na klienta. To klient jest w centrum dziatar przedsigbiorstwa, jego oczeki-
wania, preferencje, marzenia sa spetniane, zanim jeszcze rozpozna potrzebe ich
zaspokojenia. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na ciagly monitoring zachowan klienta,
jego stylu zycia, zmieniajacych si¢ trendéw i wymagan. ,,Takie podejScie ma na
celu zindywidualizowanie kontaktéw, lepsze poznanie potrzeb klienta oraz sa-
mego klienta, stworzenie silnej, emocjonalnej wigzi z klientem.” [Stachowicz
—Stanusch 2004]. Wielu przedsigbiorcéw uwaza jednak, ze wdrozenie systemu
CRM jest samo w sobie receptg na sukces. Program oczywiScie ulatwia rela-
cje z klientami, bowiem stanowi niejako baze danych o kliencie, archiwizuje
jego historig¢ zakupowa i inne informacje, jest zatem bardzo przydatny, szcze-
g6lnie w przypadku czesto wystepujacej dzis rotacji pracownikow. Jednak do-
poki w managerach bedzie pokutowato tradycyjne nastawienie i orientacja na
produkt, sam software, nawet najlepszej firmy nie pomoze. Zmiana nastawienia
przedsiebiorcéw wymaga nie lada wysitku, ale w perspektywie dtugotermino-
wej przynosi firmie wiele korzysci.

4. Uwagi koncowe

,.Ksztattowanie potencjalu spotecznego i kapitatu relacji staje si¢ new-
ralgicznym ogniwem rozwoju calej organizacji, jej konkurencyjnosci, prze-
wagi nad innymi.”[Biernat 2008]. O pozytywnych wig¢ziach z klientami nade
wszystko stanowi odpowiedni zesp6t kadr, mocno zaangazowany w dzialania
przedsigbiorstwa, podzielajacy kulture organizacyjna firmy i identyfikujacy si¢
z jej celami. Rozwdj i upowszechnianie technologii informacyjnych pozwala
na ksztaltowanie w niespotykanym dotad stopniu kontaktéw z klientem. Wy-
starczy wspomnie¢ narzedzia takie jak strona internetowa, e-mail, profesjonal-
ne blogi (bBlogi, xBlogi), fora dyskusyjne, centra kontaktu (call center, contact
center), az po sms, telefon czy fax. Dzigki ich wykorzystaniu organizacja ma
mozliwo$¢ by¢ bardzo blisko klienta, niezaleznie od czasu i miejsca. Nie nale-
zy jednak zapomina¢ o tym, ze narzedzia technologiczne s3 tylko narzedziami,
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a ich efektywno$¢ zalezy od swiadomej realizacji celéw przedsigbiorstwa, dla
ktérego klient jest najcenniejszym zasobem, najwazniejszym czynnikiem suk-
cesu. Nastawienie proklienckie, umiejetno$¢ wyprzedzania oczekiwan klien-
téw, nawiazywania z nimi dlugotrwatych wigzi, budowanie kapitatu relacji sta-
nowi dzi$ o sukcesie rynkowym przedsigbiorstwa.

Niniejsze opracowanie sktania do dalszych badani nad sposobami i narzg-
dziami budowania kapitatu relacji, nad doskonaleniem juz istniejacych i po-
szukiwaniem nowych metod ksztattowania wiezi: organizacja — klient. Mozna
wybiec réwniez nieco dalej, poza ramy przedsigbiorstwa, i zastanowicC sie jak
wazny jest kapitat relacji dla rozwoju regionu czy panstwa. W tym momen-
cie nasuwaja si¢ refleksje czy kapitat relacji implikuje zawsze pozytywne skut-
ki, czy istnieja sytuacje, kiedy stanowi on Zrédlo zagrozenia. Pozadane bylo-
by takze przeprowadzenie badafi empirycznych nad wpltywem poszczegdlnych
sposobdw ksztattowania kapitatu relacji na rozwéj organizacji. W kontekscie
wspotczesnej walki o klienta i relacji na drodze przedsigbiorstwo — klient, inte-
resujace takze moga si¢ okazac studia nad tzw. ,,uwaga klienta” (attention eco-
nomy). Badania w tym obszarze obejmowatyby:

e kwestie pomiaru uwagi

* biologiczny i psychologiczny wymiar uwagi

* wymiar technologiczny uwagi

* kwestie zarzadzania uwaga.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Katarzyna Kolud®

KONSEKWENCJE PATOLOGICZNYCH
EFEKTOW OUTSOURCINGU

CONSEQUENCES OF PATHOLOGICAL
EFFECTS OF OUTSOURCING

Summary

Outsourcing is defined as the act of transfering work form internal compa-
ny to another external specialist entity. Consequences of pathological effects
of outsourcing can be seen on organizational, operational and economical
level. The common traps might be minimal knowledge of outsourcing method-
ologies or failure in recognizing outsourcing business risk, but used correctly
outsourcing can deliver cost reductions, ability to focus on core competences
or improved quality.

1. Uwagi wstepne

Outsourcing oznacza przekazanie wybranego zakresu dziatalno$ci do reali-
zacji organizacji zewnetrznej przy jednoczesnym zachowaniu przez przedsie-
biorstwo macierzyste odpowiedzialnosci za oferowane produkty i ustugi. Przez
outsourcing nalezy rozumie¢ proces dlugoterminowego podzlecania (kontrak-
towania na zewnatrz, zlecania kontraktowego, wydzielania), a przez organiza-
cje zewnetrzng dostawcéw 1 ekspertéw spoza przedsigbiorstwa macierzystego,
ktérych wykorzystuje ono do realizacji swojej misji, zatozen i celéw. Przeglad
definicji outsourcingu przedstawia tabela 1. Outsourcing nalezy taczy¢ z nowa
forma konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw, a Prasad i Prasad okreslaja go jako
gtéwna aktywno$¢ biznesowa naszych czaséw (Prasad, Prasad 2007, s. 67).
Mimo ze termin ten jest dzi§ bardzo popularny — odnosi si¢ do ,,wczorajszej

* mgr, Beskidzkie Towarzystwo Edukacyjne, Bielsko-Biata.
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koncepcji”, ktéra funkcjonuje od momentu podjecia przez cztowieka pierwszej
dziatalnoSci o charakterze wytwdrczym, opierajacej si¢ wtasnie na wspéipracy
pomiedzy ustugobiorca a ustugodawca.

Na konsekwencje patologicznych efektéw outsourcingu nalezy patrzec
przez pryzmat jego stosowania, niezgodnego z celami i prowadzacego do wyni-
ku, ktérym moze by¢ niesprawnos¢ w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Przez
patologie w outsourcingu rozumie si¢ wiec tu nieprawidtowe, czy zdeformowa-
ne rezultaty, ktére na skutek popetnionych btedéw lub niedopatrzen otrzymuje
po jego implementacji. Jak pisza Dyoniziak i Stabon, kazda dziatalnos$¢ kreuje
wlasng patologie, a wigc cechy, procesy lub zdarzenia sprzeczne z logika sys-
temu, a niemozliwe do catkowitego wyeliminowania. Autorzy sugeruja jednak,
ze dzigki trafnej diagnozie stanu, zastosowaniu adekwatnych koncepcji rozwia-
zania problemu, czy tez na skutek silnego pragnienia dokonania zmian — moze
nastapi¢ automodyfikacja systemu, a wiec przezwyciezenie tych ograniczen,
ktdére sam wytworzyl (Dyoniziak, Stabort 1997, 2001, s. 40).

2. Ewolucja myslenia o outsourcingu

W pierwszych implementacjach outsourcing traktowano jako inicjatywe,
dzigki ktérej mozna dokonaé obnizenia kosztow funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Dominujace na poczatku wydzielenia o charakterze typowo poziomym
(ptytkie), przewidziane do wdrazania dla kazdej praktyki gospodarczej, zostaty
powoli wyparte przez rozwigzania biznesowe o charakterze pionowym — z wy-
sokim stopniem zaawansowania i specjalizacji, pozbawione uniwersalizmu.
Z uptywem czasu zmienity si¢ wiec powody podejmowania decyzji o wdroze-
niu outsourcingu.

Dostrzezono, ze istotng czescia efektywnego gospodarowania zasobami
przedsigbiorstwa jest redukcja kosztéw, ale nie moze to by¢ dominujacy cel
dziatalnosci. Wskazano natomiast, ze powinna by¢ nim koncentracja na dzia-
falnosci kluczowej i budowanie wokét niej kluczowych kompetencii.
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Tabela 1. Przeglad definicji outsourcingu

Autor
(Rok)

Przeglad definicji

Harrigan
(1985, 5. 914)

Wybdr pomigdzy decyzja ,,zrobié, czy kupic¢?”, aby osiagnaé zaopatrzenie
w materiaty i ustugi, niezbgedne do prowadzenia dziatalnosci.

Quinn, Hilmer
(1995, s. 48)

Zlecanie na zewnatrz innych, niz zwiazane z kluczowymi kompetencjami
dziatan, szczegélnie tych, uwazanych za integralng czg$¢ dziatalnosci, ale
niezwigzanych bezposrednio z realizacja strategii oraz tych, do ktdrych re-
alizacji nie wymaga si¢ specjalnych umiejetnosci, czy kwalifikacji.

Greaver ML.F. 11
(1999, s. 3)

Akt transferu wybranych, powtarzajacych si¢ czynno$ci przedsigbiorstwa
i praw do podejmowania decyzji z nimi zwiazanych, do dostawcy ze-
wnetrznego na podstawie zawartego kontraktu.

Z powodu przekazania realizacji powtarzajacych si¢ czynnos$ci na podsta-
wie dtugoterminowego kontraktu outsourcing przekracza granice zwykte-
go zlecenia.

Gilley, Rasheed
(2000, s. 765)

Substytucja wewnetrznej realizacji wybranego zakresu dziatan przez jej
zakup na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Outsourcing to zakupy ustug od firm zewnetrznych, nawet jesli ich reali-
zacja wymaga wykorzystania przez firme zewnetrzna podwykonawcy, co
oznacza, ze zasoby do realizacji podzlecenia nie pochodza bezposrednio
od niego.

Insinga, Werle
(2000, s. 58)

Realizacja czynnosci przez zewnetrznych dostawcéw, podejmowana

w celu zwigkszenia konkurencyjnosci poprzez zwrot kosztéw za ponie-
sione naktady przy nizszym zaangazowaniu finansowym i z zalozeniem
szybszego dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Gay, Essinger
(2002, s. 13-14)

Jeden ze sposobdw realizacji zadan w oparciu 0 wspdlne wykonawstwo,
wykonawstwo partnerskie, wspdlne przedsiewzigcie.

Brown, Wilson

Nabywanie ustug z zewnetrznego Zrédta.

(2005, s. 20) Forma pierwotna w stosunku do Business Process Outsourcing.

Akt transferu wybranych dziatan do jednostki zewnetrzne;.

Inicjatywa wymagajaca przekazania czynnikéw produkcji (w niektérych
Power,Desouza, |przypadkach), zasobéw wymaganych do realizacji podzlecenia oraz praw
Bonifazi do podejmowania decyzji z nimi zwiazanych i wynikajacej z tego tytutu
(2006, s. 1) odpowiedzialnosci.

Outsourcing to inicjatywa, ktérej zastosowanie mozliwe jest wtedy, gdy na
pytanie ,,zrobié, czy kupi¢?”” — przedsiebiorstwo odpowie ,,.kupic¢”.

Prasad, Prasad
(2007, s. 68-69 )

Kontraktowanie wybranych funkcji i dzialalnosci na zewnatrz przedsie-
biorstwa, zamiast ich wykonywania wewnatrz organizacj.

Kupowanie realizacji wybranych, kreujacych warto$¢ funkeji, na podsta-
wie rynkowego kontraktu, zawartego z niezalezng firma.

Zrédio: Opracowanie wlasne

Ten etap ewolucji my§lenia o outsourcingu, dat szans¢ spojrzenia na nie-
go ze strategicznego - a nie tylko taktycznego i operacyjnego - punktu widze-
nia. Idac za przypadkami implementacji outsourcingu zakoficzonymi sukcesem
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- réwniez literatura zaczela dostrzega¢ jego strategiczny wymiar - z wywiera-
niem silnego wptywu na biznesowe efekty zarzadzania (Rothery, Robertson
1995; Greaver 1999; Arnold 2000; Power, Desouza, Bonifazi 2006).

3. Cel i przestanki zastosowania outsourcingu

Wyjasnienie patologicznych konsekwencji outsourcingu nalezy rozpoczaé
od wskazania gléwnego celu inicjatywy outsourcingu, gdyz to wiasnie on po-
zwoli zidentyfikowa¢ nieprawidlowosci powstajace przed oraz w trakcie im-
plementacji. Najwazniejszym celem stawianym wigc przed outsourcingiem jest
przesuwanie do realizacji na zewnatrz ze struktury przedsigbiorstwa tych ele-
mentéw konstrukcyjnych (stanowisk pracy, komérek, jednostek organizacyj-
nych lub realizowanych przez nie zadan), ktérych analiza kosztéw bezposred-
nich i posrednich, a takze przypisany zakres (wymiar) dziatania, jednoznacznie
wskazuja na konieczno$¢ ich ograniczenia. Przy takim zatozeniu mozna m.in.:

* eliminowaé ze struktury organizacyjnej te jej elementy, ktérych funk-

cjonowanie jest nieefektywne i/ lub powaznie obcigza budzet przedsie-
biorstwa,

- rozpoznaé dziedziny dzialalnosci optymalizujace obecna i przyszia

dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (dziatalno$¢ kluczowa),

-e rozpoznaé dziedziny dziatalnosci, ktére nie wplywaja na rynkowy wy-

nik przedsiebiorstwa (dziatalno$¢ poboczna).

Nastepnym etapem po zrozumieniu przez kierownictwo celu outsourcingu
jest wskazanie mozliwych (adekwatnych do aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa)
powoddéw implementacji. Brown i Wilson wyrézniaja m.in. nastgpujace: skupie-
nie na realizacji celéw strategii, budujacych przewage konkurencyjna, skupienie
na kluczowych kompetencjach i gléwnych zakresach dziatalnosci, uzyskanie
dostepu do Swiatowej klasy specjalistéw i nowych umiejetnosci, uzyskanie do-
stepu do zasobdw, niemozliwych do uzyskania samodzielnie oraz dostosowanie
do zmieniajacej si¢ struktury turbulentnego rynku (Brown, Wilson 2005, s. 37-
40, 70). Implementacja outsourcingu wymaga glebokiej analizy motywoéw, kté-
re wskazg uzasadnione przyczyny dla przyjecia lub odrzucenia tej inicjatywy.

4. Determinanty patologii outsourcingu

Czynniki, ktére moga przyczyniac si¢ do otrzymania niewlasciwych rezul-
tatéw wdrozen przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Determinanty patologii outsourcingu

Przemiany systemowe

CZYNNIKI MOZLIWE REAKCJE PRZEDSIEBIORSTWA
SPRAWCZE NA CZYNNIKI SPRAWCZE
Poddanie si¢ trendom transformacyjnym

lub
Funkcjonowanie oparte o zasade przetrwania

Préba osiagnigcia korzysci niesionych przez usunigcie barier han-
dlowych w wolnym przeptywie towarowym, ustugowym, ludzkim

cja ekonomiczna

PosF epujaca globali- na rozwijajacych sie rynkach
zacja
lub
Niekorzystanie z dostepu do nowych zasobéw na nowych rynkach
Wykorzystanie szans ptynacych z integracji w sferze produkcji débr
Postepujaca globaliza- | i ustug, finanséw i handlu

lub
Niekorzystanie z szans na wchodzenie w interakcje z innymi

Wzrost konkurencyjno-
Sci rynkéw krajowych,
miedzynarodowych

i $wiatowych

Préba podjecia krajowej, migdzynarodowej i S$wiatowej gry rynko-
wej

lub

Konkurowanie na dotychczasowych (sprawdzonych) warunkach

Zmieniajaca si¢ struk-

tura mechanizmu ryn-
kowego: popytu, poda-
Zy, cen

Préba dostosowania produktéw i ustug do czynnikéw ksztattuja-
cych popyt i podaz, zwiazanych i nie- zwiazanych z rynkiem

lub

Utrzymywanie dotychczasowej strategii o charakterze status quo

Turbulentnos¢ otocze-
nia

Przejecie kontroli nad rynkiem
lub
Dostosowanie si¢ do wymogdéw rynku.

Wzrost innowacyjnosci
na rynku

Rozwdj i inwestowanie w innowacyjne technologie
lub
Stagnacja w rozwoju technicznym i technologicznym

Rynkowa sugestia spe-
cjalizacji

Préba osiagnigcia najwyzszego poziomu umiejetno$ci w danym za-
kresie dziatalnosci. Stworzenie produktu najbardziej konkurencyj-

nie zaspokajajacego potrzeby rynkowe

lub

Niepodejmowanie dziatan specjalizacyjnych, a w wybranych przy-

padkach pozostawanie przy dywersyfikacji

Konieczno$¢ budowy
stabilno$ci wewnetrz-
nej i zewnetrznej

Ciaglos¢ procesu produkcji débr i §$wiadczenia ustug o wysokim
poziomie elastycznosci

lub

Dotychczasowa strategia w dopasowywaniu produktéw i ustug do
rynku

Przypisywanie matego
znaczenia procesowi
planowania i kontroli

Dopasowanie misji, zatozen i kierunkéw dziatan dla lepszej komu-
nikacji z otoczeniem. Stosowanie efektywnych miernikéw oceny
stopnia realizacji celéw

lub

Akceptacja btedéw na etapie planowania i kontroli
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CZYNNIKI MOZLIWE REAKCJE PRZEDSIEBIORSTWA
SPRAWCZE NA CZYNNIKI SPRAWCZE

Precyzyjna identyfikacja wymiaru przedmiotowego i funkcjonalne-
Wzrost znaczenia eko- | go w celu eliminacji niekorzysci skali produkceji

nomii zakresu dziatania | lub

Akceptowanie niekorzysci skali produkeji

Precyzyjne okreslenie kosztéw statych i zmiennych celem ich ogra-
niczania

lub

Brak podporzadkowania dziatalnosci przedsigbiorstwa kosztom

Konieczno$¢ optymali-
zacji kosztéw dziatal-
nosci

Zwrot w kierunku praktyk premiowania wynikéw osigganych przez
Nieefektywne, autar- przedsigbiorstwa sektora publicznego

kiczne struktury w sek- |lub

torze ustug publicznych | Brak determinacji w podejmowaniu inicjatyw, mogacych podwyz-
szy¢ efektywnos¢ funkcjonowania sektora ustug publicznych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zaprezentowane w tabeli 2 determinanty patologii outsourcingu mogg by¢
uznane za przyczyny sprawcze wdrozen zakoficzonych porazka, niezaleznie od
tego, czy przedsigbiorstwo podejmie decyzj¢ poddania si¢ wptywowi czynni-
ka, czy tez wybierze opcje¢ utrzymania obecnego status quo swojej dziatalnoSci.
Bardziej ogdlne — w stosunku do zawartego w tabeli 2 - wskazanie najczest-
szych ,,wewnetrznych” patologii przedstawia klasyfikacja zaproponowana przez
Trockiego, wg ktdrej sa to m.in.: niedostrzeganie wielostronnych uwarunkowan
outsourcingu, brak strategicznej wizji i planu, jako gtéwnych determinantéw
decyzji o implementacji outsourcingu, stosowanie uproszczonych metod ana-
lizy celowo$ci wydzielenia, zbyt optymistyczne szacowanie korzysci outsour-
cingu, oparte o niepetng informacje o wielkosci kosztéw obecnie ponoszonych
i przysztych (Trocki 2001, s. 219-220).

Istotnym, a niezamieszczonym w tabeli 2 czynnikiem sprawczym patologii
outsourcingu jest btedne zidentyfikowanie lub nieznajomos$¢ kluczowych kom-
petencji podmiotu. Charakterystyka kluczowych kompetencji zgodnie z zaloze-
niem, ze stanowig one element budujacy wartos¢ strategiczng podmiotu nasuwa
whniosek, ze delegowanie na zewnatrz zakresu dzialaf zwigzanego z czynnika-
mi sukcesu — w obliczu na przyktad niskiego poziomu dojrzatosci rynku ustug
outsourcingowych (zwlaszcza braku jednoznacznych uregulowan prawnych,
dotyczacych zawierania uméw pomiedzy dostawcami i odbiorcami ustug) -
moze mie¢ niekorzystny wpltyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa w zakre-
sie uzyskania przewagi konkurencyjnej. W przypadku posiadania kluczowych,
rynkowych kompetencji sugeruje sie, by ogranicza¢ do minimum prawdopodo-
biefistwo przejecia kontroli nad procesami je wykorzystujacymi przez dostawce
zewnetrznego, co da szanse na uniknigcie silnego uzaleznienia od niego. Po-
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wer, Desouza i Bonifazi uwazaja, ze outsourcing kluczowych kompetencji jest
mozliwy, ale wymaga najwyzszego stopnia zaufania w stosunku do dostawcy
Zewngtrznego, najwyzszego stopnia precyzji w opracowywaniu kontraktu out-
sourcingowego, szczegétowych standardéw oraz kosztéw i warunkéw dziatania
(Power, Desouza, Bonifazi 2006, s. 71).

5. Konsekwencje patologii outsourcingu

Wydaje sig¢, ze patologie outsourcingu maja swoje Zréddto w braku zrozu-
mienia dla kwestii, iz jego stosowanie moze rodzi¢ konsekwencje organizacyj-
ne, operacyjne i ekonomiczne, wptywajace silnie na cele przedsigbiorstwa.

W przypadku konsekwencji organizacyjnych znieksztalceniu moze ulec
m.in.:

* budowa struktury organizacyjnej (z powodu bledéw w modernizacji
konfiguracji strukturalnej i modernizacji systemu podziatu wiadzy or-
ganizacyjnej). Trocki twierdzi, ze wskazanie, wyb6r i wydzielenie na
zewnatrz poszczegélnych funkcji lub czesci sktadowych struktury,
oparte na ich nieprawidlowej analizie moze prowadzi¢ do niekorzystne-
go wptywu outsourcingu na strukture organizacyjng podmiotu (Trocki
2001, s. 67),

» realizacja procedur organizacyjnych (z powodu biedéw w definicjach
objasniajacych modelowe dziatania dla kazdego zdarzenia). Procedu-
ry podejmowane w przedsigbiorstwie moga przybiera¢ forme¢ mniej lub
bardziej zorganizowanych. Oznacza to, ze kazda procedura moze stano-
wié czes$¢ sktadowa procesu prowadzacego do realizacji misji przedsie-
biorstwa (nie oznacza to jednak niemoznosci jej realizacji poza struk-
tura, pod warunkiem ich prawidtowego opisu i istnienia sprzyjajacych
okolicznosci do ich efektywniejszego spetniania),

* reorganizacja zatrudnienia (z powodu bledéw w charakterystykach sta-
nowisk pracy, komdrek lub jednostek organizacyjnych, dajacych myl-
ne wyniki analizy kosztéw pracy). Nieprawidtowe efekty outsourcingu
mogg przejawiaé si¢ tu m.in. w: braku oczekiwanej redukcji kosztow
pracy (ptacowych i pozaptacowych), braku adaptacji stanu i struktury
zatrudnienia do ilo$ciowego, jako§ciowego i czasowego zapotrzebowa-
nia na prace oraz nieefektywnego gospodarowania czasem pracy pozo-
statych pracownikéw (etatowych) i niewykorzystania ich potencjatu.

Ocena efektywnosci prawdopodobnych efektéw organizacyjnych winna
stanowi¢ wazne Zrédlo informacji o celowoSci i przydatnosci implementacji
outsourcingu.

Wsréd konsekwencji operacyjnych karykaturalno§¢ outsourcingu moze
ujawnié si¢ m.in. w btedach popelnionych na etapie wskazywania sposobéw
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wykonywania dziatai — poczawszy od ich programowania, organizowania, ko-
ordynacji — az po kontrole. Wynikiem biednego dziatania moze by¢ obnizenie
sprawnosci elementéw sktadowych taricucha wartodci (planowania, zakupéw,
procesu produkcji, dystrybucji, sprzedazy, §wiadczenia ustug) i ich negatywny
wplyw na osiagane wyniki ekonomiczne. Z tego powodu gléwnym zatozeniem
outsourcingu winno sta¢ sie ograniczenie do minimum ilo$ci operacji pomoc-
niczych i skupienie si¢ na procesach o charakterze podstawowym (kluczowym).
Istotnego znaczenia nabiera tu udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy likwida-
cja okreSlonego ogniwa w taficuchu wartosci przyczyni si¢ do podniesienia po-
ziomu funkcjonowania przedsigbiorstwa?

Patologie outsourcingu mogg by¢ réwniez widoczne w konsekwencjach eko-
nomicznych, przejawiajacych sie w nieosiagnigciu redukcji kosztéw, znieksztat-
ceniach struktury proceséw oraz braku efektu skali, co w bezpoSredni sposéb
znajdzie swoje odzwierciedlenie w poziomie efektywnosci kosztowej przedsie-
biorstwa. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage, ze przedsigbiorstwo implementujace
outsourcing w obliczu glebokiego kryzysu i ze stabnaca szansa na utrzyma-
nie si¢ na rynku nie moze w pelni liczy¢ na pozytywne wyniki outsourcingu.
Powodem tego moze by¢ wydzielenie na zewnatrz deficytowych funkcji, kt6-
rych §wiadczenia nie podejmie si¢ zaden dostawca zewngtrzny lub podejmie
sie na dyktowanych przez siebie wysoce niekorzystnych warunkach. W efekcie
spowoduje to problemy z ptynnoscia finansowa, rentownoscia i szeroko pojeta
optacalnoscia prowadzenia dziatalno$ci.

Podsumowujac, nalezy wiec stwierdzi¢, ze mozliwe patologiczne konse-
kwencje organizacyjne, operacyjne i ekonomiczne outsourcingu moga by¢ wi-
doczne w:

* wywolaniu efektu braku wspdélnego celu wylaczonej dziatalnosci z ce-

lami ogdlnymi i czastkowymi przedsigbiorstwa,

* dwustronnym traktowaniu wspélpracy jako zwyklego zlecenia, zamiast
dtugoterminowych relacji biznesowych,

* utracie kontroli w strategicznych dziedzinach,

e obnizeniu poziomu §wiadczonych ustug,

e obnizeniu wydajnosci pracy pracownikéw dostawcy zewnetrznego, po-
zbawionych bezposredniej kontroli pracy,

* zalozeniu podmiotu zlecajacego realizacje zakresu dzialalnoéci na ze-
wnatrz, iz outsourcing jest bezinwestycyjna forma rozwoju niektérych
wydzielonych zakreséw dziatalnosci,

* pojawieniu si¢ ukrytych kosztéw outsourcingu,

» zalozeniu, ze outsourcing zawsze generuje nizsze koszty funkcjonowa-
nia podmiotu macierzystego,

* narastajacym problemie dazenia przez dostawce zewngtrznego do mak-
symalizowania zysku, tak, by pokry¢ wiasne koszty dziatalno$ci,
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» zalozeniu, ze delegowanie na zewnetrz wybranego zakresu dziatalnosci
eliminuje konieczno§¢ dysponowania przez podmiot macierzysty wie-
dza z nim zwigzana.

Analiza deformacji outsourcingu nie moze obejmowac tylko tych oméwio-

nych w artykule, nalezy ja redefiniowaé na nowo z kazda nowa, opisana prakty-
ka implementacji, zakoniczong sukcesem lub porazka.

6. Uwagi koncowe

Wynikéw patologii outsourcingu nalezy poszukiwa¢ w konsekwencjach or-
ganizacyjnych, operacyjnych i ekonomicznych, ktére moga przetransponowac
sie na zdobycie lub utrate udziatu w rynku, ilo§ciowy lub warto$ciowy wzrost
lub spadek sprzedazy, stopiefi innowacyjnosci produkowanych débr lub Swiad-
czonych ustug oraz wielko$¢ wartosci dla wtascicieli lub dla klientéw.

Wydaje sig, ze minimalizacja znieksztalcef rezultatéw outsourcingu moze
by¢ osiagnigta dzigki opracowaniu spersonalizowanej mapy celéw bizneso-
wych, wydzielenia oraz wskazania obszaréw zmian, jakie swoim zasiggiem ma
obja¢ outsourcing. Nalezy réwniez opracowaé plan modernizacji struktury or-
ganizacyjnej oraz system podziatu wtadzy, dokonaé przeobrazenia mentalnego,
zwigzanego ze zmiang realizatora procedur organizacyjnych (z przedsigbior-
stwa macierzystego na dostawce zewnetrznego) i ze zmiang kierunku organizo-
wania pracy. Przede wszystkim za$ winno si¢ zwrdci¢ uwage na prawidtowosc¢
opracowania projektu wdrozenia outsourcingu, szczegélnie na etapie wyboru
dostawcy zewnetrznego i negocjowania warunkéw umowy outsourcingowej.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Angelika Wodecka-Hyjek *

WYBRANE PROBLEMY UPOWSZECHNIANIA
OFFSHORINGU

THE SELECT PROBLEMS DIFFUSE
OF OFFSHORING

Summary

A characteristic feature of the world economy today has been the progres-
sive process of internationalization of economic activity. This article presents
current aspects of offshoring. The definition and reasons of this activity are
presented in first part. The main part of this article is presentation of the
key determinants of offshoring. Further on the tables and diagrams presents
ranges and results of offshoring implementation within organizations. The
final part of the paper is focused on possibilities offshoring promotion in the
world and Poland.

1. Uwagi wstepne

Tradycyjne przewagi komparatywne krajéw uprzemystowionych w zakre-
sie produktéw i proceséw produkcyjnych narazone sa na coraz wigksza pre-
sje otoczenia w dobie gwaltownie rosnacych wyzwan w dziedzinie przedsig-
biorczosci. Migracja firm i kapitatu z krajéw wysoko rozwinietych do krajow,
gdzie koszty dziatalno$ci sa nizsze, istotnie zauwazalna jest od ponad trzydzie-
stu lat [Gwiazda 2007, s.1]. Trudno wskaza¢ date, ktéra mogtaby okresli¢ po-
czatek procesu globalizacji, ale nalezy przyznad, iZ wywiera ona coraz wigkszy
wptyw na rynek pracy we wszystkich krajach $wiata. Kraje, w ktérych produk-
cja jest relatywnie tania, od dawna rywalizuja o jak najwigkszy naptyw bezpo-
Srednich inwestycji zagranicznych, oferujac liczne korzysci vendorom w dobie

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

224



powszechnos$ci wykorzystywania outsourcingu. Istotny rozwdj obecnej posta-
ci outsourcingu, z wykorzystaniem lokalizacji w krajach o nizszych kosztach
wytwarzania, datowany jest na poczatek lat 90. wieku XX, w zwiazku z ra-
dykalnym postepem technologicznym w dziedzinie rozwoju technologii infor-
matycznych i komunikacyjnych (ICT), ktéry umozliwito globalne zarzadzanie
procesami biznesowymi za posrednictwem internetu [Rybinski 2007, s. 65].

Proces offshoringu nie jest zjawiskiem nowym, pomimo iz we wspodicze-
snej gospodarce nabrat szczegdlnej intensywnos$ci. Tendencje te zauwazyt juz
w latach 90. XX wieku M. Porter, stwierdzajac, iz konkurencyjnos$¢ krajow
wspélczesnie interpretowana jest raczej jako wynik ich innowacyjnosci, niz
tylko dostepnosci zasobdéw fizycznych lub finansowych [Porter 1990, s.546].
W konsekwencji relatywnie niskie koszty pracy nie sg obecnie wystarczajacym
uzasadnieniem przeniesienia dziatalnoSci do innego kraju. Poszczegdlne fir-
my, podobnie jak cate gospodarki, szukaja dodatkowych przewag konkuren-
cyjnych. Wspdtpraca z zagranicznymi odbiorcami ustug stwarza wymog utrzy-
mywania bliskich relacji z fizycznie i kulturowo oddalonymi klientami. Proces
offshoringu zapoczatkowany zostat przez amerykanski przemyst widkienniczy
na poczatku XX stulecia. Réwniez dziatalno§¢ Henry’go Forda, ktéry zatozyt
fabryke samochodéw w Wielkiej Brytanii, aby by¢ blizej klienta oraz doktad-
niej i szybciej zaspokajac jego potrzeby, mozna uznaé za przejaw pozyskiwa-
nia korzysci z przeniesienia dziatalnosci za granice. Wyrazny wzrost dynamiki
offshoringu nastapit w latach 80. XX wieku, gdy przedsigbiorstwa amerykan-
skie, szczegélnie inzynierii mechanicznej i elektronicznej, zaczely przenosié
produkcje do krajow Azji Potudniowo-Wschodniej i Ameryki Lacifiskiej, liczac
na znaczng obnizke kosztéw wytwarzania. Najwigkszym beneficjentem offsho-
ringu produkgc;ji staty si¢ Chiny, ze wzgledu na niepodwazalne atuty, jakimi sg
tania sita robocza i olbrzymi rynek zbytu.

Offshoring dziatalno$ci ustugowej rozpoczat si¢ znacznie pdzniej, dopiero
w potowie lat 90., a jego gtéwnym beneficjentem stala si¢ Azja Potudniowo-
Wschodnia, za$ niekwestionowanym liderem Indie. W tym przypadku nizszy
poziom kosztéw pracy nie jest wystarczajacym kryterium wyboru, gdyz olbrzy-
mie znaczenie maja kwalifikacje pracownikéw, znajomos$¢ jezyka obcego, po-
wigzania kulturowe i wiele innych, specyficznych czynnikéw [Bhat 2005].

Celem opracowania jest préba ukazania rezultatéw rozwoju offshoringu
w kontekscie: zmiany w motywach dziatafi relokacyjnych, rezultatéw global-
nych dla gospodarki oraz implikacji dla Polski.

2. Definicja i rodzaje offshoringu

Pojecie ,,offshore” zapozyczone zostalo z terminologii prawno-skarbowe;j,
gdzie mianem tym okresla si¢ podmioty podlegajace jurysdykcji innego kraju
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[Klincewicz 2005, s. 10]. Na podstawie Swiatowego Raportu Inwestycyijne-
go z 2004 r. przyjmuje si¢, iz offshoring to proces przenoszenia dziatalnoSci
produkcyjnej badZ ustugowej przedsigbiorstwa do innego kraju, w ktérym
koszty pracy sa niskie, a jako$¢ ustug wysoka [ www.unic.un.org.pl]. Termin
ten uzywany jest w literaturze przedmiotu zamiennie z delokalizacja, jed-
nakze we wspomnianym raporcie pojecia te nie sa jednoznaczne, gdyz de-
lokalizacja odnosi si¢ do przenoszenia produkcji, natomiast offshoring (bez
tlumaczenia na jezyk polski) uzywany jest w kontekscie przenoszenia dzia-
falno$ci ustugowej. Oprécz postrzegania offshoringu w konwencji skutkéw
dziatan outsourcingowych, badacze przedmiotu uwazaja, iz proces ten jest
takze konsekwencja upowszechniania modelu pracy na odlegtos¢, ktéry nie
obejmuje juz tylko pojedynczych pracownikéw, ale cale grupy dzialah czy
nawet procesy, stwarzajac nowe wyzwania dla firm i organizacji rzadowych
[Porter 1990, s.266].

Istnieja dwa konkurencyjne modele dziatalnoSci offshoringowej. Pierw-
szy z nich polega na oferowaniu ustug outsourcingowych (zwtaszcza w ob-
szarze BPO) zagranicznym firmom-klientom (tzw. offshore outsourcing),
natomiast drugi model polega na tworzeniu w ramach struktur korporacyj-
nych jednostek, swiadczacych ustugi na rzecz migdzynarodowych oddziatéw
i centrali (tzw. captive offshoring — offshoring na uwiezi) [Klincewicz 2005,
s. 12]. Poza wspomnianymi modelami w opracowaniach na temat offsho-
ringu mozna réwniez spotka¢ pojecie nearshoringu. Nearshoring to przeno-
szenie dzialalnosci produkcyjnej, badZ ustugowej do krajéw podobnych pod
wzgledem geograficznym, etnicznym i kulturowym. Przyktadem krajéw ne-
arshoringowych w odniesieniu do Stanéw Zjednoczonych sg Meksyk i Ka-
nada, a dla Europy Zachodniej kraje Europy Srodkowo-Wschodniej. Nato-
miast poprzez offshore outsourcing dziatalno$¢ przenoszona jest do krajéw
odlegtych, zaré6wno pod wzgledem lokalizacji, jak i czynnikéw etnicznych
oraz kulturowych. Wéréd krajéw dominujacych w tym obszarze wymienia
sie przede wszystkim Indie i Chiny. Zjawisko offshoringu dotyczy zaréw-
no przenoszenia miejsc pracy w ramach tzw. back-office, jak i front-office.
Funkcje back-office dotycza catych grup ustug, takich jak ustugi finansowe,
ksiggowe czy informatyczne. Natomiast front-office odnosi si¢ w szczeg6l-
nosci do ustug zwigzanych z bezposrednim kontaktem z klientem. W sktad
projektéw offshoringowych wchodza call centres, ustugi shared services oraz
IT. Organizacjami tego typu sa réwniez centra kompetencyjne — rozbudo-
wane organizacje, ktére w jednym miejscu skupiaja wszystkich niezbednych
specjalistow z danej dziedziny — np. IT lub finanséw [Czerniecki 2005, s.1].
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3. Zmiany w motywach decyzji offshoringowych

W wigkszos$ci badani ankietowych [Delloitte 2005, Gardner 2004, Pricewa-
terhouseCoopers 2005 za: Rybifiski 2007, s. 77] motywy podejmowania dzia-
faf outsourcingowych z uwzglednieniem offshoringu wykazuja podobiefistwo
1 istotng zmienno$¢ w czasie. W poczatkowym okresie podstawowym powo-
dem stosowania offshoringu produkcji, ustug lub procesu biznesowego byta
mozliwo$¢ znaczacej redukceji kosztéw, a w szczegdlnosci nizszy koszt pracy.
Przyktadem moze by¢ poréwnanie wynagrodzenia w jednej z gatezi przemy-
stu, w rozwinietych krajach zachodnich i USA oraz krajach atrakcyjnych of-
fshoringowo (azjatyckich, Europy Srodkowo-Wschodniej oraz Ameryki Potu-
dniowej) (rys. ).

Rysunek 1. Ptace w przemysle przetwérczym w 2005 .

Chiny
Indie
Meksyk
Brazylia
Polska
Czechy
Portugalia
Hongkong
Tajwan
Singapur
Irlandia
WIk. Brytania
Francja
USA

Niemcy 31,80

Zrédio: [Unit labour costs, ,,The Economist”,21 pazdziernika 2006 r. za: A. Gwiazda 2007,
s. 2]
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W dobie wspélczesnej motyw ten pozostaje bardzo wazny, ale jego zna-
czenie relatywnie maleje. W debacie na temat rozwoju offshoringu coraz wigk-
sze znaczenie przywiazuje si¢ do innych czynnikdéw, takich jak: cheé wykorzy-
stania najlepszych praktyk, ktére stosujg vendorzy outsourcingu, che¢é zdobycia
nowych klientéw lub nowych rynkéw, poprawa jakosci produktéw i ustug czy
zwigkszenie innowacyjnosci poprzez siegnigcie do kapitatu intelektualnego za
granica. Powodem decyzji o offshoringu moga by¢ takze nizsze koszty, wy-
nikajace np. z mniej rygorystycznych przepiséw w dziedzinie ochrony Srodo-
wiska lub korzySci podatkowych, niskie ceny surowcéw oraz blisko$§¢ szybko
rozwijajacego si¢ rynku. Interesujacy przyktad offshoringu w ostatnim czasie
zaistnial w europejskim przemysle cementowym, gdzie ze wzgledu na bardzo
gwaltowny wzrost cen energii w Europie, cz¢sciowo spowodowany przez sys-
tem handlu emisjami dwutlenku wegla w Unii Europejskiej oraz ograniczenie
dopuszczalnych emisji dwutlenku wegla w przemysle, niektérzy europejscy
producenci cementu dokonali outsourcingu produkcji klinkieru do Chin [ Opi-
nia Europejskiego...2007, s.3]. Poza wspomnianymi motywami, wsrdd istotnych
czynnikOw sprzyjajacych rozwojowi offshoringu na §wiecie, wymienia si¢ tak-
ze liberalizacj¢ handlu, malejace koszty transportu i komunikacji, rosnace do-
chody oraz zwigkszajacy si¢ miedzynarodowy podziat pracy. W kwestii kryte-
riéw, jakimi kieruja si¢ firmy wybierajac miejsca lokalizacji offshoringowych,
w komunikacie Firmy CB Richard Ellis z marca 2008 r. na temat nowych ten-
dencji w selektywnym podejsciu do offshoringu zauwazono, iz wspoétczesnie
wirdd kryteriéw decyzyjnych dominuja [Komunikat prasowy 2008, s.1]:

* ryzyko zwiazane ze stabilnoScia spoleczno-polityczng i gospodarcza

kraju docelowego,

e zagrozenia naturalne,

* dostepne na rynku pracy umiejetnosci (kwalifikacje i do§wiadczenia

w okreslonych obszarach, znajomos¢ jezykéw obcych),

* ogdlne otoczenie dla biznesu,

e Kkoszty ptac,

* dostepnos¢ i1 koszt nieruchomosci,

e infrastruktura lokalna (transport, komunikacja, media).

Odnotowano réwniez, iz liczba potencjalnych lokalizacji spetniajacych po-
wyzsze wymagania we wspotczesnym S$wiecie znaczaco wzrosta. Odnosi si¢
to zwlaszcza do regionu Europy Srodkowo-Wschodniej, w ktérym kraje w dal-
szym ciagu oferuja znaczny potencjal gospodarczy, niemniej wschodzace go-
spodarki regionu, takie jak Butgaria, Chorwacja, Litwa i Lotwa staja si¢ coraz
bardziej atrakcyjne w tym zakresie. Ponadto, coraz wigksze zageszczenie in-
westoréw oraz rosnaca konkurencja wplynety na pojawienie si¢ nowej tenden-
cji w analizie docelowych lokalizacji offshoringu, tzw. podej$cia macierzowego
(multi-offshoring). W mysl podejscia galezie dzialalnosci stanowiace przed-
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miot offshoringu lokowane sa na réznych rynkach, co pozwala optymalizowac
koszty i efektywno$¢, np. firma Nektar - dostawca kart lojalnoSciowych, pro-
wadzi swoje centra obstugi telefonicznej zaréwno w Indiach, jak i w Newcastle
w Wielkiej Brytanii [tamze s.1].

Podobne opinie wyraza F.M. Corbett analizujac tendencje Swiatowe w za-
kresie wyboru przez firmy krajéw docelowych w ramach dziatan offshoringo-
wych. Autor podaje, iz najczesdciej uwzgledniane sa dwa kryteria decydujace
o wyborze: atrakcyjno$¢ lokalizacji oraz stopien akceptacji przez firme macie-
rzysta. Atrakcyjnos¢ lokalizacji rozpatrywana jest w kontekscie czynnikéw, ta-
kich jak: koszty prowadzenia dzialalnoSci, infrastruktura, kultura danego kraju,
znajomos$¢ jezykéw, stabilizacja polityczna i gospodarcza, do§wiadczenia w out-
sourcingu, kwalifikacje lokalnych pracownikéw, prawo podatkowe, potencjat
intelektualny, bezpieczenistwo i rozmiar rynku. Natomiast stopiefi akceptacji
przez firme macierzysta najczesciej oceniany jest indywidualnie w kontekscie
specyfiki wytwarzania konkretnego dobra lub ustugi [Corbett 2004, s. 49].

