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WSTEP

Wspblczesna gospodarka jest gospodarka cigglych zmian zachodzacych zarowno na rynku, jako
naturalnym otoczeniu funkcjonowania podmiotow sfery realnej i regulacyjne;j, jak i zmian wewnetrznych
odnoszacych si¢ do wykorzystywanych zasobow oraz zakresu i struktury dziatalnosci wspotczesnych
podmiotdéw. Niestabilno$¢ oraz towarzyszaca jej nieprzewidywalno$¢ warunkow tego otoczenia powo-
duja, iz wspomniane powyzej zmiany w obrebie gospodarki przejawiaja si¢ m.in. w zmieniajacych si¢
potrzebach rynku, uwarunkowaniach spoleczno-kulturowych czy przeobrazeniach w zakresie stoso-
wanych zasobow, tj. technologii, techniki, kapitatu, prawa i wiedzy jako sit napedowych gospodarki.
Czynniki te majg bezposredni wpltyw na dziatania, a szerzej przeobrazenia dokonywane w réznych
sferach przedsigbiorstwa. Umiejetno$¢ racjonalnego dziatania, przystosowania si¢ do nowych okolicz-
no$ci wewnetrznych i zewnetrznych, elastyczne i stosowne do sytuacji reagowanie na dokonujace si¢
zmiany, to tylko niektore atrybuty procesu zarzadzania, odpowiedzialnego za efektywne dostosowanie
si¢ do zmian. Przytoczone tu uwarunkowania implikujg potrzeby dostosowania wykorzystywanych
koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania do wymienionych zmian, aby dzigki wtasciwemu doborowi
zasobow gospodarczych, ich odpowiedniemu powigzaniu ze soba, jak rowniez wykorzystaniu wiasciwych
metod prowadzenia dziatalno$ci, méc skutecznie i efektywnie realizowaé zatozone cele. Taki sposob
rozumienia zarzadzania, jako procesu formutowania celow organizacji oraz wskazywania sposobow ich
osiggania ma wysoce uniwersalny charakter. Odnosi si¢ on bowiem do wszystkich rodzajéw organizacji,
ktore niezaleznie od roznych motywow swojego dziatania, majg charakter celowy i charakteryzujg si¢
permanentnym dazeniem do realizacji przyjetych celow.

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w tak okreslonej gospodarce podlegaja zatem nieustannej ewolucji,
dostosowujac cele, funkcje i zadania oraz metody organizacji pracy i zarzadzania do zmieniajacych si¢
warunkow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Zrodet ewoluowania i zmiany ich zachowan nalezy
si¢ doszukiwa¢ w przedstawionych juz wspolczesnych uwarunkowaniach rynkowych, ktore z jedne;j
strony stwarzajag nowe szanse dla funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw, z drugiej za$ strony
stawiaja przed nimi nowe wymagania oraz wyzwania. O efektach i przysztych mozliwosciach rozwo-
jowych podmiotow gospodarczych i instytucji decydujg zatem szybko$¢ i trafnos¢ identyfikacji zmian
zachodzacych w otoczeniu, wlasciwa analiza i ocena oraz elastyczno$¢ i gotowos¢ do reorientowania
dziatalnosci przedsigbiorstw w kierunku odpowiedniego zorganizowania istniejacych i nowych struktur
wzgledem rynku i sytuacji kryzysowych, postrzegania klientow i konkurentdéw, jako nicodtgcznych
elementdéw swojej dziatalnosci, wytworzenia zdolnosci do pokonywania oporu otoczenia i kreowania
wlasnego potencjatu strategicznego.

W zwiazku z dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniem gospodarczym, przedsigbiorstwa stawiane
sg zatem przed szerokim wachlarzem potrzeb, celow oraz wyzwan jakie niesie za sobg prowadze-
nie dziatalnosci w obecnych realiach rynkowych. Dlatego tez podejmujg one wielokrotnie decyzje
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o wprowadzeniu zmian w zakresie prowadzonej dziatalno$ci, majgcych na celu wzrost, ekspansje,
che¢ zachowania posiadanej juz pozycji rynkowej, badz tez niejednokrotnie proces zmian traktuja
jako sposob ochrony przed upadlosciag. Pamigta¢ przy tym nalezy, ze z racji swej istoty, zmiana jest
procesem ciagltym, a jej wprowadzenie winno si¢ cechowac celowoscia, czyli zalozeniem wystgpienia
w konsekwencji jej wprowadzenia okreslonego skutku. Zmiany wyrazaja si¢ w przeksztatceniach ele-
mentow przedsiebiorstwa i powigzan miedzy nimi oraz relacji zachodzacych migdzy przedsicbiorstwem
a jego otoczeniem. W tym konteks$cie pojawia si¢ automatycznie pojgcie restrukturyzacji, rozumiane;j
jako proces systemowej przebudowy, modernizacji lub przeksztatcenia i uwspolczesnienia struktury
organizacyjnej oraz zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa. Proces ten ma wielorakie przestanki, zto-
zony charakter, lecz zawsze wpisuje si¢ w mechanizm koniecznych zmian podmiotu gospodarujacego.
Zmiany potrzeb klientéw, wzrost konkurencyjnosci innych podmiotéw, oczekiwania kontrahentow,
zmiany regulacji prawnych, to tylko niektére z czynnikéw majacych bezposredni wptyw na podjecie
przez przedsigbiorstwo decyzji o restrukturyzacji prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Restruktu-
ryzacja to zawsze proces znaczacych przeobrazen koncepcji i praktycznych rozwigzan funkcjonalnych
przedsiebiorstwa, w taki sposéb, aby uzyskato ono konkurencyjng pozycje¢ zar6wno na rynku krajowym,
jak 1 migdzynarodowym.