4. Konsekwencje globalne offshoringu

Wiele umiejetnosei i zasobéw niezbednych do osiagniecia przez firme suk-
cesu znajduje si¢ dzi§ poza jej granicami. Offshoring jest rezultatem racjonalnej
kalkulacji szeroko rozumianych kosztéw przedsigbiorstwa, stad potrzeba rozsze-
rzonego rachunku kosztéw, uwzgledniajacego problemy jakosci, innowacyjnosci
czy organizacyjnego uczenia sie. Z tego wzgledu wydaje sig, iz mozna by konse-
kwencje tegoz zjawiska dla przedsigbiorstwa rozpatrywa¢ w kontekscie efektow
analizy sieciowych powiazan przedsigbiorstw w ksztattowaniu innowacyjnosci.
Podstawowe korzysci ze stosowania strategii uwzgledniajacych efekty sieci to uzy-
skanie przewagi czasowej i kosztowej w kreowaniu innowacji, opanowanie rynku
oraz wzrost produktywnosci dzigki kooperacji [Garncarczyk 2006, s.14]. Powo-
tujac opini¢ Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w sprawie in-
tegracji handlu §wiatowego i outsourcingu z 2007 r. mozna stwierdzi¢, iz firmy
europejskie stosujace offshoring moga korzystac przede wszystkim z potencjalnie
znacznej oszczednosci kosztéw, wynikajacej przede wszystkim z nizszych kosz-
téw pracy. Jednakze w dtugim okresie firmy te zyskujg réwniez dostep do nowych
zasobow wykwalifikowanej sity roboczej i bardziej elastycznych sposobdw zarza-
dzania, nowych technologii i zasobéw wiedzy, jak réwniez zdobywaja nowe rynki
zbytu. Ponadto wraz z przyspieszeniem proceséw globalizacyjnych w coraz wigk-
szej liczbie branz strategie offshorinowe i outsourcingowe staja si¢ konieczne do
zachowania konkurencyjnoSci przedsigbiorstw. Firmy, ktére nie s w stanie doko-
naé restrukturyzacji swojej dziatalnoSci poprzez offshoring lub outsourcing, nie
beda miaty przewagi konkurencyjnej wobec stosujacych te praktyki konkurentéw,
zar6wno spoza Unii Europejskiej, jak i krajéw cztonkowskich. Oznacza to, ze ry-
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zykuja one nizszy wzrost i moga zostac ostatecznie catkowicie wyparte z rynku
lub zmuszone do przeniesienia calosci swojej produkcji poza swéj kraj pochodze-
nia, co w obu przypadkach skutkuje wigksza utrata miejsc pracy, niz w wypadku
dokonanego wczesniej offshoringu lub outsourcingu [Opinia... 2007, s. 5].
Powszechnienie wiadomo, iz w XXI wieku w coraz wigkszym stopniu o po-
tencjale wzrostu gospodarczego danego kraju decydowaé bedzie zdolnos¢ do two-
rzenia innowacji. W latach 90. XX wieku nastapita nowa faza offshoringu. Proces,
ktéry przedtem w znacznym stopniu obejmowat przenoszenie produkcji lub za-
méwien towardw do innych firm i krajéw, objat réwniez ustugi. Offshoring ustug
natomiast jest nieodlgcznie zwigzany z kapitatem ludzkim i stopniowo obejmuje
obszary zwiazane z badaniami i rozwojem (ang. knowledge process outsourcing
- KPO). Firmy prowadzace dziatalno$¢ w zakresie KPO zatrudniaja kilka tysigcy
wysokiej klasy specjalistéw, w krajach o nizszych kosztach wytwarzania. W tej
kwestii wiele firm podnosi réwniez problem wtasnosci intelektualnej. Poniewaz
vendorzy outsourcingu czesto maja siedziby w krajach rozwijajacych sie, gdzie
prawo wiasnosci intelektualnej przestrzegane jest mniej rygorystycznie niz w kra-
jach rozwinietych, pojawia sie ryzyko, ze vendor outsourcingu moze wykorzysta¢
know-how 1 sta¢ si¢ konkurentem firmy zlecajacej [Rybifiski 2007, s.131].
Pomimo, iz zjawisko offshoringu cieszy si¢ niestabnacym poparciem wsrdéd
wielu cztonkéw zarzadéw migdzynarodowych korporacii, to czgsto decyzje doty-
czace rozpoczecia projektéw wykorzystujacych relokacje ustug wywotuja w fir-
mach macierzystych wiele kontrowersji, ktérych zasadniczym zrédiem jest obawa
pracownikéw przed utrata miejsc pracy [Niedzielski, Niedzielski 2007, s. 87]. Prze-
prowadzone w USA badania ankietowe [Offshoring bedzie si¢ rozszerzat...2005,
5.29-32] potwierdzity, ze az 71 % Amerykanéw uwaza to zjawisko za szkodliwe
dla gospodarki, a 62% oczekuje od witadz sankcji wobec przedsigbiorstw, ktére
wykorzystuja strategie offshoringu. Opinie spofeczefistwa amerykaniskiego wy-
wotane sg faktem, ze w latach 2004-2006 nasilit si¢ znaczaco eksport miejsc pracy
z Ameryki, zwlaszcza w sektorze ustug oraz branzy ICT [Gwiazda 2007, s.3]. Jed-
nakze K. Rybiniski, powotujac si¢ na badania empiryczne, przeprowadzone w fir-
mach amerykanskich, dowodzi, iz wzrost sprzedazy w filiach zagranicznych pro-
wadzi w diugim okresie do wzrostu popytu na prace w firmach matkach, chociaz
wzrosty te nie sa réwnomierne. W efekcie nasilenia procesu offshoringu pracow-
nicy o wysokich kwalifikacjach zatrudniani za granica sa komplementarni dla za-
trudnionych w firmach macierzystych, natomiast realnie zagrozeni pozostaja pra-
cownicy o niskich kwalifikacjach, ktérzy sa zastepowani przez tafisza sile robocza
za granica. Zaleznos¢ te obrazuje powotywany w literaturze przyktad wzrostu
liczby radiologéw zatrudnianych w Indiach przez amerykanskie firmy medyczne,
ktéry w efekcie doprowadzit do wzrostu pracownikéw zatrudnionych w tej branzy
w Stanach Zjednoczonych. Dzigki rozwojowi technologii ICT ustuga wykonania
zdjecia rentgenowskiego wraz z opisem, ktéry wykona kilkakrotnie tafiszy specja-
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lista w Indiach bedzie tafisza, a przez to bardziej dostgpna — wymaga ona wzrostu
zatrudnienia w USA w branzy medycznej w celu obstugi wigkszej liczby pacjen-
téw korzystajacych z tego typu profilaktyki [Rybiriski 2007, s. 97]. Réwniez rynek
europejski odczuwa negatywne efekty offshoringu. Powotujac opinie K. Rybif-
skiego mozna stwierdzi¢, iz od 2002 r. do korica roku 2005 najwigcej miejsc pracy
w Europie zlikwidowano w Wielkiej Brytanii oraz w Niemczech. Beneficjentami
przeniesienia byty przede wszystkim Indie i Chiny, chociaz kraje Unii Europej-
skiej, takie jak Polska, Czechy, a takze Portugalia miaty istotne znaczenie.

5. Implikacje dla Polski

Nie ulega watpliwosci, iz Polska jest atrakcyjnym miejscem lokowania inwe-
stycji offshoringowych, chociaz tendencja ta uwidocznila si¢ dopiero w ostatnim
czasie. Na koniec 2004 r., zaraz po wstapieniu naszego kraju do Unii Europejskiej
firma konsultingowa A.T. Kearney opublikowata wyniki badai przeprowadzo-
nych wsréd potencjalnych inwestoréw na temat zagrozef atrakcyjnoSci naszego
kraju i nowych krajéw cztonkowskich w zakresie lokowania potencjalnych dzia-
talnosci [FDI Confidence Indeks 2004, s. 21]. Badanie dotyczyto wskazania czyn-
nikéw i okreslenia ich wptywu na atrakcyjno$¢ offshoringowa dziesigciu krajow,
ktére w 2004 r. przystapity do Unii Europejskiej — Cypru, Czech, Estonii, Wegier,
Lotwy, Litwy, Malty, Polski, Stowenii i Stowacji. Wyrézniono trzynascie kryte-
riéw zagrozen konkurencyjnosci tychze krajow (rys. 2).

Rysunek 2. Najistotniejsze zagrozenia konkurencyjnosci dziesieciu nowych
cztonkéw Unii Europejskiej

[Procant liczby respondentdw)
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Zrédto: [Raport firmy A.T. Kearney ,FDI Confidence Index 2004, s. 21]
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Wsréd najistotniejszych wskazano przede wszystkim uboga infrastruktu-
re, korupcje, niska atrakcyjnos$¢ kosztowa oraz niestabilno§¢ makroekonomicz-
na. Jednakze, dzigki staraniom naszego kraju, juz w 2005 r. w opublikowanym
przez Economist Intelligence Unit rankingu prezentujacym najbardziej atrak-
cyjne miejsca do lokalizacji centréw offshoringowych na $wiecie Polska zo-
stata sklasyfikowana na wysokim piatym miejscu (ze wspomnianych powyzej
krajéw wyprzedzily nas tylko Czechy) [Wodecka-Hyjek 2005, s. 178]. Aktual-
nie Polska ma wiele atutéw, ktérymi kusi potencjalnych inwestoréw. Naleza do
nich w szczegdlnosci dobra lokalizacja geograficzna oraz wysoki potencjat pol-
skiego rynku pracy. Zainteresowania zagranicznych inwestoréw wynikaja tak-
ze z kalkulacji kosztowych. Inwestorzy zagraniczni w Polsce korzystaja z ulg
podatkowych, sprzyjaja im rozwigzania legislacyjne, natomiast - najistotniejsze
- pozostaja nizsze niz w innych krajach wynagrodzenia pracownikéw, dostep-
no$¢ fachowcdw na europejskim poziomie oraz duzy odsetek studentéw w ca-
fej populacji [Czerniecki 2005, s.2]. Dodatkowych atutéw dostarcza stabilny
wzrost gospodarczy, wysoki potencjat rynku pracy, ulgi podatkowe oraz strate-
giczne potozenie Polski w Europie. Réwniez cztonkostwo w Unii Europejskie;j
stanowi o atrakcyjno$ci naszego kraju dla potencjalnych inwestoréw. Wedtug
badan przeprowadzonych przez firme¢ PricewaterhouseCoopers w 2006 . 0 wy-
borze Polski jako lokalizacji offshoringowej decyduja w gtéwnej mierze mozli-
wosci pozyskania nowych rynkéw, wysoka jako$¢ pracy, perspektywy redukcji
kosztéw i wzrostu wydajnosci oraz podaz dobrze wyksztatconych i wykwalifi-
kowanych pracownikéw (rys. 3).

Rysunek 3. Motywy offshoringu, Polska na tle Swiata
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Zrédto:[ PricewaterhouseCoopers 2006, za: Rybiniski 2007
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Najwigksza popularnoscia wsrdéd inwestordw zagranicznych w Polsce cie-
sza si¢ projekty typu call centres, shared services oraz IT. Rozwdj rynku BPO
jest wielce obiecujacy. Wedtug prognoz Firmy Mc Kinsey & Company w 2008
r. powstanie w Polsce 200 tys. miejsc pracy, a wysokos$¢ inwestycji moze sie-
gna¢ nawet 3 mld euro. Sposréd najwigkszych korporacji migdzynarodowych,
lokujacych swoje procesy biznesowe w naszym kraju nalezy wymienié: Volvo
(Wroctaw), Shell (Krakéw), France Telecom (Lublin), Philips (£.6dz, Wroctaw),
Lufthansa (Krakéw), Carlsberg (Poznan), Cap Gemini i Ernst & Young (Kra-
kéw), Bayer (Krakéw), IBM (Warszawa, Krakéw) i wiele innych. Osrodki BPO
znajdujace si¢ w naszym kraju specjalizuja si¢ gléwnie w ustugach telefonicz-
nych call center, technikach informacyjnych, finansowo-ksiggowych, badaw-
czo-rozwojowych i logistyczno-magazynowych [Niedzielski, Niedzielski 2007,
s. 87]. Nie ulega watpliwosci, ze w najblizszej przysztosci trend ten wyraznie
sie nasili. Dlatego w obecnym czasie Polska powinna zadba¢ o wizerunek kraju
atrakcyjnego dla inwestoréw zagranicznych, podejmujac dzialania w zakresie
[Gwiazda 2007, s.4]:

* utrzymania wlasciwego poziomu edukowania miodziezy z uwzglednie-
niem potrzeb firm zagranicznych, szczegélnie w zakresie znajomosci
jezykéw obceych,

* tworzenia warunkow sprzyjajacych rozwojowi inwestycji (m.in. przy-
znawanie inwestorom ulg podatkowych, sprawny system administracyj-
no-sadowniczy, wdrozenie e-administracji, stabilno$¢ prawa),

* wprowadzania przepisow sprzyjajacych funkcjonowaniu i rozwojowi
firm zagranicznych (praca w niedziele i Swieta),

* dokonania zmian w prawie pracy, ktére uwzglednialtyby potrzeby za-
réwno pracodawcéw, jak i pracownikéw i przyczynityby sie do uela-
stycznienia rynku pracy.

Obecnie poréwnanie wartosci bezposrednich inwestycji naptywajacych do
Polski (w 2006 r. ok. 10 mld dolaréw) z niewielkimi jeszcze inwestycjami pol-
skich firm za granica wyraznie pokazuje, ze wynikajacy z offshoringu przyrost
miejsc pracy w naszym kraju jest wigkszy anizeli ich ubytek z powodu loko-
wania przez polskich pracodawcéw miejsc pracy poza Polska. Jak dotad tylko
nieliczne nasze firmy, takie jak Reserved, Troll czy Tatuum, lokuja produkcje
odziezy w Chinach i innych krajach.

5. Uwagi koncowe
Pomimo niejednoznacznych danych i wynikéw badan wydaje sie, ze wptyw
offshoringu na rynki pracy i rozwdj gospodarczy jest pozytywny. W krajach

rozwijajacych si¢ powstaja nowe miejsca pracy, ktoére sa bardziej wydajne i le-
piej optacane niz miejsca pracy w tradycyjnych sektorach, takich jak np. rol-
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nictwo. W krajach rozwinigtych natomiast, z ktérych pochodza outsourcerzy,
proces ten powoduje likwidacje miejsc pracy w sektorach schytkowych o ni-
skiej wartoSci dodanej lub o wysokiej pracochtonnosci (np. rynek szwaczek), na
rzecz wzrostu miejsc pracy w sektorach wymagajacych wysokich kwalifikacji.
Dlatego zaistniata zmiana struktury popytu na prace stwarza powazne wyzwa-
nia dla rzadéw kreujacych polityke gospodarcza poszczegdlnych pafistw.

Niewatpliwie globalizacja pobudza efektywno$¢ i innowacyjnos$¢ oraz
sprzyja otwieraniu rynkéw poszczegdlnych panstw, co umozliwia firmom
zwigkszenie zyskéw. Dodatkowo uzyskuja one prawie nieograniczony dostep
do zasobéw i czynnikéw produkcji, dzigki mobilnosci, elastycznos$ci, zdolno-
Sci do integracji i koordynacji dziatan w skali miedzynarodowej. Efektem tego
jest ogromny wzrost potencjatu przedsigbiorstw oraz ich znaczenia w Srodowi-
sku miedzynarodowym. W konsekwencji, przytaczajac opini¢ K. Rybifiskiego,
mozna stwierdzi¢, iz w najblizszych dekadach granice krajow przestana mieé
takie znaczenie, jak w XX wieku [Rybinski 2007, s.121].
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Bernard Ziebicki’

GENEZA MODELI EFEKTYWNOSCI
ORGANIZACYJNEJ

ORIGIN OF MODELS OF ORGANIZATIONAL
EFFECTIVENESS

Summary

The definition of organizational effectiveness was drafted. The interac-
tions between management theories and models of organizational effective-
ness were described. The current models of organizational effectiveness were
also shown. At the end hypothesis connected with origin, evaluation and us-
age of models of organizational effectiveness in organizations appraisal were
presented.

1. Uwagi wstepne

Pojecie efektywnosci z reguty kojarzone jest z jej ekonomicznym wymia-
rem, sprowadzajacym si¢ do poréwnania efektéw finansowych do kosztéw ich
uzyskania. Efektywno$¢ organizacyjna to kategoria pojeciowa zdecydowanie
mniej znana. O ile z uzywaniem pojecia efektywnosci ekonomicznej moze-
my si¢ spotkaé stosunkowo czgsto, réwniez w potocznym uzyciu, o tyle pojecie
efektywnosci organizacyjnej znane jest jedynie ograniczonej grupie oséb stu-
diujacych zagadnienia z zakresu organizacji i zarzadzania.

Efektywno$¢ organizacyjna, w przeciwienstwie do ekonomicznej, nie
ma jednoznacznej definicji, a jej interpretacja z czasem takze ulega zmianie.
Wspdlczesnie efektywnos$¢ organizacyjna rozpatrywana jest z perspektywy
réznych ujec.

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Celem niniejszego artykutu jest wyjasnienie dlaczego efektywnos$¢ organi-
zacyjna ulega ewolucji oraz co stanowi podstawe tworzenia nowych jej modeli.

2. Proba zdefiniowania efektywnos$ci organizacyjnej

Préby zdefiniowania pojecia efektywnosci organizacyjnej podejmowane
byly praktycznie od poczatkéw rozwoju wiedzy z zakresu organizacji i zarza-
dzania. Szczegdlne nasilenie prac badawczych w tym wzgledzie miato miejsce
od lat 50. XX wieku. Do czotowych §wiatowych badaczy zajmujacych si¢ pro-
blemem efektywnosci organizacyjnej nalezeli: D.J. Lawless, J.L.. Price, M.A.
Hitt, R.D. Middlemist, R.M. Steers, K.S. Cameron, J.P. Campbell, R.H. Miles,
B.R. Scott. Ich prace zaowocowaly wieloma cennymi ujeciami efektywnosci
organizacyjnej. Zaden z wymienionych autoréw nie przedstawit jednak precy-
zyjnej i jednoznacznej jej definicji. Kolejne rezultaty badan to préba syntezy
wezesniejszego dorobku i jego wzbogacenia o nowe, wezesniej nieuwzglednia-
ne aspekty omawianej kategorii pojeciowe]j. W rezultacie na przestrzeni lat po-
jawiato si¢ wiele réznych wymiaréw i plaszczyzn rozpatrywania efektywnoSci
organizacyjnej. Najbardziej rozbudowany zestaw wymiaréw efektywnosci or-
ganizacyjnej, stanowiacych w czesci bezposrednie, swoiste kryteria oceny, za-
proponowat J.P. Campbell. Wyréznit on tacznie 30 ptaszczyzn oceny omawia-
nej kategorii [Campbell1997, s. 36-39]:

,.calosciowa” efektywnos¢, wydajnosé,

jakos¢, WZrost,

obrdt, motywacja,

kontrola, elastyczno$¢ / adaptacja,

spojnos¢ celow,

role i sp6jnos¢ norm,

umiejetnosci kierownicze,

zarzadzanie informacja i komunikacja,

ocena organizacji przez otoczenie,

partycypacja i podzial wtadzy,

nacisk na osiagnigcia,

produktywnos¢,

zysk, nieprzewidziane zdarzenia,
absencja, satysfakcja z pracy,
morale, konflikty / sp6jno$¢ wewnetrzna,

planowanie i ustanawianie celow,

internalizacja celow,

kierownicze umiejetnosci interpersonalne,

gotowos¢,

utylizacja Srodowiska,

stabilnosé,

warto$¢ zasobéw ludzkich.

trening i nacisk na rozwoj.
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Przedstawione wymiary i kryteria efektywnoSci organizacyjnej w ujeciu
J.P. Campbella to préba tacznego ujecia wezesniejszego dorobku.

Wielowymiarowo$¢ efektywnosci organizacyjnej jest nastgpstwem poja-
wiania si¢ coraz nowszych teorii zarzadzania, wskazujacych na kolejne czyn-
niki determinujace skuteczno$¢ dziatania, ktdére traktowane moga by¢ jako
swoiste kryteria efektywnosci. W rezultacie sformutowanie precyzyjnej i jed-
noznacznej definicji efektywnosci organizacyjnej moze by¢ dokonane jedynie
w ramach okre§lonej teorii zarzadzania, na gruncie ktorej jest rozpatrywana.
Syntetyczna definicja efektywnosci organizacyjnej, uwzgledniajaca dorobek
réznych teorii zarzadzania, moze przyjmowac jedynie bardzo ogdlny charak-
ter. Taka posta¢ ma m.in. definicja R.M. Steersa z lat 70. XX wieku, traktuja-
ca efektywno$¢ organizacyjng jako: ,,zdolno$¢ organizacji do osiagnig¢cia i re-
alizacji swoich celéw operacyjnych” [Steers 1975, s. 546], jak rdwniez ujecie
z lat 90, sformutowane przez S. Robbinsa, odnoszace omawiang kategori¢ do
»stopnia, w jakim organizacja osiaga swoje cele”’[Robbins 1990, s. 49].

3. Teorie zarzadzania a modele efektywnosci organizacyjnej

Pierwsze teorie zarzadzania zwigzane sa z poczatkami szkoty kla-
sycznej 1 dorobkiem takich prekursoréw zarzadzania, jak: FW. Taylor, H.
Fayol, E. Mayo, H. Simon. W ramach systemu zarzadzania Taylora, stano-
wiacego pierwszy teoretyczny model determinant skutecznosci zarzadzania,
gléwna uwaga skierowana byla na podnoszenie indywidualnej wydajnosci,
specjalizacje, wdrazanie innowacji technicznych, minimalizacje kosztéw za-
sobow wytwoérczych. Model efektywnosci organizacyjnej odnoszacy si¢ do
systemu Taylora zaktadat zatem oceng przedsigbiorstwa poprzez maksymali-
zacje produkcji, minimalizacje kosztéw, specjalizacje, doskonalenie urzadzen
technicznych, optymalizacj¢ wykorzystania zasobéw. Teoria zarzadzania roz-
wijana przez H. Fayola nakierowana byla na ustalenie uniwersalnych zasad,
zapewniajacych skuteczne zarzadzanie réznymi kategoriami organizacji. Re-
cepta na osiggniecie tego celu wedlug Fayola bylo zapewnienie dyscypliny
1 jasnodci podzialu wtadzy, podziat pracy i stabilizacja wewnatrzorganizacyj-
na. Czynniki te zatem z perspektywy ich optymalizacji mozna traktowac jako
swoiste kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej w modelu odnoszacym
sie do teorii rozwijanej przez H. Fayola. Badania E. Mayo ukierunkowuja teo-
ri¢ zarzadzania na aspekty zadowolenia z pracy jako czynnika decydujacego
0 motywacji pracownikéw i skutecznosci calej organizacji. W rezultacie efek-
tywno§¢ organizacyjna rozpatrywana z perspektywy tej teorii oceniana jest
poprzez poziom satysfakcji z pracy. Teoria zarzadzania rozwijana przez H. Si-
mona zwigzana byla z racjonalnym podejmowaniem decyzji, wspomaganym
poprzez sprawnie dziatajacy system informacyjny. Efektywno$¢ organizacyj-
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na w tym ujeciu rozpatrywana jest zatem poprzez efektywne przetwarzanie
1 wykorzystywanie informacji w procesie decyzyjnym oraz wyznaczanie ra-
cjonalnych celéw organizacyjnych.

Kolejni badacze odnosili efektywno$¢ organizacyjna m.in. do: spdjno-
§ci wewnetrznych proceséw (E.L. Trist i K.W. Bamforth), spéjnosci struktu-
ry i strategii (A. Chandler), lojalnosci (D. McGregor i R. Likert), dopasowa-
nia organizacji do otoczenia (P.R. Lawrence i J.W. Lorsch), przetrwania (M.T.
Hannan i J. Freeman).

Istotny wklad w rozwéj podej$¢ do oceny efektywnosci organizacyjnej
wnie$li réwniez praktycy biznesowi, wsérdd ktérych na szczegélng uwage
zastuguja Ch. Barnard, A.P. Solan, R. Townsend, T. Peters i R. Waterman.
Pierwszy z wymienionych badaczy rozpatruje efektywno$¢ organizacyjng
poprzez poziom dostosowania organizacji do warunkéw zewnetrznych oraz
osiagniecie rownowagi wewnetrznej. Wedlug A.P. Solana efektywnos$¢ orga-
nizacyjng sprowadzi¢ mozna do oceny wykorzystania efektu skali, poziomu
zwrotu z inwestycji 1 stopnia osiagania zalozonych celéw. R. Townsend odno-
si natomiast swdj model do oceny zyskownoS$ci oraz prostoty i przejrzystosci
struktury i regut dziatania organizacji. W ujeciu T. Petersa i R. Watermana
efektywnos$¢ organizacyjna oceniana powinna byé poprzez poziom przed-
sigbiorczos$ci, nastawienie na dziatanie i relacje z klientem [Lewin, Minton
1986, s. 517].

Rozwijane na przestrzeni prawie stu lat poglady na temat efektywnosci
organizacyjnej zostalty wspélczesnie ujete w postaci pieciu zagregowanych
modeli: celowoSciowego, systemowego, zorientowanego nha interesariuszy,
zorientowanego na godzenie konkurencyjnych wartosci, czynnikéw nieefek-
tywnoSci (tabela 1.).

Tabela 1. Syntetyczne modele efektywnoS$ci organizacyjnej

Model Zatozenie / definicja Przeznaczenie
Organizacja jest to zesp6t wspéiza- | Podejscie to jest uzyteczne, gdy
leznoSci zorientowanych na osiaga- | cele organizacji sa doktadnie zde-

CelowoSciowy nie celéw. finiowane, maja okreslone hory-
Ocena efektywnosci poprzez pry- zonty czasowe oraz sa mozliwe do
zmat realizacji celéw organizacji. zmierzenia.

Organizacja jest to otwarty system,
ktéry przetwarza ,,wejscia” w ,,wyj- . . .
écia’}’, P ! N Podejscie to jest uzyteczne, gdy
X o wystepuje jasna zalezno$¢ pomie-
Systemowy Ocena efektywnosci z perspektywy ystepd P J I . P sy ¢
. ) dzy ,wejSciami” i ,,wyjSciami” sys-
wykorzystania zasobéw wykorzy- ) . .
. . | teméw organizacyjnych.
stywanych w procesie przetwarzania
SWYJSE” W, ,wejscia”.
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Model Zatozenie / definicja Przeznaczenie

Organizacja jako zbiér wewnetrz-
nych i zewnetrznych interesariuszy,

ktéry tworza catoSciowy zestaw Tam gdzie na funkcjonowanie
Zorientowany na | ograniczefi, celéw i perspektyw. ogromny wplyw maja rézne grupy
interesariuszy Wszystkie grupy interesariuszy interesariuszy i organizacja musi

przynajmniej w minimalnym stop- | opowiada¢ na ich potrzeby.
niu powinny zosta¢ usatysfakcjono-
wane.

Organizacja jako zestaw rywalizuja-
cych wartosci, ktére tworza wzajem-
nie sprzeczne cele.

Sprostanie przeciwstawnym war-
tosciom i potrzebom interesariuszy
organizacji.

W sytuacji ,gdy organizacja nie
jest w stanie jednoznacznie okre-
§li¢ ,,obszaréw nacisku” i jedno-
cze$nie wykazuje wysoki stopien
zorientowania na zmiany.

Zorientowany na
godzenie konku-
rujacych wartosci

Organizacja jako obszar wystgpo-
wania probleméw i popetniania
biedow.

Przeciwdzialanie problemom i bie-
dom, ktére sg tatwiej identyfiko-
walne niz inne czynniki zwigzane
z funkcjonowaniem organizacji.

W sytuacji, gdzie wystepuja trud-
nosci w identyfikacji mechani-
zméw i czynnikéw stymulowania
efektow.

Czynnikéw nie-
efektywnosci

Zrédto: Opracowano na podstawie: [S.T. Robbins, Organization theory. Structure, Design
and Applications, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1990, s. 77 oraz H. Jean-
Francois, Performance Measurement and Organizational Effectiveness: Bridging the Gap,
“Managerial Finance” 2004 nr 6, s. 99].

Model celowosciowy zwiazany jest z traktowaniem organizacji jako zbio-
ru powiazanych elementéw ze wzgledu na okreslone cele, gdzie stopieni spet-
niania tych celéw stanowi o jej efektywno$ci. Drugi model traktuje organi-
zacje jako otwarty system, przeksztalcajacy ,,wejScia” w ,,wyjscia”. A zatem
o efektywnos$ci §wiadczy¢ bedzie stopieft wykorzystania zasobdw z perspek-
tywy realizowanego ,,przeksztalcenia”. Zorientowanie na interesariuszy to
model, ktéry zaktada, ze funkcjonowanie organizacji jest w znacznym stop-
niu uzaleznione od okres§lonych grup interesariuszy i stopiefi zaspokojenia ich
potrzeb w tym przypadku przeklada si¢ na jej efektywnos¢. Model zoriento-
wania na godzenie konkurujacych wartosci to koncepcja, ktéra odnosi si¢ do
réznic w warto$ciach i oczekiwaniach w odniesieniu do tych samych aspek-
téw, zaleznie od tego jaka pozycje w stosunku do organizacji zajmuje jej in-
teresariusz. Koncepcja ta jest bezposrednio rezultatem rozwoju wcze$niejsze-
go modelu. Ostatni z wymienionych modeli wynika z mniejszych trudnosci
w zdefiniowaniu bledéw i probleméw obnizajacych efektywno$¢ niz czynni-
kéw ja tworzacych.
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4. Uwagi koncowe
Przeprowadzajac analize¢ procesu ewolucji oraz wspoétczesnych ujec efek-
tywnosci organizacyjnej mozna sformutowaé nastgpujace tezy:

efektywno$¢ organizacyjna jest kategoria pojeciowa szersza niz efek-
tywnos$¢ ekonomiczna,

znaczenie efektywnosSci organizacyjnej wzrasta, czego jednym z bar-
dziej czytelnych dowodéw jest niezwykle szybki rozwdj i popularnosé
koncepcji Balance Scorecard,

efektywnos¢ organizacyjna jest kategoriag dynamiczna, ktérej wymiary
oraz zakres ulegaja zmianie wraz z rozwojem kolejnych teorii zarza-
dzania,

modele efektywnoSci organizacyjnej stanowia odzwierciedlenie teorii
zarzadzania, tzn. wraz z pojawianiem si¢ kolejnych pogladéw na temat
czynnikéw decydujacych o skuteczno$ci zarzadzania w ich nastepstwie
pojawiaja si¢ uklady kryteriéw efektywnosciowych, opisujacych po-
ziom skutecznoS$ci zwiazany z okres§lona teoria,

definicja efektywnoSci organizacyjnej, stanowiaca probe facznego uje-
cia réznych modeli moze przyjmowac jedynie postaé bardzo ogdlna,
jako ocena zdolno$ci organizacji do realizacji jej celow i wlasciwego
ksztattowania relacji z otoczeniem,

wykorzystywanie efektywnosci organizacyjnej w ocenie organizacji
wymaga indywidualnego doboru modelu, wymiaréw i kryteriéw oce-
ny, z perspektywy przyjetych determinant skuteczno$ci zarzadzania,
wilaSciwych dla danej kategorii organizacji i ocenianego obszaru dzia-
talnosci,

jeden z podstawowych probleméw, zwigzany z operacjonizacja wyko-
rzystywania efektywnos$ci organizacyjnej w ocenie okreslonej dziatal-
nosci, stanowi trudno$¢ w agregacji prowadzonej oceny,

efektywno$¢ organizacyjna w przeciwienstwie do efektywnosci ekono-
micznej oceniana moze by¢ réwniez z wykorzystaniem kryteriéw jako-
Sciowych (opisowych),

nowe koncepcje i trendy w zarzadzaniu, zwigzane m.in. z: organizacja
uczaca sig, zarzadzaniem wiedza, organizacjami sieciowymi i wirtual-
nymi oraz rozwojem zarzadzania kompetencjami, wymagaja weryfika-
cji i rozwiniecia modeli efektywnos$ci organizacyjne;j.

Przedstawione powyzej tezy autor zamierza rozwija¢ w kolejnych publika-
cjach, po§wigconych tematyce efektywnosci organizacyjnej.
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IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Matgorzata Tyranska®

NOWOCZESNE METODY
POMIARU EFEKTYWNOSCI

MODERN METHODS OF
EFFECTIVENESS MEASUREMENT

Summary

Effectiveness belongs to fundamental economic categories and nowadays
constitutes the factor of company’s development. The interest in the issue of
effectiveness is of long standing tradition. However at present the point of
view on that issue is evolving under the impact of the application of novel
management concepts, such as human capital idea as well as technological
innovations, requiring new competences from the employees and modern
methods of human resources management.

In the article the review of effectiveness definitions is presented as well the
concept of the measurement of it’s levels in a company, including the possibil-
ity of applying new methods of such a measurement.

1.Uwagi wstepne

,-Efektywno$¢” nalezy do elementarnych kategorii ekonomicznych i wspét-
cze$nie uwazana jest za determinantg przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa.
Zainteresowanie zagadnieniem efektywnosci ma dtugoletnia tradycje!l. Jed-

1 H. Emerson (1852 — 1931) formutujac dwanascie zasad wydajnosci, utozsamia pojecie efektywnosci z pojeciem
wydajnosci: cel jasny i okreslony, zdrowy sad, rada fachowa, dyscyplina, sprawiedliwe, uczciwe postgpowanie,
niezawodne, natychmiastowe, doktadne i nieustanne sprawozdanie, porzadek (rozktad) przebiegu dziatania,
wzorce i morale, warunki przystosowania, wzorcowe sposoby dziatania, pisemna instrukcja dla pracy
wzorcowej, nagroda za wydajno$¢. Zasady te miaty stanowi¢ podstawy wydajnej organizacji przemystowej.
Natomiast M. Weber (1864 - 1920) budujac model idealnej biurokracji definiowat efektywnos$¢ jako racjonalne
dziatanie. Przez racjonalno$¢ M. Weber rozumiat przystosowanie organizacji do dziatari celowych, z wyeliminowaniem
wszystkiego, co w swych skutkach bezposrednich lub posrednich mogto pozostawaé w sprzecznosci z zalozonymi
zadaniami. Biurokracja wedtug M. Webera byta wyrazem najwyzszej ludzkiej sprawnosci. Model idealny biurokracji
miat przyczynic si¢ do zwigkszenia skutecznosci i wydajnosci pracownikow [Organizacja i zarzadzanie 1986, s. 50-
51].

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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nak obecnie zmienia si¢ spojrzenie na efektywno$¢ pod wptywem pojawie-
nia si¢ nowych koncepcji zarzadzania, takich jak koncepcja kapitatu ludzkie-
g0, a takze innowacji technologicznych, wymagajacych nowych kompetencji
od pracownikéw i nowych sposobdéw zarzadzania nimi [Pocztowski 2007, s.
251].

Referat przedstawia przeglad definicji pojecia efektywnos$ci, pozioméw
jej pomiaru w przedsiebiorstwie oraz wskazuje na mozliwos$¢ zastosowania
nowych metod pomiaru efektywnosci.

2. Istota pojecia efektywnosci

Pojecie efektywnoSci jest niejednoznacznie interpretowane z braku spéj-
nej, jednoznacznej i adekwatnej do potrzeb praktyki koncepcji efektywnosci,
co wynika z odmiennych orientacji badawczych, r6znicy zatozeni metodolo-
gicznych, przyjmowania odmiennych obszaréw badawczych [Zarzadzanie
praca 1999, s. 243].

Poczatkowo efektywno$¢ byta tozsama z wydajnoScia jedynie w sensie
techniczno-ekonomicznym, obecnie bierze si¢ pod uwage jeszcze inne kry-
teria efektywnoSci, takie jak: sprawnos$¢ w sensie prakseologicznym, kompe-
tencyjno$¢ w sensie organizacyjnym, funkcjonalno$¢ w sensie humanistycz-
nym, komunikatywno$¢ w sensie osobowosciowym i moralno§¢ w sensie
ekologicznym [Holstain-Beck 1997, s. 181].

Stosunkowo najbardziej rozwinigta prezentacje mozliwych sposobéw poj-
mowania efektywnoSci zawieraja prace przedstawicieli prakseologicznego
kierunku w nauce organizacji [Piekarz, Stabryta 1989, s. 180]. Prakseolo-
gia pojmuje efektywnoS¢ (tac. effectus - skutek) jako dodatnia ceche dziatan
majacych jaki§ oceniony pozytywnie wynik bez wzgledu na to czy byt on
zamierzony (dziatanie skuteczne i efektywne) czy niezamierzony (dziatanie
efektywne)?. W ujeciu prakseologicznym efektywnos$¢ to tyle co sprawnosé,
rozumiana dwojako:

* w sensie syntetycznym sprawnos$cia nazywa si¢ ogdt waloréw prak-
tycznych dzialania, czyli ocenianych pozytywnie jego cech. Dziata-
nie A jest sprawniejsze od dziatania B, jezeli jest zarazem bardziej
skuteczne, korzystne, ekonomiczne (oszczedne 1 wydajne), racjonalne
itd.;

* w sensie uniwersalnym sprawnoscia nazywa si¢ kazdy z waloréw
efektywnej pracy z osobna, tj. sprawnoscig jest skutecznos$¢, spraw-
noscia jest korzystnos¢, sprawnoscia jest ekonomicznos¢é, sprawnoscia
jest doktadno$¢, wydajnosé, prostota itd.

2 W jezyku angielskim termin effective jest dowolnie ujmowany. Odpowiednikami tego pojecia w jezyku polskim sa
takie stowa jak: skuteczny, wydajny, efektywny, rzeczywisty.
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Uogdlniajac przedstawione proby okreslenia efektywnos$ci postuze sie de-
finicja, wedlug ktérej efektywno§¢ rozumiana jest jako ,,dodatnia cecha (oce-
na) metod dzialania, funkcjonowania systemu, zastosowanych rozwiazan (...)
oraz jako pozytywna ocena wynikéw produkcyjnych” [Piekarz, Stabryta 1989,
s. 179]. Dla potrzeb kwantytatywnego ujgcia przyjmuje si¢ najczesciej formute,
ktéra traktuje efektywno$¢ kazdego dziatania jako relacje wynikéw i naktadow
czynnikéw wytworcezych [Koziot 2000, s. 294] 1.

F. Michoni przyjmuje, ze termin ,,efektywno$¢ pracy” jest pojeciem szer-
szym od pojecia ,.wydajnoSci pracy”, ktére jest zastrzezone, wg autora, dla
efektu pracy zywej, wtedy 1 tylko wtedy, gdy zostala ona wydatkowana w sfe-
rze produkc;ji i ustug materialnych (produkcyjnych). Zgodnie z tym ustaleniem
kategoria ,,efektywnosci pracy” znajduje zastosowanie w odniesieniu do efek-
tu uzyskiwanego z wszelkiej pracy spotecznie uzytecznej [Ekonomika pracy
1991, s. 357]. Za dzialanie efektywne uznaje si¢ takie, ktére osiaga przy danym
koszcie jak najwyzszy poziom zblizenia do celu lub dany cel osiaga przy moz-
liwie minimalnym koszcie, tzn. jest to osiaganie korzySci przy jednoczes—nej
realizacji zasady racjonalnego gospodarowania [Janusz, Lewandowska 1992,
s. 46—47].

Zakres pojecia efektywnosci dzialania zmienia si¢ w zaleznosci od czynni-
ka czasu

[Holstain-Beck 1997, s. 38]:

» efektywnos$¢ dziatania ex post oznacza okreslong relacje miedzy uzy-
skanymi wynikami a naktadami potrzebnymi do uzyskania tych wy-
nikow,

» efektywnos¢ dzialania ex ante rozumie si¢ jako okre§long relacj¢ mig-
dzy celem dziatania a przewidywanymi §rodkami potrzebnymi dla
osiagnigcia tego celu.

3. Poziomy pomiaru efektywnos$ci w przedsiebiorstwie

Efektywne przedsigbiorstwo mozna najogdlniej okresli¢ jako takie, kt6-
re najpelniej wykorzystuje swoje zasoby w celu osiggania wysokich wyni-
kéw, a tym samym we wlasciwy sposob realizuje swoj cel, wywiazujac si¢
z zobowigzan wobec: wilascicieli, udzialowcéw, wiadz publicznych, ktére
kieruja przedsiebiorstwem lub je finansuja, pracownikéw, ktérzy prowadza
przedsigbiorstwo i wykonuja dziatania zmierzajace do osiagania celéw oraz
norm jako$ciowych i ilo§ciowych, konsumentéw, klientéw lub cztonkéw spo-
teczefistwa, ktérym przedsigbiorstwo dostarcza débr lub ustug, a takze stron

3 W literaturze ekonomicznej wyréznia si¢ efektywnos¢ mikroekonomiczna i makroekonomiczna. Efektywnosé
mikroekonomiczna ksztattuje poziom efektywnosci makroekonomicznej, jednak nie mozna utozsamia¢ tych dwéch
kategorii ekonomicznych [Janusz, Lewandowska 1992, s. 46—47]. S. Borkowska wyréznia makro, mezzo i mikro skale
efektywnosci pracy; zob. [Metody oceny efektow pracy kierowniczej 1983, s. 31].
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trzecich, takich jak dostawcy lub zaopatrzeniowcy, za posrednictwem ktd-
rych, lub z ktérymi przedsigbiorstwo prowadzi interesy oraz spotecznosci,
w ktérej przedsigbiorstwo dziata [Armstrong 1997, s. 201].

W tabeli 1 przedstawiono rozwdj koncepcji opisujacych cechy efektyw-
nego przedsigbiorstwa. Z przeprowadzonej analizy przedstawionych w tabe-
li 1 koncepcji wynika, iz wielu autoréw do elementéw efektywnego przed-
siebiorstwa zalicza m.in.: przedsigbiorcza kadre menedzerska, pracownikéw
sktonnych do zmian, decentralizacj¢ zarzadzania, podzial przedsiebiorstwa
na strategiczne jednostki organizacyjne, ograniczenie szczebli zarzadzania,
Scista wspotprace z klientami i dostawcami, wysoka jakoS§¢ produktow.

Efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstwa powinna by¢ rozpatrywana
w ujeciu systemowym. Oceniajac efektywnos¢ systemu nalezy zaczaé od usta-
lenia stopnia u§wiadomienia celu przez poszczegdlne jego czedci. Nastepnie
nalezy oceni¢ czy zachowania poszczegdélnych podsysteméw, czesci sa $cisle
powiazane z celem catego systemu [Holstain-Beck 1997, s. 64]. W zwiazku
z tym analizujac efektywno$¢ przedsigbiorstwa nalezy rozpoczaé od oceny
efektéw pracy ogniw nizszego szczebla, ktére powinny przyczyniaé si¢ do
poprawy efektéw pracy ogniw wyzszego szczebla, a w rezultacie przedsig-
biorstwa jako calosci.

Tabela 1. Cechy efektywnego przedsigbiorstwa

Autor Rok Charakterystyka koncepcji (cechy przedsigbiorstwa osiagajacego
koncepcji wysokie wyniki)
Peter 1955 1. Zarzadzanie przez cele.
Drucker 1967 2. Koncentracja na skutecznosci dziatania.

1. Sktonnos¢ do dziatania.

2. Funkcjonowanie blisko klienta. Przedsigbiorstwa znaja swoich
klientéw i oferuja im wysoka jako$¢, niezawodno$¢ 1 wasciwa
obstuge.

3. Autonomia i przedsigbiorczo$¢. Lideréw i innowatoréw hotubi sie
i daje si¢ im pole do popisu.

4. Wydajno$¢ dzigki ludziom, ktérych zacheca si¢ do zaangazowania
i wlaczania si¢ w podejmowane dziatania.

Tom Peters, 5. System wartos$ci i1 bezposredni kontakt. Ludzie, ktérzy kieruja
Rober Wa- | 1982 . . . . .
. przedsigbiorstwem, sa w bliskim kontakcie z tymi, ktérzy pracuja

dla nich i zapewniaja, ze system wartoS$ci przedsigbiorstwa jest
zrozumialy i wszyscy si¢ do niego stosuja.

6. Trzymaja si¢ swoich specjalnosci. Przedsigbiorstwa odnoszace
sukcesy pozostaja stosunkowo blisko tych obszaréw dziatalnosci,
na ktérych si¢ znaja.

7. Prosta struktura, nieliczny sztab.

8. Jednoczesne wykorzystanie przeciwnych wtasciwosci. Sa

zaréwno zdecentralizowane, jak i scentralizowane.
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Autor Charakterystyka koncepcji (cechy przedsigbiorstwa osiagajacego

koncepcji Rok wysokie wyniki)
1. Stworzenie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, co
powoduje synergig, a nie konflikt.
Rosabeth 2. Stworzenie bardziej ukierunkowanych na wspdtprace wigzi
1984 S .
Moss Kanter z dostawcami i klientami.

3. Znalezienie sposobow utrzymania doptywu nowych pomystow,
dotyczacych nowych produktéw i nowych przedsiewzigé.

1. Przedsigbiorstwa rozbite na mozliwie najmniejsze niezalezne
jednostki organizacyjne, odpowiedzialne za wtasne dziatania np.
planowanie, budzetowanie.

2. Wypracowanie u wszystkich zatrudnionych zmystu biznesmena co
do przychodéw, kosztéw i zyskow.

3. Coraz $ciSlejsza wspétpraca z klientem.

4. Minimalizowanie szczebli zarzadzania - nie wigcej niz 5 w bardzo
duzych przedsigbiorstwach, 3 - w mniejszych, jeszcze mniej
w przedsigbiorstwach, ktére na poziomie nadzoru obejmuja
kontrola 25 do 75 oséb.

5. Menedzerowie dziatajacy w charakterze ekspertéw,
poswiecajacych wigkszo$¢ swojego czasu na pomaganie zespotom.

6. Uzyskanie elastycznosci dzigki delegowaniu uprawniefi.

7. Polubienie zmian i nowe spojrzenie na przywodztwo na wszystkich
szczeblach przedsigbiorstwa.

8. Nadazanie za szybko postepujacymi zmianami.

Tom Peters | 11988

—

. Podstawowym celem kierownictwa najwyzszego szczebla jest
skupienie si¢ na wynikach oraz na zespotach, ktére te wyniki
dadza.

2. Istnieje silna i stata etyka osiagania wynikéw, ktéra tworzy

i podtrzymuje wyzwania, dla realizacji ktérych tworza si¢

J. Katzen-
bach 11993 efektywne zespoty.
D S£nith 3. Dla podtrzymania statej etyki postgpowania przedsigbiorstwa

dostarczaja swoim klientom produktéw o najwyzszej jakosci.

To daje atrakcyjne przychody wtascicielom przedsigbiorstwa,
mozliwos$ci rozwoju osobistego, atrakcyjne zarobki pracownikom,
bo oni réwniez odpowiadaja za dostarczenie klientom produktéw
najwyzszej jakosci.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Armstrong 1997, s. 201 i nast.].

W nawigzaniu do systemowego spojrzenia na efektywnoS$¢ pracy
w przed-sigbiorstwie mozna wyrézni¢ nastepujace poziomy jej oceny [Rumm-
ler, Brache 2000, s. 43 — 45]:
* poziom I — organizacji, na ktérym ktadzie si¢ nacisk na relacje pomie-
dzy organizacja
a otoczeniem, w ktérym ona dziata,
* poziom II — zespotu; efekty funkcjonowania organizacji sa wynikiem
powiazania migdzykomérkowych proceséw zachodzacych pomiedzy
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organizacyjnie wyodrebnio—nymi ogniwami przedsigbiorstwa, realizo-
wanych przez grupy pracownikéw,

* poziom III — stanowiska pracy; efekty funkcjonowania organizacji po-
wstaja w wyniku proceséw, ktére z kolei sg realizowane i zarzadzane
przez pracownikéw, stanowigcych podstawowa jednostke miary efek-
tywno$ci w organizacji.

Ponizej zostala przedstawiona tabela, w ktérej umieszczone sa zmien-
ne wptywajace na efektywnos$¢, przyktadowe rodzaje stosowanych ocen oraz
mierniki poziomu efektywnosci pracy wyréznionych pozioméw efektywnosci
organizacji. Wymienione powyzej poziomy efektywnosci organizacji stanowia
jeden wymiar efektywnosci organizacji, funkcjonujacy obok drugiego, ktdry
tworzy proces zarzadzania przez efekty, wptywajacy na wyniki na kazdym po-
ziomie efektywnosci, a tym samym na wyniki calej organizacji.

Proces zarzadzania przez efekty jest ksztaltowany przez takie dzialania,
jak: planowanie efektéw, doskonalenie proceséw oraz przeglad efektéw - zob.
tabela 2. Efekty obejmuja cate przedsigbiorstwo, zespoty i stanowiska pracy.

Efekty powinny by¢ okreSlone za pomoca standardéw odzwierciedlajacych
oczekiwania klientéw dotyczace: jakoSci, ilodci, terminu dostarczenia i cza-
su realizacji oraz kosztu produktu lub ustugi. Sposéb doskonalenia zachowan
uzalezniony jest od zastosowanego rozwigzania strukturalnego, sposobu zorga-
nizowania procesu i stanowiska pracy. Wymaga on elementéw skonfigurowa-
nych ze soba i umozliwiajacych efektywna realizacje wyznaczonych celéw.
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Tabela 2. Systemowa ocena efektywnosci
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Rummler, Brache 2000, s.55; Pocztowski

2007, s. 253].
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4. Metody pomiaru efektywnosci

Pomiar osiagnietych efektéw pracy dostarcza informacji do podejmowania
dziatan usprawniajacych. Analize efektywnodci na kazdym z trzech wyréznio-
nych pozioméw nalezy prowadzi¢ z uwzglednieniem nastgpujacego postepowa-

nia badawczego [Koziot 2000, s. 298]:

klasyfikacja czynnikéw efektywnosci,

dobdr miernikéw efektywnosci, przy czym mierniki te odzwierciedlaja
najwazniejsze cechy czynnikéw efektywnosci oraz umozliwiaja okre-
Slenie oddziatywania czynnikéw oraz ich ekonomiczna interpretacje,
pomiar oddziatywania czynnikéw na efektywnosc,

ustalenie sity wptywu czynnikdw na poziom efektywnosci;

podjecie dziatan usprawniajacych.

Tabela 3 przedstawia propozycje metod, ktére mozna zastosowaé do po-
miaru efektywnoSci na réznych poziomach organizacyjnych w zakresie zarza-
dzania personelem.

Tabela 3. Metody stosowane w pomiarze efektywnosci

Metoda

Istota metody

Cechy charakterystyczne metod pomiaru efektywnosci

1. Strategiczna karta wynikéw (BSC)

BSC jest to narzedzie, ktdre
pozwala przetozy¢ strategie na
konkretne zadania i miary ich
realizacji dla poszczegdlnych
komoérek organizacyjnych.
Istota metody BSC polega na
stworzeniu i stosowaniu w kon-
troli skoordynowanego zestawu
miernikow wieloaspektowej
oceny funkcjonowania firmy.
Podstawowymi elementami

w opracowania karty wynikéw
zarzadzania zasobami ludzkimi
sa: potencjat dziatu zasobéw
ludzkich w zakresie generowa-
nia wartoSci, system pracy opar-
ty na efektywnosci, zewnetrzna
zgodnos$¢ systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi ze strategia
firmy oraz wydajnos¢ zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

BSC zarzadzania zasobami ludzkimi ujmuje cztery perspek-
tywy, w ramach ktérych mozna zastosowac nastgpujace miary
odnoszace si¢ do jednostki organizacyjnej:

1) w perspektywie finansowej — ocena zarzadzania zasobami
ludzkimi przez pryzmat finansowy (warto$¢ dodana
kapitatu ludzkiego, procent catkowitych kosztéw pracy,
wskaznik potencjatu konkurencyjnego),

2) w perspektywie klienta - ocena dotyczy tego jak firme
postrzegaja jej klienci, jak powinni§my by¢ postrzegani
przez klientéw (wskaZnik zaangazowania pracownikéw,
koszt obstugi, analiza poréwnawcza z innymi firmami),

3) w perspektywie (procesowej) operacyjnej — ocena
wydatkow (kosztow) dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi i ich zgodnoSci ze strategia firmy (% programéw
wynagrodzen dopasowanych do strategii i czas opracowania
programéw, koszt i % przeprowadzonych szkolen, koszty
ustug §wiadczonych przez dziat personalny),

4) w perspektywie rozwojowej — ocena wydajnosci
dziatan i procesow systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére prowadza do generowania wartosci,
czyli budowania kompetencji (% utrzymanych w firmie
nowych pracownikéw w ciagu roku, wskaznik fluktuacji
pracownikéw, wewnetrzna stopa awansow). Karta wynikéw
zarzadzania zasobami ludzkimi umozliwia: - rozréznienie
miedzy wydajnoscia systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, a jego potencjatem tworzenia wartosci, - kontrole
kosztow i tworzenia warto$ci,- oceng wktadu zasobow
ludzkich w realizacje strategii i w wynik finansowy firmy,-
tworzenie zachet do elastycznosci i wprowadzania zmian.
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Metoda

Istota metody

Cechy charakterystyczne metod pomiaru efektywnosci

Audyt jest komponentem syste-
mu kontroli wewngtrznej w tym
sensie, ze rozszerza ten system
o mechanizm monitorujacy

i doradczy.

Audyt pozwala na oceng i dia-
gnozg catoksztattu proceséw

(i stanéw), zachodzacych w sfe-

Cele szczegétowe audytu funkcji personalne;j to:

1) uporzadkowanie zasad wykonywania pracy w firmie
(regulaminéw i procedur) z punktu widzenia ich
zgodnosci z obowiazujacym prawem pracy,

2) usprawnienie pracy dziatu personalnego,

3) usprawnienie sposobu realizacji poszczegdlnych proceséw
kadrowych,

rze kadrowej z punktu widzenia
zalozen strategii organizaciji.

2. Audyt funkcji personalne;j

4) zapobieganie dezaktualizacji proceséw kadrowych.

Controllig moze przybra¢ rézne formy, zalezne od pozioméw

jego rozwoju w danym przedsigbiorstwie:

* pojedyncze mierniki zatrudnienia, produktywnosci pracy,
kosztéw pracy, czasu pracy, ruchliwosci pracowniczej,
stosowane wybidrczo i niepotaczone z celami
strategicznymi przedsigbiorstwa;

* systemy miernikéw dobranych pod katem monitorowania
celow strategicznych, nietworzace jednak zwiazkéw
przyczynowo — skutkowych i stanowigce pierwsza probe
budowania podstawy do poréwnan z benchmarkami;

* systemy miernikéw tworzacych zwiazki przyczynowo —
skutkowe, czgsciowo potaczone z celami ekonomicznymi
przedsigbiorstwa, czg$ciowo kwantyfikowalne oraz
uwzgledniajace aktywa niematerialne;

* zintegrowane z controllingiem ogélnym systemy pomiaru
wkiadu efektéw pracy w sukces przedsigbiorstwa,
kwantyfikowalne i pozwalajace mierzy¢ rentowno§¢
inwestycji w kapitat ludzki.

Zrédto: [Stabryta 2000, s.356-358; Becker, Huselid, Ulrich 2002, s. 69; Nowe tendencje
i wyzwania w zarzadzaniu personelem 2006, s. 192; Pocztowski 2007, s. 265]

Controlling personalny dziata
na zasadzie systemu wczesne-
g0 ostrzegania. Jego celem
jest sprawowanie nadzoru nad
réznymi procesami kadro-
wymi i podejmowanie w ich
obrebie dziatan korygujacych.
Jako metoda nadzoru nie stuzy
on jedynie kontrolowaniu, lecz
takze zapobieganiu nieprawidto-
wosciom.

3. Controlling personalny

5. Uwagi koncowe

Uwzgledniajac powyzsze uwagi na temat waznoSci i ztozonosci problemu
pomiaru efektywnosci stwierdzi¢ mozna, ze nalezy do praktyki przedsigbior-
stwa wprowadzi¢ zintegrowany system pomiaru efektywnosci, na ktéry powin-
ny sklada¢ si¢ mierniki i standardy dziatania uwzgledniajace specyfike danej
organizacji oraz jej benchmarki.

Zintegrowany system pomiaru efektywno$ci poprzez monitorowanie jej po-
ziomu dostarcza korzysci zardwno przedsiebiorstwu, jak i jego pracownikom
[Zarzadzanie praca 1999, s. 247]. Wsréd korzySci uzyskiwanych przez przed-
siebiorstwo z tytutu wzrostu efektywnos$ci wymienia si¢: zwiekszenie jego
konkurencyjnosci oraz zysku, poprawe jakosSci produkcji i obnizenie jej kosz-
tow, poprawe wykorzystania §rodkéw trwa—tych, powierzchni produkcyjnej,
zwigkszenie produktywnos$ci surowcow, materialéw, energii, lepsze wykorzy-
stanie efektywnego czasu pracy, obnizenie absencji i fluktuaciji.
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Natomiast do korzys$ci uzyskiwanych przez pracownikéw przynalezy:
wzrost plac, realizacja aspiracji i oczekiwan, udzial w zarzadzaniu, wzboga-
cenie tredci pracy, wzrost poczucia satysfakcji i zadowolenia z pracy, osobisty
rozwdj i dostosowanie do wy—magan pracy, wlasciwe stosunki miedzyludzkie
i dobry klimat pracy.
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EFEKTYWNOSC WYKORZYSTANIA ZASOBOW
W TWORZENIU WARTOSCI DODANEJ WYBRANEGO
PRZEDSIEBIORSTWA BUDOWLANEGO

THE EFFICIENCY OF USING RESOURCES
IN CREATING ADDED VALUE ON THE BASIS
OF SELECTED CONSTRUCTING COMPANY

Summary

The primary purpose of this article is to evaluate the operational effective-
ness of the company from the angle of the generated value added in relation
to its tangible and intangible resources (human capital and structural capi-
tal). The measurement of value added and matching indicators, which will
be presented here, are based on the financial data of Budimex and Budopol-
Wroctaw, the companies operating in the constructing sector, according to
the Stock Exchange.

1. Uwagi wstepne

Efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa jest konsekwencja posia-
dania i efektywnego wykorzystania jego unikalnych zasobéw i umiejetno-
Sci, ktére sg internalizowane przez przedsigbiorstwo. Efektywnos$¢ zawiera
sie w heterogeniczno$ci zasobow, wynikajacej z réznorodnosci czynnikéw
produkcji, wykorzystywanych przez przedsigbiorstwo (zasobéw materialnych
i niematerialnych). Zrédlem tego zréznicowania jest oceniana przez klienta
wyzszo§¢ jednych zasobéw nad innymi (np. internetowe kanaly dystrybucji
versus tradycyjne formy sprzedazy). Przedsigbiorstwa, ktére posiadaja takie
zasoby, sa zdolne produkowaé ekonomiczniej lub lepiej zaspokajaé potrzeby
klientéw, poniewaz wraz z oferowanym produktem badZ ustuga dostarczaja
klientom warto$¢ dodana w postaci — na przyklad — oszczednosci czasu czy

* dr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National -Louis University w Nowym Saczu.
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wygody zakupu. Wspomniana heterogeniczno$¢ zasobéw decyduje o tym,
ktére przedsigbiorstwa o zréznicowanych umiejetnosciach sa zdolne konku-
rowa¢ na rynku i réwnowazy¢ koszty wpltywami z eksploatacji. Celem ni-
niejszego artykutu jest przedstawienie i ocena wybranego przedsigbiorstwa
branzy budowlanej z punktu widzenia efektywnosci wykorzystania zasobow
materialnych i niematerialnych w tworzeniu wartos$ci dodane;.

2. Efektywnos$c i warto$¢ dodana przedsiebiorstwa

Efektywno$¢ organizacji (przedsigbiorstwa) moze by¢ rozpatrywana
w ramach podejscia systemowego. Zgodnie z tym podej$ciem organizacja jest
systemem otwartym na otoczenie zewnetrzne, poprzez konieczno$¢ pozyski-
wania zasobow i ich przeksztatcania w oferowane na rynku dobra czy ustugi.
Ponadto organizacja ukierunkowana jest na poszukiwanie i wykorzystywanie
zasobOw oraz poprawe swojej pozycji wzgledem innych uczestnikdéw rynku.
Przy czym, jak wskazuja przedstawiciele tego podejscia [Scott W.E., Cum-
mings L.L. 1983, s. 222-235], zasoby te powinny by¢ rzadkie i cenne, by mo-
gty przyczynié si¢ do rozwoju przedsiebiorstwa oraz jego pozycji konkuren-
cyjnej. Autorzy ci okreslaja konkurencyjna zdolno$¢ w kontekscie pozyskania
rzadkich i cennych zasobéw mianem ‘efektywno$ci organizacji’.

Aby zbada¢ efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa M. Bielski
[Bielski M. 2002, s. 63] proponuje ocenic:

» ktére wymiary efektywnosci (aspekty funkcjonowania i elementy or-

ganizacji) bra¢ pod uwage,

* jakie stosowal kryteria oceny poszczegélnych wymiaréw i jakich
uzy¢ miernikéw (wskaznikéw),

* do jakich wzorcéw (standardéw) odnie$¢ uzyskane wyniki: np. do
wynikéw poprzednich okreséw, efektywnosci innych podobnych or-
ganizacji, wynikéw organizacji najlepszych w danej dziedzinie czy
funkcji, krajowych lub Swiatowych.

Pojecie efektywnoS$ci niezwykle trudno jest zdefiniowaé, ze wzgledu na
mnogo$¢ terminéw o podobnym znaczeniu, tj. sprawno$¢, skutecznosé, ren-
townos$¢, produktywnos$é, wydajnosé, korzystnos$¢, oszczedno$¢ czy ekono-
miczno$¢. Sprawnos¢ odnosi si¢ do umiejetnosci wykorzystywania zasobéw
bez zbg¢dnego marnotrawstwa, natomiast skuteczno$¢ — do wyboru i osiagnie-
cia wlasciwych celow [Stoner R.E., i .in. 2006, s. 24 i 625]. Trudno w tym
miejscu nie odwotaé si¢ do prakseologii i ujecia skutecznosci wedtug T. Ko-
tarbinskiego [Kotarbiniski T. 1965, s. 113]. Okreslit on skutecznym dziataniem
takie, ktére prowadzi do zamierzonego celu, mierzonego stopniem osiagni¢-
cia lub zblizenia si¢ do tegoz celu. W tym sensie skutecznos$¢ charakteryzuje
sprawno$¢ dziatania, ktére nazwiemy skutecznym wtedy, jesli osiagniemy cel

256



w stopniu zadowalajacym. Nieskutecznym jest dziatanie, gdy nie zblizymy si¢
do celu, lub jego osiagnigcie zostanie nam utrudnione. Zgodnie z koncepcja
prakseologii pojecia: sprawnos$¢, skutecznos¢, korzystnos$¢, ekonomicznosc¢ sa
miarami sprawnego dziatania, a pojecie ‘sprawno$¢’ jest w tym uktadzie po-
jeciem nadrzednym, integrujacym trzy pozostate miary ,,dobrosci dziatania™.

Efektywno$¢ $cisle wiaze si¢ ze skutecznos$cia i gospodarowaniem za-
sobami [Matwiejczuk R. 2000]. Zwiazek ten okreSlaja relacje migdzy uzy-
skanymi wynikami, a poniesionymi nakladami (zuzytymi zasobami). Aby
oceni¢ efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku, stosuje si¢
zwykle tradycyjne kryteria efektywnoSci funkcjonowania przedsigbiorstwa,
dotyczace w gtéwnej mierze oceny jego struktury kapitalowo-majatkowej
oraz kondycji finansowej. Przedmiotem analizy finansowej jest zbadanie zy-
skownosci, zdolnoSci przedsigbiorstwa do wywigzywania si¢ z zobowigzai
oraz sprawnos$¢ (efektywno$¢) zarzadzania. Do najpopularniejszych mierni-
kéw ksiegowych naleza: wskaznik zwrotu z aktywéw, wskaznik sity zarobko-
wej aktywdw, wskaznik zwrotu z kapitatu wlasnego (brutto i netto), wskaznik
zysku na jedna akcje, wskaznik ceny akcji do zysku na jedna akcje, wskazZnik
stopy zyskownoSci akcji. Wskazniki te nie uwzgledniaja jednak ani efektyw-
nosci tworzenia kapitatu intelektualnego, ani tym bardziej przysziego wzro-
stu jego wartoSci.

Efektywno$¢ wykorzystania zasobéw materialnych (fizycznych) i nie-
materialnych (kapitatu ludzkiego i strukturalnego) przedstawiona zostanie
w kontek$cie tworzenia warto$ci dodanej w relacji do wykorzystanych za-
sobéw. Efektywno$¢ oznacza¢ bedzie zatem zwiazek migdzy zasobami (po-
niesionym nakladem) a uzyskanymi wynikami. Naklady stanowié¢ beda:
ksiggowa warto§¢ (BV) aktywéw netto (kapitat fizyczny), wynagrodzenia
i Swiadczenia na rzecz pracownikéw (kapitat ludzki — HC) oraz kapitat struk-
turalny (SC), mierzony jako réznica miedzy wytworzona w przedsigbiorstwie
warto$cig dodang (VA) a kapitatem ludzkim (HC). Uzyskane wyniki (efekty)
mierzone beda jako wytworzona warto$¢ dodana, ktéra stanowi suma zysku
operacyjnego (OP), kapitatu ludzkiego (HC) oraz kosztu amortyzacji (A).

Réwnie istotna — z punktu widzenia klienta — jest warto$¢ dodana, zwia-
zana z uzytkowaniem ustugi badZ produktu oraz ze stopniem realizacji celéw,
na przyklad osiggnigciem satysfakcjonujacych relacji klienta z przedsigbior-
stwem oraz wigkszych od oczekiwanych rezultatéw z uzytkowania produk-
tu. Wartos¢ dodana lezy u podstaw taficucha warto$ci M. Portera [Porter M.
1985, s. 87], ktdry postrzega firme jako system dostarczania wartosci klien-
towi. Wytwarzanie wartosci odbywa si¢ przy pomocy funkcji podstawowych
(4. logistyka zaopatrzenia i dystrybucji, handel i sprzedaz, ustugi oraz pro-
dukcja) oraz funkcji pomocniczych (tj. zarzadzanie zasobami ludzkimi, roz-
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wijanie technologii, zaopatrzenie, zwigzanych z infrastruktura, kapitatem
strukturalnym przedsigbiorstwa).

Urzeczywistnieniem warto$ci dodanej dla przedsigbiorstwa jest cena, kt6-
ra placi klient za uzyskane ze sprzedazy korzysci. Aby uzyskaé warto$¢ do-
dana, nalezy powiaza¢ tg wartos$¢ z kapitalem fizycznym, finansowym oraz
kapitatem intelektualnym, niezbednym do jej wytworzenia. Wzrost warto$ci
dodanej nastepuje w wyniku produktywnego wykorzystania zasobow ma-
terialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa. Ostatecznie warto$¢ dodang
moze réwniez okreslaé réznica miedzy uzyskanymi przychodami ze sprzeda-
zy produktéw i ustug docelowym klientom a poniesionymi wydatkami.

3. Efektywnos$¢ wykorzystania zasobow materialnych
i niematerialnych w tworzeniu wartosci dodanej wybranego
przedsiebiorstwa budowlanego

Rynek budowlany jest jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sie sektoréw polskiej gospodarki. Na dynamiczny rozwdj tego sektora wpty-
nety poniesione inwestycje, umozliwiajace wejscie Polski do Unii Europe;j-
skiej 1 zwigzane z jej cztonkostwem. Dotyczy to — w szczegdlnosci — inwesty-
cji zwiazanych z przebudowa infrastruktury drogowej, rozbudowa obiektow
ochrony §rodowiska czy modernizacja energetyki. Wysoki wzrost gospodar-
czy w Polsce, coraz lepsze wyniki polskich przedsigbiorstw czy korzystne
relacje ekonomiczne powinny by¢ wystarczajaco przekonujacym powodem
znacznego naptywu kapitatu zagranicznego do Polski, tym bardziej, ze roz-
wijajace si¢ inwestycje zagraniczne sg istotnym Zrédlem popytu na ustugi
budowlane. Na polskim rynku obserwuje si¢ postepujaca konsolidacje firm
budowlanych oraz wchodzenie na ten rynek wielu zagranicznych przedsig-
biorstw, majacych wpltyw na zaostrzanie si¢ walki konkurencyjnej i wzrost
wymagar co do warunkéw realizacji kontraktow.

Na rysunkach przedstawiono wielko§¢ zasobéw materialnych i niemate-
rialnych analizowanej sp6tki: Budimex SA
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Rysunek 1. Wielkos$¢ kapitatu fizycznego, ludzkiego i strukturalnego spétki
Budimex SA (w tys. PLN)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportéw rocznych, dostepnych na www.parkiet.
pl (stan na maj 2007)

W roku 2006 spétka Budimex odnotowata najwigkszy spadek wartosci ka-
pitatu strukturalnego, ktéry wyniést 170% w poréwnaniu z rokiem 1999. Nato-
miast spadek inwestycji w kapitat ludzki wynidst prawie 40%. Wzrost odnoto-
wano w przypadku wartosci ksiggowej aktywow netto o 27%.

Ocena efektywnos$ci wykorzystania posiadanych przez spétke Budimex za-
sobéw nastapi w oparciu o relacje tych zasobéw do wytworzonej wartoséci do-
danej. Jak pokazano na rysunku, warto§¢ dodana Budimexu zmalata migdzy
rokiem 1999 a 2006 o 62% (rysunek 2):

Rysunek 2. Wielko$¢ wytworzonej wartosci dodanej (VA) sp6tki Budimex SA
(w tys. PLN)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportéw rocznych, dostepnych na www.parkiet.
pl (stan na maj 2007)
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W tabeli 1 przedstawiono wskazniki tworzenia warto$ci kapitatu fizyczne-
g0, ludzkiego i intelektualnego, wybranego do badan przedsigbiorstwa budow-
lanego w relacji do wytworzonej warto$ci dodane;.

Tabela 1. Wskazniki efektywnosci gospodarowania kapitatem fizycznym,
ludzkim i strukturalnym spétki Budimex SA (w PLN)

‘Wskazniki ROK
efektywnosci | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

CEE (BV/VA) 048 045 0,21 026 0,2 0,04 10,18 0,14

HCE (HC/VA) |12 2,01 1,04 1,09 1093 (0,27 1,13 0,76
SCE (VA/SC) (0,17 0,5 0,04 0,08 [-0,08 [-2,68 |0,11 -0,31
VAIC 1,86 2,97 1,3 1,43 1,05 |-236 (142 (0,59

BUDIMEX S A

Legenda:

CEE — efektywno$¢ wykorzystania kapitatu fizycznego w tworzeniu warto$ci dodane;j
(stosunek wartos$ci ksiggowej aktywéw netto BV do warto$ci dodanej VA)

HCE - efektywno$¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego w tworzeniu wartosci dodanej
(stosunek warto$ci wynagrodzen i §wiadczeni na rzecz pracownikéw HC do warto-
$ci dodanej VA)

SCE — efektywno$¢ wykorzystania kapitatu strukturalnego w tworzeniu wartosci doda-
nej (stosunek warto$ci dodanej VA do wartos$ci kapitatu strukturalnego SC)

SC — kapitat strukturalny (warto§¢ dodana VA — warto$¢ kapitatu ludzkiego HC)

VAIC - intelektualny wskaznik warto$ci dodanej (sumaryczny wskaznik trzech czast-
kowych wskaznikéw: CEE+HCE+SCE), okreSlajacy efektywnos$¢ wykorzystania
zasobow materialnych i niematerialnych w tworzeniu wartosci dodane;.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie A. Pulié, Intellectual Capital — Does it Create or

Destroy Value?, “Measuring Business Excellence” 2004, nr 1(8), s. 62-68; A. Pulié, Intel-

lectual Capital. Efficiency on National and Company Level, Croatian Chamber of Economy

2002, www.vaic-on.net, (stan na maj 2005); D.G. Mavridis, Intellectual Capital Performan-

ce Determinants and Globalization of Greek Listed Firms, “Journal of Intellectual Capital”

2005, nr 1(6), s. 127-140.

W roku 2000 poziom wskaznika efektywnos$ci wykorzystania kapitatu ludz-
kiego (HCE) wynidst nieco ponad 2 PLN i byl to tez poziom najwyzszy, ktéry
Budimex osiagnal, wykorzystujac kapitat ludzki w tworzeniu warto$ci dodane;j,
w relacji do pozostatych kapitatéw (fizycznego i strukturalnego). W kolejnych
latach wskaznik ten pozostawat na zdecydowanie nizszym poziomie: 1,04-0,27
(zob. rysunek 3).

Wraz ze spadkiem inwestycji w kapitat strukturalny oraz obnizeniem si¢
warto$ci dodanej w latach 2003-2004 i 2006, wskazZnik efektywnos$ci wykorzy-
stania kapitatu strukturalnego (SCE) uzyskat ujemna warto$¢, co oznacza, iz
spotka nie wykorzystala w tym czasie infrastruktury przedsiebiorstwa, a nisz-
czenie wartos$ci wyniosto 0,08, 2,68 i 0,31 straty na kazda zainwestowana jed-
nostke pienigzna. Najefektywniej wskaznik ten ksztattowal sie¢ w roku 2000,
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co powinno by¢ efektem przeprowadzonych zmian i modernizacji sprzetu oraz
oprogramowania, rozpoczetych w 1999 roku. Wéwczas spétka poniosta znacz-
ne nakfady na oprogramowanie narzedziowe i urzadzenia sieciowe, w celu
przyspieszenia wymiany informacji, wymiany sprzetu i dostosowania urzadzen
do wyzszych wymagan. Przeprowadzono tez reorganizacje stuzb informatycz-
nych, tworzac wlasne Biuro Informatyki. W tym czasie przygotowano réwniez
programy analityczne do opracowania spdjnego systemu informowania kierow-
nictwa.

Rysunek 3. Wskazniki efektywnosci tworzenia wartosci dodanej z kapitatu fi-
zycznego, ludzkiego i strukturalnego sp6tki Budimex SA (w PLN)

4,00
3,00
2,00 —
1,00 — - T Ty
0,00 - * - — =
1,00
2,00
300 | | _ _ _ |
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
—+CEE 048 045 021 026 02 004 018 0714
—a— HCE 1,20 2,01 1,04 1,09 0,93 0,27 1,13 0,76
SCE 0,17 0,50 0,04 0,08 0,08 -2,68 0,11 -0,31
VAIC 1,86 2,97 1,30 1,43 1,056 -2,36 1,42 0,59
Legenda:
CEE — efektywnos$¢ wykorzystania kapitatu fizycznego w tworzeniu wartosci dodanej
HCE - efektywnos$¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego w tworzeniu wartosci dodanej
SCE — efektywno$¢ wykorzystania kapitatu strukturalnego w tworzeniu wartos$ci doda-
ne
VAIC - gumaryczny wskaznik efektywnosci wykorzystania zasob6w materialnych i nie-

materialnych w tworzeniu warto$ci dodanej
Zrédto: Opracowanie wtasne

W roku 2000, w zwiazku z wilaczeniem kilkunastu mniejszych spétek
w struktury Budimexu, spétka poniosta wysokie koszty zarzadzania zwiaza-
ne ze zmiang struktury organizacyjnej. Dzigki temu mozliwa byla koncentra-
cja kompetencji, co umozliwilo pézZniejsza obnizke kosztéw i eliminacje po-
Srednich szczebli zarzadzania oraz dublujacych si¢ funkcji i doprowadzito do
zwigkszenia przejrzystosci w ocenie poziomu osigganych wynikow.

Rok 2001 okazat si¢ szczegdlnie trudny dla branzy. Malejaca produkcja bu-
dowlana spowodowata redukcj¢ zatrudnienia w sektorze oraz znaczny spadek
wyniku finansowego firm. W 2001 roku stabnacy popyt wewnetrzny, kryzys

261



finanséw publicznych i wysokie oprocentowanie kredytéw zadecydowaty, mig-
dzy innymi, o obnizeniu sktonno$ci do inwestowania, a to z kolei wptyneto na
popyt na ustugi budowlane.

Pomimo negatywnych tendencji na rynku w tym okresie, Budimex utrzy-
mat produkcje na poréwnywalnym z poprzednimi okresami poziomie, miedzy
innymi dzigki wykorzystaniu pozycji inwestora strategicznego. Alians z Ferro-
vial pozwolit na pozyskanie duzych kontraktéw w Polsce i innych rynkach Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej oraz minimalizacje ryzyka, wynikajacego z okresu
dekoniunktury na jednym rynku. W zakresie analizowanych wskaZnikéw (zob.
tabela 1) zaobserwowano obnizenie si¢ poziomu efektywnosci wykorzystania
kapitatu fizycznego i intelektualnego w tworzeniu warto$ci dodanej. Wszystkie
trzy przedstawione wskazniki stracily na wartoSci w roku 2001 w stosunku do
ubiegtego roku. Takie pozycje, jak zysk z dzialalnosci operacyjnej, wielkos§¢
warto$ci dodanej i wynagrodzen, obnizyty sie od 10% do 30%. Wzrosty row-
niez koszty zarzadzania, zwigzane z koncentracja spétki na dziataniach zwia-
zanych z informatyka, zarzadzaniem finansami i kadrami, obstuga prawna oraz
systemami zarzadzania organizacja.

Kolejne dwa lata nie przyniosty znaczacych zmian w funkcjonowaniu Bu-
dimexu. Przedstawione na rysunku powyzej wskazniki ksztattuja si¢ na poréw-
nywalnym poziomie. W wyniku glebokiego kryzysu lat 2001-2003 na rynku
budowlanym spétka odnotowata systematyczny spadek zatrudnienia, wynagro-
dzen oraz wartosci dodanej. Po raz pierwszy osiagneta w 2003 roku strate ope-
racyjna, ktéra rzutowata na ujemna wysoko$¢ wskaznika efektywnosci wyko-
rzystania kapitatu strukturalnego (SCE). Rok 2002 byt dla Budimexu rokiem
trudnym. Znaczacy wpltyw na uzyskane wyniki miat spadek marzy na realizo-
wanych kontraktach, powodowany wysoka konkurencja, ale takze zta kondy-
cja finansowa inwestorow. W wielu przypadkach skutkowato to konieczno$cig
utworzenia wysokich rezerw na naleznosci.

Pomimo towarzyszacej spéfce od poczatku 1999 roku restrukturyzacji,
wykorzystanie kapitatu fizycznego i intelektualnego ksztattowato si¢ na bar-
dzo niskim poziomie, nieprzekraczajacym czesto jednoSci. Spétka deklarowata
réwniez, ze Budimex zatrudnia wysokiej klasy specjalistéw, ktérych dodatko-
wym atutem jest gleboka Swiadomos$¢ wiasnego wktadu w tworzenie wartosci.
W trosce o poprawe wynikéw finansowych, satysfakcji inwestoréw i klientow,
w 2002 roku zainwestowano w szkolenia pracownikéw oraz nowoczesne narze-
dzia informatyczne, pomocne w gromadzeniu wiedzy i usprawniajace relacje
z klientami. Pomimo tego, wskaznik wykorzystania kapitatu ludzkiego w two-
rzeniu wartos$ci dodanej wynidst niewiele ponad 1 PLN, a w kolejnych latach
niecate 1 PLN (0,93 1 0,27) wytworzonej warto$ci dodanej z kazdej zainwesto-
wanej zlotéwki. W ostatnim roku analizy wskazniki efektywnos$ci jeszcze si¢
obnizyly, co oznacza, iz sp6tka, nie wytwarzajac warto$ci dodanej z kapitatu
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fizycznego i intelektualnego (ludzkiego i strukturalnego) — de facto — niszczyla
warto$c.

Sumaryczny wskaznik VAIC wskazuje na malejaca efektywnos$¢ wykorzy-
stania kapitaléw w przedsiebiorstwie. Szczegdlnie trudnym okresem okazat si¢
rok 2004, pomimo dostrzegalnego ozywienia gospodarczego. Dopiero w trze-
cim kwartale znalazto to odzwierciedlenie w rosnacych przychodach ze sprze-
dazy, ktére wzrosty ponad 44% w stosunku do czwartego kwartatu roku 2003.
Na wyniki finansowe Budimexu w roku 2004 znaczaco wptyneta strata po-
niesiona na realizacje budowy drugiego terminala Migdzynarodowego Portu
Lotniczego im. Fryderyka Chopina w Warszawie, gléwnie z powodu znaczacej
deprecjacji dolara (o 20,1%) oraz wysokiego wzrostu cen niektérych podstawo-
wych materialéw budowlanych, takich jak stal zbrojeniowa (0 ok. 40%). Tym
samym intelektualny wskaznik wartosci dodanej (VAIC) osiagnat ujemna wiel-
kos$¢, co odpowiada niszczeniu wartoéci o (-2,36) PLN. W 2005 roku spétka
odnotowala nieznaczny wzrost wskaznikdw, natomiast zaskakuje spadek efek-
tywnosci wykorzystania zasobéw w roku 2006, mimo spodziewanego ozywie-
nia w sektorze budowlanym.

Wedtug zarzadu przedsigbiorstwa najwazniejszym atutem spoétki jest wie-
dza. Dzigki do§wiadczeniu inzynieréw zdobytemu na ponad stu corocznie re-
alizowanych budowach oraz odpowiednio ksztattowanej kulturze korporacyjnej
i narzgdziom informatycznym, spétka zamierzata osiagnaé przewage konku-
rencyjna, poprzez wykorzystanie ogromnych zasobéw wiedzy. Wszystkie re-
alizowane procesy oraz zarzadzanie wiedza opieralo si¢ na fundamentalne;
zasadzie, zgodnie z ktéra: ,kazdy w spélce pracuje na rzecz budéw”. Spét-
ka zatrudniata wysokiej klasy specjalistow, ktérych dodatkowym atutem byta
Swiadomos$¢ wiasnego wkiadu w tworzenie wartoSci przedsigbiorstwa. W tro-
sce o poprawe wynikéw finansowych, satysfakcje inwestoréw i klientéw spotka
zainwestowata blisko 2 mln PLN. W roku 2004, z mysla o dtugofalowym roz-
woju zatrudniono ponad 130 miodych inzynieréw. Inwestycje te powinny przy-
nies¢ poprawe wynikéw finansowych oraz wzrost efektywnos$ci wykorzystania
kapitatu ludzkiego, ktérym sprzyja¢ mialo spodziewane ozywienie gospodar-
cze na rynku budowlanym. Jak pokazuja prezentowane wskazniki, spodziewa-
ny wzrost efektywnos$ci miat miejsce jak na razie w 2005 roku.

4. Uwagi koncowe

Wskazniki oceny przedsigbiorstwa, zaprezentowane w niniejszym artykule
umozliwiaja pomiar i monitorowanie efektywnosci tworzenia warto$ci w przed-
siebiorstwie, pomagaja kadrze zarzadzac¢ kapitalem fizycznym i intelektualnym
oraz na biezaco monitorowac efektywnos¢ ich wykorzystania. Koncentrujac si¢
na trzech obszarach efektywnosci tworzenia warto$ci, wspomniane wskazZniki
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pozwalaja oceni¢: efektywno$¢ gospodarowania kapitatem fizycznym (wskaz-
nik CEE), kapitatem strukturalnym (wskaznik SCE) oraz ludzkim (wskaZnik
HCE). Ocena efektywnosci wykorzystania zasobéw materialnych i niemate-
rialnych w tworzeniu wartos$ci dodanej oraz ocena efektywnosci wykorzysta-
nia kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie jest zagadnieniem o wiele bar-
dziej ztozonym. Nie wystarczy bowiem oceni¢ poziom zaangazowania kapitatu
intelektualnego w przedsiebiorstwie, konieczne jest wykorzystanie tej wiedzy
w zwigkszeniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

Potrzebne dane finansowe moga by¢ wprowadzane do systemu sprawoz-
dawczego przedsigbiorstwa rocznie, kwartalnie a nawet miesigcznie. Pozwolito-
by to na biezaco §ledzié, na przyktad, spadajacy trend efektywnego wykorzysta-
nia kapitatu fizycznego, co daje zarzadzajacym mozliwos$¢ szybkiego podjecia
nia. Taka analiza powoduje, iz w zasadzie kazde przedsigbiorstwo moze okre-
§li¢ swoja pozycje w stosunku do krajowych i zagranicznych konkurentéw oraz
$redniej dla badanego sektora. Ponadto — przedsigbiorstwa moga poréwnywac
wyniki osiagnigte w zakresie tworzenia badZ niszczenia wartosci przez jednost-
ke biznesowa (departament, fili¢ czy zaklad). Obliczenie wskazZnikéw jest moz-
liwe w oparciu o ogdlnie dostgpne dane finansowe i standardowa dokumentacje
finansowa przedsiebiorstw. Moze by¢ elementem tak zwanego benchmarkingu
dla przedsigbiorstwa, poprzez mozliwo$¢ poréwnania osiagniec i dziatan z kon-
kurentami. Staty monitoring efektywnos$ci tworzenia warto§ci wewnatrz przed-
siebiorstwa umozliwia odpowiednia dla danej sytuacji interwencje w obszarze
funkcjonowania przedsigbiorstwa (procesu i dzialania) tam, gdzie wartos$¢ jest
niszczona oraz podtrzymywania, badZ tworzenia wigkszej wartoSci gdzie in-
dziej. Jest pomostem miedzy tradycyjnym raportowaniem wynikow w ,.trady-
cyjnych” przedsigbiorstwach, a rodzacg si¢ rachunkowa sprawozdawczoscig dla
przedsigbiorstw opartych na wiedzy lub silnie z tej wiedzy korzystajacych.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Matlgorzata Ciepielowska - Sroka’

WPLYW KOSZTU
KAPITAEU NA WARTOSC

PRZEDSIEBIORSTWA

THE INFLUENCE OF THE COST
OF CAPITAL
ON THE COMPANY VALUE

Summary

The article discusses the meaning of the cost of capital in the process of the
company value creating. Capital structure and cost of capital are one of the key
company affecting current economic results of enterprise and profitability of its
development.

1.Uwagi wstepne

Koszt kapitatu to parametr odgrywajacy znaczaca role w decyzjach zwiaza-
nych z pomnazaniem wartoSci posiadanych zasobéw. Stanowi on wazne kryte-
rium decyzyjne w procesie zarzadzania podmiotem gospodarczym.

Zarzadzanie kapitalem jest nieodigcznie zwigzane z realizacja zasadni-
czych celéow jakimi sa: pozyskanie kapitatu do finansowania przedsigwzig¢ roz-
wojowych oraz dazenie do maksymalizacji wartoSci przedsiebiorstwall,

Celem artykutu jest przedstawienie kosztu kapitatu jako istotnego elementu
sterowania przedsigbiorstwem, ktéry bezpoSrednio wptywa na jego wartosc.

1 Z punktu widzenia ekonomicznej istoty, jak i cech kapitatu, przyjmuje sig, ze gtéwnym celem, jaki stawia przed
soba przedsigbiorstwo w gospodarce rynkowej jest maksymalizacja wartosci, dokonujaca si¢ w wyniku osiagnigcia
mozliwie wysokiego dochodu z kapitatu zainwestowanego przy akceptowanym poziomie ryzyka.

* mgr, Zaktad Finanséw i Rachunkowosci, Wyzsza Szkota Biznesu — National -Louis University w Nowym Saczu,
Wydziat Zamiejscowy w Tarnowie.
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2. Istota kosztu kapitalu

Koszt kapitatu jest jednym z podstawowych parametréw uwzglednianych
w rachunku ekonomicznym. Ma on podstawowe znaczenie nie tylko w teorii,
ale i w praktyce zarzadzania finansami przedsigbiorstw. W zwiazku z powyz-
szym bez znajomosci kosztu kapitatu nie mozna méwic o efektywnym 2! zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem.

Koszt kapitatu jest minimalna korzyscia, jakiej oczekuja jego wiasciciele
w zaleznoSci od ryzyka, na jakie go wystawiaja. Zalezy on od:

* mozliwos$ci produkcyjnych,

» preferencji czasowych konsumpcji,

* ryzyka,

* inflacji [Dudycz 2005].

Koszt kapitatu traktuje si¢ jako tacznik pomigdzy decyzjami diugotermi-
nowymi, ktére dotycza finanséw przedsigbiorstwa a dochodami jej wilascicieli
zaleznymi od rynku kapitalowego.

Analiza kosztu kapitatu pozwala na sformutowanie charakteryzujacych go
cech:

* podstawe jego pomiaru stanowi warto$¢ rynkowa,

* jest zorientowany na przysztos¢,

* stanowi on funkcje inwestycji.

Koszt kapitatu rozpatrywany jest w réznych aspektach, m.in:

* aktywéw — stopa dyskonta dla redukowania generowanej przez aktywa

przysziej wartoSci przeptywéw pienieznych do wartosci biezacej;

* pasywow — koszt pozyskania przez spétke i zatrzymania kapitatu w wa-

runkach konkurencji generowania zwrotu;

* inwestycji — zwrot oczekiwany z danej inwestycji [Jerzemowska 2004].

Mozna zatem powiedzieé, ze koszt kapitatu stanowi stope zwrotu, jaka
musi by¢ uzyskana przez przedsigbiorstwo (z prowadzonych inwestycji) w celu
zachowania wartoSci rynkowej akcji. Na zmiang kosztu kapitalu wynikajaca
z powyzszych sytuacji wpltyna¢ moze poziom i stopient zmiennosci strumieni
pienieznych, zwiazanych z nowym rodzajem dziatalnoSci, jak i korelacja po-
migdzy strumieniami pienigznymi, zwigzanymi z nowym oraz dotychczaso-
wym rodzajem dziatalnosci [Johnson 2000].

Koszt kapitatu rozpatruje si¢ w kategoriach:

e kosztu Sredniego®! (WACC — weighted average cost of capital), kto-

ry taczy w sobie koszty wszystkich zrédet kapitatu, z jakich korzysta
przedsigbiorstwo,

2 Efektywnos$¢ wpisuje si¢ w proces dokonywania optymalnych wyboréw, stuzacych realizacji celéw przedsigbiorstwa
oraz doboru wiasciwych srodkéw i metod realizacji. [Ksigzyk 2002].

3 Sredni koszt kapitatu przedsiebiorstwa oblicza sig jako $rednia kosztéw poszczegdlnych jego sktadnikéw, wazong ich
udziatem w catosci kapitatu.
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* kosztu krancowego® (MCC - marginal cost of capital).

Sredni wazony koszt kapitatu zalezy od struktury kapitatu, na ktéra sktada-
ja sie nastepujace elementy:

» kapitat wtasny: kapital uprzywilejowany, kapitat zwykty, zysk zatrzy-

many;

» kapital obcy: kredyty bankowe, instrumenty dluzne, obligacje, leasing,

factoring.

Jezeli mowimy o kapitale wtasnym i obcym warto podkresli¢, iz analogicz-
nie wystepuje rowniez koszt kapitatu wlasnego 1 obcego.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwem przy podejmowaniu decyzji dotyczacych
projektéw inwestycyjnych czy struktury kapitalowej przedsigbiorstwa, ktdra
warunkuje maksymalizacje warto$ci, powinni wykazac si¢ znajomoscia ustala-
nia kosztu kapitatu, pochodzacego z réznych zrdédet.

Biorac pod uwage powyzsze, optymalizacja struktury kapitatu uwzglednia
najnizszy Sredni wazony koszt kapitalu oraz takie korzysci wynikajace z wy-
korzystania kapitatu obcego (efekt tarczy podatkowej, efekt dZwigni finanso-
wej), przy ktérych warto§¢ przedsigbiorstwa jest maksymalizowana. Problem
optymalizacji jest zagadnieniem rozpatrywanym indywidualnie dla kazdego
przedsigbiorstwa i zaleznym w duzej mierze od realizowanej przez kierownic-
two strategii finansowej [Kardys$ 2001].

3. Koszt kapitalu a wartos¢ przedsiebiorstwa

Jednym z najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie
struktury kapitalowe] przedsiebiorstwa jest koszt kapitatu. Stanowi on zatem
o podejmowaniu decyzji, dotyczacych sposobu finansowania majatku przedsig-
biorstwa.

Do czynnikéw, od ktérych zalezy decyzja w zakresie struktury kapitatu,
uznawanej za optymalna z uwzglednieniem kosztu kapitatu nalezy zaliczy¢:

* ryzyko,

* sytuacje przedsigebiorstwa dotyczaca ptatnosci podatkowych,

* mozliwos¢ pozyskania kapitatu obcego po relatywnie niskim koszcie,

» preferencje zarzadzajacych przedsiebiorstwem w odniesieniu do polity-

ki finansowe;j,

* polityke dywidendy,

o strukture aktywow przedsigbiorstwa,

* dynamike wzrostu przedsigbiorstwa [Kardys 2001].

Powiazanie kosztu kapitatu przedsigbiorstwa z jego rynkowa wartoScia nie
jest bezzasadne, gdyz to wlasnie koszt kapitatu wyznacza konieczng do uzyska-
nia minimalng stopg¢ zwrotu z inwestycji, ktére przedsigbiorstwo przeprowa-

4 Koszt kranicowy ma szczeg6lne znaczenie w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych.
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dza. W przypadku, gdy omawiana stopa zostanie uzyskana, wowczas rynkowa
warto$¢ jego akcji powinna zosta¢ zachowana. Koszt kapitatu ma bezposred-
ni zwigzek z wartodcia przedsigbiorstwa przy szacowaniu tej warto$ci meto-
da zdyskontowanych strumieni pieni¢znych. Dzigki znajomosci kosztu kapitatu
mozna wyceni¢ warto$¢ przedsiebiorstwa (nalezy w tym miejscu podkreslié, ze
aby omawiana warto$¢ zblizyla si¢ do warto$ci rynkowej koszt kapitatu musi
odzwierciedla¢ oczekiwania rynku). Minimalizacja poziomu kosztu, okreslana
we wspomnianej metodzie jako stopa dyskontowa, w efekcie wplynie na mak-
symalizacje wartoSci przedsigbiorstwa.

Jak juz wspomniano, warto$¢ przedsigbiorstwa jest najwazniejszym celem
finansowym, za$ sama jej maksymalizacja stanowi o bogactwie wtascicieli.

Autorzy Groth i Anderson proponuja, aby przy rozpatrywaniu decyzji in-
westycyjnych w celu maksymalizowania wartosci przedsigbiorstwa rozwazyé
nastepujace zalecenia:

* decyzje analizowaé na podstawie informacji ekonomicznych, odpowia-

dajacych rzeczywistym strumieniom pienigznym, ktére pojawiaja si¢
w okreS§lonych momentach czasowych, a nie ksiggowych — ustalanych
wedlug zasady memoriatowej, wedlug ktérej przychody nie odpowia-
daja faktycznym wptywom,

* mysle¢ o koszcie kapitatu jak o innych ekonomicznych kosztach, ktére
wigza sie z dang dziatalnoScia,

* w przypadku, gdy dziatania przeksztatcaja kapitat w rézne jego formy
i/lub wystawiaja na rézne ryzyko, to nalezy stosowa¢ koszt kapitatu
o réznej stopie,

* szacowac i stosowac koszt kapitatu na podstawie przysztoSciowej bazy,

* wszystkie kapitalty powinny reprezentowa¢ fundusze, ktére przedsie-
biorstwo moze pozyskaé przy WACC,

*  WACC moze by¢ stosowany do oceny projektéw inwestycyjnych, jed-
nak ich ryzyko musi by¢ takie, jak projektéw, w ktérych przedsigbior-
stwo juz uczestniczyto,

* jezeli ryzyko 1 oczekiwane stopy zwrotu z projektu zostaly wtasciwie
ocenione, nalezy rozwazy¢ projekt niezaleznie od partykularnego Zré-
dta kapitatu [Groth, Anderson 1997].

Do wykonania swoich zadaf przedsigbiorstwa potrzebujg kapitalu w okre-
Slonej wysokosci, niezbednego do sfinansowania wydatkéw biezacych i rozwo-
jowych. Kapital stanowi atrybut kazdego sprawnie funkcjonujacego systemu
gospodarczego, opartego na obiektywnym oddziatywaniu mechanizmu rynko-
wego. Cecha kapitatu, jaka jest zdolno$¢ do wzrostu, czyli pomnazania wartosci
wskazuje, ze elementem nieodlacznie zwiazanym z kategoria kapitatu jest jego
warto$¢. Biorgc pod uwage fakt Scistego powiazania tej kategorii ekonomicznej
z kategorig przedsigbiorstwa mozna stwierdzi€, ze warto$¢ kapitatu odzwier-
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ciedla jednoczesnie aktualng warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa [Jaki 2004].
W tym miejscu nalezy przypomnieé, iz warto$¢ przedsigbiorstwa odpowiada
aktualnej wartoSci oczekiwanych wolnych strumieni pienigznych. Przy zaloze-
niu osiggania wolnych przeptywéw przez przedsigbiorstwo (w dlugim czasie)
na poziomie statym mozna powiedzieé, ze aktualna warto§¢ omawianych prze-
ptywéw odpowiada wartosci renty wieczystej [Brealey, Myers 1996].

FV:PVFC=%

gdzie:

FV — warto$¢ przedsigbiorstwa,

PVEC - aktualna warto$¢ wolnych przeptywoéw pienieznych,

FC — wolne przeptywy pieniezne,

k - stopa dyskontowa, odzwierciedlajaca alternatywne mozliwosci inwesto-
wania przy okre§lonym poziomie ryzyka.

Koszt kapitalu odzwierciedla przecigtng korzys¢ z alternatywnych mozli-
wosci inwestycyjnych, charakteryzujacych sie tym samym poziomem ryzyka.
Inwestorzy zawsze beda sktonni skierowaé swoje kapitaty tam, gdzie spodzie-
waja sie osiagna¢ najwieksza korzysS¢ i nie zaakceptuja tych inwestycji, ktére
przyniosa im korzy$¢ mniejsza. W zwiazku z powyzszym przecigtny zwrot
rynkowy jest dolnym akceptowanym zwrotem, jakiego oczekuja inwestorzy,
a dla przedsiebiorstwa jest kosztem kapitatu, jaki musza ponie$¢, aby zatrzy-
mac kapital w przedsigbiorstwie[ Dudycz 2005]. Koszt kapitatu musi antycypo-
waé w przysztosé.

Pozyskujac kapital przedsigbiorstwo musi rekompensowac inwestorom
koszt utraconych korzysci. Wiaze si¢ to z oferta odpowiedniej stopy zwrotu,
ktéra stanowi zasadniczy aspekt dla maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa
oraz bogactwa jej akcjonariuszy.

Analiza roli kosztu kapitalu w procesie optymalizacji struktury kapitatu
ukierunkowuje si¢ na kategori¢ ryzyka, bedacego nieodiacznym elementem
dziatalno$ci gospodarczej i determinantem optymalnej struktury kapitalowej
przedsigbiorstwa.

Wspotzalezno$¢ ryzyka ksztattowania struktury kapitatu i stopy zwro-
tu wymaganej przez kapitalodawcédw oraz zapewniajacej odpowiednie pokry-
cie ponoszonego ryzyka, przy jednoczesnym zachowaniu rynkowej wartosci
przedsiebiorstwa, stanowi fundamentalng zasadg optymalizacji struktury kapi-
tatu [Kardry$ 2004].

Na rynku efektywnym procentowy koszt poszczegdélnych Zrédet kapitatu
stanowi wymagana przez ich wilascicieli stope zwrotu, zweryfikowana, jesli
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to konieczne — o koszty emisji i efekty oszczednosci podatkowych [Pederson
1998]. Wptyw, jaki wywieraja koszty poszczegélnych form finansowania na
catkowity koszt kapitatu przedsigebiorstwa, a takze na jego warto$¢ pokazano na
wykresie 1. Przedstawia on sposéb ksztaltowania si¢ wymaganej stopy zwrotu
hipotetycznego papieru warto$ciowego, uzaleznionego od ryzyka rynkowego,
charakterystycznego dla otoczenia danego przedsigbiorstwa.

Rysunek 1. Linia atrakcyjnosci rynkowej papieru warto$ciowego

E(r)

portfel rynkowy

SML

premia za ryzyko I'm
rynkowe (r,-ry

re(bony
skarbowe)

0 B

Zrédto: G.D. Pederson, M. Kowalewski, Zarzadzanie finansowe, wyd. ART, Olsztyn 1998

Linia SML taczy ryzyko wyznaczane przez wspo6tczynnik beta z oczeki-
wang lub wymagana stopa zwrotu danego papieru wartosciowego. Prosta ta
wyraza cen¢ rynkowa ryzyka (dodatkowy oczekiwany zwrot), ktérego reali-
zacja dokona si¢ poprzez poniesienie dodatkowej jednostki ryzyka. Wzrost
ryzyka, wyrazany przez wzrost wspdtczynnika f jest warunkowany przez co-
raz wigksze kwoty kapitatéw obcych. Dzigki temu linia SML umozliwia zna-
lezienie stopy dyskonta dla inwestycji, wyznaczajac tym samym efektywnos§é
rozwazanych projektéw inwestycyjnych, ktoéra taczy si¢ z podjeciem decyzji
dotyczacej akceptacji lub odrzucenia projektu (w zaleznosci od stopy zwrotu
oraz ryzyka).

Wraz ze wzrostem ryzyka mierzonego wspéiczynnikiem 3 inwestorzy do-
magaja si¢ odpowiednio wigkszej rekompensaty, wigzacej si¢ z pozostawieniem
przez nich zyskéw w przedsigbiorstwie.

Podstawa do wyznaczenia wspoétczynnika 3 jest obserwacja historycznych
szeregdw czasowych stopy zwrotu realizowanej w przedsigbiorstwie i stopy
zwrotu realizowanej w tym czasie na rynku (na portfelu inwestycyjnym repre-
zentatywnym na rynku) [Rutkowski 2003].

271



Cena papieru warto$ciowego wiaze si¢ z szacunkowa warto$cia oczekiwa-
nych przeptywdéw pienieznych. Zatem koszt kapitatu stanowi wazny czynnik
wplywajacy na warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa. W zwiazku z powyzszym
im wyzszy jest koszt kapitatu, tym nizsza warto$¢ przedsigbiorstwa. Zwieksze-
nie wartosci rynkowej papieréw wartosciowych lub redukcja kosztu kapitatu
doprowadzi do réwnoczesnego zwigkszenia wartoSci rynkowej przedsigbior-
stwa.

4. Uwagi koncowe

Zarzadzanie przedsigbiorstwem nastawione na wzrost jego warto§ci wyma-
ga fachowosci i szerokiej wiedzy osdéb pelniacych funkcje zarzadcze zaréwno
w obszarze operacyjnym, jak i reprezentantéw z dziedziny inwestycji czy tez
finanséw. Koszt kapitatu wykorzystywany do finansowania przedsigbiorstwa to
gléwny czynnik, ktéry decyduje o warto$ci podmiotu. Natomiast sama wycena
kosztu kapitatu jest czynnikiem niezbednym w przypadku projektowania Zré-
det finansowania z punktu widzenia minimalizacji kosztéw ryzyka i prowadzo-
nej dziatalnoS$ci gospodarcze;.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Anna Kaczmarczyk®
Krzysztof Kaczmarczyk™

OCENA WYKORZYSTANIA AKTYWOW
PRZEDSIEBIORSTWA HANDLOWEGO
W SWIETLE SPRAWOZDAN
FINANSOWYCH

ASSESSING THE USE OF
ASSETS OF A TRADING COMPANY
IN THE LIGHT OF
FINANCIAL STATEMENTS

Summary

Financial statements are the basic source of information on the situation
and results of the operation of a business entity within a given period. The fi-
nancial result, i.e. the difference between the total income and the total cost,
is a measure which is important for assessing the company’s operation in a
financial statement. It is largely determined by deductible expenses which show
the company’s prudent financial management. Prudence means managing ap-
propriately the company’s assets which are used to generate income. Effective
management of resources should be based on a reliable analysis of the use of
assets according to defined criteria by calculating selected ratios. To have a
full picture it is important to perform a comparable analysis which compares
different periods while paying attention to changing market conditions, to draw
conclusions and then to adopt appropriate methods of effective management of
company’s assets in order to maximize its production potential.

This paper aims at emphasizing the importance of analyzing the use of as-
sets and possibilities of using it to ensure company’s effective operation.

* mgr Akademii Ekonomicznej w Krakowie, CRFK
** mgr Akademii Ekonomicznej w Krakowie, CRFK.
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1. Uwagi wstepne

Podstawowym Zrédlem informacji na temat sytuacji oraz rezultatéw dzia-
talnosci jednostki gospodarczej w danym okresie sa sprawozdania finansowe.
Istotnym miernikiem dla oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa w sprawozdaniu
finansowym jest wynik finansowy, czyli r6znica migdzy globalng suma przy-
chodéw a catkowita suma kosztow. W duzej mierze na wielko§¢ wyniku finan-
sowego ma wplyw wielko$¢ kosztéw uzyskania przychodéw, ktére sa efektem
gospodarno$ci przedsigbiorstwa. Gospodarno$¢ przejawia si¢ w odpowiednim
zarzadzaniu majatkiem przedsigbiorstwa — aktywami, bedacymi w jego posia-
daniu, ktére zostang wykorzystane do uzyskania przychodéw. Skuteczne za-
rzadzanie zasobami powinno opiera¢ si¢ na rzetelnej analizie wykorzystania
poszczegblnych aktywow, wedtug wybranych kryteriéw, poprzez obliczenie
wybranych wskaznikéw. Dla petnego obrazu wazna jest analiza poréwnawcza
poréwnywalnych ze sobg okreséw z uwzglednieniem zmieniajacych si¢ warun-
kéw na rynku, wyciagniecie wnioskéw, a nastgpnie przyjecie odpowiednich
metod efektywnego zagospodarowania majatku przedsigbiorstwa w celu mak-
symalnego wykorzystania jego mozliwosci produkcyjnych.

Celem opracowania jest podkreslenie znaczenia analizy majatku oraz moz-
liwosci jej wykorzystania dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa
handlowego.

2. Istota i rodzaje sprawozdan finansowych

Sprawozdanie finansowe jest uporzadkowanym zbiorem liczb, ktére obra-
zuja sytuacje majatkowa i finansowa jednostki gospodarczej oraz rezultaty jej
dziatalnoSci w pewnym okresie. Podstawe sporzadzenia sprawozdania finanso-
wego stanowia ksiegi rachunkowe jednostki gospodarczej. Istotg przy sporza-
dzaniu sprawozdania finansowego jest to, ze musi by¢ ono sporzadzone w je-
zyku polskim oraz walucie polskiej. Sprawozdanie powinno by¢ opracowane
nie pdZniej niz w ciggu trzech miesigcy od dnia bilansowego [Winiarska 2003,
s. 233]. ,,Sprawozdanie finansowe sporzadza si¢ na dzieri zamkniecia ksiag ra-
chunkowych (...) oraz na inny dziefi bilansowy, stosujac odpowiednio zasady
wyceny aktywow i pasywéw oraz ustalania wyniku finansowego (...)” [Usta-
wa z dnia 29 wrze$nia 1994 r., art. 45, ust. 1]. Rysunek 1 ilustruje poszczegélne
sktadniki, ktére wchodza w sktad sprawozdania finansowego.

Informacje ujgte w sprawozdaniach finansowych powinny by¢: [Gos 2005,
s.618]

* rzetelne - sprawozdania finansowe powinny spelnia¢ swoje funkcje

w zakresie dostarczania informacji uzytecznych w podejmowaniu de-
cyzji,
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* zrozumiale - istotne z punktu widzenia tej cechy jest dostarczenie infor-
macji w najprostszej formie - podajac ewentualne wyjasnienia tak, aby

informacja byta zrozumiata dla uzytkownikéw,

Rysunek 1. Sprawozdanie finansowe

SPRAWOZDANIE FINANSOWE

Bilans

Rachunek Zyskow i Strat

Informacja dodatkowa
obejmujgca:

e wprowadzenie do
sprawozdania finansowego

e dodatkowe informacje i
objasnienia

Zestawienie zmian w Kkapitale
(funduszu wlasnym)

Zestawienie zmian w aktywach
netto — w przypadku funduszy

inwestycvinych

Rachunek przeplywow
pienigznych

_

Dodatkowe skladniki
sprawozdania
finansowego
wymagane od

jednostek
podlegajacych
corocznemu badaniu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994r. o rachunko-

wosci Dz. U. 2002, nr 76, poz. 694 ze zm, art. 45
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* wiarygodne — informacje zawarte w sprawozdaniu powinny by¢ wia-
rygodne z punktu widzenia uzytkownikéw,

* kompletne — informacje zawarte w sprawozdaniach finansowych po-
winny zapewnia¢ cato$ciowy obraz dzialalnosci ekonomicznej pod-
miotu gospodarczego,

* obiektywne — dane zawarte w sprawozdaniach finansowych powinny
by¢ wolne od celowej stronniczosci w stosunku do jakiej$ grupy od-
biorcow,

e aktualne — informacje sa uzytecznymi tylko wtedy, gdy zostana do-
starczone w odpowiednim czasie,

e poréwnywalne — informacje finansowe powinny pozwala¢ na poréw-
nywanie przy podejmowaniu decyzji, co wymaga spdjnosci zasad ra-
chunkowosci.

Sprawozdanie finansowe jest wigc uporzadkowanym przedstawieniem sy-
tuacji finansowej jednostki gospodarczej oraz przeprowadzonych przez nig
transakcji. Istota sprawozdan finansowych o ogélnym przeznaczeniu jest do-
starczanie informacji na temat sytuacji finansowej, wynikéw dziatalnoSci
1 przeplywéw §rodkéw pienigznych jednostki, ktére sa uzyteczne dla szerokie-
go kregu uzytkownikéw przy podejmowaniu przez nich decyzji gospodarczych.
Ponadto sprawozdanie finansowe ukazuje wyniki zarzadzania przez kierownic-
two powierzonymi mu zasobami. Sprawozdanie finansowe dostarcza informa-
cji, ktdre sa niezbedne do zarzadzania firma. Do najistotniejszych elementéw
z punktu widzenia pozyskania informacji dla celéw zarzadzania i nie tylko, na-
leza informacje o[Rozporzadzenie Komisji (WE) Nr 1725/2003, §5]:

e aktywach,

e zobowigzaniach,

» kapitale wlasnym,

* przychodach i kosztach, wraz z zyskami i stratami,

* przeptywach srodkéw pienigznych.

Rysunek 2 zawiera zaleznoSci zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi
sprawozdaniami finansowymi.

Bilans jest elementem sprawozdania finansowego o duzej pojemnosci in-
formacyjnej. Zawiera on sktadniki majatku wedtug struktury oraz zrédta fi-
nansowania tych sktadnikdéw. Ze wzgledu na duza pojemnos¢ informacji bi-
lans uwaza si¢ za podstawowe zréddlo pozwalajace dokonaé oceny sytuacji
majatkowo-finansowej jednostki [Sniezek 2003, s. 187].
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Rysunek 2. Powigzania sprawozdan finansowych

Bilans Zestawienie
zmian kapitalu
(ujecie statyczne) (funduszu)
wlasnego
Radlune'k 1. Kapital wlasny na
przeplywaw ; poczatek okresu
pieni¢znych ARTYWA PASYWA 1.Zwickszenia
- kapitatu
2.Zmnigjszenia
kapitatu
I1. Kapital wlasny
na koniec okresu
A. Aktywa trwale | A. Kapitaly
wlasne
A. Wplywy Rachunek
. B. Aktywa 2.Wynik zyskow i strat
Obrotowe finansowy (ujecie
i dynamiczne - ruch)
datki «— 2. Srodki B. Kapitaly
B. Wydatki PO pitaly "N A. Przychody
pienigzne obce
B. Koszly
\ 4 /
Informacja dodatkowa

Wrynik finansowy

Przeplywy pienigzne

(ujecie dynamiczne - ruch)

/

\

Przychody

Koszty

.

.

Zasada memorialowa

o —

(ujgcie dynamiczne - ruch)

[\

Wplywy

Wydatki

B g

Zasada kasowa

——

Zmiany sktadnikéw majatkowych

-

Srodki pienigzne, naleznoscei,
zapasy itp.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: W. Gos, Sprawozdawczosé i rewizja finansowa,
Czes¢ 2, Presspublica, Warszawa 2005, s.38; W. Gos, Sprawozdawczos¢ i rewizja finanso-
wa, Cze$¢ 1, Presspublica, Warszawa 2005, s.6 oraz praca zbiorowa pod red. E. §nieiek,
Wprowadzenie do rachunkowosci, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa

2003, s.215

Bilans stanowi statodynamiczna czes$¢ sprawozdania finansowego oraz jest
gtéwnym Zrédlem informacji o sytuacji finansowej danego podmiotu. Sytuacja
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finansowa jest uzalezniona od kontrolowanych przez jednostke zasobéw eko-
nomicznych, jej struktury finansowej, ptynnosci i wyplacalnosci oraz zdolno-
$ci dostosowania si¢ do zmian w §rodowisku, w ktérym prowadzi dziatalno§¢
[Gierusz 2005, s.45-47 1 49].

Istota rachunku zyskéw i strat jest przeciwstawienie przychodom (i zy-
skom nadzwyczajnym) z réznych rodzajéw dziatalnosci wspétmiernych do
nich kosztéw (i strat nadzwyczajnych), uzyskujac w efekcie wynik finansowy
(zysk lub strate) brutto, ktéry po skorygowaniu o obowigzkowe zmniejszenia
wyniku brutto (np. podatek dochodowy) pozwala na wyliczenie kwoty wyni-
ku netto za dany okres [gnieiek 2003, s. 161].

Prawidlowe ustalenie wyniku finansowego wigze si¢ z ustaleniem wyso-
ko$ci poniesionych w okresie objetym sprawozdaniem kosztéw. W badanym
okresie sprawozdawczym nastgpuje celowe zuzywanie si¢ ré6znych zasobéw
przedsiebiorstwa, przyczyniajac si¢ do zmniejszenia korzysci ekonomicz-
nych. Zuzycie poszczegdélnych zasobéw (material, maszyny, urzadzenia,
budynki, pracownicy) mozemy zmierzy¢ za pomocg naturalnych jednostek
miary (kilogramy, sztuki, godziny pracy). Jednak, aby bylo mozliwe zsu-
mowanie i poréwnanie zuzycia réznych zasobéw z osiggnietymi efektami,
niezbedne jest wyrazenie tych miar w jednym wsp6lnym mierniku, jakim
jest pieniadz.

Rachunek przeptywoéw pienigznych to zestawienie wptywdéw i wydatkéw
Srodkéw pienigznych [Winiarska 2001, s. 240]. Rachunek przeptywdéw pie-
nieznych dostarcza uzytkownikowi informacji niezbednej w ocenie ptynnosci
1 wyplacalnosci jednostki. Stanowi on naturalne uzupetnienie informacji me-
moriatowej, zawartej w podstawowych sprawozdaniach finansowych: bilansie
oraz rachunku zyskéw i strat. Rachunek przeptywéw pienig¢znych jest wyma-
gany dla jednostek, ktére podlegaja obowiazkowi badania przez biegtego re-
widenta [Sniezek 2003, s. 215 - 216].

Rachunek przeptywdéw pienieznych sporzadza si¢ za biezacy okres spra-
wozdawczy i analogiczny okres sprawozdawczy poprzedniego roku obroto-
wego [Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r., art. 48b, ust. 11 2].

W rachunku przeptywéw pienigznych nalezy uwzgledni¢ wszystkie wpty-
wy i wydatki z dziatalno$ci operacyjnej, inwestycyjnej i finansowej jednostki,
z wyjatkiem wplywow 1 wydatkéw bedacych rezultatem zakupu lub sprzeda-
zy §rodkéw pienieznych [Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r., art. 48b, ust. 3].

Podzial na dziatalno$ci: operacyjna, inwestycyjna i finansowa, stosowany
w sprawozdaniu z przeptywow S§rodkéw pienieznych nie pokrywa si¢ z po-
dziatem na dziatalno$¢ operacyjna, inwestycyjna (majatek trwaty) i finansowa
(kapitat staty), przyjetym w bilansie oraz rachunku zyskéw i strat [Biuletyn
informacyjny 2005, s.13].
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3. Wskazniki wykorzystane do badania wykorzystania
aktywow przedsiebiorstwa

Witasciwe i petlne wykorzystanie analitycznej funkcji rachunkowo$ci po-
przez polaczenie analizy finansowej i rachunkowosci rzutuje w istotny sposéb
na sprawno$¢ funkcjonowania systemu informacyjno — decyzyjnego. Analiza
finansowa ma duze znaczenie i szerokie zastosowanie dla oceny ekonomicznej
przedsigbiorstwa, dlatego tez stanowi odzwierciedlenie w powiazaniach zacho-
dzacych pomiedzy elementami rachunku ekonomicznego na szczeblu podmio-
tu gospodarczego.

Charakterystyczna cechg analizy finansowej w warunkach rynkowych jest
bezposrednie wykorzystanie jej rezultatdow w zarzadzaniu posiadanym majat-
kiem przedsigbiorstwa oraz zwigkszaniu efektywnosci tego wykorzystania.
Eksponuje si¢ w niej szczegdlnie czynniki, ktére dynamizuja dziatalnos$¢ go-
spodarcza oraz proces pomnazania kapitaléw, wykorzystujac do tego odpo-
wiednio tworzone w rachunkowosci informacje o: majatku, kapitatach, kosz-
tach, wynikach i przeptywach pieni¢znych [Micherda 2003, s. 121 — 122].

Generalnie mozna wyr6zni¢ dwie metody analizy sprawozdan finansowych:

* analiz¢ dynamiczna,

* analizg statyczna;

Analiza dynamiczna polega na ustaleniu, jak zmieniaty si¢ poszczegdl-
ne skladniki sprawozdan finansowych w kolejnych analizowanych okresach.
W przypadku analizy dynamicznej analizuje si¢ dwa lub wigcej okreséw w za-
lezno$ci od potrzeby. Jako podstawe przyjmuje si¢ okres najwcze$niejszy lub
okres poprzedni. Analize dynamiczng przeprowadza si¢ zaréwno dla sktadni-
kéw bilansu, rachunku zyskéw i strat, jak i rachunku przeptywéw pienieznych.

Analiza struktury polega na okresleniu udziatu poszczegdlnych sktadnikéw
sprawozdania finansowego w wielkosci, ktéra przyjmuje si¢ za punkt odnie-
sienia. Kolejnym etapem badania jest okres§lenie zmian struktury w poszcze-
g6lnych okresach. W przypadku bilansu analizuje si¢ udziat poszczegdlnych
sktadnikéw w sumie bilansowej, jak réwniez bardziej szczegdtowe kategorie
(np. udziat krétko - i dtugookresowych zobowiazan ogétem) w zaleznosci od
potrzeb danej jednostki gospodarczej. Z kolei analiza struktury rachunku zy-
skéw 1 strat najczesciej dokonywana jest przez ustalenie udzialu poszczegdl-
nych kategorii przychodéw i kosztéw w przychodach ze sprzedazy, co pozwala
dokonaé zyskownosci sprzedazy.

Natomiast w przypadku przeptywdéw pienigznych analiza struktury polega
na analizie gtéwnych Zrédel Srodkéw pienigznych oraz kierunkéw ich wyko-
rzystania. W tym celu przeptywy dzieli si¢ na dodatnie i ujemne, a nastgpnie
dla kazdej z tych dwdch kategorii oblicza si¢ udziat poszczegdlnych sktadni-
kéw w sumie przeptywéw {Filutowski 2005, s. 05/07 — 05/08].
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Ocena sytuacji finansowej podmiotu powinna by¢ poszerzona o wszelkie
elementy, ktére moga wywiera¢ wptyw na jej dziatalno$¢, a ktére nie znajdu-
ja odzwierciedlenia w sprawozdaniach. Szczegdlnie istotne jest dla wszelkiego
rodzaju zobowiazan pozabilansowych, takich jak ptatnos¢ z tytutu leasingu czy
udzielone przez spétke poreczenia badz zobowiazania wekslowe. Dane na ten
temat mozna znalez¢ w informacji dodatkowe;.

Rysunek 3 zawiera wybrane wskazniki wedlug okres§lonych kategorii, spo-
s6b ich liczenia oraz charakterystyke.

Rysunek 3. Charakterystyka wybranych wskaznikéw finansowych

Nr| Nazwa wskaznika | Wzér | Opis

Wskazniki rentownosSci

Rentownosé zysk netto ¥nformuje (,) §fektyw,n0§ci wylfor.zystania ma-
1 | maiatku Maiatek (ak jatku (catosci zasobéw przedsigbiorstwa), czyli:
;]q ajate ) (aktywa) ile zysku netto przynosi kazda ztotéwka zaan-
ogétem ROA ogétem gazowana w finansowanie majatku.

Informuje o efektywnosci wykorzystania kapi-
taléw obcych. Jezeli dZwignia finansowa jest

) Dzwignia wlasnego dodatnia, oznacza to, ze przedsigbiorstwo zara-
finansowa Skorygowana bia na zaciaganiu kredytéw i zobowiazan. Jesli
dzwignia jest ujemna - zaciaganie kredytow
przynosi strate.

Rentownos¢ kapitatu

rentowno$¢ majatku

Wskazniki rotacji aktywow

Okresla, ile razy w ciagu roku przedsigbiorstwo
odtwarza stan swoich naleznosSci. Zadowalaja-

Przychody ze cy poziom tego wskaznika powinien oscylowac

3 Rotacja sprzedazy w przedziale 7,0 -10,0. Jezeli warto$¢ wskazni-
naleznosci Przecietny stan ka spada ponizej 7,0 oznacza to, ze przedsie-
naleznosci biorstwo kredytuje swoich klientéw, co wigze

si¢ z dlugim zamrozeniem §rodkéw pienigz-
nych w naleznosciach.

Niski poziom wskaznika rotacji zapaséw

sprzedaz netto wskazuje na nadmierne lub zbedne zapasy,

4 | Rotacia zapaséw - utrzymywane przez przedswblorstwq Wzrost
] P przec1¢tn?/ stan wskaznika rotacji zapaséw oznacza, ze zapa-

Zapasow Sy wystarczaja na coraz mniejsza liczbe dni

sprzedazy.

Wskaznik rotacji aktywéw informuje o kwocie
sprzedazy osiagnietej z jednostki aktywéw (ze
ztotéwki zainwestowanej w aktywa). Ze wzgle-
du na brak wartosci modelowej ocenie podlega
5 |Rotacja aktywéw sprzedazy nie warto$¢ wskaznika, lecz jedynie tendencja
Warto§¢ aktywow | W czasie. Korzystny jest wzrost lub przynaj-
mniej utrzymanie wskaznika na wzglednie
statym poziomie. Im bardziej naktadochtonna
branza, tym poziom wskaznika jest nizszy.

przychody ze
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Nr | Nazwa wskaznika Wzér | Opis
Wskazniki zadtuzenia
) . . 3 Informuje o stopniu zadtuzenia jednostki,
Wskaznik zobowigzania ogétem tj. obcigzeniu majatku zobowigzaniami. Im
6 | zadtuzenia majatek (aktywa) | wskaZnik jest mniejszy, tym mniejszy jest
ogblnego ogélem udziat kapitatéw obcych w finansowaniu ma-
jatku.
. Informuje o stopniu pokrycia majatku firmy
Wskazmk ) kapitat wtasny kapitatem wtasnym. Im wskaznik bardziej
7 finansowania - zbliza si¢ do jednosci, tym podstawy finansowe
majatku kapitalem maja,tek/ (aktywa) | 4ziatalnosci sa stabilniejsze. Wskaznik nalezy
wlasnym ogdtem rozpatrywac¢ z innymi wskaznikami struktury

finansowania.

Relacja zobowigzan

zobowigzania ogétem

Prezentuje proporcje pomigdzy zadtuzeniem a

8 | dokapitatéw itat kapitatami wasnymi
whasnych kapitat wlasny :
Informuje o stopniu pokrycia majatku trwatego
Wskaznik . zlotei” kapitaly stale kapitatami statymi (kapitaty wtasne + zobo-
9 Iv bil ” J wigzania. dtugoterminowe). Aby ,,zlota” reguta
reguty bilansowej aktywa trwale bilansowa zostata zachowana, wskaznik musi
by¢ réwny lub wigkszy od 100%.
Wskazniki gospodarowania zasobami
Zysk ze sprzedaz
Wskaznik l;y — ; y
10 wydajnosci rzecw;t.na iczba Informuje o wysokosci zysku generowanego
pracy na jednego zat.rudm_onych W | przez jednego pracownika
zatrudnionego przeliczeniu na petne
etaty
) Przychody netto ze | Informuje o poziomie wartosci sprzedazy jaka
Wskaznik sprzedazy towaréw i przypada na 1,00 PLN wydany na pokrycie
11 | produktywnosci materiatéw kosztéw pracy, czyli kosztéw funkcjonowania
pracy sity roboczej w przedsigbiorstwie, naktadow
Koszty pracy poniesionych na pracownikéw.
Przychody netto ze
. sprzedazy towardw i
Wskaznik materialéw Pokazuje ile razy przychody ze sprzedazy
12 | produktywnosci - towaréw i materiatléw sa wyzsze od §rodkéw
srodk6w trwatych Przecigtny stan zaangazowanych w ich generowanie
Srodkéw trwatych
brutto
Wskaznik stopnia
sfinansowania Zysk netto +
przyrostu amortyzacja Informuje o stopniu pokrycia przyrostu rzeczo-
13 | rzeczowych wych aktywéw trwatych z wlasnych wygospo-
aktywow trwatych Przyrost rzeczowych darowanych srodkéw
7 nadwyzki aktywow trwatych
finansowej
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Nr | Nazwa wskaznika Wzér Opis

Wskaznik stopnia

. b Zysk netto + . . )
sfinansowania . Informuje o stopniu pokrycia przyrostu akty-
. amortyzacja ) 0
14 | przyrostu aktywow , wow ogétem z wlasnych wygospodarowanych
L1 Przyrost aktywéw . .
z nadwyzki ) Srodkéw
. . ogdtem
finansowej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Interpretacja sprawozdan finansowych, wezto-
we wskazniki analizy sprawozdania finansowego, Doradca - Zesp6t Doradcéw Finanso-
wo-Ksiggowych, Grupa FINANS-SERVIS, http://www.biznespartner.pl/index.php?id=455,
TF Edukacja, http://www.tf.pl/view.php?art=7405, Portal edukacji kapitatlowej, http://www.
gielda.traugutt.net/fundamental_2,7.php; Z. Bodie, R. C. Merton, Finanse, PWE, Warsza-
wa 2003, s. 126; Praca zbiorowa pod red. E. Walinskiej, P. Urbanka, Rachunkowo$¢ zarzad-
cza, Fundacja rozwoju rachunkowosci w Polsce, £6dz 2000, s. 112; Praca zbiorowa pod
red. A. Filutowskiego, Analiza i kontrola finansowa w praktyce, Wiedza i praktyka, War-
szawa 2005, s. 05/25-05/26

Dla oceny wykorzystania aktywéw w przedsiebiorstwie handlowym postu-
73 wskazniki zawarte na rysunku 3.

4. Analiza wybranych wskaznikéw spo6lki handlowej

Obiektem badari pracy jest spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Spét-
ka jest podmiotem z udziatem kapitatu zagranicznego. Badany podmiot powstat
w maju 2004 roku, jest wiec stosunkowo mtoda firmg. Dla celéw badania oraz
bezpieczefistwa badanego obiektu nie zostaje podana nazwa. Badany podmiot
prowadzi handel hurtowy §wiezymi owocami oraz warzywami, posiada trzy
oddziaty: Krakéw, Warszawa, Przemys§l. Oddziaty te sa potozone w strategicz-
nych miejscach: I oddziatl Krakéw, ktéry petni réwniez funkcje centrali jednost-
ki, jest potozony w poblizu ,,gietdy” owocowo — warzywnej; II oddziatem jest
oddzial Przemysl, ktérego potozenie (blisko granicy) jest strategicznym odnie-
sieniem charakteru i funkcji tego oddzialu, poniewaz jego zadaniem jest eks-
port do krajéw lezacych za wschodnia granica; 111 oddziat to Warszawa, ktére-
go siedziba jest potozona na terenie gietdy — BRONISZE; oddziat ten posiada
dwa magazyny: tradycyjny — do handlu z hurtownikami, oraz magazyn siecio-
wy, ktéry zostat stworzony w trzecim kwartale 2005 roku, w celu poszerzenia
wspotpracy z sieciami hipermarketéw, dostosowania si¢ do norm i wymagan
stawianych przez sieci. Osoby tworzace i upowaznione przez zarzad do prowa-
dzenia oraz zarzadzania firmg w Polsce to osoby, ktére maja wieloletnie do-
Swiadczenie w tej branzy. Firma zatrudnia tacznie 50 oséb (stan na 31.12.2007),
z czego w Krakowie jest 21 oséb, Przemyslu 3 osoby, a w Warszawie 27.

Analiza pozioma bilansu badanego podmiotu na rysunku 4 pokazuje Zrédta
finansowania aktywéw. Aktywa trwale powinny by¢ w catosci finansowane przez
kapital wlasny — i tak tez jest w obu badanych okresach. Dodatkowo kapitat wia-
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sny powinien by¢ na tyle wysoki, aby mégt, poza aktywami trwatymi finansowac
czes¢ aktywéw obrotowych — tak jak to jest dla obu badanych okresow.

Jednak dla dokonania dokfadniejszej ogdlnej analizy finansowo — ekonomicz-
nej przedsigbiorstwa niezbedna jest analiza wskaZnikowa. Tabela 4 zawiera zesta-
wienie wybranych na potrzeby analizy wskaznikdw, ich wysoko$¢ w badanych
latach 2006 i 2007, odchylenie oraz procentowa réznice. Pierwsza grupa wskazni-
kéw to wskazniki rotacji. Wskaznik rotacji naleznosci w badanej spélce utrzymuje
si¢ od 10 do 14,5 w 2007 r. — poziom tego wskaznika jest prawidlowy dla branzy
ustugowe;j. Niski poziom tego wskaznika - ponizej 7 oznaczalby, ze przedsigbior-
stwo kredytuje swoich klientéw. Wskaznik rotacji zapaséw wzrést o 65% w roku
2007 w stosunku do poprzedniego roku obrachunkowego — co oznacza, ze zapa-
Sy wystarczaja na coraz mniejsza liczbe dni sprzedazy. Ma to pozytywne aspek-
ty, poniewaz towary, ktérymi handluje firma to Swieze owoce i warzywa i zbyt
dtugie ich magazynowanie prowadzi do utraty ich warto$ci. Natomiast jesli cho-
dzi o wskaznik rotacji aktywéw w stosunku do roku poprzedniego - w roku 2007
wzrdst o 13% 1 utrzymuje tendencje wzrostowa.

Kolejna grupe stanowia wskazniki zadtuzenia. Wskaznik ogdlnego zadtu-
Zenia w badanym przedsigbiorstwie utrzymuje si¢ ponizej 11 w roku 2007 spa-
da 0 6 %- jest to prawidlowy poziom, §wiadczy o tym, ze firma ma niewielki
udziat kapitatéw obcych w finansowaniu majatku.

Rysunek 4. Struktura pozioma bilansu spétki Frutas za lata 2006 1 2007

Rok 2006 Rok 2007
Aktywa trwale Kapital (fundusz) Aktywa trwale
wlasny Kapital (fundusz)
2,97 % 11,07 % 11,07 % whasny
\ \ 16,92 %
J : » X Y

Aktywa obrotowe Aktywa obrotowe

97,03 % 94,31%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie bilansu spétki handlu hurtowego za lata 2006
12007
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Z kolei wskaznik finansowania majatku kapitalem wlasnym istotnie wzrdst
w roku 2007 (bo 0 650%) 1 wynosi 0,83, co oznacza znaczng poprawe w stosun-
ku do 2006 roku. Poziom tego wskaZnika powinien by¢ bliski 1: wéwczas ozna-
cza to, ze podstawy finansowe sg stabilniejsze. Natomiast relacja zobowigzan
do kapitatéw wilasnych w roku 2006 wyniosta 8, z kolei w 2007 obnizylta si¢
0 38% i wyniosta 4,91 - co oznacza, ze stopiefi zaangazowania kapitatu obcego
ulegt obnizeniu na rzecz kapitatu wlasnego.

Tabela 1. Poziom poszczegdlnych wskaznikéw w spélce handlu hurtowego za
rok 2006 i 2007

Wskaznik 2006 2007 Odchyle-nie | Réznica w %
Rotacja naleznosci 10,79 14,60 3,81 35,3
Rotacja zapaséw 41,64 68,93 27,29 65,5
Rotacja aktywow 6,17 6,97 0,80 13,0
Wskazniki zadtuzenia

Wskaznik zadtuzenia ogdlnego 0,89 0,83 -0,06 -6,7
Wskazmk finansowania majatku ka- 0.11 0.83 072 654.5
pitatem wlasnym

Relacja zobowiazan do kapitatéw 8,03 491 312 389

wlasnych

Wskazniki gospodarowania zasobami

Wskaznik wydajno$ci pracy na jedne- | 23,29 tys. | 45,81 tys. | 22,52 tys.

go zatrudnionego PLN/os. PLN/os. PLN/os. 9.7
Wskaznik produktywnosci pracy 42,64 37,20 -5,44 -12,8
Wskaznik produktywnosci srodkéw 21111 218,00 6.89 33
trwatych

Wskaznik stopnia sfinansowania
przyrostu rzeczowych aktywow trwa- 371 4,80 1,09 29,4
tych z nadwyzki finansowe;j

Wskaznik stopnia sfinansowania
przyrostu rzeczowych aktywéw trwa- | 0,1059 0,1207 0,0148 14,0
tych z nadwyzki finansowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie bilansu oraz rachunku zyskéw i strat badanej
sp6iki za rok 2006 1 2007.

Nastepnie poprzez analiz¢ wskaZnikowa okreslono rentowno$¢ sprzedazy,
ktéra w roku 2006 wyniosta 1,39%, a w roku 2007 wzrosta o 17,5 % i wyniosta
1,63%.

Istotnym elementem analizy, ktéry nierozerwalnie zawarty jest w temacie
artykutu, jest gospodarowanie zasobami. Po przeprowadzeniu analizy wskaz-
nikowej nalezy zauwazy¢, iz wskaznik wydajnosci pracy na jednego zatrud-
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nionego w roku 2007 podwoit si¢ w stosunku do roku 2006 i osiagnat poziom
45,81 tys. PLN, przy czym wskaznik produktywnoSci pracy spadt o 12,8% do
poziomu 37,20. Wskaznik produktywnosci §rodkéw trwatych wzrést o 3,3% do
poziomu 218,00 w roku 2007. Wskaznik stopnia sfinansowania przyrostu rze-
czowych aktywdéw trwatych z nadwyzki bilansowej wzrdst o 29,4%, natomiast
wskaznik stopnia sfinansowania przyrostu aktywéw ogétem z nadwyzki bilan-
sowej odnotowat zmiang dodatnia na poziomie 14,0%.

Reasumujac, badana spétka - pomimo krétkiego stazu na rynku - osia-
ga bardzo dobre wyniki efektywnego wykorzystania posiadanych aktywéw
— wzrost zysku netto o 165% w roku 2007 do 1,8 mln PLN. W duzej mierze
osiagniety zysk w 2007 roku jest wynikiem wykorzystania analizy finansowej
do zarzadzania posiadanymi zasobami. Spétka analizujac wysoko$¢, strukture
kosztéw oraz wybrane wskazniki jest w stanie szybko reagowad i przeciwdzia-
fa¢ powstawaniu niewykorzystanych badz nie w petni wykorzystanych mocy
produkcyjnych, a co za tym idzie spadkowi wyniku finansowego jednostki i ge-
nerowaniu zbednych kosztéw, poprzez tworzenie norm i regul. Réwniez istotny
udziat w zarzadzaniu kosztami ma korzystanie z instrumentéw zabezpieczaja-
cych okreslone ryzyka. Analiza finansowa ma fundamentalne znaczenie w ba-
danym przedsigbiorstwie.

5. Uwagi koncowe

Analiza wykorzystania majatku przedsigbiorstwa jest jednym z istot-
niejszych elementéw analizy finansowe;j. Jednak powiazanie poziomu aktywéw
z wielkoScia sprzedazy (koszt wilasny sprzedazy/ warto§¢ sprzedanych towa-
réw), strukturg kosztéw sprawia, ze analiza daje wszechstronne mozliwosci
w zakresie poprawy gospodarnosci przedsigbiorstwa.

Ponadto bezposrednie wykorzystanie analizy wykorzystania aktywéw oraz
jej rezultatéw przez kadre zarzadzajaca pozwala sprawnie zarzadza¢ posiada-
nym majatkiem, co umozliwia wczesne wykrywanie nieprawidlowosci oraz
daje mozliwo$¢ tworzenia procedur, majacych na celu ograniczanie zbednych
zasobow, a co za tym idzie niepotrzebnych kosztow.

W pracy zostaly tylko zasygnalizowane mozliwos$ci wynikajace z analizy
aktywow przedsigbiorstwa oraz sposobu ich absorpcji. Im bardziej szczegdtowa
analiza, tym wyniki sg bardziej miarodajnie, a co za tym idzie doktadniej moz-
na oceni¢ zmiany zachodzace w poziomie zasobéw przedsiebiorstwa, ktdre sa
nieodzownym elementem funkcjonowania jednostki.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Anna Jurkowskae

PODSTAWOWE ZASADY
FINANSOWANIA PROJEKTOW INWESTYCYJNYCH
Z UDZIALEM SRODKOW UE

BASIC PRINCIPLES UNDERLYING
THE FINANCING OF INVESTMENT
PROJECTS WITH THE PARTICIPATION
OF EU FUNDS

Summary

Poland is now in a position enabling it to take advantage of considerable
EU funds, which would be allocated to finance investment projects. Therefore,
grants from the EU funds may constitute a major source of funds for develop-
ment strategies realized by entrepreneurs. In association with the fact that
for the period between 2007 and 2013 Poland has been granted a subsidy to
the amount of approximately 67.3 thousand million Euros, it is vital that this
source of finance is exploited appropriately and with the most effective results
as regards infrastructure, transport, environment conservation and new tech-
nologies.

The aim of the present report is to determine the select criteria concern-
ing the access to and the terms of use of financial resources deriving from the
EU funds subsidies granted for the specific purpose of the implementation of
investment projects. Legal regulations and norms regarding, among others,
the strategy for development policymaking and on this very basis the defini-
tions of investment, investment project, scale and allotment of the EU finan-
cial offer to specific operational programs, maximum subsidy value assigned
to individual aims of the regional policy as well as the algorithm for defining
the total value of the grant for individual beneficiaries.

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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1. Uwagi wstepne

Polska ma mozliwo$¢ korzystania ze znacznych §rodkéw UE, przeznaczo-
nych w wiekszosci na sfinansowanie projektéw inwestycyjnych. Dotacje z fun-
duszy EU mogg zatem stanowi¢ wazne Zrédto finansowania dziatarh rozwojo-
wych przedsiebiorcéw. W zwiazku z tym, iz w perspektywie finansowej na lata
2007-2013 Polska uzyskata dofinansowanie w kwocie ok. 67,3 mld euro istotne
jest wykorzystanie tego Zrédta finansowania projektéw inwestycyjnych w za-
kresie infrastruktury, transportu, ochrony Srodowiska, nowych technologii.

Celem referatu jest okreslenie wybranych zasad zwigzanych z dostgpem i
wykorzystaniem Zrédta finansowania w postaci dotacji z funduszy UE na reali-
zacje projektéw inwestycyjnych. Analizie poddano regulacje oraz normy praw-
ne w zakresie m.in. prowadzenia polityki rozwoju i na tej podstawie przedsta-
wiono definicje inwestycji, projektu inwestycyjnego, wielkosci i podziatu na
poszczegblne programy operacyjne oferty finansowej UE, maksymalne kwoty
dofinansowania na poszczegdlne cele polityki regionalnej oraz algorytm wy-
znaczania wielkoSci dotacji dla poszczegdlnych beneficjentow.

2. Inwestycja i projekt inwestycyjny w uregulowaniach
pomocy publicznej UE

Inwestowanie, czyli proces gospodarczy uruchamiany przez podjecie
decyzji o inwestycji, wptywa na rozwdj gospodarki. Poprzez ,,inwestycje”
najczesciej rozumie si¢ albo wydatek pieniezny, ktéry ma przynies¢ dochéd
temu, ktéry podejmuje inwestycje (aspekt finansowy), badZ tez proces, w
ktérym nastepuje przeksztatcenie Srodkéw pienieznych w inne dobra (aspekt
rzeczowy). Jest wiele réznych definicji inwestycji, ktére ktada akcent badz
na sam proces wydatkowania pieniedzy, badz na osiagane cele, uzyskiwane
poprzez zaangazowanie Srodkéw inwestora. Niezaleznie od przyjetej defi-
nicji inwestycje charakteryzuje to, ze stanowi ona wydatkowanie Srodkow
pienieznych, w ktérym nastepuje dtugotrwate zwiazanie Srodkéw finanso-
wych, skala naktadéw jest znacznie wigksza niz w przypadku operacyjnej
dziatalnoSci przedsigbiorstwa, a osiggane efekty istotnie wplywajq na efek-
tywno$¢ 1 konkurencyjno$¢ inwestora. Podstawowy podzial inwestycji po-
zwala wyr6zni¢ inwestycje rzeczowe, finansowe i niematerialne [Rézaniski
2006, s.15-16].

Omawiajac inwestycje istotne jest okreSlenie definicji projektu inwesty-
cyjnego. W nauce o zarzadzaniu projekt oznacza przedsigwzigcie, ktére spet-
nia takie zalozenia, jak: jednokrotno$¢, czyli realizacja przedsigwzigcia po raz
pierwszy, celowos¢ (wynik okreslonej strategii), odrebno$¢ - oznaczajaca brak
powigzan z normalng, rutynowa dziatalnoscia przedsigbiorstwa, ograniczo-
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nos¢, czyli wystepowanie ograniczenia czasowego realizacji przedsigwzigcia,
oraz odrebno$¢ strukturalng, dotyczaca wydzielenia realizacji przedsigwzigcia
jako osobnej struktury w przedsiebiorstwie [Wilczek 2004, s.11].

Kerzner i Lewis!! projektem nazywaja zestaw operacji lub dziatan spet-
niajacych lacznie takie kryteria, jak: zdefiniowane cele, ktére musza zostaé
osiagniete zgodnie ze specyficznymi wymogami, okreslone daty rozpoczecia
i zakoficzenia oraz z géry okreslony budzet. Inne ujecie projektu inwestycyj-
nego wskazuje, iz podstawowymi kryteriami odrézniajacymi go od powta-
rzalnych proceséw produkcyjnych jest okresowo§¢ i innowacyjnos$¢. Okreso-
woS¢ wyraza si¢ w tym, iz kazdy projekt ma poczatek i definitywny koniec,
za$ innowacyjno$¢ oznacza generowanie pomystéw, poszukiwanie mozliwo-
Sci ich realizacji i wprowadzenia na rynek [Krawiec 2000, s.17].

Srodki z budzetu UE sa przeznaczane w wiekszosci na realizacje projek-
tow inwestycyjnych z zakresu infrastruktury, transportu czy ochrony srodo-
wiska. W zwiazku z tym przepisy ustawy okreslajace zasady prowadzenia
polityki rozwoju w Polsce przy wykorzystaniu funduszy UE, a takze inne
regulacje prawne, podaja wlasne definicje inwestycji i projektu inwestycyj-
nego.

Ustawa o finansowym wspieraniu inwestycji podaje definicj¢ nowej in-
westycji, ktéra zwigzana jest z utworzeniem lub rozbudowa przedsigbiorstwa,
jak réwniez z rozpoczeciem w przedsigbiorstwie dziatafi, obejmujacych doko-
nywanie zasadniczych zmian produkcji badZ procesu produkcyjnego, zmian
wyrobu lub ustugi. Dodatkowo ustawa ta definiuje pojecie duzego projektu
inwestycyjnego, rozumianego jako nowa inwestycja, w ktérej wydatki kwa-
lifikujace si¢ do objecia wsparciem przekraczajg réwnowarto§¢ 50 mln euro,
przy czym koszty nowej inwestycji sa wydatkami na §rodki trwate, dokona-
nymi w okresie trzech lat przez jednego lub wiecej przedsigbiorcéw, realizu-
jacych te inwestycje. Dodatkowo $rodki trwate sa powiazane ze soba fizycz-
nie lub funkcjonalnie i stuza do realizacji $cisle okreslonego celu, zwlaszcza
produkcji konkretnego produktu lub réznych produktéw, jezeli sa one wytwa-
rzane przy wykorzystaniu takich samych surowcéw [DzU 2002 nr 41, poz.
363].

Wedtug zapiséw ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju projek-
tem nazywa si¢ przedsiewzigcie, realizowane w ramach programu operacyj-
nego na podstawie decyzji lub umowy o dofinansowanie, zawieranej miedzy
beneficjentem a instytucja zarzadzajaca, instytucja posredniczaca lub instytu-
cja wdrazajaca [DzU 2006, nr 227, poz.1658]. W wytycznych, opracowanych
w ramach Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia 2007-2013"' w za-

1 Szerzej w: H.Kerzner, Projekt Management. Wyd. 5 Van Nostrand Reinhold Company, Florence, Kentucky 1994;
J.P.Lewis, The Projekt Manager’s Desk Reference. A Comprehensive Guide to project Planning. Scheduling.
Evaluation, Control and Systems. Probus Publishing Company, Chicago, Illinois 1993.

2 Niniejsze wytyczne zostaly wydane na podstawie art. 35 ust. 3 pkt 11 Ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach
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kresie wybranych zagadniefi zwigzanych z przygotowaniem projektéw inwe-
stycyjnych, w tym projektéw generujacych dochéd [www.mrr.gov.pl], projekt
inwestycyjny zostat zdefiniowany jako operacja o jasno okre$lonych celach,
sktadajaca si¢ z calej serii robot, dziatai lub ustug, ktére stuza wykonaniu
niepodzielnego zadania (inwestycji), posiadajacego sprecyzowany charakter
gospodarczy lub techniczny. Zespoty dzialan tworzacych projekt inwesty-
cyjny powinny zachowa¢ spéjny i skoordynowany charakter. W wytycznych
ministerstwa rozwoju regionalnego okreslono takze, czym jest plan inwesty-
cyjny. Stanowi on zestawienie wartoSci 1 kategorii naktadéw inwestycyjnych,
w tym nakladéw odtworzeniowych. Moze on by¢ zestawiany dla danego pro-
jektu lub dla calego podmiotu oraz dziatalnosci gospodarczej. Sporzadzany
jest w ramach analizy finansowej projektu, w celu okreslenia catkowitych na-
ktadéw inwestycyjnych projektu. Wytyczne okreslaja takze takie elementy,
jak cel projektu inwestycyjnego, zasady identyfikacji projektu, zatozenia do
analizy finansowej oraz reguly okreSlania trwatosci projektu. Cele projek-
tu winny jasno wskazywac na korzysci spoteczno-ekonomiczne, uzyskiwane
dzigki wdrozeniu projektu i uwzglednia¢ wszystkie najwazniejsze bezpoSsred-
nie i poSrednie skutki spoleczno-ekonomiczne przedsigwzigcia. Dodatkowo
wazne jest, by cele projektu byty logicznie powiazane z ogélnymi celami fun-
duszy UE, tj. zapewniaty zbiezno$¢ z celami realizacji danej osi priorytetowej
programu operacyjnego. Identyfikacja projektu okresla takie elementy, jak
zarys 1 ogdlny charakter projektu (lokalizacja, warto$¢ finansowa), prezentu-
je funkcjonalne i rzeczowe powiazania migdzy danym projektem a istnieja-
cym juz uktadem infrastruktury. Analiza finansowa stuzy ocenie rentownosci
inwestycji 1 kapitatu wtasnego (krajowego), weryfikacji trwato$ci finansowej
projektu i beneficjenta oraz ustaleniu wiasciwego (maksymalnego) dofinanso-
wania z funduszy UE. W analizie tej wykorzystuje si¢ dwa scenariusze ma-
kroekonomiczne: podstawowy - wykorzystywany w analizie projektu oraz
pesymistyczny - majacy zastosowanie jedynie w przypadku analizy wrazli-
wosci 1 ryzyka. Istota analizy finansowej przeprowadzanej dla potrzeb wnio-
skowania o dofinansowanie projektu z funduszy UE polega na oszacowaniu
(maksymalnej) wysoko$ci dofinansowania, ktéra z jednej strony czyni inwe-
stycje wykonalng, z drugiej za§ uniemozliwia przekazanie nieuzasadnionej
kwoty beneficjentowi. Pozytywna weryfikacja trwalosci finansowej projektu
oznacza, ze beneficjent bedzie dysponowal §rodkami pienigznymi wystarcza-
jacymi do wdrozenia projektu oraz pozostanie finansowo stabilny w kazdym
roku realizacji i eksploatacji inwestycji. Trwato$¢ projektu oznacza generowa-
nie dochodéw dla korzystajacych z wdrozonego projektu przez wyznaczony
okres.

prowadzenia polityki rozwoju, Dz. U. Nr 227, poz. 1658, z pozn. zm.
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3. Naklady i koszty projektow inwestycyjnych

Projekt inwestycyjny sktada si¢ z kilku etapéw, odmiennych z punktu wi-
dzenia wplywu na proces powstawania i realizacji projektu, a takze ze wzgledu
na rodzaj koniecznych do poniesienia naktadéw i kosztéw. Najogélniej mozna
wyréznic: faze przygotowawcza (obejmujaca m.in. sporzadzenie projektu inwe-
stycyjnego, rozpoznanie terenu, ekspertyzy prawne, opracowanie studium wy-
konalnosci projektu), faze realizacji inwestycji, faze eksploatacji i faze likwida-
cji inwestycji. Wystepuja takze i inne podziaty procesu inwestycyjnego, procesu
ksztattowania i realizacji projektu inwestycyjnego, uwzgledniajace zré6znicowa-
ny zakres i sposéb zestawienia czynnoSci i prac. W etapie przedinwestycyjnym
powstaje koncepcja projektu, analizowane sa warunki jego realizacji i funkcjo-
nowania, opracowywane sa szczegdtowe rozwiazania projektowe, analizowane
sa r6znorodne czynniki lokalizacyjne, formutowana jest ostateczna wersja pro-
na jest dokumentacja projektowo-kosztorysowa. Etap ten pozwala na dokona-
nie wyboru najlepszej wersji projektu na podstawie dokonanych na tym etapie
badan i ekspertyz. Faza inwestycyjna obejmuje dzialania zwiazane z rzeczowg
realizacja projektu inwestycyjnego, m.in. negocjacje i zawieranie kontraktow
przez partnerdw procesu inwestycyjnego, przygotowanie techniczne planu pro-
jektu, wyznaczenie i przekazanie terenu pod budowe wykonawcy inwestycji,
zagospodarowanie terenu, realizacj¢ budowy, zakup i montaz maszyn i urza-
dzen, nadzdr i kontrole pracy, prace budowlano-montazowe, prace szkolenio-
we, przekazanie obiektu (projektu) inwestycyjnego do rozruchu i eksploatacji.
Likwidacja obiektu inwestycyjnego z przyczyn natury technicznej lub ekono-
micznej po fazie eksploatacji koficzy caty cykl rozwojowy projektu inwestycyj-
nego [Borowiecki 1995, s.12].

W fazie przedinwestycyjnej konieczne jest poniesienie naktadow i kosztow
zwigzanych z wyborem planu inwestycyjnego, przygotowaniem projektéw oraz
studium wykonalnosci projektu. W fazie realizacji dominuja naktady rzeczowe
zwigzane z pracami budowlanymi, zakupem maszyn i urzadzen. Nalezy zazna-
czy¢, iz naktady kapitatowe w tej fazie sa duze, stad tez czynnik czasu ma tu
znaczenie krytyczne z uwagi na koszt kapitatu. Faza wdrozenia i eksploatacji
réwniez odznacza si¢ koniecznos$cia poniesienia odmiennych naktadéw i kosz-
téw zwiazanych z zatrudnieniem nowych pracownikéw, szkoleniami, uzyska-
niem wymaganych certyfikatow, norm jakosciowych, sptata odsetek od kapi-
talu obcego. Z uwagi na to, ze kazdy projekt inwestycyjny charakteryzuje si¢
inna specyfika, analiza kosztéw 1 naktadéw projektu inwestycyjnego w kazdym
przypadku ma charakter indywidualny.

W przypadku projektéw inwestycyjnych realizowanych z udziatem §rodkéw
UE nalezy zwréci¢ uwage na podstawowa zasade, ze fundusze UE sa przezna-
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czone na refundacje poniesionych wydatkéw. Niezaleznie zatem czy korzysta-
my ze Srodkéw budzetu UE czy tez nie, 1 tak konieczne jest posiadanie Srodkéw
wtasnych na realizacje projektu. Dotacja z UE moze bowiem czg§ciowo pokryé
§rodki wydane na zrealizowang inwestycj¢ pod warunkiem udokumentowania
w prawidlowy sposdéb poniesionych wydatkéw. Pojecie Srodkéw wiasnych na
potrzeby funduszy strukturalnych nie musi jednak oznaczaé tylko oszczedno-
$ci przedsiebiorstwa, gdyz Srodki te obejmuja wszystkie zrodta, w tym kredy-
ty bankowe, pod warunkiem, ze nie sa pozyskiwane ze §rodkéw publicznych
(inne programy pomocowe, Srodki budzetu pafstwa, samorzadu terytorialne-
g0) [Kottuniak 2008]. Dodatkowo, zgodnie z wytycznymi KE, zwrotowi pod-
legaja wylacznie koszty kwalifikowane, do ktérych zaliczy¢ mozna wydatki
poniesione na uzbrojenie terenu, prace budowlano-montazowe, ziemne, prace
hydrauliczne oraz wykoficzeniowe, zakup wyposazenia niezb¢dnego dla wia-
Sciwego funkcjonowania obiektéw i jego instalacje na state, nadzdr inzynierski
i koszty administracyjne. Refinansowanie nie obejmuje kosztéw niekwalifiko-
wanych, do ktdrych zaliczaja si¢ odsetki od debetu, optaty od transakcji finan-
sowych, prowizje i ryzyko réznic kursowych, czyli wszelkie koszty zwigzane
z obstuga finansowa projektéw, podatek VAT (z wyjatkiem przypadku, gdy be-
neficjent pomocy nie jest ptatnikiem tego podatku), grzywny, kary finansowe
oraz wydatki zwiazane ze sporami sagdowymi. Potencjalny beneficjent pomocy
z funduszy unijnej musi zabezpieczy¢ Srodki finansowe na pokrycie tak kosz-
tow kwalifikowanych, jak i niekwalifikowanych, ktére sa niezbedne w realiza-
cji projektu i zgodnie z przepisami UE musi utrzymywac ptynnos¢ finansowa,
uwzgledniajaca pelne koszty calego projektu [Uryka i in. 2007, s.138].

Dodatkowo przy konstruowaniu budzetu projektu konieczne jest uwzgled-
nienie kosztéw bezposrednich i posrednich projektu. Pierwsza kategoria okre-
Sla koszty zwiazane bezposrednio z realizacja projektu i wykazane jako takie
przez beneficjenta. Koszty posrednie natomiast stanowia te kategorie kosztow,
ktére nie moga zosta¢ wykazane przez beneficjenta jako bezposrednio wynika-
jace z projektu. Ta kategoria obejmuje koszty ogdlne funkcjonowania jednostki,
zwigzane z realizacja danego projektu (np. koszty administracji i zarzadzania,
wynajecia lub amortyzacji budynkéw, ustug telekomunikacyjnych i poczto-
wych, wody, elektryczno$ci, ogrzewania, wyposazenia biurowego, zatrudnienia
personelu administracyjnego).

4. Zrédla finansowania projektéw inwestycyjnych oraz
kryteria i procedury ich doboru

Jednym z fundamentalnych elementéw planowania i realizacji projektu in-

westycyjnego jest zapewnienie odpowiedniej wielkoSci i struktury kapitatéw na
jego sfinansowanie oraz oszacowanie kosztéw pozyskania alternatywnych Zré-
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det finansowania. Struktura kapitatu wplywa na biezace wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstwa, jak i na optacalnos¢ realizowanych przez nie projektéw inwe-
stycyjnych. Podejmujac decyzje o sposobie finansowania zamierzefi rozwojo-
wych nalezy bra¢ pod uwage nie tylko potencjalne mozliwosci pozyskania ka-
pitalu z réznych Zrédet, lecz réwniez koszty z tym zwiazane.

Koszt kapitatu, stanowiacy podstawowe kryterium wyboru Zrédta finanso-
wania, wyrazajacy si¢ w postaci stopy procentowej, mozna rozpatrywac jako
Sredni wazony koszt kapitatu. Koszt ten ustala si¢ jako $rednia kosztéw po-
szczegblnych sktadnikéw struktury Zrédet finansowania, wazona ich udzialem
w catodci kapitatu finansujacego projekt [Sierpifiska, Jachna 2007, s.397, 414].

Do pozostatych kryteriéw doboru Zrédet finansowania mozemy zaliczy¢
dostepnos¢, wielkos¢é kapitatu, jaki mozna pozyskac z danego Zrddta, czas po-
trzebny na uzyskanie srodkéw finansowych, formalizm, czy rodzaj wymagane-
go zabezpieczenia.

Zrédta finansowania sa czym$ odmiennym, niz zrédia kapitalu w przed-
siebiorstwie. Kapital przedsigbiorstwa w ujeciu bilansowym dzieli si¢ na wia-
sny 1 obcy. Kapitat wtasny moze pochodzi¢ ze Zrédet zewnetrznych (emisja no-
wych akcji w przypadku spétki akcyjnej) lub wewnetrznych (zatrzymywanie
w przedsigbiorstwie czgs$ci wypracowanego zysku). Kapitat obcy jest pozyski-
wany ze zrédel zewnetrznych poprzez zacigganie kredytéw bankowych, emisje
papieréw dtuznych: obligacji, bonéw komercyjnych. Pozyskiwanie srodkéw na
finansowanie dziatalnoS$ci inwestycyjnej przedsigbiorstwa to pojecie szersze niz
zdobywanie kapitatu. Na wewnetrzne Zrédta finansowania, oprécz wypracowa-
nego wyniku finansowego po opodatkowaniu, sktadajg si¢ takze odpisy amor-
tyzacyjne (koszty nie stanowigce wydatku dla przedsigbiorstwa), wptywy ze
sprzedazy zbgednych aktywdw, dotacje, doptaty do oprocentowania (ewidencjo-
nowane jako pozostate przychody operacyjne) [Duliniec 2001, s.36]. Zewngtrz-
nym Zrédiem finansowania, oprécz wskazanych powyzej zewnetrznych Zrédet
kapitatu obcego, sa zobowiazania wobec dostawcéw (tzw. kredyt kupiecki).

Ksztaltowanie struktury Zrédet finansowania przedsigbiorstwa prébuja wy-
jasni¢ dwie teorie: teoria substytucji i teoria hierarchii. Pierwsza teoria méwi,
ze przedsigbiorstwo stara si¢ tak ksztattowac strukture kapitatu, aby ograniczy¢
ryzyko bankructwa, zwigzane z niewywigzaniem si¢ z platnosci rat i odsetek
od zaciagnigtego dtugu i jednoczesnie zrealizowac korzysci podatkowe zwia-
zane z tzw. tarczg podatkowa. Teoria hierarchii zaktada, ze przedsigbiorcy pre-
feruja wewnetrzne zrédta finansowania, a jezeli konieczne jest zewnetrzne fi-
nansowanie - w pierwszej kolejnosci zaciagaja kredyty, emituja papiery dtuzne,
a na konicu pozyskuja kapitat poprzez emisj¢ nowych akcji.

W dalszej czgsci uwaga skupiona zostanie na jednym ze Zrédet finansowa-
nia projektéw inwestycyjnych, jakimi sa dotacje ze §rodkéw UE i przedstawie-
niu niektdérych zasad i kryteridow ich przyznawania potencjalnym beneficjentom.
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Fundusze UE, zgodnie z zasada wspéifinansowania, przeznaczone sa na refun-
dacje czesci nakladéw na projekty realizowane przez beneficjentéw pomocy
strukturalnej UE. Ponadto dotacja w wigkszoS$ci przypadkéw wyptacana jest po
rozliczeniu calej inwestycji. Wymaga to wiec zaangazowania wlasnych $rod-
kéw badz wykorzystania obcych Zrddet finansowania, w tym kredytéw banko-
wych i opracowania montazu finansowania projektu inwestycyjnego, uwzgled-
niajacego faze prefinansowania.

Interwencje funduszy strukturalnych i Funduszu Spdjnosci przyjmuja forme
programéw operacyjnych, przygotowywanych przez poszczegélne kraje czton-
kowskie i zatwierdzanych przez Komisje Europejska. Kazdy program operacyj-
ny obejmuje okres od 1 stycznia 2007 r. do 31 grudnia 2013r. Na poszczegdlne
cele polityki regionalnej UE okreslone zostaly maksymalne putapy dofinan-
sowania jako % S$rodkéw publicznych: Konwergencja -75% (Srodki pochodza
z EFRR oraz EFS), Konkurencyjnos¢ i Zatrudnienie w regionach - 50% (Srod-
ki z EFRR + EFS) oraz Europejska Wspétpraca Terytorialna - 75% (EFOR).
Stopient wspoétfinansowania inwestycji realizowanych z Funduszu Spdjnosci
ksztattuje si¢ w przedziale 80%. W wyjatkowych i1 uzasadnionych sytuacjach
oraz w przypadku regiondw objetych wsparciem z Funduszu Spdjnosci moz-
liwe jest podniesienie maksymalnego wkladu wspdlnotowego do 80% wydat-
kéw publicznych, wspétfinansowanych ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego (EFFR) i Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS).
Maksymalny wktad wspélnotowy moze ulec zwigkszeniu do 85% wydatkdw
publicznych réwniez w przypadku regionéw peryferyjnych, objetych wspar-
ciem w ramach celu konwergencja lub celu konkurencyjnos$¢ i zatrudnienie
w regionach. Minimalny udziat funduszy strukturalnych i Funduszu Spéjnosci
w Srodkach publicznych nie moze by¢ nizszy niz 20% (w okresie programo-
wania 2004-2006 wynosit minimum 50%). Jesli chodzi o pomoc dla przed-
siebiorstw, wielko§¢ pomocy publicznej przyznawanej w ramach programéw
operacyjnych musi uwzglednia¢ granice, okreslone w przepisach dotyczacych
pomocy publicznej [Jankowska 2005, s.37].

W wyniku zastosowania ,,algorytmu 80/10/10” nastapilo zréznicowanie
transferéw na mieszkarica pomiedzy wojewddztwami. Najwieksze wsparcie
w przeliczeniu na mieszkafica otrzymato pie¢ wojewddztw Polski Wschodnie;:
lubelskie, podkarpackie, podlaskie, $wigtokrzyskie, warmifisko-mazurskie
(kwota wsparcia to ponad 992 mln euro z EFFR). Algorytm polega na tym, ze
wszystkie regiony uczestniczyly w podziale 80% ogétu Srodkéw, ktdre zosta-
ly rozdysponowane proporcjonalnie do liczby mieszkaficéw w poszczegdlnych
wojewoddztwach. Dodatkowo 10% $rodkdw zostato podzielonych proporcjonal-
nie do liczby mieszkancéw w wojewddztwach, w ktérych Sredni poziom PKB
na mieszkafica byl nizszy od 80% Sredniej krajowej, a kolejne 10% Srodkéw zo-
stato podzielonych proporcjonalnie do liczby mieszkaficéw w wojewddztwach,
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w ktérych stopa bezrobocia rejestrowanego w przekroju powiatéw byta wyzsza
od 150% S$redniej krajowej [Bak i in. 2008,s.10].

Ograniczenia w procesie przyznawania §rodkéw z budzetu UE dotycza
nie tylko wysoko$ci wsparcia programéw operacyjnych ze §rodkéw funduszy
strukturalnych i Funduszu Spdjnosci, ale takze zrédet finansowania poszcze-
g6lnych elementéw programu operacyjnego. Kazdy priorytet moze otrzymaé
wsparcie tylko z jednego funduszu. Wyjatkiem moga by¢ projekty inwestycyj-
ne z zakresu ochrony $rodowiska i infrastruktury, ktére moga by¢ finansowane
jednoczesnie z EFRR i FS, jednak musza zachowa¢ jednofunduszowo$¢ na po-
ziomie priorytetu. Zasady kwalifikowania wydatkéw sa okreslane na poziomie
krajowym. Jedynym wymaganiem jest to, Ze musza zosta¢ poniesione przez be-
neficjenta w okresie od 1 stycznia 2007 r. do 31 grudnia 2013 r. i by¢ poswiad-
czone fakturami lub innymi dokumentami dowodowymi. W przypadku duzych
projektéw, ktérych catkowity koszt przekracza w przypadku dziatan z zakresu
ochrony §rodowiska 25 mln euro, lub 50 mln euro w przypadku dziatan z inne-
go zakresu, wydatki kwalifikuja si¢ poczawszy od terminu przedtozenia przez
kraj cztonkowski w Komisji Europejskiej pelnej informacji odnosnie duzego
projektu [Jankowska 2005, s.38].

Na realizacje NSRO w latach 2007-2013 przeznaczona zostanie gcz-
nie kwota okoto 85,6 mld euro, z czego Sredniorocznie (do roku 2015) bedzie
wydatkowane okoto 9,5 mld euro, co odpowiada okoto 5% produktu krajowe-
go brutto. Kwota jest sumg §rodkéw pochodzacych z budzetu UE (67,3 mld
euro), krajowych Srodkéw publicznych (11,9 mld euro, w tym ok. 5,9 mld euro
z budzetu panstwa) oraz Srodkéw podmiotéw prywatnych (ok. 6,4 mld euro).
Szczegdtowy podziat funduszy strukturalnych i Funduszu Spéjnosci w Polsce
w uktadzie poszczegélnych programéw operacyjnych przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Wielkos$¢ §rodkéw przeznaczonych na realizacje programdéw opera-
cyjnych w Polsce w latach 2007-2013 (w mln euro)

Wyszczegélnienie zvli;ék(o‘jérjgiifg W Ijeiil(?\l)vli)trgg;l?)il;cji

srodkow z UE (w %)
PO Infrastruktura i Srodowisko 279 41,5
PO Innowacyjna Gospodarka 8,3 12,4
PO Kapitat Ludzki 9,7 144
PO Europejskiej Wspdtpracy Terytorialnej 0,7 1,0
PO Pomoc Techniczna 0,5 0,7
RPO Rozwéj Polski Wschodniej 2,3 34
16 Regionalnych PO 16,6 24,7
Krajowa Rezerwa Wykonania 1,3 1.9
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S Wielkosé srodkew |  D0zial programu -

Wyszczegélnienie 4O (. il o) w catkowitej alokacji

srodkéw z UE (w %)
Razem regionalne programy operacyjne 18,9 28,1
Razem 67,3 100,0

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

Wysoko§¢ dofinansowania z funduszy UE ustala si¢ w oparciu o wylicze-
nie luki w finansowaniu. Metoda ta ma na celu okre$lenie poziomu wydat-
kéw kwalifikowalnych, zgodnie z art. 55 ust. 2 Rozporzadzenia Rady (WE) nr
1083/2006, stanowiacego podstawe ustalenia poziomu dofinansowania, ktdry
z jednej strony gwarantuje, ze projekt bedzie miat wystarczajace zasoby finan-
sowe na jego realizacje, z drugiej za$ pozwala unikna¢ przyznania nienaleznych
korzysci odbiorcy pomocy, czyli finansowania projektu w wysokosci wyzszej
niz jest to konieczne. W celu wyznaczenia luki w finansowaniu w projekcie in-
westycyjnym z udziatem funduszy UE konieczne jest okreslenie [NSRO, wrze-
sien 2005, s.23]:

1. wskaznik luki w finansowaniu (R):
R =Max EE/DIC

gdzie: Max EE to maksymalny wydatek kwalifikowalny = DIC - DNR (art.
55 ust. 2); DIC to suma zdyskontowanych naktadéw inwestycyjnych projek-
tu; DNR stanowi sume zdyskontowanych dochodéw (przychodéw netto);

2. ,,kwota decyzji’’11 (Decision Amount, DA), tzn. kwoty, dla ktérej ma
zastosowanie stopa wspotfinansowania dla danej osi priorytetowej (art. 41
ust. 2):

DA = EC*R
gdzie: EC to koszty kwalifikowalne (niezdyskontowane);

3. (maksymalna) dotacja UE:
Dotacja UE = DA*Max CRpa
gdzie: Max CRpa to maksymalna wielko$¢ wspétfinansowania, okreslona

dla osi priorytetowej w decyzji Komisji przyjmujacej program operacyjny
(art. 53 ust. 6).
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Przedstawione kryteria przyznawania dofinansowania ze $rodkéw UE sta-
nowia tylko cze$¢ wszystkich uregulowan i zasad warunkujacych prowadzenie
polityki rozwoju. Beneficjent ubiegajacy si¢ o Srodki UE musi przygotowac stu-
dium wykonalnosci projektu lub inny dokument, umozliwiajacy Instytucji Za-
rzadzajacej oceng projektu inwestycyjnego i podjgcie decyzji o przyznaniu badz
nie dofinansowania.

5. Uwagi koncowe

Fundusze UE w ramach perspektywy na lata 2007-2013 zostaty przyzna-
ne dla Polski z przeznaczeniem na inwestycje w: infrastrukture (spoteczna, na-
ukowa, drogowa, lotnicza, kolejowa) oraz ochron¢ $rodowiska - ponad 30 mld
euro; szeroko pojete innowacje w sferze gospodarki (rozwoj sfery badawczo-
rozwojowej na rzecz przedsigbiorstw, budowe spoleczefistwa informatycznego,
programy ulatwiajace dostep do kapitatu zewnetrznego, a takze przeptyw in-
nowacji 1 know-how oraz promocje polskiej gospodarki na rynku migdzyna-
rodowym - ok. 10 mld euro); inwestycje w regionach (przygotowanie terenéw
inwestycyjnych - ponad 25 mld euro w 16 wojewddztwach, z uwzglednieniem
dodatkowych $rodkéw na rozwéj Polski Wschodniej) oraz dziatania na rzecz
doskonalenia kapitatu ludzkiego (ponad 11 mld euro). Wielko$¢ dostepnych
Srodkéw, a takze szerokie mozliwosci ich wykorzystania powoduja, iz stanowia
one wazne Zrédlo finansowania dziatan rozwojowych przedsigbiorstw. W ana-
lizie zasad wykorzystania tego Zrdédta konieczne jest uwzglednienie takze in-
nych uregulowan, np. nowych zasad pomocy publicznej, strategii PPP, czy za-
sad wykorzystania funduszy venture capital, kredytéw pomostowych, poreczent
unijnych i innych. W nowych uregulowaniach pomocy publicznej zawgzono de-
finicje inwestycji poczatkowej, ktdra oznacza zasadnicza zmian¢ caloSciowe-
go procesu produkcyjnego. W praktyce oznacza to wymdg trwalosci projektu
i utrzymywanie wtasnosci Srodkéw trwatych przez 5 lat lub 3 lata w przypadku
MSP. W finansowaniu innowacyjnych projektéw wazna role moga petni¢ fun-
dusze venture capital i private equity (PE/VC), notowane na gietdzie. Kolejnym
rozwigzaniem moga by¢ dziatania oparte na zasadzie partnerstwa publiczno —
prywatnego (PPP) [DzU 2005, nr 169, poz.1420]. Polega ona na wspétdziataniu
firm prywatnych z podmiotami publicznymi i pozwala na realizacje celu pu-
blicznego z udzialem §rodkéw finansowych i know-how prywatnych inwesto-
réw, ktdrzy w zamian otrzymuja udziaty w zyskach lub inng form¢ wynagro-
dzenia. Maja one by¢ realizowane zgodnie z ustawa z 28 lipca 2005 roku. Do
barier naleza przede wszystkim skomplikowane i kosztowne procedury anali-
tyczne. Ulatwieniem w wykorzystaniu funduszy UE moga by¢ nowe przepisy
dotyczace prawa zamoéwienl publicznych, ktére weszty w zycie 11 czerwca 2007
roku. Najwazniejsze zmiany polegaja na podwyzszeniu warto$ci zaméwien, od
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ktdrych zalezy stosowanie procedur zamoéwien publicznych, do réwnowartosci
14 tysiecy euro. Ustawa powinna korzystnie wpltynaé na przyspieszenie realiza-
cji planowanych inwestycji, ktérych rozpoczecie przedtuzane jest z powodéw
proceduralnych.

Analizujac procedury przyznawania dofinansowania ze Srodkéw budzetu
UE nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze mnogo$¢ aktéw prawnych i rozporzadzen,
w tym brak spdjnosci prawa, ciggle zmiany i nowelizacje ustaw powoduja prze-
suniecia w czasie w naborze wnioskéw. Potencjalni beneficjenci czekaja na roz-
porzadzenia 1 wytyczne dla poszczegdlnych programéw i priorytetéw. Proces
ustalania ksztaltu dokumentéw programowych po stronie polskiej zakoniczyt
sic w listopadzie 2006 r. Dopiero wtedy mozliwe bylo oficjalne rozpoczgcie
konsultacji z Komisja Europejska. Negocjacje programéw operacyjnych prowa-
dzone byly od marca do wrze$nia 2007. OpdZnienia w wykorzystaniu funduszy
UE moga w konsekwencji spowodowac, ze niewykorzystane w terminie Srodki
beda musiaty wréci¢ do unijnego budzetu.

Oméwione w referacie zagadnienia maja charakter bardzo ogélny i w celu
przedstawienia pelnej oferty Zrddet finansowania projektéw inwestycyjnych,
czy okreSlenia wszystkich zasad zwiazanych z doborem i kryteriami przyzna-
wania Srodkéw z budzetu UE, a takze oceny ich wptywu na stopiefi absorpcji
funduszy UE, konieczne jest dokonanie petniejszej analizy.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Maria Gabrys®

TRADYCYJNE I NOWE PRODUKTY
BANKOWE DLA INWESTOROW
W OCHRONIE SRODOWISKA

TRADITIONAL AND NEW BANKING
PRODUCTS FOR ENVIRONMENTAL INVESTORS

Summary

Globalisation processes, significant capital flow freedom, disappearance
of business activity borders and increasing competition, on the one hand, and
penetration of technical achievements to the financial service sector, on the
other hand, are key factors which have contributed to changes in banks’ offer
in the world in recent years. The introduction of new services as well as the
modernisation of traditional services substantially influence the operation of
banks. The organisation of banking activities and contemporary bank man-
agement methods are subject to transformation. Thus, at present, banks focus
not on developing and delivering products, but on researching the market
and their present and prospect customers’ needs, forecasting market trends,
creating products satisfactory to customers in a relevant place and time, im-
plementing such products and controlling their market life.

Economic situation allows banks for searching new sources for customer
finance. This causes that they are eager to support, through their banking
services, actions aiming at the development of environmental industry and
services, as well as the market of products and services relating to environ-
ment protection.

The purpose of this article is to present the offer of standard and innova-
tive banking products used to finance environmental investments. The thesis
is that banks activeness increases, which is reflected by an innovative market
offer addressed to environmental investors, as well as a need to develop such

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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an offer because of the attractiveness of the environmental sector as a market
of investors, large demand for finance, and necessary finance combinations
for projects financed with EU funds. Without banks, especially at a project
prefinance stage, no EU funds could be absorbed in 2007-2013.

This article is composed of three parts. The first part describes the impact
of environmental investments on the modification and establishment of mod-
ern banking products for investors’ purposes. The second part presents typical
banking products used to provide environmental services, including especially
the role of Bank Gospodarstwa Krajowego and Bank Ochrony srodowiska SA.
The third part makes an attempt to define trends in the establishment of modern
products by banks given the existing demand for protective project finance.

1. Uwagi wstepne

Procesy globalizacyjne, znaczna swoboda przeptywu kapitatu, zanikanie
granic dla prowadzonej dzialalnoSci gospodarczej oraz rosngca konkurencja
z jednej strony, a z drugiej przenikanie osiagnie¢ techniki do sektora ustug fi-
nansowych - to podstawowe czynniki, ktére w ostatnich latach doprowadzity do
zmian w ofercie bankéw na §wiecie. Wprowadzanie nowych ustug, jak tez uno-
woczesnianie ustug tradycyjnych, ma powazny wptyw na funkcjonowanie ban-
ku. Przeobrazeniom ulega organizacja dziatalnosci bankowej i sposéb, w jaki
zarzadzany jest wspotczesny bank. Zatem wspdtczesnie banki koncentrujg sie
nie na wyprodukowaniu 1 dostarczeniu produktéw, ale na badaniu rynku i po-
trzeb klientéw aktualnych i potencjalnych, prognozowaniu trendéw na rynku,
kreowaniu produktéw odpowiadajacych klientom we wlasciwym miejscu i cza-
sie, wdrazaniu ich i kontrolowaniu ich zycia rynkowego.

Koniunktura gospodarcza wyzwala w bankach poszukiwanie nowych Zré-
det finansowania klientéw. Powoduje to, ze chetnie angazuja si¢ we wspieranie
— poprzez §wiadczenie ustug bankowych — dziatar stuzacych rozwojowi prze-
mystu i ustug w zakresie ochrony §rodowiska, a takze rozwojowi rynku pro-
duktéw i ustug zwigzanych z ekologia.

Celem tego artykutu jest prezentacja oferty standardowych i innowacyjnych
produktéw bankowych w finansowaniu inwestycji proekologicznych. Teza pra-
cy jest coraz wigksza aktywnos¢ bankéw, znajdujaca odzwierciedlenie w ksztat-
towaniu innowacyjnej oferty rynkowej, skierowanej do inwestoréw w ochronie
Srodowiska, jak réwniez konieczno$¢ jej zwickszenia z uwagi na: atrakcyjno$¢
sektora ochrony Srodowiska jako rynku inwestoréw, duze zapotrzebowanie na
finansowanie, oraz niezbedne montaze finansowania projektéw wspéifinanso-
wanych z funduszy Unii Europejskiej. Bez udzialu bankéw, zwtaszcza na etapie
prefinansowania projektéw, nie jest mozliwa absorpcja funduszy Unii Europe;j-
skiej w okresie 2007-2013.
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Niniejszy artykut sktada si¢ z trzech czesci. W czesci pierwszej omo-
wiono wptyw inwestycji proekologicznych na modyfikowanie i tworzenie no-
woczesnych produktéw bankowych dla potrzeb inwestoréw. W czesci drugiej
zaprezentowano typowe produkty bankowe wykorzystywane w realizacji za-
dan z zakresu ochrony Srodowiska, ze szczegdlnym podkresleniem roli Ban-
ku Gospodarstwa Krajowego i Banku Ochrony Srodowiska SA. W czesci trze-
ciej podjeto prébe okreslenia tendencji w tworzeniu przez banki nowoczesnych
produktéw wobec zglaszanego zapotrzebowania na finansowanie projektéw
ochronnych.

2. Ochrona srodowiska determinanta rozwoju oferty
produktéw bankowych

Na poczatku XXI wieku przed spoteczeristwami stoi w dalszym ciagu wie-
le nierozwiazanych probleméw, wyzwan i zagrozen o charakterze globalnym,
regionalnym i lokalnym. Intensywna dziatalno$¢ gospodarcza cztowieka taczy
sie nierozerwalnie z zagrozeniami dla §rodowiska naturalnego. W wigkszosci
przypadkéw realizacja celéw wzrostu gospodarczego wywotuje przekroczenie
tzw. barier przyrodniczych, rozumianych jako taki mierzalny poziom wptywu
na dany ekosystem, podczas ktérego zachwiana zostaje jego rownowaga (home-
ostaza), a ta z kolei stanowi realne zagrozenie dla zdrowia i zycia wszystkich
gatunkéw — w tym takze czlowieka [red. Lenart 2000, s. 90].

Podstawowe problemy ekologiczne wymagaja ustawicznego rozwiazywania
przez wlasciwe zarzadzanie na réznych szczeblach odpowiedzialno$ci. Ztago-
dzenie zagrozen ekologicznych i zachowanie kapitatu naturalnego, réwniez dla
przysztych pokolen, jest mozliwe tylko przez skoordynowane i wielokierunko-
we dziatania na rzecz ochrony §rodowiska i promocji rozwoju zréwnowazonego
przez organizacje migdzynarodowe, osrodki naukowe, instytucje rzadowe i sa-
morzadowe, inne instytucje publiczne, grupy spoleczne, przedsigbiorcéw i go-
spodarstwa domowe oraz poszczegdlne osoby [Paczuski 2008, s. 56-59].

W ostatnich latach na rynku inwestycji ekologicznych notowane jest pewne
ozywienie, na co wciaz niewielki, cho¢ rosnacy, wptyw maja projekty inwe-
stycyjne realizowane przy udziale Srodkéw Unii Europejskiej. Unia Europejska
do finansowania swej polityki regionalnej i polityki spéjnosci, majacej na celu
osiagnigcie spdjnosci gospodarczej i spotecznej na catym swym terenie, wyko-
rzystuje tzw. fundusze strukturalne oraz Fundusz Spdjnosci, ktérych zadaniem
jest wspieranie restrukturyzacji i modernizacji gospodarek krajéow cztonkow-
skich. Fundusze te tworza duza gam¢ mozliwych $ciezek finansowania dziatai
w réznych dziedzinach gospodarki oraz wspierania rozwoju spotecznego.

Cztonkostwo w Unii Europejskiej to nadzieja na istotne zwigkszenie inwe-
stycji w ochronie §rodowiska w Polsce. Dlatego tez jednym z najwigkszych wy-

303



zwaf, jakie stoja obecnie przed systemem finansowania ochrony $rodowiska
jest absorpcja Srodkéw z unijnych funduszy strukturalnych i Funduszu Spéjno-
$ci. Fundusze unijne wymagaja jednak wktadu wlasnego, pochodzacego z kra-
jowych zrédet. Caty wysitek i starania zmierzaja wigc do wygospodarowania
Srodkéw na pokrycie polskiego wktadu finansowego dla poszczegélnych inwe-
stycji. W zwiazku z tym niezbedne jest stworzenie maksymalnej koordynacji
wszystkich beneficjentéw unijnej pomocy oraz instytucji, ktére zapewnia ze
strony krajowej niezbedne $rodki finansowe. Pozytywne zmiany w tym zakre-
sie moga przyczynié si¢ do petniejszego i bardziej efektywnego wykorzysta-
nia potencjatu, jakim dysponuje sektor bankowy na rzecz wspierania absorpcji
Srodkéw Unii Europejskiej. Jednak wobec stabej kondycji finansowej polskich
przedsiebiorstw i jednostek samorzadu terytorialnego oraz koniecznosci duzego
ograniczania wydatkéw ze Srodkéw budzetowych, Narodowy Fundusz Ochro-
ny Srodowiska i Gospodarki Wodnej oraz wojewédzkie fundusze ochrony sro-
dowiska i gospodarki wodnej ciagle stanowi¢ beda najpowazniejsze zrdodlo fi-
nansowania ochrony Srodowiska w Polsce.

Podmioty gospodarcze, dostrzegajac mozliwos$¢ dofinansowania z funduszy
unijnych, coraz chetniej angazuja sie w inwestycje proekologiczne i w poszuki-
waniu brakujacych §rodkéw wiasnych na ich realizacje najczesciej zwracaja si¢
do bankéw. Banki nadal ciesza si¢ duzym zaufaniem spotecznym. Tylko one
moga gwarantowacé bezpieczefistwo systemu absorpcji Srodkéw unijnych.

Banki réwniez wykazuja zainteresowanie inwestycjami w zakresie ochrony
Srodowiska, bowiem dzigki wspdtpracy z funduszami ochrony Srodowiska i go-
spodarki wodnej rozszerzaja swoja oferte kredytowa o preferencyjne kredyty
proekologiczne oraz nawigzujg wspdiprace z podmiotami, angazujacymi swoje
§rodki finansowe w ochronie §rodowiska (fundacje, migdzynarodowe instytu-
cje finansowe).

Banki przestaty by¢ juz jedynie dostawca zaméwionej przez klienta typo-
wej ustugi finansowej - staja si¢ partnerem finansowym klienta i traktuja jego
potrzeby jako wspdlne wyzwanie. Chociaz ich rola we wspieraniu absorpcji
Srodkéw Unii Europejskiej bardzo czgsto sprowadzana jest tylko do finanso-
wania, to jednak kompleksowa oferta w tym zakresie -uwzgledniajac specyfike
inwestycji proekologicznych - zawiera takie produkty i ustugi, jak: prowadzenie
dziatalno$ci informacyjnej klientéw oraz potencjalnych klientéw, prowadze-
nie doradztwa dla klientéw, zakladanie i prowadzenie rachunkéw, wystawianie
promes kredytowych, udzielanie kredytow (gtéwnie inwestycyjnych), udziela-
nie gwarancji. Ponadto oferta banku moze by¢ wzbogacona o inne produkty fi-
nansowe (np. leasing), a takze produkty ubezpieczeniowe (bankassurance). Na
szczegdlne podkreslenie zastuguje tu zaangazowanie bankéw w zakresie dzia-
talnosci informacyjnej — zaréwno tej o charakterze ogélnym, jak tez tej ukie-
runkowanej, a wiec informacji o dziataniu sterujacym zachowaniami poten-
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cjalnych beneficjentéw srodkéw unijnych. Sita oddziatlywania bankéw na rzecz
wspierania absorpcji Srodkéw Unii Europejskiej wynika nie tylko z ich boga-
tej oferty. Jest ona w istotny sposéb wzmacniana takze przez znaczace zaso-
by kadrowe i organizacyjne sektora bankowego, umozliwiajace szeroki zakres
kontaktu ze wszystkimi rodzajami podmiotéw, zainteresowanych uzyskaniem
wsparcia unijnego dla podejmowanych przedsigwzie¢. Do tych zasobdw nalezy
zaliczy¢: placéwki bankowe, wyspecjalizowane komérki w centralach i oddzia-
tach, wyszkolonych pracownikéw do dziatalnosci informacyjnej, operacyjnej
1 doradczej, zewnetrzna dziatalno$¢ informacyjna, taka jak: materiaty banko-
we 1 publikacje ogélnodostepne (prasa, wydawnictwa ksigzkowe, radio, TV, in-
formacja internetowa, infolinie telefoniczne itp.), dziatalno§¢ Zwigzku Bankéw
Polskich w zakresie informacji, edukacji i monitoringu, a takze organizowanie
i koordynowanie procesu angazowania bankéw.

Doswiadczenie lat poprzednich pozwala bankom osiagnaé réwniez lepsze
przygotowanie do finansowania projektéw w nowej perspektywie. Banki sa go-
towe do pomocy przedsigbiorcom w wykorzystywaniu Srodkéw z Unii Europej-
skiej i czekaja na szybkie uruchomienie kolejnych programéw pomocowych.

3. Charakterystyka standardowych proekologicznych
produktéw bankowych

Banki sa instytucjami finansowymi, ktérych gtéwnym celem dziatalnosci
jest oferowanie produktéw i ustug bankowych oraz innych instrumentéw fi-
nansowych, ktére obarczone sa ryzykiem, a zatem celem dziatalnosci banko-
wej jest kupno i sprzedaz ryzyka oraz zarzadzanie tym ryzykiem w dazeniu do
generowania wyniku finansowego oraz wzrostu warto$ci banku [red. Zaleska
2007, s. 26]. Dla swoich klientéw banki sa przedsigbiorstwami §wiadczacymi
odplatnie ustugi polegajace na: lokowaniu §rodkéw pienieznych, finansowaniu
potrzeb inwestycyjnych i konsumpcyjnych, dokonywaniu ptatnosci i transferéw,
inwestowaniu na rynku kapitalowym itp.

W XX wieku w krajach najwyzej rozwinigtych upowszechnity si¢ komplek-
sowe operacje, w ramach ktérych bank réwnoczesnie udziela porad, przyjmuje
rozmaite typy depozytéw, udziela réznych kredytéw i dokonuje wiasnych inwe-
stycji (np. w ramach realizacji kompleksowych planéw zagospodarowania te-
renu). Rosnaca kompleksowos¢ operacji bankowych sprawia, ze coraz trudniej
jest takie operacje przygotowac, nielatwe jest takze zbadanie ich optacalnosci.
Dlatego tez niezbedne stalo si¢ wydzielenie z nich prostych segmentéw, zwa-
nych produktami bankowymi. Ma to zasadnicze znaczenie dla analizy optacal-
nosci dziatan banku i dla pozyskania klientéw.

Produktem bankowym nazywamy jednolity, wyraznie wyodrebniony pod
wzgledem formalnym i cenowym, sktadnik oferty bankowej [Dobosiewicz
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2005, s.36]. Duze banki zwykle oferuja kilkaset produktéw bankowych, z cze-
go kilkana$cie ma znaczenie dominujace i zapewnia ponad 90% dochodéw
banku. Optacalno$§¢ kazdego z tych istotnych produktéw jest starannie przez
banki analizowana, przygotowywana jest takze strategia marketingu kazdego
z nich.

Produkty bankowe dzieli si¢ na kilka podstawowych grup: produkty kre-
dytowe, produkty depozytowe, produkty parabankowe, produkty rozliczenio-
we i inne.

Rynek ustug i produktéw finansowych rozwija si¢ dynamicznie i wciaz
wykazuje tendencje wzrostowe. Sktada si¢ na to wiele przyczyn: wejscie Pol-
ski do Unii Europejskiej, dobra koniunktura w gospodarce, konkurencja, ma-
lejace marze. Wszystko to sprawia, ze wzrasta zapotrzebowanie na produkty
i ustugi bankowe. Szeroka oferta produktowa i obecne mozliwo$ci techno-
logiczne bankéw pozwalaja na dopasowanie oferty do potrzeb i oczekiwan
kazdego klienta. Umozliwia to bankom wyjscie poza obstuge pakietowa i za-
proponowanie klientom to, czego potrzebuja w danym czasie, zaczynajac od
prowadzenia rachunku biezacego, poprzez finansowanie, a koriczac na pro-
duktach inwestycyjnych, bankassurance, czy zarzadzaniu ptynnoscia.

Realizacja inwestycji, w tym inwestycji w ochronie §rodowiska, najcze-
Sciej wiagze si¢ z koniecznoScig angazowania $rodkéw zewnetrznych. Po-
szukiwanie najtanszych Zrédet finansowania prowadzi zwykle od dotacji,
poprzez preferencyjne kredyty i pozyczki, az do komercyjnych $rodkéw, po-
chodzacych z kredytéw bankowych. Banki udzielaja kredytéw na realizacje
projektéw zwiazanych z ochrong Srodowiska: ze §rodkéw powierzonych, ze
Srodkéw wiasnych z doptata do oprocentowania przez instytucje zewngtrz-
ne (np. AR i MR, EFRWP — Counterpart Fund — przyznawany najczesciej na
wczesniej ustalonych warunkach [Famielec 2005, s.68], gdzie prowizja banku
jest ceng za administrowanie przekazanymi Srodkami), ze Srodkéw wilasnych
- zwykle na zasadach komercyjnych, gdzie projekty rozpatrywane sg na réwni
z innymi mozliwo$ciami inwestycyjnymi banku [Gérka, Poskrobko, Radecki
2001, s. 180].

Poza Srodkami wlasnymi czy migdzynarodowymi mechanizmami finan-
sowania okre§lonych dziatani do dyspozycji przedsigbiorstw zamierzajacych
realizowac projekty zwigzane z wykorzystaniem energii, energetyka i ochro-
na §rodowiska pozostaja rézne formy kredytéw bankowych lub leasing.

Banki udzielaja kredytéw na sfinansowanie inwestycji o charakterze pro-
ekologicznym lub zapobiegajacym degradacji §rodowiska. W duzej czesci sa
to kredyty komercyjne, aczkolwiek coraz wiecej inwestycji realizowanych jest
z wykorzystaniem Srodkéw, ktére zostaja czg¢Sciowo umarzane po zrealizowa-
niu inwestycji lub charakteryzuja si¢ niskim oprocentowaniem wynikajacym
z doptat ze Zrédet zewnetrznych przy udziale srodkéw budzetowych.
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Baki wspétfinansuja projekty inwestycyjne z udziatem §rodkéw Unii Euro-
pejskiej, realizowane miedzy innymi przez przedsigbiorstwa, jak tez jednostki
samorzadu terytorialnego. Ich tradycyjna oferta kredytowa dotyczy: kredytéw
inwestycyjnych w celu uzupetnienia wymaganego wktadu wtasnego inwesto-
réw, kredytdw pomostowych oraz poreczein zabezpieczenia kredytéw banko-
wych.

Kredyty inwestycyjne, udzielane przez banki na sfinansowanie wlasnego
wktadu, to kredyty dtugoterminowe (od 1 roku do 10 lat), w przypadku ktérych
czesto stosowana jest karencja w splacie rat kapitatowych. Moga stanowi¢ na-
wet do 90% kosztéw przedsiewzigcia. Kredyt inwestycyjny przeznaczony jest
na finansowanie realizowanych przez kredytobiorce przedsiewzigé, ktérych ce-
lem jest powigkszenie wartoSci majatku trwatego (np. zakup Srodkéw trwatych,
takich jak samochody, maszyny, urzadzenia) oraz zakup, budowe, rozbudowe
i modernizacje obiektéw zwiazanych z dziatalno$cia gospodarcza. Zabezpie-
czeniem kredytu jest przewaznie wpis do hipoteki nieruchomosci lub tez blo-
kada na rachunku bankowym, weksel in blanco, cesja wierzytelnosci. Kredy-
todawca zastrzega sobie prawo do kontrolowania wykorzystywanych Srodkéw
z kredytu inwestycyjnego w ustalonych odstepach czasowych. Kredyt inwesty-
cyjny dzielony jest na tzw. transze (raty), a wyptata kolejnych transz jest uzalez-
niona od wykorzystania poprzednich, zgodnie z planem inwestycyjnym.

Kredyty pomostowe przeznaczone sa na finansowanie projektéw, na rzecz
ktérych przyznano dotacje ze Srodkéw unijnych. Kredyt jest skierowany do
klientéw dysponujacych pelnym udziatem wiasnym, wymaganym przez insty-
tucje wdrazajace, dlatego jego wysoko§¢ nie przekracza wartoSci przyznanej
dotacji. Przeznaczony jest na finansowanie kosztéw kwalifikowanych inwesty-
cji w okresie realizacji i jest splacany Srodkami z dotacji po zakoficzeniu in-
westycji. Zatem beneficjent dotacji w ciggu trwania inwestycji ponosi koszty,
ktérych zwrot jest odroczony w terminie. Réwnocze$nie ma on obowiazek za-
chowania ptynno$ci finansowej projektu i wlasnej dziatalnosci. Przed wyda-
niem promesy kredytowej bank dokonuje wstepnej oceny wiarygodnosci finan-
sowej wnioskodawcy oraz przedktadanego przez niego projektu. Przyznanie
kredytu pomostowego bank uzaleznia w promesie kredytowej od podpisania
przez wnioskodawce umowy o dotacje, a nalezno$¢ kredytowa w umowie kre-
dytu zabezpiecza cesja praw z umowy o dotacj¢, czesto uzupelniong dodat-
kowym zabezpieczeniem ustanowionym na majatku wnioskodawcy. Kredyty
pomostowe charakteryzuja si¢ zwykle daleko idaca elastycznoscia polegajaca
- przy braku mozliwosci zdefiniowania daty wyptaty dotacji - na umozliwie-
niu realizatorowi projektu sptaty kredytu w pdézniejszym terminie, jak réwniez
splaty jednorazowej albo w ratach.

Dla podmiotéw, ktdére nie dysponuja majatkiem wiasnym, naprzeciw wy-
chodzi Fundusz Poreczet Unijnych, obstugiwany przez Bank Gospodarstwa
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Krajowego[Ustawa 2004]. Porgczenia i gwarancje udzielane sa wykonawcy
przedsigwzigcia bedacego beneficjentem Srodkéw unijnych na zabezpieczenie
kredytu bankowego lub emisji obligacji finansujacych wktad wiasny oraz na-
ktady podlegajace refinansowaniu z Unii Europejskiej. Poreczenia i gwarancje
udzielane sa takze przedsigbiorcom, ktérzy uczestnicza w realizacji przedsie-
wzigcia wspotfinansowanego z UE, jako wykonawcy i podwykonawcy zawar-
tych uméw (np. firmom budowlanym i projektowym).

Z pomocy Funduszu Poreczen Unijnych moga korzysta¢ wszystkie podmio-
ty, realizujace przedsigwzigcia z udzialem §rodkéw unijnych. Dzigki uzyska-
nemu porgczeniu otrzymuja one dostgp do finansowania projektéw przy bra-
ku wystarczajacych zabezpieczen oraz mozliwos$¢ ustanowienia wiarygodnego
i pewnego zabezpieczenia do 80% wartosci kredytu. Uzyskuja wiec dostep
do kredytowania, pomimo krétkiej historii kredytowej i posiadania aktywéw
o matlej warto$ci, nieakceptowanych jako wiarygodne zabezpieczenie kredytu.

Poza wymienionymi produktami sektora finansowego na rynku dostepne
sa réwniez instrumenty wspomagajace realizacje projektéw unijnych, do kté-
rych naleza miedzy innymi: instrumenty zabezpieczajace przed ryzykiem kur-
sowym, gwarancja dobrego wykonania kontraktu, gwarancja zwrotu zaliczki,
jak réwniez wyodrgbnione rachunki na realizacj¢ projektu.

Ze wzgledu na swoja specyfike i przeznaczenie dla projektéw proekologicz-
nych istotne sa takie banki jak: Bank Gospodarstwa Krajowego i Bank Ochro-
ny Srodowiska SA, ktére przy finansowaniu projektéw wielkiej skali (na set-
ki milionéw zlotych), poza ewentualnymi Srodkami unijnymi, oferuja kredyty
konsorcjalne, negocjowane indywidualnie. Mniejsze przedsiewzigcia, takie jak
termomodernizacja, czy inne dzialania podnoszace efektywnos$¢ energetyczng
bywaja ujete w specjalistycznych produktach bankowych.

Pozyczki, udzielane przedsigbiorcom przez Bank Gospodarstwa Krajowe-
go, maja premiowaé postawy proinnowacyjne. Przedsigbiorca, ktéry zechce
rozwija¢ swoja firme, modernizowaé produkcje lub dostosowywaé poziom
$wiadczonych ustug do najwyzszych Swiatowych standardéw, moze ubiegaé si¢
o kredyt technologiczny (inwestycyjny) z Funduszu Kredytu Technologicznego.
Kredyt udzielany jest na okres 6 lat z mozliwoscia karencji w sptacie kapitatu
kredytu do 12 miesiecy, a jego maksymalna kwota wynosi 2 mln euro. Bank
umarza do 50% kwoty wykorzystanego kapitatu technologicznego, w wysoko-
Sci 20% rocznie. Kwota umorzenia jest pomoca publiczng udzielong przedsig-
biorcy i dlatego kredytobiorca korzystajacy z umorzenia czgsci kredytu tech-
nologicznego zobowiazany jest do prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej,
zwiazanej z inwestycja nim finansowana jeszcze przez okres 5 lat od dnia za-
konczenia tej inwestycji. Przedsigbiorca musi sam sfinansowac jedna czwarta
warto$ci inwestycji. Udziat ten nie moze by¢ finansowany wcze$niej udzielong
pomoca publiczna.
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Bank Gospodarstwa Krajowego prowadzi takze Fundusz Termomoderniza-
cyjny, ktérego podstawowym zadaniem jest pomoc finansowa dla inwestoréw
realizujacych przedsigwzigcia termomodernizacyjne przy pomocy kredytéw
zacigganych w bankach komercyjnych. Pomoc ta zwana premia termomoderni-
zacyjna stanowi zrédlo splaty 25% zaciagnietego kredytu na wskazane przed-
siewziecia. By méc uzyskaé premig termomodernizacyjna nalezy spetnié¢ okre-
§lone warunki.

Szeroka oferte finansowania réznorodnych projektéw proekologicznych
oferuje réwniez Bank Ochrony Srodowiska, od lat koncentrujacy sie na takiej
wiasnie dziatalnosci. Poza kredytem termomodernizacyjnym i kredytem na za-
kup lub montaz wyrobdw stuzacych ochronie §rodowiska przeznaczonym dla
wszystkich ubiegajacych sie, proponuje calg game form kredytowania przedsig-
wzigé na rzecz ochrony §rodowiska. Wérdd nich znajduja sie kredyty dla firm
realizujacych inwestycje w formule trzeciej strony (np. korzystajac z ESCO)
w celu realizacji przedsigwzig¢ proekologicznych, stuzacych do uzyskania
oszczednosci energii elektrycznej, energii cieplnej, zuzycia wody lub z tytutu
zmniejszenia oplat za gospodarcze korzystanie ze Srodowiska oraz stuzacych
sktadowaniu lub zagospodarowywaniu odpadéw, oczyszczaniu $ciekéw lub
uzdatnianiu wody, ktérych efekty ekologiczne w wyrazie finansowym zapew-
niaja sptate kredytu. O kredyt moga ubiegaé si¢ przedsigbiorcy firmy ESCO
(energy saving company), wprowadzajacy nowa technologie na obiektach swo-
jego zleceniodawcy. Kredytu udziela si¢ w ztotych i moze on siegnaé 80%
kosztéw wykonania zadania. Okres kredytowania wynosi do 10 lat, a karencja
w splacie trwa nie dluzej niz pét roku od zakoficzenia zadania.

Ze §rodkéw Fundacji "Polska Wie§ 2000" im. Macieja Rataja pochodza
§rodki na kredyty na instalacje gazowe w wiejskich obiektach uzytecznosci
publicznej. O kredyt moga ubiegaé si¢ gminy, ktére zamierzaja zbudowac lub
zmodernizowaé urzadzenia grzewcze, zasilane gazem lub olejem w wiejskich
szkotach, osrodkach zdrowia, remizach itp. Kredyt moze wynies¢ maksymal-
nie 40 tys. zt i nie moze przekroczy¢ 50% wartosci kosztorysowej zadania.
Okres kredytowania to 24 miesiace.

Ponadto BOS wspétpracuje z wojew6dzkimi funduszami ochrony srodowi-
ska i gospodarki wodnej w zakresie kredytowania przedsiewzigé proekologicz-
nych. Oferta uzalezniona jest od wojewddztwa i dotyczy tak finansowania pro-
jektow energooszczednych, jak i np. zakupu sadzonek roslin, przeznaczanych
na biomase.

Dla przedsigbiorcow i samorzadéw przygotowano tez Europejska Oferte
BOS. W jej ramach bank pomaga podmiotom zainteresowanym uzyskaniem do-
tacji ze Srodkéw pomocowych w ramach Funduszu Spéjnosci i funduszy struk-
turalnych oraz inicjatyw Unii Europejskiej. Ze Srodkéw pomocowych moga
by¢ finansowane zaréwno inwestycje, jak i ustugi doradcze, pomoc techniczna,
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projekty badawcze i projekty prowadzace do rozwoju rynku pracy. Oferta eu-
ropejska polega na udzieleniu kredytu pomostowego na pokrycie kwalifikowa-
nych kosztéw inwestycji refundowanych z funduszy unijnych lub kredytu uzu-
pelniajacego na pokrycie czgsci kosztéw, ktdre nie zostana zakwalifikowane do
finansowania ze Srodkéw Unii Europejskie;.

Inne banki proponuja najczesciej bardziej ogélne formy kredytowania
przedsigwzigé, kredyty termomodernizacyjne oraz kredyty zwiazane z pozy-
skiwaniem $rodkéw unijnych. Przyktadem takiego produktu moze by¢ oferta
Kredyt Banku o nazwie Inwestycja z Unig Europejska, czy BRE Banku pod
nazwa BRE-UNIA.

4. Tendencje w ksztaltowaniu nowoczesnej oferty ustug
bankowych w ochronie $rodowiska

W XXI wieku banki sg gléwnymi animatorami wysoko rozwinigtych ryn-
kéw finansowych, pomimo iz niektére z nich rozszerzyty swoja dziatalnos$¢ na
obszary wykraczajace poza tradycyjne funkcje. Rola bankéw w systemach fi-
nansowych znaczaco si¢ zmienita. Podzial rynkéw finansowych wymusit na
bankach konieczno$¢ zarzadzania nowymi rodzajami ryzyka, zwiazanymi
z dezintegracja uslug posrednictwa, innowacjami i ostrzejsza konkurencja wy-
nikajaca z globalizacji.

Wspotczesny bank musi odnalezé swoje miejsce w gospodarce nowej ery
(tj. w gospodarce opartej na wiedzy i informacji, zwanej tez gospodarka siecio-
wa). Oznacza to, Ze staje przed koniecznoScia ponownego zdefiniowania do-
tychczasowej roli. Przejawami zmieniajacej si¢ jego roli sa: przeobrazenie si¢
ofert rynkowych bankéw, zmodyfikowane oraz zupeitnie nowe sposoby obstu-
gi klientéw, nowe w nauce i praktyce mysSlenie na temat aktywnosci bankowej
[Korenik 2006, s. 15-16].

Zachodzace w bankowos$ci rewolucyjne zmiany ksztattuja nowy obraz ofe-
rentéw 1 $wiadczonych przez nich ustug bankowych. Daje si¢ juz zauwazy¢
eksplozje nowych rodzajéw ustug finansowych. Wiele z nich jest skompliko-
wanych, inne stopniowo si¢ komplikuja. Innowacjom podlegaja takze niektére
ustugi tradycyjne, od dawna znane w bankowosci.

Rozwdj bankowosci globalnej i pozostatych rynkéw finansowych spowo-
dowat silniejsza ekspozycje inwestoréw i kredytobiorcéw na ryzyko walutowe,
rynkowe i stopy procentowej. Coraz atrakcyjniejsza forma inwestycji staly si¢
instrumenty pochodne oraz sekurytyzacja.

Instrumenty pochodne moga stanowi¢ zabezpieczenie przed ryzykiem fi-
nansowym i sg powszechnie stosowane jako narzedzie zarzadzania nim, zwiek-
szajace rentowno$¢ i warto§¢ dodana dla akcjonariuszy. Pomagaja takze ban-
kowi w spetnieniu wymogéw Umowy Kapitatowej oraz uniknigciu obcigzen
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parapodatkowych, wynikajacych z wymagan dotyczacych rezerw oraz ubezpie-
czenia depozytéw [Heffernan 2007 s. 54].

Sekurytyzacja zaliczana jest do jednych z najbardziej znaczacych innowacji
migdzynarodowych rynkéw finansowych, poniewaz jest praktyczna odpowie-
dzia na zmieniajace si¢ zapotrzebowanie, na zdywersyfikowane Zrédta pozyski-
wania kapitatu. Wedlug obecnie przyjetych metodologii sekurytyzacja okresla
sie proces, podczas ktérego najczesciej zdywersyfikowana pula aktywéw finan-
sowych wraz z generowanymi przez nie strumieniami gotowkowymi zostaje
wyizolowana z bilansu banku czy przedsiebiorstwa, zabezpieczona dzieki we-
wnetrznym lub zewngtrznym technikom, prawnie usamodzielniona w tzw. spét-
ce specjalnego przeznaczenia (Special Purpose Vehicle, SPV), ktéra nastgpnie
refinansuje zakupiong pule aktywdw przez emisj¢ papierdw wartoSciowych na
krajowych i (lub) migdzynarodowych rynkach finansowych [Reksa 2004].

Jednym z najbardziej elastycznych i nowoczesnych instrumentéw inwesty-
cyjnych sa produkty strukturyzowane. Sa one tworzone przez najwigksze banki
inwestycyjne $wiata, jak i przez instytucje o lokalnym zasiggu. Instrumenty te
ciagle zyskuja na znaczeniu. Produkty strukturyzowane sa ciekawa alternatywa
dla funduszy inwestycyjnych i lokat bankowych. Potencjalny zysk, ktéry jest
wolny od podatku, dodatkowo podnosi atrakcyjno$¢ tej formy inwestycji. Inwe-
stycje strukturyzowane oferowane sa w kilku formach: lokaty strukturyzowa-
nej, obligacji/certyfikatu strukturyzowanego, polisy ubezpieczeniowej, bezpo-
Sredniego kontraktu opcyjnego.

Popularnymi tematami inwestycyjnymi na rynku struktur sa obecnie su-
rowce (energia, rolnictwo, metale itp.), fundusze hedge, nieruchomosci (miesz-
kalne i komercyjne), akcje w rynkach wschodzacych, waluty, stopy procentowe,
inflacja, strategie tradingowe, oraz hybrydy [Szubariski 2008]. O zainteresowa-
niu tymi produktami moze $§wiadczy¢ fakt, ze na rynku niemieckim dziennie
pojawia si¢ ich nawet klika tysiecy. W Polsce, w rekordowym pod tym wzgle-
dem marcu, zaoferowano ich zaledwie 30. W tabeli 1 zaprezentowano produkty
strukturyzowane wybranych bankéw w Polsce, czas trwania inwestycji i stope
zwrotu.
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Tabela 1. Stopa zwrotu z produktéw strukturyzowanych, ktére zapadty w ostat-
nim roku w %

Stopa
zwrotu
(za okres
trwania
inwestycji)

Nazwa Data Data Czas Waluta
Nazwa produktu . . . .. ..
banku rozpoczecia | zakonczenia | trwania |inwestycji

Lokata strukturyzo-
wana Indeks na zysk
(Europe Real Estate
Indeks FTEPRA).

Lokata strukturyzo-
wana Indeks na zysk
(Koszyk indeksow 27.01.2006 | 25.01.2008 | 2 1lata PLN |bd
spétek ochrony zdro-
wia).

28.10.2005 | 26.10.2007 | 2 lata PLN |bd

PEKAO
Lokata strukturyzo-

wana Indeks na zysk
(Koszyk indeksow 24.02.2006 | 22.02.2008 | 2 lata PLN |bd
spoétek sektora pali-
WOWego).

Lokata strukturyzo-
wana Indeks na zysk
(Koszyk indekséw
spotek §wiatowych).

b.d b.d b.d PLN |bd

Obligacja struktury-
zowana, powigzana
z indeksem CECE-

EUR

Obligacja struktury-
CITI- |zowana, powigzana
BANK |z indeksem Nikkei
225

Obligacja struktury-
zowana

13.02.2007 | 13.03.2008 | 1 rok* PLN |12%

31.05.2006 | 31.05.2007 | 1 rok* USD [9,95%

04.05.2006 | 04.05.2007 | 1 rok* EUR |9,25%

Obligacja struktury-
zowana

Lokata XXL (struk- 6 mic- 171 % -
turyzowany certyfi- | 19.10.2006 | 19.04.2007 m PLN o

siecy 1,96 %
kat depozytowy)

Lokata XXL (struk- 6 mic- 4350 -
turyzowany certyfi- | 19.10.2006 | 19.04.2007 . USD o

siecy 5%
kat depozytowy)

06.09.2005 | 06.09.2005 | 2 lata USD | 13,38%

BPH

Lokata inwestycyjna

BGZ g6z (lokata)

25.10.2005 | 24.10.2007 | 2lata PLN |[12,16%
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Stopa
Nazwa Data Data Czas ‘Waluta ZwWrotu
Nazwa produktu . . . .. ..| (zaokres
banku rozpoczcma zakonczenla trwania anCStyC_]l trwania
inwestycji)
Zloty —bonus (lokata | 7 53 006 | 07032007 | 110k | PLN 4%
bankowa)
Euro —bonus (lokata | 17 3 506 | 07032007 | 1rok | EUR 2%
bankowa)
NG oy —b lok
oty —bonus (lokata | '/ 3 7006 | 14032007 | 1rok | PLN 6%
bankowa)
Euro —bonus (lokata |} 4 535006 | 14032007 | 110k | EUR 3%
bankowa)

Zrédto: M. Kosowski, W. Solutions, P. Zielewski, Krétkie struktury daty niewielkie zyski,
,,Forbes” 2008, nr 5.

Na podstawie informacji przedstawionych w tabeli 1 mozna stwierdzié, ze
krétkoterminowe produkty strukturyzowane - niezaleznie od tego czy opieraty
sie na akcjach, walutach czy stopach procentowych - nie przyniosty zaskakuja-
cych zyskéw.

Zatamanie na gietdach, rosnaca inflacja i widmo recesji w krajach rozwi-
nigtych powoduje, ze ro$nie zapotrzebowanie na lokaty alternatywne, niezwia-
zane z rynkiem akcji i pozwalajace zarabiaC na spadkach. Instytucje finansowe
wskazuja na nowatorskie inwestycje potaczone z ,,zielonymi” trendami modny-
mi na catym Swiecie: energiag odnawialng, towarami rolnymi oraz woda. Modny
ma by¢ art banking, czyli lokaty w sztuke. Natomiast najbardziej promowanym
rozwigzaniem alternatywnym sa obecnie inwestycje sektorowe, nastawione na
czerpanie zyskéw z globalnego ocieplenia. Inwestowanie w zgodzie z naturg
w fundusze SRI (ang. socially responsible investing) stalo si¢ faktem réwniez
w Polsce. Niedawno notyfikacje uzyskaty fundusze strukturyzowane Fortis In-
vestments: Zielony Bonus i Hossa Plus. Na polskim rynku Fundusze takie ofe-
ruje juz Credit Suisse. Réwniez krajowe TFI chcg wykorzysta¢é mode na SRI.
BZ WBK AIB TFI tworzy fundusz Arka BZ WBK Energii FIO, ktéry bedzie
miedzy innymi inwestowal w sp6tki powiazane z energia stoneczna, wiatrowa
czy biomasa. W modzie beda tez tzw. neutralne strategie inwestycyjne, dziata-
jace niezaleznie od biezacej koniunktury na gieldzie. Sg to wyrafinowane stra-
tegie konstruowane przez banki inwestycyjne, w ktérych korelacja z gielda jest
czesto bliska zera. Taka zdywersyfikowana lokate obejmujaca wszystkie pod-
stawowe rynki zaoferowal BRE Bank. Nalezy pamigtaé, ze sytuacja na ryn-
ku jest trudno przewidywalna, dlatego najrozsadniej jest ograniczy¢ ryzyko po-
przez dywersyfikacje i zainwestowa¢ w produkty zwiazane z réznymi rynkami
1 sektorami.
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5. Uwagi koncowe

Ochrona Srodowiska jest jednym z powazniejszych probleméw wspoétcze-
snych spoteczefistw, a jego rozwigzanie wymaga pogodzenia rozwoju cywili-
zacyjnego z konieczno$cia zachowania otaczajacego nas Srodowiska w stanie
zblizonym do naturalnego. Jak pokazuja doSwiadczenia, szczegdlnie ostatnich
lat, migdzynarodowy rynek finansowy jest skazany na ekologiczna presj¢ w po-
zytywnym znaczeniu tego stowa. Dokonuje si¢ proces adaptacji instytucji finan-
sowych do oczekiwan spoteczefistwa, ktdre troszczy si¢ o ochrong Srodowiska
naturalnego. Ochrona §rodowiska staje si¢ coraz czesciej interesujacym, tak-
ze finansowo, przedsiewzigciem biznesowym. Liczne symptomy pozytywnego
wplywu ochrony §rodowiska na funkcjonowanie instytucji finansowych zostaty
juz zaobserwowane w wielu krajach. Polska jest coraz wyrazniej obecna w tym
gronie. Powszechnie juz gloszone sa poglady, ze wspdtczesny system finanso-
wania ochrony srodowiska naturalnego jest wtedy kompleksowy i spdjny, kiedy
uwzglednia takze zaangazowanie komercyjnych instytucji finansowych. Banki
sa otwarte na Swiadczenie ustug innowacyjnych. Oznacza to, zZe innowacje fi-
nansowe o charakterze produktowym (instrumentalnym), rynkowym i proce-
sowym beda traktowane jako wyznaczniki kierunkéw rozwoju wspoétczesnego
rynku ustug bankowych (finansowych).
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Wojciech Haza’

KIERUNKI MIEDZYNARODOWEJ
KOORDYNACJI OSTROZNOSCIOWYCH
REGULACJI BANKOWYCH

TRENDS IN INTERNATIONAL COORDINATION
OF PRUDENCE BANKING REGULATIONS

Summary

Financial instrument trading is accompanied by a great risk since finan-
cial instruments are based on a commitment to perform a certain service in
future. Bank management which does not take the risk into account may be
one of reasons for financial crisis. Therefore, it is important to maintain the
solvency of banks understood as bank capacity to cover its loss and risks from
its own funds. To carry out such a duty, prudence regulations have to be de-
veloped and implemented.

The purpose of this article is to present currently applicable prudence reg-
ulations in the banking sector and an attempt to show directions of required
changes and modifications. The article is composed of four parts. The first part
presents the analysis of reasons of financial market regulation and explains
causes why banks are subject to special orders and standards. The second and
third part describes efforts of the Basel Committee on Banking Supervision and
other organisations to develop global banking system operating standards. The
author also refers to research over the global impact of guidelines of the Ba-
sel Committee on Banking Supervision on the banking sector. The final part
presents expected directions of changes in international prudence regulations.

1. Uwagi wstepne

Handel instrumentami finansowymi wiaze si¢ z duzym ryzykiem, gdyz in-
strumenty finansowe opieraja si¢ na przyrzeczeniu dokonania pewnego $wiad-

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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czenia w przysztosci. Zarzadzanie bankiem, ktdre nie uwzglednia ponoszonego
ryzyka, moze by¢ jedna z przyczyn wywotujacych kryzys finansowy. Dlate-
go tez istotnym jest zachowanie wyptacalnosci bankéw, rozumianej jako zdol-
no$¢ bankéw do pokrywania ewentualnych strat i ryzyka z funduszy wtasnych.
W celu realizacji tego zadania niezbedne jest tworzenie i wprowadzanie w zy-
cie regulacji ostrozno$ciowych.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie aktualnie obowiazujacych
regulacji ostroznosciowych w sektorze bankowym oraz préba ukazania kierun-
kéw niezbednych zmian i modyfikacji. Artykut sktada si¢ z czterech czesci.
W czgéci pierwszej analizie poddano przyczyny regulacji rynkéw finansowych
oraz wyjas$niono powody, dla ktérych banki sa poddawane szczegdlnym naka-
zom i normom. Czg$¢ druga i trzecia zawiera opis wysitkéw Komitetu Bazy-
lejskiego oraz innych organizacji w celu wypracowania globalnych standardéw
funkcjonowania systeméw bankowych. Autor odnidst sie takze do badan wpty-
wu wytycznych Komitetu Bazylejskiego na sektor bankowy w ujeciu global-
nym. W ostatniej czeéci przedstawiono oczekiwane kierunki zmian w miedzy-
narodowych regulacjach ostrozno$ciowych.

2. Przyczyny wprowadzenia regulacji ostroznosciowych
w sektorze bankowym

Ryzyko towarzyszy bankom od poczatku ich dziatalnosci. Na jego istnieniu
opiera si¢ sama koncepcja funkcjonowania banku, ktérego podstawowa dziatal-
no§¢ — przyjmowanie depozytéw i udzielanie kredytéw — to w istocie transfero-
wanie ryzyka. Oznacza to w praktyce, ze banki z konieczno$ci od bardzo daw-
na zarzadzaja podejmowanym ryzykiem. Ostatnie dekady przyniosty w tym
zakresie bardzo duze zmiany, przede wszystkim formy, w ktérej ten proces si¢
odbywa. Kiedys polegal on na nieformalnych dziataniach, nakierowanych zwy-
kle na badanie przyczyn juz zaistniatych strat. Dzisiaj zarzadzanie ryzykiem
jest sformalizowane w postaci wielu procedur, modeli oraz wymogoéw i dotyczy
praktycznie kazdego pracownika banku, a jego celem jest raczej prewencja niz
analiza strat ex post. [Piotunowicz 2006, s. 48].

Ryzyko w dziatalnosci bankowej mozna zdefiniowa¢ jako zagrozenie nie-
osiggniecia wytyczonych przez bank celéw, np. optymalizacji zysku i zapew-
nienia bezpieczenistwa dziatania. Ryzyko bankowe jest réwnoznaczne z praw-
dopodobienistwem wystgpienia zdarzenn oddziatywujacych negatywnie na
sytuacje banku i perspektywy jego rozwoju. Ryzyko bankowe mozna podzie-
li¢ na [Iwonicz-Drozdowska 2005, s. 126]: ryzyko kredytowe; ryzyko struktury
aktywow i pasywoéw (ALM), obejmujace ryzyko stopy procentowej ksiggi ban-
kowej, ryzyko ptynnosci oraz ryzyko inwestycji; ryzyko rynkowe; ryzyko ope-
racyjne oraz inne.
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Istotnym elementem zarzadzania finansowego bankiem jest zarzadzanie ry-
zykiem. Od skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem zaleza stabilno$§¢ banku i jego
zdolno$¢ do utrzymania lub poprawy pozycji konkurencyjnej. Bank powinien
zarzadzaé ryzykiem, a nie je eliminowaé, bowiem bez podejmowania ryzy-
ka bank nie jest w stanie osiagnaé satysfakcjonujacych wynikéw finansowych
[Iwonicz-Drozdowska 2005, s. 126]. Zarzadzanie ryzykiem w bankach opiera
sie na przygotowaniu oraz wdrozeniu procedur ograniczajacych prawdopodo-
biefistwo wystgpowania strat, lub tez minimalizujacych znaczenie strat, ktére
juz wystapity.

Do grona gtéwnych regulacji ostroznoSciowych nalezy uznac te, odnoszace
sie do:

* poziomu wyptacalnosci (wspétczynnik wyptacalnosci) - regulacja okre-

Slona w wytycznych Bazylejskiego Komitetu ds. Nadzoru Bankowego
- Nowa Umowa Kapitatlowa (NUK, Basel II),

» dywersyfikacji ryzyka (limity koncentracji zaangazowan i inwestycji
kapitatowych), szczegélnie dotyczace ryzyka kredytowego i ryzyka in-
westycji,

* kompensacji ryzyka (rezerwy) - regulacje zwiazane z ryzykiem kredy-
towym.

Reputacja bankéw jest niezmiernie wazna z powodu pelnienia roli po-
Srednika finansowego oraz instytucji zaufania publicznego. Jakakolwiek
plotka na rynku moze podwazy¢ zaufanie posiadacza depozytu do banku.
Niepewno$¢ do jednego banku moze si¢ przetozy¢ na brak zaufania do cate-
go sektora bankowego. Wystepuje wtedy ryzyko systematyczne, ktére prze-
nosi na caty system finansowy zaburzenia w instytucjach finansowych lub
na rynku, prowadzac do powszechnego runu na banki ze strony klientéw
detalicznych i korporacyjnych, a w koficu do zatamania systemu finansowe-
go. Bankructwa bankéw wywotuja powazne efekty zewnetrzne, prowadzac
do pojawienia si¢ kosztéw spotecznych. W celu zminimalizowania prawdo-
podobiefistwa podejmowania przez rzad akcji ratowania banku, w wigkszo-
Sci krajow systemy bankowe podlegaja tzw. regulacjom ostrozno$ciowym.
Regulacje te charakteryzuja si¢ wyzszym stopniem kompletno$ci w poréw-
naniu do innych rynkéw czy nawet czesci sektora finansowego. Maja one
na celu ograniczenie ewentualnych kosztéw spotecznych bankructwa ban-
ku, mogacego prowadzi¢ do kryzysu finansowego, przy jednoczesnym za-
pewnieniu tego, by banki nie wykorzystywaty faktu podleganiu specjalnemu
prawodawstwu. Wyrdznia si¢ nastgpujace przyczyny wprowadzenia regula-
cji na rynkach finansowych, w tym w sektorze bankowym [Heffernan 2007,
s. 209]:

* ochrona inwestora - jako$¢ i ztozono§¢ wielu produktéw bankowych nie

jest fatwa do ocenienia, dlatego wazne jest dla inwestora, aby byt on
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w pelni poinformowany o ryzyku, na ktdre jest narazony, kupujac dany
produkt bankowy,

* koncentracja instytucji finansowych w ramach rynku - na sektor finan-
sowy sklada si¢ wiele rynkéw - od bankowosci detalicznej po §wiato-
we rynki obligacji. Kazdy z nich ma odmienng strukture konkurencji.
Rynki globalne uwazane sg za bardzo konkurencyjne, pod warunkiem,
ze korporacje z catego Swiata aktywnie w nich uczestnicza,

* dziatalno$¢ niezgodna z prawem prowadzona przez osoby dopuszczaja-
ce si¢ defraudacji finansowych, prania brudnych pienigdzy oraz uchyla-
nia si¢ od ptacenia podatkdw,

» efekty zewngetrzne: problem stanowia takze dzialania, ktére naruszaja
stabilno$¢ systemu finansowego. Na rynkach finansowych tzw. efekt
»zarazy” (zwany tez ,.efektem domina”) skutkuje powstaniem licznych
negatywnych zjawisk.

Regulacje ostroznosciowe dotycza zar6wno wymiaru mikroekonomicznego
(kazdy z bankéw z osobna dziala wedtug przyjetych zasad, dazac do ogranicze-
nia ryzyka bankructwa), jak i makroekonomicznego, dazac do zabezpieczenia
catego systemu bankowego przed kryzysem wywotanym przez wspélnie pono-
szone ryzyko. Specjalne traktowanie bankéw ma jednak takze swoje wady. Nie
tylko zmusza rzadzacych do przeznaczenia dodatkowych Srodkéw na ten cel,
ale powoduje mozliwo$¢ powstania ryzyka naduzycia.

Miedzynarodowa koordynacja regulacji ostroznosciowych nabiera coraz
wiekszego znaczenia. Wynika to z wielu czynnikéw. Rzady, banki oraz insty-
tucje nadzorcze maja na uwadze fakt, ze kopoty globalnych bankéw oraz ryn-
kéw finansowych moga zachwia¢ podstawami migdzynarodowych rynkéw fi-
nansowych oraz calego otoczenia, w jakim dzialaja banki. Rozwdj globalizaciji
spowodowal, iz oddziat czy filia banku moze znajdowac si¢ w réznych krajach,
rodzac pytanie: ktdra instytucja nadzorujaca rynek bankowy powinna sprawo-
waé nadzér nad dang placéwka. Gdy bedzie mozliwa odpowiednia komunika-
cja migdzy instytucjami nadzoru réznych panstw, miedzynarodowa koordyna-
cja systemu bankowego bedzie skuteczna. Warto dodaé, ze w przypadku gdy
wszystkie banki podlegatyby analogicznym regulacjom, ponosityby podob-
ne koszty zwiazane z ich wypelnianiem. Dlatego tez globalny zasieg regulacji
moze doprowadzi¢ do zblizenia poziomu zdolnosSci konkurencyjnych bankéw.

3. Rola nadzoru bankowego oraz innych organizacji
miedzynarodowych w procesie tworzenia regulacji

ostroznosciowych

Postrzeganie gospodarki jako systemu naczyfi potaczonych powoduje, ze
duze znaczenie dla jej stabilnoSci i rozwoju ma ograniczanie ryzyka straty po
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stronie instytucji finansujacych dziatalnos¢ gospodarcza, w tym bankéw. Pod-
stawowym celem sprawowanego przez pafistwo nadzoru nad dziatalno$cia ban-
kéw (nadzoru bankowego) jest utrzymywanie stabilnosci systemu bankowego
1 zaufania do niego poprzez zapewnianie, aby banki dziataty bezpiecznie i roz-
waznie. Nadzér bankowy jest, obok stabilno$ci makroekonomicznej oraz efek-
tywnej kontroli korporacyjnej, najwazniejszym czynnikiem stabilnosci i bez-
pieczefistwa systemu finansowego, a tym samym calej gospodarki. Zadaniem
nadzoru bankowego jest zapewnienie, aby banki dziataty bezpiecznie oraz po-
siadaty kapital i rezerwy wystarczajace na pokrycie ryzyka, jakie wystepuje
w ich dziatalno$ci. Efektywny nadzér bankowy wymaga oceny profilu ryzyka,
ponoszonego przez poszczegdlne banki oraz oceny odpowiedniej alokacji Srod-
kéw na podejmowanie ryzyka. W tym celu nadzér bankowy ustanawia limi-
ty ostroznos$ciowe, ograniczajace narazenie banku na ryzyko bankowe z tytutu
prowadzonej dziatalnosci. W celu zapewnienia stabilno$ci systemu bankowego,
a tym samym bezpieczenstwa depozytéw zgromadzonych w bankach, efektyw-
ny nadzoér bankowy powinien wymaga¢ od bankéw odpowiednich kapitatéw,
solidnych zarzad6éw oraz efektywnych systeméw kontroli wewnetrznej i zarza-
dzania ryzykiem [Zalega 2003, s. 51].

Wiele organizacji zajmujacych si¢ finansami miedzynarodowymi, global-
nymi instytucjami finansowymi, nadzorem bankowym i systemem finanso-
wym pracuje nad powszechnym systemem regulacji bankowych. Maja one na
celu zaprojektowanie globalnej struktury finansowej i wprowadzenie narzedzi
koordynacji i regulacji instytucji w jej ramach, w celu minimalizacji prawdopo-
dobiefistwa wystapienia globalnego kryzysu finansowego lub ograniczenia jego
skutkéw. S. Heffernan okresla to dziatanie mianem ,,Miedzynarodowej Archi-
tektury Finansowej” [Heffernan 2007, s. 256]. Do najwazniejszych organizacji
migdzynarodowych dziatajacych na rzecz stabilizacji migdzynarodowego syte-
mu finansowego nalezy zaliczy¢:

* Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (powstal w 1975r.). Jego ce-
lem jest nadzér nad bankami migdzynarodowymi. Wiele paristw stosu-
je wytyczne Komitetu do wszystkich bankow;

* Miedzynarodowa Organizacja Komisji Papieréw Warto§ciowych — 10-
SCO (powstata w 1990r.). Celem jest nadzér nad organami zajmujacy-
mi si¢ obrotem papierami warto§ciowymi;

* Miedzynarodowy Komitet Standardéw Rachunkowosci — IASC (po-
wstaly w 1994r.). Komitet zajmuje si¢ harmonizacja przepiséw rachun-
kowosci na poziomie globalnym. W celu implementacji standardéw
sprawozdawczo$ci powotano Rade Migdzynarodowych Standardéw
Rachunkowosci (IASB);

e Forum Stabilnos$ci Finansowej — FSF (utworzone w 1999r.). Celem or-
ganizacji jest m.in. wsparcie na rzecz rozwoju i wprowadzenia jedno-
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litych standardéw miedzynarodowych, identyfikacja i rozwigzywanie
probleméw, mogacych zagrozi¢ stabilnosci systeméw finanséw mie-
dzynarodowych;

*  Migdzynarodowy Fundusz Walutowy (utworzony w 1944r.). Ma na celu
zapewnienie stabilno$ci makroekonomicznej wraz z monitorowaniem
kondycji globalnej gospodarki;

*  Bank Swiatowy (utworzony w 1944 r.). Ma na celu wsparcie krajéw roz-
wijajacych sie. Odgrywa on takze bardzo wazng rolg w pozyskiwaniu
inwestycji bezposrednich dla wspomnianych krajow.

Ze wzgledu na to, ze wytyczne Komitetu Bazylejskiego nie maja mocy
prawnej, zakres i sposéb ich przyjecia pozostawiono do decyzji lokalnych orga-
néw nadzoru. Przyktadowo, w USA regulacje te wprowadzi jedynie kilka naj-
wigekszych bankéw. W UE natomiast NUK ma swoje odzwierciedlenie w Dy-
rektywie 2006/49/WE, oraz Dyrektywie 2006/48/WE. Obydwie te dyrektywy
sktadaja si¢ na pakiet przepisow, zwanych Capital Requirements Directive
(CRD) i obie maja by¢ stosowane przez wszystkie panstwa UE.

4. Nowa Bazylejska Umowa Kapitalowa (Basel 1) i jej
znaczenie dla zapewnienia stabilnosci w sektorze
bankowym

Od wielu juz lat systemy bankowe podlegaja ciaglym przemianom.
Fakt ten wiaze si¢ z konieczno$cig dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw
gospodarowania, pojawianiem si¢ nowych instrumentéw finansowych, co pro-
wadzi do materializowania nowych zagrozen dla stabilno$ci i bezpieczefistwa
funkcjonowania bankéw. Prace nad projektami zmian podejmowane sg zaréw-
no na poziomie bankéw, jak i kraju oraz na poziomie migdzynarodowym. Ten
ostatni szczebel jest szczegblnie wazny ze wzgledu na fakt, ze warunkuje pozo-
state. Szczegdlnie zastuzyt si¢ tu Bazylejski Komitet ds. Nadzoru Bankowego
[Koterwas 2003, s. 56].

Regulacje Nowej Umowy Kapitatowej z 2004 r. (wczesniej pierwszej Umo-
wy Kapitatowej z 1988 r.) maja szczegdlne znaczenie dla zarzadzania ryzykiem
przez banki. Jej celem jest wypracowanie standardéw skutecznego nadzoru
nad migdzynarodowymi operacjami bankowymi poprzez zapewnienie lepszej
wspOtpracy i koordynacji dziata instytucji nadzorczych oraz regulatoréw ryn-
ku. Konsekwencja wprowadzenia rozwiagzan Komitetu Bazylejskiego ma by¢
zapewnienie stabilno$ci rynkéw finansowych w wymiarze migdzynarodowym.
Najwazniejsza kwestia stalo si¢ takie okre§lenie standardéw kapitalowych, by
byty one adekwatne do ponoszonego ryzyka, a ponadto spdjne i mozliwe do za-
implementowania w skali miedzynarodowe;.
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Pomiar adekwatnosci kapitalowej wiaze si¢ z okresleniem, ile funduszy wta-
snych powinien posiada¢ bank, aby jego dzialalno$¢ byta bezpieczna. Regulacje
Komitetu Bazylejskiego wprowadzaja pewne miary adekwatno$ci, jak udziat
kapitatéw wiasnych w sumie bilansowej banku, dZwignia bilansowa i najbar-
dziej rozpowszechniony wspotczynnik wyplacalnosci. Fundusze wlasne banku
maja odgrywac role bufora w absorbowaniu potencjalnych start z tytutu ryzyka
kredytowego. Przyjete w pierwszej Umowie Kapitatowej (Basel I) rozwiazania
obejmowaly giéwnie ryzyko kredytowe, ktére przez dtugi czas bylo podstawo-
wym rodzajem ryzyka, zagrazajacym bezpieczenistwu bankéw. Zmieniajace si¢
otoczenie sektora bankowego, jak réwniez duza zmienno$¢ na rynkach finanso-
wych spowodowaty, iz w pomiarze adekwatnosci kapitatlowej koniecznym stato
sie uwzglednienie ryzyka rynkowego oraz operacyjnego. W zwiazku z duzymi
lukami pierwsza Umowa Kapitatowa zostala poddana krytyce ze strony Srodo-
wiska bankowego, akademickiego oraz sektora prywatnego. Odpowiedzia na
wspomniana krytyke bylo opublikowanie w 2004 r. przez Komitet Bazylejski
dokumentu Ujednolicenie pomiaru i standardéw kapitatowych w skali migdzy-
narodowej, nazwanego Nowa Umowa Kapitatowa (NUK), ktéra zostata oparta
na bardziej nowoczesnych metodach i narzedziach zarzadzania ryzykiem. Istotg
NUK sa trzy filary stanowiace zintegrowany pakiet, ktéry powinien by¢ wdro-
zony kompleksowo w poszczegélnych krajach: minimalne wymogi kapitatowe
— filar 1, proces analizy nadzorczej — filar 2, dyscyplina rynkowa — filar 3.

Pierwszy filar zawiera definicj¢ funduszy wlasnych banku, wskazniki za-
grozenia ryzykiem oraz zasady okreSlajace poziom wymaganego kapitatu od-
powiedniego do stopnia zagrozenia ryzykiem. Drugi z kolei okre§la warunki
efektywnego nadzoru, ktére maja umozliwi¢ wczesne reagowanie wladz nad-
zorczych na wszelkie perturbacje i podejmowanie dziatan prewencyjnych. Fi-
lar trzeci stanowi wzmocnienie dwdch pozostatych, ma dostarcza¢ bankom
mocnych bodZcéw do prowadzenia przez nie dziatalno$ci w sposéb bezpieczny
1 przejrzysty.

Wprowadzono miary adekwatnos$ci kapitatowej, do ktérych zaliczany jest
wspélczynnik wyplacalnosci, rozumiany jako stosunek funduszy wtasnych
banku do aktywéw i zobowiazan pozabilansowych, wazonych ryzykiem. NUK
pozostawita wymagania co do minimalnego poziomu wspétczynnika wypta-
calno$ci bankéw na poziomie 8%. Jednoczes$nie ustalono, iz kapitaty wiasne
banku maja zapewni¢ pokrycie ryzyka kredytowego i rynkowego oraz dodatko-
wo ryzyka operacyjnego. Kontrola wspoétczynnika wyptacalno$ci i utrzymanie
jego wartosci na poziomie co najmniej 8% ma stanowi¢ gwarancj¢ prowadzenia
przez banki prawidtowej polityki w zakresie gospodarowania funduszami wta-
snymi i niedopuszczenia do ich spadku ponizej granicy bezpieczefistwa, wy-
znaczonej przez poziom generowanego ryzyka. Ustalenie minimalnej wartoSci
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wspdlczynnika powinno takze chroni¢ przed niekontrolowanym wzrostem ak-
tywow w bankach.

Omawiajac wptyw regulacji ostrozno$ciowych warto wspomnie¢ o bada-
niach ilo§ciowych (tzw. Quantitative Impast Studies — QIS), przeprowadzonych
przez Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego. Celem badan byta ocena wpty-
wu zaproponowanych rozwigzan na wymogi kapitalowe w skali globalnej. Ko-
mitet Bazylejski przeprowadzit 5 badan, z czego badanie 4 i 5 zostalo przepro-
wadzone po opracowaniu ostatecznej wersji NUK. W ostatnim badaniu — QIS 5
na catym $wiecie wzieto udziat 357 bankéw z 31 paristw. Jednoczesnie Komisja
Europejska przeprowadzita dodatkowe badanie dla krajéw cztonkowskich Unii
Europejskiej, majace na celu okreslenie wptywu Dyrektywy CRD, transponu-
jacej postanowienia NUK na grunt prawa wspélnotowego, na wymogi kapitato-
we dla bankéw operujacych na terenie Unii Europejskie;.

Tabela 1 zawiera dane o zmianie minimalnych wymogéw kapitatowych
na skutek wprowadzenia NUK w stosunku do postanowien pierwszej Umo-
wy Kapitalowej. W badaniu banki podzielono na dwie grupy: grupa 1 to banki
dziatajace globalnie, o duzym stopniu dywersyfikacji, z funduszami wlasnymi
w wysoko$ci min. 3 mld euro, grupa 2 to mniejsze banki specjalistyczne. Wy-
niki bankéw okazaly si¢ bardzo korzystne, szczegdlnie w przypadku bankéw,
ktére zaimplementowaty zaawansowane modele szacowania ryzyka. Banki sto-
sujace standardowe podejScia, co pokazuje kolumna 1, musza sie liczy¢ z wyz-
szymi wymogami kapitalowymi, szczegélnie w przypadku panstw z grupy 1
i z kategorii ,,pozostate”. Raport Komitetu podaje, ze banki z pierwszej kate-
gorii nie dziataja tak aktywnie na rynku detalicznym, jak banki grupy drugie;.
W poréwnaniu do pierwszej Umowy Kapitalowej wymagania kapitatowe sta-
wiane bankom specjalizujacym si¢ na rynku detalicznym sa nizsze, ze wzgledu
na nizsze wagi ryzyka. Spadek wymogu odnotowano przede wszystkim dla na-
leznosci hipotecznych, detalicznych oraz naleznosci korporacyjnych. Jednocze-
$nie naleznoSci hipoteczne sa, ze wzgledu na dtugi okres zapadalnosci, szcze-
g6lnie narazone na ryzyko stopy procentowej, a w przypadku Polski narazone
na ryzyko walutowe, co powinno znaleZ¢ odzwierciedlenie w II Filarze. Wzrost
wymogu wywolany byt przez ryzyko operacyjne oraz w mniejszym stopniu
niewykorzystane linie kredytowe, instrumenty pochodne i transakcje REPO,
ekspozycje sekurytyzacyjne, a takze ekspozycje wobec bankéw, rzadéw oraz
inwestycje kapitatowe.
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Tabela 1. Zmiana minimalnych wymogdéw kapitatowych w ujeciu globalnym,
przy uwzglednieniu wszystkich rodzajéw ryzyka (w %)

Metoda Metoda
e Metoda podstawowa zaawansowana Preferowane
Wyszczegélnienie .
standardowa | wewnetrznych wewnetrznych podejscie
ratingéw rating6w
G10 Grupa 1 1,7 -1,3 -1 -6,8
G10 Grupa 2 -1,3 -12,3 -26,7 -11,3
CEBS Grupa 1 -0,9 3.2 -8,3 1,7
CEBS Grupa 2 3,0 -16,6 -26,6 -15.4
Pozostate Grupa 1 1.8 -16,2 -29,0 -20,7
Pozostate Grupa 2 38,2 11,4 -1,0 19,5

Legenda: G10- grupa panstw: Kanada, Francja, Niemcy, Japonia, Wiochy, USA, Wielka
Brytania, Holandia, Belgia, Szwecja oraz Szwajcaria; CEBS — obejmuje 30 krajéw europe;j-
skich, w ramach Europejskiego Komitetu Nadzoru Bankowego (CEBS); pozostate — obej-
muje kraje: Australia, Bahrajn, Brazylia, Chile, India, Indonezja, Peru i Singapur.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Results of the fifth quantitative impact study.
Bank of International Settlements, Basel 2006.

Zaawansowane banki, ktére odnotuja spadki w wysokosci wymogéw ka-
pitalowych uwolnia jednoczes$nie pewne zasoby kapitatu, co zapewne wywo-
fa wzrost konkurencji, przyspieszy konsolidacje (banki z wolnymi funduszami
wlasnymi beda poszukiwaé niedokapitalizowanych bankéw w celu ich przeje-
cia) oraz wptynie na zwigkszenie apetytu na ryzykowne operacje. Bedzie to
ciekawa sytuacja, gdyz organy nadzoru w sytuacji nadwyzki kapitatu na rynku
same beda zacheca¢ banki do lokowania go w bardziej ryzykowne przedsig-
wzigcia.

Wsréd pozostatych regulaciji ostrozno$ciowych szczegdlne miejsce zajmuja
regulacje dotyczace ryzyka kredytowego:

* regulacje dotyczace dywersyfikacji portfela kredytowego. W przypad-
ku pojedynczych zaangazowan kredytowych lub kapitatowych, zaan-
gazowanie nie moze przekroczy¢ limitu koncentracji zaangazowaf,
ktéry wynosi 20% funduszy wlasnych banku dla podmiotéw pozostaja-
cych w stosunku dominacji lub zalezno$ci wobec banku oraz 25% fun-
duszy wlasnych banku dla podmiotéw niepowiazanych w ten sposob
z bankiem (planowanym efektem wprowadzonych regulacji powinno
by¢ ograniczenie ryzyka finansowania). W przypadku limitu global-
nego tzw. ,,duzego zaangazowania”, przekraczajacego 10% funduszy
wlasnych banku, zarzad banku musi kazdorazowo zgtasza¢ do witadz
nadzorczych fakt udzielenia takiego kredytu. Nalezy takze dodaé, iz
suma duzych kredytéw nie moze przekracza¢ 800% funduszy wtasnych
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banku. Udzielenie zaangazowania bankowi centralnemu oraz rzadowi
jest wylaczone spod dziatania tych limitéw. W dyrektywach UE
okresSlono takze limity zaangazowania kapitalowego bankéw w akcje
i udziaty (limity koncentracji inwestycji). Banki nie moga posiadac
kwalifikowanych udziatéw danego podmiotu, innego niz bank i insty-
tucja finansowa, przekraczajacych 15% ich funduszy wilasnych. Laczne
zaangazowania w akcje i udziaty objete limitami jednostkowymi nie
moze przekracza¢ 60% funduszy wlasnych banku. Przekroczenie usta-
lonych progéw koncentracji powoduje powstanie obowiazku nalicza-
nia dodatkowego wymogu kapitalowego uwzglednianego w liczniku
wspotczynnika wyptacalnosci.

* w przypadku regulacji dotyczacych kompensacji ryzyka wigkszo$¢ za-
sad wynika z praktyki rachunkowosci, przy czym w niektérych kra-
jach, ktére doswiadczyly transformacji ustrojowej, zasady te czesto
okreslane sg przez organy nadzorcze. Nalezy jednak doda¢, ze rezerwy
ogdlne na ryzyko ,,ukryte” w portfelu kredytowym banku zazwyczaj
sa tworzone jako pewien procent portfela niesptaconych kredytéw, na-
tomiast rezerwy celowe na ryzyko wynikajace z danej naleznosci (eks-
pozycji kredytowej) — stosownie do ujawnionego w niej ryzyka. Banki
maja prawo wystapi¢ do organéw nadzorczych o zgode na stosowanie
do celéw tworzenia rezerw celowych wewnetrznych ratingéw ryzyka
badz modeli ryzyka kredytowego [Iwonicz-Drozdowska 2005, s. 143].

Regulacje ostrozno$ciowe sa uzupelniane rekomendacjami wydawany-

mi przez nadzér bankowy w poszczegélnych krajach. Sa one komplementarne
do regulacji ostrozno$ciowych i stanowia zestaw wymogéw minimalnych dla
ksztattowania procesu zarzadzania ryzykiem w bankach.

5. Oczekiwane zmiany w miedzynarodowych regulacjach
ostroznosciowych

Ustalone ramy regulacji NUK, stanowiace podstawe migedzynarodowych
regulacji ostroznoSciowych, sa wciaz przedmiotem dyskusji Srodowiska banko-
wego i naukowego. Nalezy si¢ spodziewad, iz w kolejnych latach niezbedne be-
dzie dokonanie zmian korygujacych dotychczasowe uzgodnienia.

Jednym z najwigkszych probleméw przyjetych regulaciji jest ich procyklicz-
nos$¢. Zalezno$¢ wiarygodnosci kredytowe;j instytucji finansowych i firm z poza
tego sektora od cyklu koniunkturalnego spowoduje, ze dzigki zastosowaniu pro-
ponowanych przez NUK metod kalkulacji wymogéw kapitatowych w okresach
boomu gospodarczego banki beda obciagzone mniejszymi wymogami kapitato-
wymi, a w okresach recesji wymogi beda wyzsze. Banki beda wtedy zmuszone
utrzymywaé wiecej kapitatu w zwiazku z pogarszaniem si¢ ratingdw klientéw,
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hamowa¢ akcje kredytowa lub sprzedawa¢ aktywa. Rosnacy koszt utrzymy-
wania kapitatu bedzie powodowatl wzrost ceny kredytu ograniczajac jego do-
stepno$¢ poglebiajac w ten sposéb trudna sytuacje gospodarcza.

Stosowanie zaawansowanych metod szacowania ryzyka i korzystanie
z nich moze doprowadzi¢ do zwigkszenia dominacji miedzynarodowych ban-
kéw, ktére w ten sposéb beda moglty oferowaé swoje ustugi za nizsza ceng
(konieczno$¢ utrzymywania nizszego kapitatu). Dodatkowo bardzo duza zto-
zono$¢ przepiséw oraz proporcjonalnie wyzsze koszty zwiazane z wdroze-
niem postanowien NUK w niektérych bankach powoduja, ze stworzenie row-
nych warunkéw dla bankéw miedzynarodowych w zakresie adekwatnosci
kapitalowej moze by¢ trudne do osiagnigcia.

Warto zwrdci¢ takze uwage na fakt, iz poleganie przez banki na zewnetrz-
nych ratingach kredytowych wiaze si¢ tez z problemem dostgpu do kredy-
towania. Wiele bankéw chetniej kredytuje korporacje o wysokim ratingu,
w celu redukcji wysokosci obciazen kapitatowych. Dodatkowo problemem
jest takze brak powszechnego stosowania ratingéw w Europie i Japonii.

Wystepuje takze konflikt intereséw wynikajacy z coraz powszechniejsze-
go doradztwa w zakresie zarzadzania ryzykiem, oferowanego przez agencje
ratingowe bankom. Agencja ratingowa moze ulec pokusie i przyzna¢ bankom,
ktérym doradza, wyzsza oceng, cho¢ jest to o tyle trudne, iz istnieja skutecz-
ne bariery oddzielajace dziatalno$¢ doradcza od ratingowej. Niewatpliwie
jednak taka dziatalno$¢ agencji moze przyczynié sie do ujednolicenia technik
zarzadzania ryzykiem w bankach. Stopien korelacji tych systeméw bezpo-
Srednio wptynie na to, w jakim zakresie banki zareaguja podobnie na zmiany
na rynkach finansowych, poglebiajac kryzys lub wspierajac boom gospodar-
czy [Heffernan, 2007, s. 248].

Dalszych prac wymagaja takze regulacje dotyczace ryzyka operacyjne-
go. Teze to potwierdzaja cho¢by wydarzenia ze stycznia 2008r. gdzie w ban-
ku Societe Generale wewnetrzna kontrola oraz procedury bezpieczenistwa nie
byly w stanie wykry¢ dziatan jednego z makleréw Jerome Kerviel’a, ktéry
otwieral nieautoryzowane pozycje na europejskim rynku kontraktéw termi-
nowych, mogacych narazi¢ bank na bankructwo i utrate pracy przez ponad
130 tys. ludzi.

W celu prawidlowego funkcjonowania regulacji ostroznosciowych w ban-
kach, niezbedna jest realizacja nastepujacych dziatan:

* konieczno§¢ harmonizacji porozumienn oraz zachowania ciagtej ko-

munikacji miedzy krajowymi organami nadzoru,

* implementowanie w macierzystym systemie prawnym przyjetych
przez Komitet Bazylejski wymogéw lub standardéw. Niestety z dzia-
faniem tym wiaza si¢ problemy, takie jak: rozbiezno$¢ interpretacji
regulacji, ograniczenie cztonkostwa wylacznie do krajéw rozwinie-
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tych, brak systemu motywowania, zachgcajacego kraje do wspétpracy
przy ocenie zgodnoSci przepiséw oraz ujawniania rezultatow wspol-
nych prac,

* dazenie do poprawy dyscypliny rynkowej poprzez szeroki zakres pro-
cedur jawnosci. Jest to element efektywnego nadzoru na poziomie
miedzynarodowym i lokalnym,

* w celu osiagnigcia globalnej stabilizacji systeméw finansowych nie-
zbedne jest uczestnictwo krajéw rozwijajacych sie w tworzeniu regu-
lacji ostrozno$ciowych. Dotychczas instytucje tworzace rozwiazania
zdominowane byly przez kraje uprzemystowione,

* harmonizacja standardéw rachunkowosci — w wielu krajach wystepuja
znaczne réznice w przepisach o rachunkowosci, co uniemozliwia pro-
ces porownawczy.

6. Uwagi koncowe

W ciagu ostatnich kilkunastu lat mozna zauwazy¢ postgpujaca Swiatowa
uniwersalizacje i standaryzacje norm ostroznosciowych bankéw, co nie tyl-
ko zwigksza wspélne bezpieczefistwo, ale takze normalizuje warunki konku-
rencji. Podstawowym celem regulacji ostrozno$ciowych jest okreslenie granic
dopuszczalnego ryzyka bankowego oraz takie uksztaltowanie proporcji bi-
lansowych, aby do minimum ograniczy¢ ewentualna niemozno$¢ odzyskania
funduszy powierzonych bankom przez deponentéw.

Mimo iz ostateczna wersja Nowej Umowy Kapitatowej zostata zaakcep-
towana przez Komitet Bazylejski w lipcu 2004 r., wciaz jednak trwa debata
w Srodowisku bankowym i naukowym nad jej zapisami. Odzwierciedla ona
ztozonos$¢ procesu regulacji bankéw w XXI wieku. Regulacje ostroznoscio-
we zostaly zaprezentowane i przyjete przez wigkszos$¢ panstw (z wyjatkiem
USA) i wprowadzone do krajowych systeméw prawnych. Wazna role beda
w dalszym ciagu petni¢ krajowe regulacje ostroznosciowe, ktére albo wpty-
waja na strukture sektora bankowego, albo same sg przez nig uwarunkowane.
Aktualnie najistotniejszym zadaniem dla sektora bankowego jest implemen-
tacja w zycie przyjetych regulacji, co jest stosunkowo trudne ze wzgledu na
znaczny stopiefl szczegétowosci przyjetych rozwiazan.

Problematyka rozwoju regulacji ostrozno$ciowych w sektorze bankowym
przedstawiona w niniejszym artykule wymaga dalszych i pogtebionych ba-
dan.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Tomasz Wolowiec®

WYBRANE ASPEKTY SPRAWIEDLIWOSCI
OPODATKOWANIA I EKONOMICZNEJ
EFEKTYWNOSCI

CHOOSEN ISSUES OF RELATIONSHIP
BETWEEN ECONOMIC EFFECTIVENESS
AND REDISTRIBUTIVE JUSTICE

Summary

The article analyses issues of tax justice from the perspective of objective
and subjective criteria used in its evaluation, and the relationship between
economic effectiveness and redistributive justice. The main proposal is that it
is difficult to identify the criteria defining the tax burden of individual taxpay-
ers that assure a just redistribution of income and an effective allocation of
resources. This means that justice can have different interpretations, be based
on different principles and value systems, proof of which can be found in the
existence of multiple hypotheses regarding the shape of the welfare curve.

1. Uwagi wstepne

Poszukujac kryterium ,,podziatu” obcigzen podatkowych, ustawodawca iden-
tyfikuje przestanki, ktére czynityby system podatkowy racjonalnym z punktu wi-
dzenia funkcji fiskalnej i redystrybucyjnej. W normie sprawiedliwosci prawodaw-
ca szuka obiektywnego kryterium usprawiedliwiajacego konieczno$¢ naktadania
podatkéw. Problem optymalnego podziatu dochodu mozna analizowaé oddziel-
nie, jak 1 w konteks$cie innych kwestii polityki gospodarczej, ktérych rozwiazywa-
nie wymaga stosowania instrumentéw wpltywajacych na podziat dochodu. Mamy
wtedy do czynienia z wyborem przez panstwo kryteriéw rozkladu obciazen po-
datkowych, ksztattujacych koricowy podziat dochodu i majatku (Acocella 2002).

* dr, Katedra Ekonomii, Wydzial Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University
w Nowym Saczu.
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2. Sprawiedliwos¢ obiektywna i subiektywna

Po pierwsze, sprawiedliwe opodatkowanie (sprawiedliwo$¢ w opodatko-
waniu) jest problemem, ktéry zaréwno w doktrynie podatkowej, jak i prakty-
ce stanowienia prawa podatkowego jest aktualny i budzacy réznorodne kon-
trowersje. Doktryna podatkowa analizujac sprawiedliwo$¢ opodatkowania
przyjmuje etyczna norme postgpowania. Stad wszelkie préby uscislenia tego
pojecia nie moga pomijaé sprawiedliwosci jako zasady etycznej (Gomulowicz
2001).

Po drugie, termin sprawiedliwos$¢ jest dodatnio oceniany jako odnoszacy
sie do wartosci, ktére uznaje si¢ za dobre w sensie aksjologicznym. Przedmio-
tem tak pojetej sprawiedliwosci jest zawsze konkretny uktad stosunkéw spo-
fecznych oraz odpowiednie normy regulujace sposoby jej wdrazania (Gluchow-
ski 1999). Preferuje si¢ roézne kryteria sprawiedliwej dystrybucji: 1) kazdemu to
samo, 2) kazdemu wedtug jego zastug, 3) kazdemu wedtug jego dziet, 4) kaz-
demu wedtug potrzeb, 5) kazdemu wedtug pozycji, 6) kazdemu wedlug tego,
co przyznaje prawo. Analiza tych kryteriéw dystrybucji pozwala dostrzec, iz
w zasadzie sa one nie do pogodzenia. Mozliwe s3 trzy postawy wobec takiej
sytuacji: 1) albo te koncepcje nie maja ze sobg nic wspdlnego i niestusznie okre-
§la si¢ je w ten sam sposéb, 2) albo nie mozna nazwac sprawiedliwoscia zadnej
z nich, 3) albo nalezy uzna¢ jedna z nich za jedyna wtasciwa (Perelman 1959).
Wybér obowiazujacego modelu zalezy w duzym stopniu od uktadu sit spotecz-
nych, politycznych czy istniejacej praktyki.

Po trzecie, w praktyce prawodawczej etyczna norma opodatkowania gene-
ruje dwojakiego rodzaju komplikacje, oparte na braku zaufania do idei sprawie-
dliwosci, zaréwno przez prawodawce, jak i podatnika. Nieufno§¢ ustawodaw-
cy wynika z obawy o mozliwos$¢ potaczenia sprawiedliwosci ze skutecznoscig
(efektywnoscia fiskalna) opodatkowania. Obawa podatnikéw wynika ze $wia-
domosci, iz czgsto ustawodawca powotujac si¢ na walor sprawiedliwosci, re-
alizowal zmiany w systemie podatkowym (lub reformy), bedace jej zaprzecze-
niem.

Po czwarte, pojecie sprawiedliwosci musi by¢ rozpatrywane w konteksScie
rozwiazania problemu sprzecznos$ci intereséw réznych grup spotecznych, za-
wodowych, politycznych. Ta §wiadomos$¢ towarzyszy dziataniom ustawodawcy
podatkowego, ale mimo to owa sprzeczno$¢ intereséw powoduje, ze rozwia-
zania prawne byly i sg niespdjne (np. z prawem bilansowym), fragmentarycz-
ne (zmiany w konstrukeji poszczegdlnych podatkéw, bez kompleksowego re-
formowania catego systemu podatkowego), badZ sankcjonuja interesy réznych
grup lobbingowych (ulgi i zwolnienia podatkowe).

Po piate, mozna zauwazy¢ nieufno$¢ pomiedzy reprezentantami teorii opo-
datkowania, a ustawodawca (wladza), stanowigcym o opodatkowaniu, ktéry
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znaczenie teorii postrzega w kontekscie tworzenia gotowych, dajacych si¢ od
razu zastosowac regut postegpowania.

Po széste, stosunek pomiedzy podatnikiem, a podmiotem uprawnionym do
naktadania podatkéw jest stosunkiem podporzadkowania. Obowigzek podatko-
wy moze by¢ zatem wyegzekwowany poprzez tryb egzekucyjny.

Po siédme, podatnicy czesto i w réznych sytuacjach powotuja si¢ na spra-
wiedliwo$¢ podatkowa, utozsamiajac ja najczesciej z redukcja lub eliminacja
obcigzenia podatkowego. Sprawiedliwos$¢ podatkowa w ujeciu obiektywnym
ma walor praktyczny, poniewaz w tym rozumieniu uwzglednia ja wladza pu-
bliczna naktadajac podatki. Biorac pod uwage cechy podatku oraz obiektyw-
ne i subiektywne postrzegania obciazenia podatkowego, w podatniku powsta-
je reakcja obronna przed uszczupleniem jego Srodkéw. Jednoczesnie oczekujac
okreslonych §wiadczen ze strony wiadzy publicznej moze on zmierzaé do re-
dukcji swoich wlasnych obciazen podatkowych (Gluchowski 1999).

Po 6sme, wspélczesnie akceptowany jest poglad, iz sprawiedliwe roztoze-
nie cigzaru podatkowego to takie, ktére uwzglednia zdolno$¢ podatkowa, czy-
li dostosowanie ciezaru podatkowego do indywidualnej sytuacji ekonomicznej
(jak i1 pozaekonomicznej) podatnika. Z przyjeciem takiego stanowiska wigze
sie rozréznienie sprawiedliwosci podatkowej poziomej i pionowej. Sprawiedli-
wos$¢ pozioma sprowadza si¢ do tego, ze podmioty bedace w takiej samej (bar-
dzo zblizonej) sytuacji majatkowej powinny by¢ w takim samym stopniu obcia-
zane podatkowo. Stosowanie tej zasady nie jest jednak proste: nie realizujg jej
podatki posrednie i inne rzeczowe, natomiast uwzgledniaja ja podatki osobiste,
z uwagi na personalizacj¢ konstrukcji podatku. Podatki bezpoSrednie - poprzez
swoje zalety - w szerszym stopniu realizuja zasade sprawiedliwosci opodatko-
wania, bowiem:

e jako formy opodatkowania wymierzane wprost od dochodu Iub przy-

chodu podatnika sa trudniejsze do przerzucania niz podatki posSrednie;

* poprzez podatki bezposrednie tatwiej jest ksztattowaé polityke finanso-
wa, biorac pod uwage sposéb i site oddzialywania podatkéw na okre-
Slonych podatnikéw;

* posiadaja wzgledna odpornos¢ na kryzysy gospodarcze;

* cechujg si¢ elastyczno$cig wobec regulacji prawnych, poprzez wpltyw
zmiany stawki (stawek) ustawowych na wydajnos¢ fiskalng podatku;

* w sposéb bezposredni obciazaja zrédto dochodu lub przychodu, co
umozliwia niejako z géry ustalenie odpowiednich wielkosci stawek po-
datkowych — umozliwia to ustalenie podatku w sposéb sprawiedliwy,
uwzgledniajac spoteczne i ekonomiczne aspekty opodatkowania, w tym
zasade zdolnoSci (wydajnoSci) podatkowe;;

e pozwalaja dostosowaé wysokos¢ obcigzenia podatkowego do indywidu-
alnych mozliwosci podatkowych podatnika (personalizacja podatku);
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* cechuja sie wzgledna oszczednoscia kosztéw poboru.

Sprawiedliwo§¢ pionowa oznacza, iz podmioty znajdujace si¢ w lepszej sy-
tuacji materialno-prawnej w wiekszym stopniu powinny by¢ obciazone. Reali-
zacji tej zasady stuza gtéwnie podatki o charakterze progresywnym. Pojawia
sie jednak zawsze problem wywazenia ostrosci fiskalnej kolejnych szczebli pro-
gresji (Famulska 1966).

Kryterium sprawiedliwosci obiektywnej (poziomej i pionowej) jest proble-
matyczne, gdyz trudno jest rozstrzygnac, ktére grupy powinny placi¢ wyzsze
podatki 1 o ile wyzsze powinny by¢ te podatki. Mimo licznych kontrowers;ji
ekonomis$ci sa zgodni co do dwéch kwestii. Po pierwsze efekt netto podatkéw
powinien by¢ progresywny, czyli rozktad dochodéw po opodatkowaniu powi-
nien by¢ mniej zré6znicowany niz przed opodatkowaniem. Po drugie uzyskiwa-
ne nadwyzki nalezy dystrybuowaé na podwyzszanie dochodéw oséb bardziej
utalentowanych lub biednych. Konieczno$¢ wskazania grupy, do ktérej miataby
trafi¢ owa nadwyzka, powoduje kolejny problem (Lea, Webley, Tarby 1987).

3. Sprawiedliwo$é podatkowa a ulgi i zwolnienia podatkowe

Panuje powszechne przekonanie, ze ulgi i zwolnienia podatkowe sprzy-
jaja sprawiedliwosci podatkowej. Argument sprawiedliwo$ci pozwala przede
wszystkim zyska¢ spoteczna akceptacje dla zmian w systemie obcigzen fiskal-
nych. Ulgi podatkowe sa oceniane skrajnie. Jedni uwazaja, ze sprzyjaja korek-
cie obcigzen fiskalnych i sprawiedliwemu dopasowaniu wysokosci podatku do
sytuacji ptatniczej osoby, ktéra go uiszcza. Inni uwazajq ulgi za przejaw dys-
kryminacji wobec tych, ktérzy z nich nie korzystaja. Trudnos$¢ polega na tym,
ze podatnik, ktéremu przyznano ulge, nie uwaza tego za wyraz preferenciji, lecz
»zado$¢uczynienie sprawiedliwo$ci”. Mogloby sie wydawaé, przyjmujac ten
punkt widzenia za stuszny, ze nie istnieja zadne przywileje podatkowe, a co
najwyzej przepisy prawne inaczej traktuja pewne okolicznosci w sferze opodat-
kowania. Osobg nieuprzywilejowang bedzie wigc ten, kto konsumuje 1 oszcze-
dza w sposéb niekwalifikujacy si¢ do uwzgledniania specjalnych przywilejéw.
Pafistwo wprowadzajace ulgi podatkowe przyznaje w sposéb posredni, ze ob-
ciazenia fiskalne sg zbyt duze. W praktyce wprowadzenie okreslonych ulg po-
datkowych moze nie tylko nie sprzyja¢ sprawiedliwosci, ale poglebi¢ niespra-
wiedliwos¢. Tak si¢ dzieje w przypadku ulg, z ktérych moga skorzystaé jedynie
osoby o wysokich lub bardzo wysokich dochodach. Ulgi podatkowe mozna tez
traktowac jako wyplaty subwencyjne dla uprzywilejowanych podatnikéw. Tra-
ci na tym wiarygodno$¢ polityki podatkowej. Podstawowym powodem uchwa-
lania ulg podatkowych sa najczesciej: wysokie stawki podatkowe, ztozonosé
techniczna zasad opodatkowania, rozdziat ustawodawczy i wykonawczy orga-
néw w panstwie oraz tradycja i system polityczny.
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4. Wybor miedzy efektywnoscia a sprawiedliwoscia

Relacja migdzy efektywnoscia a sprawiedliwoscia jest istotna w kontekscie
problematyki podatkowej. Podatki wywotujg efekty dochodowe i substytucyj-
ne, zaréwno po stronie producenta, jak i konsumenta. Zatem podatki prowadzg
z jednej strony do lokacyjnej ekonomicznie nieefektywnosci, gdyz producenci
napotykaja na rynku inne ceny, niz konsumenci. Z drugiej strony dzieki wpty-
wom z opodatkowania pafistwo uzyskuje mozliwo$¢ bardziej sprawiedliwego
(w odczuciu spotecznym) podziatu dochodéw. Mozna postawi¢ w petni uzasad-
nione pytanie — do jakiego stopnia ustawodawca konstruujac system podatkowy,
moze pozostaé obojetny w odniesieniu do wymogdéw efektywnosci i wzgledem
oczekiwan spolecznej sprawiedliwosci? (Gradalski 2006). Podatki nie sa obo-
jetne ani wzgledem alokacyjnej efektywnosci, ani redystrybucyjnej sprawiedli-
wosci. Im wyzszy jest poziom fiskalizmu i zakres podstawy opodatkowania
(bazy podatkowej), tym bardziej znieksztalcona zostaje alokacyjna efektyw-
no§¢ mechanizmu rynkowego, ale jednoczesnie pozwala to rzadowi dokony-
wac bardziej réwnomiernej redystrybucji dochodéw (i odwrotnie). Zatem moz-
na stwierdzié, iz istnieje swoistego rodzaju wymienno$¢ (trade off) pomigdzy
efektywno$cig alokacyjng a sprawiedliwo$cig redystrybucyjna. W efekcie tej
wymienialnoSci rzad staje przed dylematem wyboru jednego z dwoch warian-
tow. W wariancie pierwszym rzad rozstrzyga, do jakiego stopnia mozna znie-
ksztatca¢ alokacyjne wilasciwosci mechanizmu rynkowego, aby poprzez réz-
norodne formy opodatkowania realizowa¢ bardziej réwnomierny podzial, niz
ten, ktéry jest efektem dziatania mechanizmu rynkowego. W wariancie drugim
rzad rozstrzyga, do jakiej granicy moze oprze¢ si¢ zadaniom bardziej egalitar-
nego podziatu, aby chronié alokacyjna efektywnos$¢ mechanizmu rynkowego.
Konflikt celéw efektywnosci i sprawiedliwos$ci wynika z trudnoéci w jedno-
znacznym ustaleniu obiektywnych kryteriéw obu tych zjawisk. Kryteria alo-
kacyjnej efektywnosci oparte o analizy ekonomiczne sprowadzaja si¢ do po-
réwnywania naktadéw z wynikami, za$§ kryterium sprawiedliwosci zalezy od
dokonywanych wyboréw politycznych i opiera si¢ na przyjetym systemie war-
toSci (a priori). W kategoriach ekonomicznych klasyczna definicja efektywnosci
alokacyjnej jest rownowaga Pareto w warunkach konkurencji doskonatej. Opty-
malna alokacja zasobéw w sensie Pareto moze by¢ osiagnigta przy réznych wa-
riantach poczatkowego wyposazenia producentéw w czynniki wytwdrcze oraz
konsumentéw w finalne dobra i ustugi. Stad wniosek, iz optymalnych stanéw
efektywnosci moze by¢ wiele. Kazdy optymalny wariant alokacji zatozonych
zasobow uniemozliwia wprawdzie poprawe potozenia cho¢by jednego podmio-
tu bez pogorszenia potozenia innego, ale nic jednak nie méwi, czy sytuacja tych
podmiotéw jest w ramach danego systemu wartosci i preferencji spotecznych
w ogéle do zaakceptowania. Zatem alokacyjna efektywno$¢ w sensie Pareto
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nie daje odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb hierarchizowac¢ stany optimum
optimorum z punktu widzenia stopnia spotecznej akceptacji danych stosunkéw
podziatu (Gradalski 2004). Aby hierarchizacja byla mozliwa, konieczne jest
wprowadzenie dodatkowego zewnetrznego kryterium, ktére pozwolitoby war-
toSciowaé stany ekonomicznej efektywnoSci przez pryzmat sprawiedliwoSci.
Takiego kryterium w teorii ekonomii dostarcza koncepcja spotecznej funkciji
dobrobytu, ktéra nadaje wage postulatowi sprawiedliwosci i odkrywa preferen-
cje spoteczne w zakresie skali mozliwych do zaakceptowania nieréwnomier-
noéci w podziale. O ksztalcie spotecznej funkcji dobrobytu przesadza lezacy
u jej podstaw system wartoSci, ktéry ustala sie¢ w procesie politycznego wyboru
publicznego i jako taki nie miesci si¢ w obszarze analizy ekonomicznej. Spra-
wiedliwo$¢ moze by¢ réznie interpretowana, rézne moga jej towarzyszy¢ posta-
wy 1 systemy wartosci, czego potwierdzeniem jest liczba hipotez dotyczacych
ksztattu funkcji dobrobytu. Zatem w odréznieniu od kryterium ekonomicznej
efektywnosci, kryterium sprawiedliwo$ci ma charakter wzgledny.

Analizujac hipotezy zawarte w tresci funkcji dobrobytu spotecznego mozna
sformutowaé pytanie: co jest bardziej sprawiedliwe — dazenie do maksymaliza-
cji zagregowanego dobrobytu, czy wyréwnywanie podziatu dochodéw (dazenie
do sprawiedliwosci tzw. spolecznej)? OdpowiedZ na to pytanie jest trudna, gdyz
mozemy wskazaé dwie grupy przeciwstawnych pogladéw. Pierwsza grupa po-
gladéw zwraca uwage na zwiazek migdzy dobrobytem a rola panstwa jako ofe-
renta débr publicznych i nadzorce fadu gospodarczego. Druga grupa pogladéw
jest oparta na przekonaniu, iz sprawiedliwos$¢ musi by¢ sprawiedliwoscia spo-
feczna, co oznacza wzrost redystrybucyjnych 1 opiekuficzych funkcji pafistwa.

5. Rola panstwa w gospodarce a interpretacja zasady
sprawiedliwosci i efektywnosci

Najwigcej kontrowersji 1 watpliwo$ci wzbudza wspélczes$nie interpretacja
zasad sprawiedliwo$ci i1 efektywnosci (ekonomicznosci) systemu podatkowego,
ktéra w duzej mierze zalezy od sposobu postrzegania roli pafistwa w gospodar-
ce. W zakresie pojmowania zasady sprawiedliwo$ci mozna wskazac na naste-
pujace kwestie:

* nie powinno si¢ wymagac ofiar od ludzi zyjacych w biedzie,

» za bardziej sprawiedliwe uwaza si¢ opodatkowanie bezposrednie, gtéw-
nie z uwagi na trudniejsza przerzucalnos¢, bezposrednio$¢, indywidu-
alizacj¢ obciazenia podatkowego, personalizacje i mierzalny cigzar po-
datkowy,

* powszechno$¢, duze znaczenie fiskalne oraz objecie podatkami posred-
nimi podstawowych artykuléw konsumpcyjnych oznacza konieczno$¢
takiego okreslenia elementéw techniki podatkowej, aby uzyskaé pro-
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gresywno$¢ calego systemu podatkowego, realizujac zasade dostoso-
wania poziomu obciazefi podatkowych do mozliwosci ptatniczych po-
datnika,

* progresywno$¢ catego systemu podatkowego nie jest traktowana jako
progresywno$¢ poszczegdlnych podatkéw. Jezeli podatki posrednie sa
degresywne, podatek od oséb prawnych (CIT) jest proporcjonalny, to
od os6b fizycznych musi by¢ progresywny.

Wspblczesnie spory tocza sie wokoét problemu wysoko$ci, rodzaju stawek
oraz ewentualnych preferencji w podatku dochodowym od o0séb fizycznych.
Dyskusje dotycza pojmowania zasady sprawiedliwo$ci pionowej, oznaczajacej
silng progresje, liczne ulgi i zwolnienia podatkowe oraz sprawiedliwosci po-
ziomej, zaktadajacej niska (liniowa) stawke podatku, szeroka baze podatkowa
oraz réwnos$¢ podmiotdw wobec prawa. Ksztatt polityki redystrybucji docho-
du i majatku jest zwigzany z wyznawana przez rzadzacych teoria sprawie-
dliwosci. Istnieje nieskoniczenie wiele alokacji efektywnych w sensie Pareto,
a wybor ktoérej$ z nich wymaga zawsze przyjecia jakiego$ kryterium sprawie-
dliwo$ci. Mozna przyjaé, iz zawsze beda istniaty réznice w dochodach migdzy
poszczegdlnymi jednostkami, wynikajace z réznych cech tych jednostek, tj.:
(Acocella 2002).

e rdéznych praw, jakimi dysponuja;

* rdznic w wysitku, produktywnosci lub udziatu w wynikach;

* rdznego wyposazenia w zasoby;

* r6znic w przekonaniach co do cech débr;

* r6znic w gustach lub w zdolnoSci do korzystania z réznych débr;

* rbznych potrzeb;

* rdznic zdolnosci oraz mozliwosci dzialania.

6. Koncepcja ekwiwalentu a legitymizacja poboru podatkow

Problem legitymizacji poboru podatkéw jest istotny, poprzez swoje odnie-
sienie do relacji miedzy sprawiedliwym i ekonomicznie efektywnym systemem
podatkowym. W teorii ekonomii model uzasadniajacy regute ekwiwalentnoSci
Swiadczen nazwany zostal modelem Wicksella-Lindhala. Model opiera si¢ na
trzech zatozeniach:

* Panstwo i podatnik wystepuja wspdlnie na ptaszczyznie réwnopraw-
nych relacji, co oznacza, iz z jednej strony pafistwo dostarcza obywa-
telowi ustugi débr publicznych, z drugiej za$ otrzymuje od podatnika
Srodki na pokrycie kosztéw wytworzenia tych débr w postaci podat-
kéw.

* Podatnik jest w stanie wycenié uzyteczno$¢ dobra publicznego zgodnie
ze swoimi indywidualnymi preferencjami i tym samym okresli¢ kwote
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(podatek), ktéra jest sklonny uisci¢ pafistwu w zamian za ustuge tego
dobra.

* Istnieje mechanizm, ktéry pozwala ustali¢ wartos$¢ i strukture podazy
débr publicznych w skali makro na poziomie zgodnym z indywidual-
nymi preferencjami podatnikéw. Mechanizm ten jest ptaszczyzna ujaw-
nienia si¢ indywidualnych preferencji w zakresie popytu na dobra pu-
bliczne.

Rozdzial obciazen podatkowych w modelu Wicksella-Lindhala przyjmuje
za punkt wyjscia ,,pelng” realizacje zasady ekwiwalentnoSci, czyli po pierwsze
zgody podatnika na obciazenia, a po drugie uzyskania w zamian ekwiwalent-
nego §wiadczenia w formie débr publicznych. Model zaktada takze doskonaty
mechanizm uzgadniania wielkosci i struktury débr publicznych. Mechanizmem
tym moga by¢ procedury demokracji bezposredniej na poziomie lokalnym.
Reguta ekwiwalentnosci tak w literaturze, jak i w odczuciu spotecznym jest
uznana za najbardziej sprawiedliwe uprawnienie do poboru podatkéw. Podat-
ki ekwiwalentne cechuja si¢ sprawiedliwoscia i ekonomiczng efektywnoscia,
oraz nie generuja konfliktu pomiedzy poczuciem sprawiedliwosci i wymogiem
efektywnoSci. Podatek ten jest podatkiem dobrowolnie ptaconym, nie zakt6ca
rynkowych zachowan podatnikéw, nie wywotuje reakcji dostosowawczych po
stronie podatnikéw, ktére miatyby prowadzi¢ do jego unikania.

7. Mozliwosci platnicze a sprawiedliwy rozklad obcigzen
podatkowych

Zgodnie z reguta zdolno$ci platniczych kazdy obywatel powinien partycy-
powaé w ogdlnych obcigzeniach podatkowych i ptaci¢ podatki adekwatne do
posiadanej zdolno$ci do ponoszenia obciazen podatkowych. Praktyczne zasto-
sowanie zasady mozliwosci ptatniczych wymaga odpowiedzi na dwa pytania:
(1) czym mierzy¢ zdolno$¢ platnicza? (2) wedtug jakich kryteriéw je réznico-
wac?

W zakresie miary zdolnoSci platniczej teoria proponuje dochéd, konsump-
cje i majatek, z ktérych kazda ma swoje wady i zalety. Najczesciej stosowang
miarg jest biezacy dochéd rynkowy. W odniesieniu do kryteridw réznicowania
zdolnosci platniczych nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz aby rozktad obciazen
podatkowych mégt by¢ uznany za spotecznie sprawiedliwy, wymaga jednocze-
snego spelnienia podstawowych norm sprawiedliwo$ci poziomej i pionowe;.
Klasyczna préba rozwiazania problemu sprawiedliwosci pionowej nawiazuje
do sformutowanej przez J.S. Milla idei réwnej ofiary kazdego na rzecz ogé-
tu. To kryterium znane jest jako ,,réwna ofiara proporcjonalna”. Jezeli funkcja
uzytecznosci jest logarytmiczna, daje ono skale podatkowa w postaci t(x) = x
—c(x/0)l-r dla x > c, nazywang skala podatkowa Cohena-Stuarta. Ponizej po-
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ziomu dochodu ¢ (minimalna granica ubdstwa) stawka podatkowa wynosi zero,
a powyzej ¢ stawka podatkowa jest rosnaca, stopniowo zblizajac si¢ do 100%
dla wysokich dochodéw. Sama idea ma warto$¢ uniwersalng i nie budzi kontro-
wersji. Problem pojawia si¢ w sytuacji checi przetozenia ogélnej idei na forme
konkretnej skali podatkowej. Proces operacjonalizacji sprowadza si¢ do ustano-
wienia sprawiedliwej skali podatkowej, odpowiadajacej okre§lonemu rodzajowi
ofiary (podatku), uznanej przez spoteczenistwo i ustawodawce za norme spra-
wiedliwosci. Ustalenie indywidualnego ciezaru podatkowego zgodnie z teorig
réwnej ofiary oraz zdefiniowanie na tej podstawie skali podatkowej wymaga
spelnienia dwéch warunkéw:

*  Muszg by¢ znane i opisane indywidualne funkcje uzytecznosci dochodu
nominalnego. Jest to konieczne po to, aby wraz ze wzrostem skali opo-
datkowania méc skwantyfikowaé indywidualna ofiarg (obciazenia po-
datkowe) kazdego podatnika.

* Nalezy przyja¢ norme sprawiedliwego rozktadu obciazen podatkowych,
czyli ustali¢ rodzaj ofiary (podatku), ktéra ma by¢ w trakcie opodat-
kowania wyréwnywana (czy ma to by¢ ofiara absolutna wzgledna czy
krancowa).

Jesli oba warunki sa spelnione, to wéwczas wyznaczenie skali podatko-
wej spetniajacej walor sprawiedliwosci sprowadza si¢ do rozwigzania proble-
mu matematycznego. W praktyce spetnienie pierwszego warunku jest mato
prawdopodobne. Konieczne w dalszych analizach staje si¢ uproszczenie rze-
czywisto$ci 1 przyjecie hipotezy, dotyczacej ksztaltu funkcji uzytecznosci.
Dalsze analizy musza by¢ oparte o zatozenie identycznych funkcji uzytecz-
nosci oraz zatozenie, ze uzyteczno§¢ wszystkich débr — zgodnie z pierwszym
prawem Gossena — maleje. Jesli chodzi o drugi warunek, to w teorii wyréznia
si¢ trzy rodzaje ofiary: absolutng, wzgledng i kraficowa. Spetnienie warunku
ofiary absolutnej oznacza sytuacje, w ktdrej kazdy podatnik w wyniku opo-
datkowania ponosi taka samg ofiare w sensie absolutnym. Oznacza to, iz spra-
wiedliwa skala podatkowa to taka, przy ktérej podatek obniza uzytecznosc¢
nominalnego dochodu dla kazdego podatnika o taka sama liczb¢ jednostek
uzyteczno$ci. Warunek ofiary wzglednej méwi o tym, ze skala podatkowa
bedzie wowczas sprawiedliwa, jezeli absolutna strata uzyteczno$ci w wyniku
opodatkowania odniesiona do poczatkowego zasobu uzytecznos$ci przed opo-
datkowaniem bedzie dla kazdego podatnika taka sama. Przyjecie za norme
sprawiedliwo$ci wyrdwnanie ofiary kraficowej oznacza, iz skala podatkowa
bedzie sprawiedliwa, gdy kazdemu podatnikowi pozwoli wyréwnac krafico-
wa uzyteczno§¢ dochodu nominalnego po opodatkowaniu (Gradalski 2004,
Gradalski 2006). Wypetnianie kolejnych norm sprawiedliwo$ci, od wyréw-
nania ofiary absolutnej, poprzez wzgledna, do kraficowej, wiaze si¢ kazdora-
zowo z innym rozktadem dochodéw po opodatkowaniu w sensie réwnomier-
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nosci rozktadu Lorenza. Najbardziej zréznicowany dochéd po podatkowaniu
pozostaje wowczas, jezeli za norme sprawiedliwosci przyjmujemy wyrow-
nanie ofiary absolutnej. Zréwnanie ofiary wzglednej daje bardziej réwno-
mierne roztozenie dochodu, niz wyréwnywanie ofiary absolutnej. Rownosé
za$ ofiary krafcowej prowadzi do sytuacji, w ktérej zréznicowanie zanika
i dochéd kazdego podatnika po opodatkowaniu staje si¢ identyczny (egalita-
ryzm). Oczywiscie pelny egalitaryzm jest propozycja utopijna, dlatego kon-
cepcje réwnej ofiary nalezy wykluczy¢ ze zbioru realnych rozwiazan. Dwie
pozostate koncepcje sa uznawane za spotecznie atrakcyjne i uzasadniajace
sprawiedliwg skalg podatkowa. Na tle powyzszej analizy pojawia si¢ pyta-
nie: czy realizacja réwnej ofiary absolutnej i wzglednej wymaga stosowania
progresji podatkowej? Zwigzek pomigdzy progresja podatkowa a sprawie-
dliwym opodatkowaniem analizowany byt w XIX wieku przez A.J. Cohe-
na Stuarta, przedstawiciela holenderskiej szkoty teorii opodatkowania (Cohen
Stuart 1958). Argumentacje Cohena Stuarta rozwinat w 1932 roku norweski
ekonomista R. Frisch (Frisch 1932). Analizujac prace obu autoréw nasuwa
sie pytanie: jakie warunki musi spetnia¢ funkcja uzytecznosci podatnikdéw,
aby ustawodawca przy realizacji koncepcji rownej ofiary absolutnej i wzgled-
nej musial stosowaé progresje podatkowa? Istotne jest zatem ustalenie czy sg
to warunki szczegdlne, czy tez oczywiste. Czy zatem zalozenie prawie kaz-
dej funkcji uzytecznosci wymagac bedzie progresji, czy tez progresja bedzie
uzasadniona jedynie w szczegdlnych przypadkach. Z przeprowadzonej przez
wspomnianych wyzej autoréw analizy wynikaja dwa istotne wnioski:

* W celu realizacji réwnej ofiary absolutnej progresja podatkowa jest
korzystna woéwczas, gdy funkcja uzyteczno$ci cechuje si¢ elastyczno-
Scig kraficowa uzytecznosci wzgledem dochodu ze znakiem ,,minus”
na poziomie wigkszym od jednosci.

* W przypadku realizacji réwnej ofiary wzglednej progresje mozna teo-
retycznie uzasadni¢ wéwczas, gdy funkcja uzytecznosci dochodu no-
minalnego dla kazdego podatnika bedzie spetniata taki warunek, iz
réznica pomigdzy elastycznoScia uzytecznosci catkowitej i krancowe;j
wzgledem dochodu bytaby wigksza od jednoSci. Ekonomiczny sens
tej réznicy jest odzwierciedleniem tempa spadku kraficowej uzytecz-
nosci towarzyszacego wzrostowi dochodu. Zatem mozna postawié
teze, iz to, czy realizacja normy sprawiedliwo$ci opartej na réwnosci
ofiary wzglednej wymaga progresji czy tez nie, nie wynika wprost
z | prawa Gossena, lecz z tego, w jakim tempie kraficowa uzyteczno$¢
reaguje na kolejne przyrosty dochodu.
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7. Uwagi koncowe

Podsumowujac przedstawiong analiz¢, mozna sformutowaé nastepujace
wnioski:

Spér o sprawiedliwos¢ opodatkowania jest sporem o interesy material-
ne panstwa i podatnika. Zatem w powszechnym odbiorze podatkiem
sprawiedliwym jest podatek ptacony przez innych.

Kontrowersje, spory doktrynalne oraz praktyka ustawodawcza wskazu-
Ja, 1z nie ma mozliwosci ujecia idei sprawiedliwosci w sposéb doskona-
ty i pewny.

Sprawiedliwos¢ opodatkowania najpelniej wyrazaja zasady réwnosci
i powszechnosci opodatkowania. Zasady te sa kontrowersyjne, gdyz
wymagaja poszukiwania istotnej cechy, ktéra powinna by¢ podstawa
jednakowego traktowania w sytuacji podzialu obciazeri podatkowych.
Zasada zdolno$ci podatkowej jako ,,miernik” sprawiedliwosci opodat-
kowania nie jest w doktrynie — mimo réznicy zdafi — kwestionowana.
Problemem pozostaje jej akceptacja przez system podatkowy.

Przy tworzeniu racjonalnego (lub reformowaniu) systemu podatkowego,
ustawodawca musi bra¢ pod uwagg takie reguly, aby zasada wydajnosci
fiskalnej wspoélgrata z zasada sprawiedliwos$ci podatkowe;.

W analitycznym podejéciu do zasady sprawiedliwosci podatkowej na-
potykamy problem akceptacji lub odrzucenia skali nieréwno$ci [Bu-
chanan 1997]. System podatkowy moze korygowac proporcje pierwot-
nej dystrybucji dochodu narodowego, jesli 6w podzial zostanie uznany
za niesprawiedliwy.

Technika podatkowa wigze si¢ z procesem prawotworczym. Nie da si¢
respektowaé zasady zdolnoSci platniczej, jezeli dwa podstawowe ele-
menty: podstawa wymiaru podatku i progresywna skala podatkowa nie
beda nawigzywaty do wymogéw stawianych przez te zasade. Ustawo-
dawca formutujac tre§¢ podatku moze uwzgledni¢ zasade zdolnosci
platniczej do takiego stopnia, przy ktérym nie dochodzi do narusze-
nia w spos6b zasadniczy istoty opodatkowania (wydajno$¢ fiskalna, za-
pewniajaca odpowiednie dochody budzetowe).

Okreslenie granic opodatkowania ma istotne implikacje zaréwno teore-
tyczne, jak i praktyczne. Nierozpoznanie granic opodatkowania, a za-
tem brak wiedzy dotyczacej ,,momentu” ich przekroczenia sa réwno-
znaczne z brakiem wiedzy o efektywnosci (wydajnosci) systemow
podatkowych.

Podatek dochodowy od 0séb fizycznych uwazany jest przez doktryne
za najsprawiedliwszy instrument opodatkowania ludnosci, ze wzgle-
du na mozliwo$¢ indywidualizacji podstawy opodatkowania poprzez
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uwzglednienie w niej wszystkich uwarunkowan ekonomicznych i spo-
tecznych.

Reguta ekwiwalentno$ci zaktada kontrolg pafistwa przez podatnikdw.
Pafistwo wytwarza taka ilo§¢ débr publicznych, ktéra zostata ustalona
w procedurach demokratycznych.

Reguta mozliwosci platniczych zaktada legitymizacje nie samego po-
boru podatkdéw, lecz skale partycypacji podatnikéw w danych, arbitral-
nie ustalonych obciazeniach podatkowych. Sama zasadno$¢ tych obcia-
Zeh pozostaje juz poza obszarem legitymizacji.

Mozna przyjac, iz reguta ekwiwalentno$ci ma charakter zasady ogol-
nej (kazdy podatek ekwiwalentny jest akceptowany), natomiast reguta
mozliwos$ci platniczych moze by¢ przydatna do legitymizacji konkret-
nego rodzaju podatku i tylko wtedy, jeSli nie pojawi si¢ argumentacja
o charakterze ekwiwalentnej wymiany.

Wszedzie tam, gdzie istnieje szansa ujawnienia si¢ indywidualnych
preferencji, nalezy postuzy¢ si¢ idea ekwiwalentu w celu uzasadnie-
nia poboru podatku (szczebel lokalny czy dobra niemajace charakte-
ru czystych débr publicznych). Podatki ekwiwalentne sa sprawiedliwe,
efektywne ekonomicznie i neutralne wobec mechanizmu rynkowego.
W odniesieniu do regulty mozliwosci platniczych mozna stwierdzic, iz
sama zasada réwnej ofiary jest godna uznania i ma duzy walor sprawie-
dliwosci spotecznej, bowiem decyzje podatkowe oprdcz efektéw aloka-
cyjnych, generuja efekty redystrybucyjne, istotne dla postrzegania spra-
wiedliwosci przez podatnikéw. Poza tym teoria réwnej ofiary dostarcza
argumentéw przeciwko progresji podatkowe;.
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V. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI

Beata Nowak®

KONCEPCJA WPROWADZENIA PODATKU
KATASTRALNEGO W POLSCE

CONCEPTION OF IMPLEMENTATION
CADASTRE TAX IN POLAND

Summary

Due of Poland’s integration with the European Union and a resulting ad-
aptation of the tax system to the European Directives, we can’t avoid a reform
of the system of taxation of real estates. This reform should replace a present
tax based on the area of the property by a cadastral tax (ad valorem). The pa-
per presents strong and weak sides, chances and booms of a new tax, as well
as consequences of changes in taxation for tax-payers and Polish economy on
the whole.

1. Uwagi wstepne

Podatek funkcjonuje w §wiadomosci publicznej jako pojecie znane i utoz-
samiane z koniecznoS$cia przekazywania okre§lonych Srodkéw pienigznych na
rzecz panistwa lub wiadzy samorzadowej. Obywatele ptacacy podatki skupiajg
sie na ocenie biezacych obcigzen, nie przywiazujac wagi do analizy kierunkéw
ewolucji podatkéw czy tez konstrukcji systemu podatkowego ich obejmujacego.
A przeciez ksztalt wspétczesnych systeméw podatkowych jest wynikiem wie-
lowiekowej ewolucji.

Polityka ustalania i poboru podatku jest czgsécia polityki finansowej pani-
stwa, ktorej zadania skupiaja si¢ na trzech gtéwnych obszarach. Sa to dziatania
na rzecz stabilizacji gospodarki, poprzez dazenie do stalego i zréwnowazonego
wzrostu gospodarczego, alokacji czynnikéw produkcji oraz redystrybucji do-
chodéw migdzy poszczegdlnymi grupami spotecznymi i jednostkami. Obszary

* mgr, Studium Doktoranckie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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te wyznaczaja 3 podstawowe funkcje podatkéw w nowoczesnych systemach fi-
skalnych:

» fiskalna,

* redystrybucyjna,

e stymulujaca.

Celem tego artykulu jest ukazanie podatku od nieruchomosci jako zZrdédia
dochodéw gmin. Teza pracy sa wciaz rosnace dochody z podatku od nierucho-
mosci i konieczno$¢ jego reformy, aby spetniat jedna z podstawowych zasad
prawa podatkowego, tzw. sprawiedliwo$¢ podatkowa.

Niniejszy artykut sktada si¢ z czterech czegSci. Czg$¢ pierwsza zawiera cha-
rakterystyke obecnie funkcjonujacego systemu opodatkowania nieruchomosci
w Polsce. W drugiej czeSci zaprezentowano gtéwne kierunki dziatan, ktérych
realizacja umozliwi wprowadzenie nowoczesnego systemu opodatkowania nie-
ruchomosci. W trzeciej czgsci niniejszego opracowania podjeto probe ukazania
koncepcji i gtéwne zatozenia podatku katastralnego. W czwartej czesci przed-
stawiono bariery i szanse wprowadzenia podatku katastralnego w Polsce w per-
spektywie najblizszych lat.

Zrédtami wykorzystanymi w pracy sa: literatura o tematyce podatkéw i fi-
nanséw publicznych w Polsce, artykuly prasowe, obowiazujace akty prawne.

2. Zasady funkcjonowania podatku od nieruchomosci

Funkcjonowanie pafistwa i jego organdéw oraz samorzadéw terytorial-
nych zalezy od wielu czynnikéw, wérdéd ktérych niewatpliwie najwazniejszym
jest state i odpowiednio wysokie zasilanie w Srodki finansowe [Wyrzykowski
2004, s. 188]. Podzial zadan publicznych miedzy organy administracji rzado-
wej, a gminy pociagnat za sobg konieczno$¢ dokonania podziatu dochodéw pu-
blicznych. Kwestia podziatu dochodu uregulowana jest w ratyfikowanej przez
Rzeczpospolita Polska umowie migdzynarodowej, ktéra stanowi Europejska
Karta Samorzadu Terytorialnego [Dz. U. 1994 nr 124, poz. 607], a takze w
Konstytucji [Dz.U. 1997 nr 78, poz. 483] oraz ustawie o samorzadzie gminnym
[Ustawa 1990]. Zgodnie z tymi przepisami prawa wysokos$¢ zasobdéw finanso-
wych spotecznosci lokalnych powinna by¢ dostosowana do przypadajacych im
zadan.

Podstawa samodzielnej polityki finansowej gmin sa ich budzety, ktére sta-
nowia roczne plany dochodéw i wydatkéw. Zrédtami dochodéw gmin sa:

e dochody wilasne

* subwencje ogdlne,

* dotacje celowe z budzetu paristwa [Ustawa 2005].

343



Waznym zrédtem dochodéw gminy sa udzialty w podatkach dochodowych
od oséb prawnych (CIT) i od 0séb fizycznych (PIT), co zaprezentowano w ta-
beli 1.

Dochody podatkowe budzetu gmin to przede wszystkim wplywy z ustalo-
nych i pobieranych na podstawie odrebnych ustaw podatkéw lokalnych [Suréw-
ka 2007, s. 72]. Sa to nastepujace podatki: rolny, lesny, od nieruchomosci, od
Srodkéw transportu, od spadkéw i darowizn, od czynnosci cywilno-prawnych,
a takze od dzialalnos$ci gospodarczej oséb fizycznych — podatek w formie kar-
ty podatkowej. Obok wpltywéw z podatkéw, dochodami wlasnymi budzetéw
gmin s3 takze optaty: skarbowa, eksploatacyjna, targowa, miejscowa oraz ad-
ministracyjna.

Tabela 1. Udziaty jednostek samorzadu terytorialnego (gmin) w podatku do-
chodowym od 0séb prawnych i fizycznych w latach 2003-2008 (%)

2008 2007 2006 2005 2004 2003
CIT 6,71 6,71 6,71 6,71 6,71 5,00
PIT 39,34 36,22 35,95 35,61 35,72 27,60

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Rozporzadzenia Ministra Finanséw w sprawie
podzialu czeéci rownowazacej subwencji ogélnej dla gmin na lata 2003-2007 oraz sprawoz-
dania z wykonania budzetu za lata 2003-2007.

Najbardziej wydajnym podatkiem, pod wzgledem fiskalnym, stanowiacym
najwigksze zrédto dochodéw wilasnych budzetéw samorzadowych terytorial-
nych jest podatek od nieruchomosci [Ostaszewski (red.) 2004, s. 210]. Wptywy
z podatku od nieruchomos$ci wyniosty w 2006 roku 12,1 mld zt i wciaz rosna,
co zaprezentowano w tabeli 2. Wedlug prognoz wptywy w 2008 roku w sto-
sunku do 2007 roku wzrosng o kilkanascie procent, co bedzie nastepstwem
podwyzszenia stawek.

Tabela 2. Dochody z tytutu podatku od nieruchomo$ci w latach 2005-2007
(mln z1)

2007 2006 2005
12702 12 157 11 669

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie sprawozdafi rocznych z wykonania budzetéw
jednostek samorzadu terytorialnego za latach 2005- 2007.

| Podatek od nieruchomosci

Ustawa z dnia 12 stycznia 1991 roku o podatkach i optatach lokalnych
[Ustawa 1991] reguluje podatek od nieruchomosci. Jest on podatkiem samo-
rzadowym, stanowigcym w catosci dochdd wiasny gminy. Charakteryzuje sie

344



odlegla geneza historyczna, siggajaca przetomu XVI i XVII wieku, a swdj ro-
dowdd znajduje w podatkach zwanych: podymne!" i szos'?.

Podatek od nieruchomosci nalezy do podatkéw majatkowych o szerokim
zakresie podmiotowym, jest jednolity ze wzgledu na charakter wlasnosci po-
datnikéw i zréwnujacy kategorie podmiotéw fizycznych i prawnych. W Pol-
sce wymiar podatku jest stosunkowo prosty, gdyz za podstawe opodatkowania
przyjmuje si¢ powierzchni¢ budynkdéw i powierzchnig gruntéw, a tylko w nie-
licznym zakresie uwzglednia si¢ warto$¢ nieruchomosci. Cecha podatku od
nieruchomosci jest to, ze nie podlega on gwaltownym wahaniom (jak na przy-
ktad podatki dochodowe), a zmiany w dochodach budzetowych gmin z tytutu
tego podatku nie s3 trudne do oszacowania. Cecha tego podatku sa tez wigksze
(w poréwnaniu z innymi rodzajami podatkdéw) mozliwosci wyegzekwowania,
gdyz zinwentaryzowana nieruchomos$¢ nie moze ,,zgubic si¢” w szarej strefie
[Patrzatek 2005, s. 81].

Obowiazek podatkowy w podatku od nieruchomosci cigzy na osobach fi-
zycznych, osobach prawnych i jednostkach organizacyjnych niemajacych oso-
bowosci prawnej, ktére pozostaja w okre§lonym stosunku prawnym do nieru-
chomosci, w szczegdlnosci sa jej wiascicielami [Frydryk 1996, s.30].

Opodatkowaniu podatkiem od nieruchomosci podlegaja budynki lub ich
czesci, budowle i grunty. Grunty jako przedmiot opodatkowania podatkiem od
nieruchomosci opodatkowane sa wtedy, gdy nie podlegaja one podatkowi rol-
nemu lub lesSnemu [Szczodrowski 2007, s. 162].

Podstawe opodatkowania w podatku od nieruchomosci stanowi:

e dla gruntéw — powierzchnia;

e dla budynkéw lub ich czeéci — powierzchnia uzytkowa;

* dla budowli lub ich czeséci zwiazanych z prowadzeniem dziatalno$ci go-
spodarczej, wartos¢, o ktérej mowa w przepisach o podatku dochodo-
wym, ustalona na dzieri 1 stycznia roku podatkowego, stanowiaca pod-
stawe obliczania amortyzacji w tym roku, niepomniejszona o odpisy
amortyzacyjne, a w przydatku budowli catkowicie zamortyzowanych
— ich warto$¢ z dnia 1 stycznia roku, w ktérym dokonano ostatniego
odpisu amortyzacyjnego [Dauter (red.) 2007,s.82].

Stawki podatkowe stanowig relacj¢ kwoty podatku do podstawy opodat-
kowania i sa zr6znicowane. Wysoko$¢ stawek okresla rada gminy, jednak nie
moga one przekroczy¢ maksymalnych stawek kwotowych ustalanych corocznie
rozporzadzeniem Ministra Finanséw. Gérna granica stawek kwotowych jest co-
rocznie podwyzszana na nastepny rok podatkowy o wskaznik wzrostu cen de-
talicznych towaréw i ustug konsumpcyjnych w okresie pierwszych trzech kwar-

1 Podymne — stata danina (podatek) pobierana od 1629 roku do upadku Rzeczypospolitej od kazdego domu mieszkalnego,
placona przez mieszczan, chtopow i szlachte.
2 Szos — podstawowy podatek od majatku, ptacony przez mieszczan w dawnej Polsce na rzecz skarbu paristwa.
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taléw roku w stosunku do analogicznego okresu roku poprzedniego. W tabeli 3
zaprezentowano wysokoS$¢ stawek w podatku od nieruchomosci od budynkéw
mieszkalnych w latach 2003-2008. Rada gminy w drodze uchwat moze regulo-
wac stawki podatku od nieruchomosci oraz zwalnia¢ niektére kategorie podat-
nikéw od ptacenia podatku.

Tabela 3. Wysoko$¢ maksymalnych stawek w podatku od nieruchomosci od
budynkéw mieszkalnych za 1 m2 w latach 2003-2008 (z1)

2008 2007 2006 2005 2004

Stawka max |0,59 0,57 0,56 0,54 0,52

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie rozporzadzenia Ministra Finanséw w sprawie
wysokosci gérnych granic stawek kwotowych w podatkach i optatach lokalnych za lata
2004-2008.

Jak juz wspomniano wcze$niej, w Polsce nie ma jednej ustawy cato§ciowo
regulujacej system opodatkowania nieruchomosci, system ten tworzy oméwio-
ny podatek od nieruchomosci, a takze podatek lesny i rolny.

Podatek lesny [Ustawa 2002] zastapit w odniesieniu do laséw pafistwowych
podatek od nieruchomosci oraz podatek dochodowy od oséb prawnych, nato-
miast do pozostatych laséw, o ile nie stanowily one czesci gospodarstwa rol-
nego, jedynie podatek od nieruchomosci. Podatek leSny to nominalny podatek
majatkowy. Zakres tego podatku jest réwnie szeroki i skonstruowany w spo-
s6b podobny, jak w przypadku podatku od nieruchomosci [Hanusz, Niezgoda,
Czerski 2006, s.72].

Opodatkowaniu podatkiem rolnym [Ustawa 1984] podlegaja grunty skla-
syfikowane w ewidencji gruntéw i budynkéw jako uzytki rolne lub jako grunty
zadrzewione i zakrzewione na uzytkach rolnych, z wyjatkiem gruntéw zajetych
na prowadzenie dzialalnoSci gospodarczej innej niz dziatalno$¢ rolnicza. Pod-
stawe opodatkowania podatkiem rolnym stanowi:

e dla gruntéw gospodarstw rolnych — liczba hektaréw przeliczeniowych,
ustalona na podstawie powierzchni, rodzajéw i klas uzytkéw rolnych,
wynikajacych z gruntéw i budynkéw oraz zaliczenia do okregu podat-
kowego;

e dla pozostaltych gruntéw — liczba hektaréw wynikajaca z ewidencji
gruntéw i budynkéw.

Dla potrzeb wymiaru i poboru podatku od nieruchomosci oraz podatku rol-
nego i le$nego organy podatkowe prowadza ewidencje podatkowa nieruchomo-
Sci w systemie informatycznym. Ewidencja podatkowa nieruchomosci zawiera
dane o podatnikach i przedmiotach opodatkowania, w szczegélnosci wynikaja-
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cych z informacji i deklaracji sktadanych przez podatnikéw [Etel, Presnarowicz
2005, 5.593].

Polski system opodatkowania nieruchomosci jest niedostosowany do obo-
wiazujacych systeméw w krajach Unii Europejskiej. Zostat on bardzo krytycz-
nie oceniony przez ekspertéw z Unii, ktérzy stwierdzili konieczno$¢ jego zre-
formowania [Eterl (red.) 2003, s. 178].

3. Koncepcja podatku katastralnego

W systemach opodatkowania nieruchomos$ci niezwykle istotnym zagadnie-
niem jest kwestia pozyskiwania wiarygodnych i aktualnych informacji, potrzeb-
nych do okreslenia wielko$ci podatkdw. We wszystkich pafistwa cztonkowskich
,.starej” Unii Europejskiej dane dla celéw podatkowych gromadzone sa w kata-
strach nieruchomosci, dlatego tez podatki wymierzone na ich podstawie nosza
nazwe podatkéw katastralnych, a obowiazujace systemy opodatkowania nieru-
chomosci - systeméw katastralnych [W¢jtowicz 2007, s. 15].

Kataster rozumiany jest jako urzedowy system informacyjny [Ustawa 1989],
zawierajacy dane o przedmiotach katastralnych (nieruchomosciach, w tym réw-
niez budynkach i budowlach) oraz o podmiotach katastralnych (osobach fizycz-
nych i prawnych, bedacych wiascicielami lub posiadaczami nieruchomosci). Od
samego poczatku jednym z gtéwnych zadan katastru, poza zabezpieczeniem
obrotu nieruchomosciami, bylo objecie spisem nieruchomosci podlegajacych
opodatkowaniu. W chwili obecnej mozna wyrézni¢ dwa podstawowe rodzaje
katastru: fiskalny i prawny.

Pierwszy z nich charakteryzuje si¢ $cistym zwigzkiem z systemem podat-
kowym, wyrazajacym si¢ tym, ze zawiera dane niezb¢dne do wymierzania
podatkéw obcigzajacych nieruchomosci, takie jak: dane podatnika, wartosé
nieruchomosci. Kataster stworzony na potrzeby zwiazane z opodatkowaniem
nieruchomosci moze by¢ takze wykorzystany w innych celach. Zatozenia ka-
tastru fiskalnego sa stosunkowo proste, poniewaz nie wymaga ustalania sto-
sunkéw wilasnoSciowych, co wiaze si¢ z duzymi naktadami finansowymi [Etel
(red.) 2003, s. 14].

Kataster prawny jest ewidencja danych odzwierciedlajacych stan prawny
nieruchomosci. Ukierunkowany jest na rejestracje i ochrong praw rzeczowych,
ale moze tez by¢ wykorzystany do celéw podatkowych. Zawiera informacje do-
tyczace prawa wlasnosci oraz innych praw i obciazen zwiazanych z nierucho-
moscia. Instytucje tego typu sa powiazane z ksiggami wieczystymi, albo tez je
catkowicie zastepuja.

Nowy powszechny podatek od nieruchomosci zostanie oparty na wasnosci
katastralnej, stanowiacej podstawe opodatkowania. Warto$§¢ katastralna nieru-
chomosci bedzie stanowi¢ warto$¢ ustalona w procesie powszechnej taksacji
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nieruchomodci, ktéra bedzie polega¢ na oszacowaniu nieruchomosci reprezen-
tatywnych dla poszczegélnych rodzajéw nieruchomos$ci na obszarze gminy
[Dynenko 2006, s. 290]. Podatkiem objeci zostang wiasciciele nieruchomosci,
Iub w przypadku prawa wieczystego uzytkowania nieruchomosci Skarbu Pani-
stwa i gminy — uzytkownicy wtadajacy nieruchomoscia. Przedmiot opodatko-
wania stanowi¢ beda wszystkie nieruchomosci sklasyfikowane wedtug przepi-
séw kodeksu cywilnego [Ustawa 1964], czyli grunty, budynki, budowle oraz
inne konstrukcje wzniesione na gruncie i trwale z nim zwiazane. Podstawe
opodatkowania ma stanowi¢ procent wartosci nieruchomosci, okreslonej zgod-
nie z przepisami ustawy i katastrze nieruchomosci. Stawki podatkowe charak-
teryzowaé si¢ beda zréznicowaniem w zaleznoSci od rodzaju (przeznaczenia)
nieruchomosdci. Ustanowieniem wysokosci stawek zajmowatyby sie rada gmi-
ny, w granicach wyznaczonych przez ustawe. Ministerstwo Finanséw wstepnie
zaklada, ze stawki podatku katastralnego powinny waha¢ sie od 0,1% do nie
wiecej niz 2% wartosci nieruchomosci rocznie, a rada gminy bytaby wiadna do
stosowania ulg i zwolnien z podatku.

4. Zalozenia wprowadzenia podatku od nieruchomosci

Daleko idaca ewolucja systemu gospodarczego Polski w ostatnich latach
powoduje konieczno$¢ ciaglego i systematycznego dostosowania ram praw-
nych, ktére sprzyjaja rozwojowi ekonomicznemu kraju. Decentralizacja pan-
stwa, a przede wszystkim coraz szerszy zakres obowiazkéw przekazywanych
samorzadom lokalnym, zrodzita potrzebe wykreowania stabilnego i pewnego
Zrédta dochodéw dla gmin. Takie wymagania moze spetni¢ nowy podatek od
nieruchomosci, czyli podatek katastralny.

Prace na koncepcja wdrozenia podatku ad valorem od nieruchomos$ci pod-
jeto juz na przetomie lat 1993/1994 w Ministerstwie Finanséw. Powotano wéw-
czas specjalny zespdt do spraw reformy systemu podatkowego, a Sejm RP spe-
cjalna uchwata zobowiazat rzad do opracowania zatozen reformy podatku od
nieruchomosci, w ktérym baza stuzaca do okreslenia podstawy opodatkowania
miata by¢ ich warto$¢. Jednak prace nad wprowadzeniem podatku katastralne-
go w Polsce trwaja do dzis.

Proponowany podatek od wartos$ci nieruchomosci ma stanowi¢ wytacznie
zrédto dochodéw samorzaddéw terytorialnych, poniewaz jest on wydajny ekono-
micznie, tworzy silne Zrédto dochodéw, odpowiada mozliwo$ciom ptatniczym
podatnikéw. Grunt jako Zrédio podatku nie pozwala na manipulacje lub uciecz-
ke przed opodatkowaniem, a powszechno$¢ posiadania gruntéw zapewnia uzy-
skanie minimum dochodéw. Lokalne operowanie tym podatkiem zapewnia
lepsze dostosowanie do warunkéw lokalnych i wieksza efektywnos¢ podatku
jako instrumentu i Zrédta dochodéw [ Stowik 2001, s. 84].
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Katastralny system opodatkowania nieruchomosci nie moze by¢ wprowa-
dzany z ,.dnia na dzief”, stanowi on z reguly proces etapowy, trwajacy wiele
lat. Wdrozenie katastru musi poprzedza¢ uporzadkowanie praw wilasnosSci do
poszczegblnych nieruchomosci i ustalenie ich granic, co wymaga duzych §rod-
kéw finansowych oraz jest czasochtonne. Sfinansowanie tych prac przekracza
skromne mozliwosci finansowe samorzadéw. Tylko w latach 2000-2005, w ra-
mach prac modernizacyjnych zwiazanych z synchronizacja trzech rejestréw
w zintegrowany kataster nieruchomosci, wydano tacznie 151,2 mln zt. Szacuje
sie, ze pozostale koszty zwiazane z dokoniczeniem prac modernizacyjnych wy-
niosa okoto 768 mln zt. Znaczna czg§¢ powyzszych naktadéw zostata wydatko-
wana ze §rodkdw bezzwrotnej pomocy zagranicznej, w tym PHARE, MATRA
oraz Banku Swiatowego.

5. Szanse i bariery wprowadzenia podatku katastralnego
w Polsce

Przebieg dotychczasowych prac nad reforma opodatkowania nieruchomosci
w Polsce wskazuje, iz jakkolwiek istnieje powszechna zgoda, co do konieczno-
Sci przeobrazen obowigzujacego rozwiazania, to zaden z kilku przygotowanych
na przestrzeni ostatnich dziecigciu lat projektéw wprowadzenia opodatkowania
ad valorem nie tylko nie doczekat si¢ realizacji, ale nawet nie stat si¢ przed-
miotem publicznej debaty. Faktyczna tre$¢ konkretnych rozwiazan ustawodaw-
czych pozostata jedynie w sferze domystéw 1 spekulacji dziennikarskich, co
niewatpliwie nie przystuzylo si¢ do pozyskania spotecznej akceptacji zmian.

Do gtéwnych barier wigzacych si¢ z wprowadzeniem podatku katastralnego
nalezg migdzy innymi bariery o charakterze technicznym, czyli brak wiarygod-
nej i pelnej ewidencji nieruchomosci. Pomimo iz w polskim ustawodawstwie
funkcjonuja juz wszystkie trzy komponenty systemu rejestracji gruntéw i bu-
dynku, tj. kataster fizyczny (ewidencja gruntéw i budynkéw), kataster prawny
(ksiegi wieczyste) 1 kataster fiskalny (ewidencja podatkowa), to jakos¢ danych
daleka jest od oczekiwanych. W ewidencji gruntéw i budynkdéw rejestry nie sa
na biezaco aktualizowane na podstawie naptywajacych dokumentéw i materia-
téw Zrédtowych. Daleki od doskonatosci jest takze stan katastru prawnego, po-
niewaz znaczna czg$¢ nieruchomosci nie posiada ksiag, a zapisy w wielu istnie-
jacych sa nieaktualne.

Kolejny problem utrudniajacy wprowadzenie reformy systemu wiaze si¢
z otoczeniem instytucjonalnym rynku nieruchomosci. W Polsce brak jest insty-
tucji i o§rodkéw badawczych, analizujacych poszczegdlne segmenty rynku, do-
starczajacych wiarygodnych danych z zakresu ksztattowania si¢ cen rynkowych
w zaleznoSci od atrybutéw nieruchomosci. Wystepuje niski poziom kwalifika-
cji kadry rzeczoznawcéw majatkowych obstugujacych rynek nieruchomosci.
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Pomimo istnienia uregulowan prawnych wystepuje nadal dowolnos§¢ interpreta-
cyjna metodyk wyceny, a brak jednolitego podejscia do techniki wyceny utrud-
nia¢é moze wilasciwy wybdr optymalnej techniki szacunku nieruchomosci do
celéw podatkowych [Wéjtowicz 2007, s.200].

Niezwykle istotnym problemem towarzyszacym reformie systemu opodat-
kowania nieruchomosci sg problemy spoteczne. GIéwnym powodem strachu
przed podatkiem katastralnym jest rzesza ludzi, ktérych biezace dochody sa
niewspotmierne do wartoSci posiadanych nieruchomosci. Polacy traktuja po-
datek ten jako niemoralny, bo uderzy w ludzi oszczedzajacych i inwestujacych,
ktérzy beda przez cale zycie zmuszeni do ptacenia swoistego haraczu od posia-
danego majatku. W przeprowadzonych sondazach co trzeci respondent ocenia
konstrukcje podatku katastralnego jako mniej sprawiedliwg od obecnie obowig-
zujacej. Przewaza opinia o wyzszym obciazeniu nowym podatkiem w stosunku
do obowiazujacych ciezaréw podatkowych.

Reforma opodatkowania nieruchomosci jest bardzo trudna do przeprowa-
dzenia réwniez z politycznego punktu widzenia. Z jednej strony politycy samo-
rzadowi nie moga nie dostrzegaé korzySci finansowych, wynikajacych z wpro-
wadzenia podatku od warto$ci nieruchomosci, zwlaszcza w perspektywie
obserwowanego kryzysu finanséw lokalnych. Z drugiej strony natomiast wdro-
zenie uwaza si¢ za zabieg ,,bolesny”, gdyz jest on podatkiem bezposrednim,
a przez to bardziej odczuwalnym dla podatnikéw.

Nalezy takze wskazaé na niezwykle istotne bariery finansowe. Koszty
wdrozenia nowego systemu opodatkowania i ewidencjonowania nieruchomosci
szacuje si¢ bowiem na blisko 2 mld zl, a budzet pafistwa notuje z roku na rok
coraz wyzszy deficyt i nie jest w stanie unie$¢ cigzaru catosci wydatkéw.

Wiceminister finanséw Elzbieta Chojna-Duch w wywiadzie dla Gazety
Wyborczej [4 kwietnia 2008] zapewnila, ze w najblizszych latach nie musimy
obawiac¢ si¢ wprowadzenia podatku katastralnego. Uzaleznienie podatku od nie-
ruchomosci od wartos$ci nieruchomosci oznaczatoby zapewne podwyzke obcia-
zen, szczegdlnie dla wiascicieli domow i mieszkanh w duzych miastach, ktérych
warto§¢ w ostatnim czasie poszybowata w gore. Przeszkoda do wprowadze-
nia podatku katastralnego jest brak katastru, czyli urzgdowego rejestru gruntéw
i nieruchomodci. Zdaniem wiceminister finanséw nasze spoleczefistwo nie jest
jeszcze na tyle okrzeple, by moglo zaakceptowac podatek katastralny.

6. Uwagi koncowe
Czynnikami wptywajacymi na wzrost dochodéw gmin bedzie obnizenie
kosztéw administrowania podatkiem od wartosci nieruchomosci, zwigkszenie

obciazenia podatkowego wiascicieli nieruchomosci o duzej wartosci, ograni-
czenie ulg i zwolniefi w tym podatku, ujawnienie nieruchomosci dotychczas nie
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objetych opodatkowaniem badZ opodatkowanych niezgodnie z przeznaczeniem
lub wykorzystaniem. Wymienione czynniki, jak si¢ przewiduje, spowoduja zna-
czacy wzrost dochodéw gmin z tytutu wptywu z podatku od nieruchomosci.
Nalezy mie¢ na wzgledzie takze korzySci pozafiskalne, bedace skutkiem
zmiany zasady opodatkowania nieruchomos$ci. Opodatkowanie warto$ci nieru-
chomosci zapewni gminom wigksza autonomi¢ i dynamike dochodéw lokal-
nych, a co za tym idzie uwiarygodni gminy jako podmioty rynku kapitatowego
(wzrost mozliwosci finansowania inwestycji lokalnych poprzez kredyty i obli-
gacje komunalne). Powigzanie korzysci ekonomiczno-uzytkowych lokalizacji
nieruchomosci z wysokos$cia podatku spowoduje bardziej racjonalne roztozenie
cigzaru podatkowego. Obecnie obcigzenie podatkiem od nieruchomosci nie ma
zwigzku z zamozno$cig majatkowa podatnika. Wprowadzenie podatku od war-
toéci nieruchomo$ci umozliwi gminom prowadzenie polityki pobudzania obro-
tu nieruchomosciami, a posiadacze nieruchomosci beda zachecani do wykorzy-
stywania swoich nieruchomosci zgodnie z logika proceséw gospodarczych.
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