Dziatania restrukturyzacyjne s3 najczgsciej wywotane kryzysowa sytuacja wewnetrzng przedsie-
biorstwa lub zmianami zachodzacymi w jego otoczeniu. Celowa przebudowa infrastruktury, sposobu
zarzadzania lub struktury zatrudnienia ma za zadanie unowocze$ni¢ badz usprawni¢ funkcjonowanie
i dostosowac dziatalno$¢ przedsigbiorstwa do wymogdw otoczenia. Przyczyny wprowadzania restruk-
turyzacji tkwig we wspotwystgpowaniu napig¢ i stabosci w systemie zarzadzania. Proces restruktury-
zacji ma do spelnienia podstawowe cele: wprowadzenie przedsigbiorstwa na tor rozwoju zblizony do
kierunku zmian, ktoére zachodza w jego otoczeniu, a takze przystosowanie dziatalnosci do efektywnego
funkcjonowania w nowych warunkach. W dhuzszej perspektywie jako cele restrukturyzacji najczesciej
wymienia si¢ zwickszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i jego produktow przez zbudowanie prze-
wagi konkurencyjnej w odniesieniu do wybranych elementéw jego funkcjonowania, doprowadzenie do
zaktadanych wynikoéw ekonomicznych, zwlaszcza do ograniczenia kosztow i wypracowania zysku na
poziomie pozwalajacym na rozwoj przedsicbiorstwa, jak réwniez maksymalizacje wartosci rynkowe;j
przedsi¢biorstwa.

Konsekwencja przytoczonej powyzej diagnozy otoczenia gospodarczego oraz potrzeb w zakresie
mozliwosci efektywnego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej staje si¢ potrzeba zmian w procesach
zarzadzania wspotczesnymi organizacjami. Odnosi si¢ to zardwno do ewolucji dotychczas wykorzysty-
wanych koncepcji, metod i instrumentdéw zarzadzania, jak i do implementowania catkowicie nowych
rozwigzan w tym zakresie. Stad niniejsza publikacja przyjeta za swoj podstawowy cel prezentacje,
analiz¢ i egzemplifikacj¢ uwarunkowan funkcjonowania wspolczesnej gospodarki, identyfikacji jej
determinant, jak réwniez prezentacje koncepcji, modeli i narzedzi zarzadzania wspolczesnymi or-
ganizacjami w warunkach zmieniajgcego si¢ otoczenia gospodarczego, spotecznego i politycznego,
ze szczegblnym uwzglednieniem roli, celow i zadan procesu restrukturyzacji, pojmowanego jako
antidotum na zdiagnozowane wcze$niej problemy i uwarunkowania. Czastkowe zagadnienia skta-
dajace si¢ na realizacje tego celu zostaty wyeksponowane w postaci nastgpujacych czterech czesci
prezentowanej pracy:

1. Procesy i obszary zmian w organizacji.

2. Koncepcje i modele doskonalenia organizacji w warunkach zmian.

3. Sektorowe i regionalne uwarunkowania procesow restrukturyzacji.

4. Analiza determinant oraz efektow procesow restrukturyzacji przedsi¢biorstw.

Niniejsza ksigzka ma charakter studium teoretyczno — poznawczego i metodycznego, ktorego
celem jest prezentacja i systematyka dorobku naukowego oraz praktycznego, dotyczacego wybranych
obszarow tematycznych, dyskusja i krytyczna ocena tego dorobku oraz przedstawienie wlasnych
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przemyslen i propozycji w zakresie analizowanych kwestii i probleméw. Przekazujac do ragk Czytelni-
kéw omawiang prace, wyrazamy przekonanie, ze publikacja ta w przedstawionym ujgciu jest w pelni
uzasadniona, zar6wno ze wzgledow teoretyczno — poznawczych, praktycznych, jak i dydaktycznych.
Moze ona stanowi¢ punkt odniesienia dla nowych przemyslen, dociekan, polemik, analiz i krytyczne;j
dyskusji nad przedstawionymi problemami. Zaangazowanie szerokiego grona Autoréw umozliwito
zaprezentowanie omawianych zagadnien w sposob szeroki i wielowatkowy. Jako redaktorzy nauko-
Wi niniejszego opracowania wyrazamy serdeczne podzickowanie wszystkim Autorom za przyjecie
zaproszenia do wspottworzenia publikacji i podzielenia si¢ z Czytelnikami wynikami prowadzonych
przez siebie badan.

Andrzej Jaki, Tomasz Rojek
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Katarzyna Grondys, Katarzyna Sukiennik, Tomasz Szczepanik
Beata Skowron-Grabowska, Iga Kott

Instytut Logistyki i Zarzadzania Migdzynarodowego

Wydziat Zarzadzania

Politechnika Cze¢stochowska

ORGANIZACJA
ZORIENTOWANA PROJEKTOWO

Streszczenie

Nowe wyzwania i wysoka kastomizacja zlecen powodujg, Ze wiele produktow wymaga indywidualnego
podejscia zarowno do procesu produkcji, jak i relacji z klientem. Zasieg koncepcji projektowej wymaga
zmiany sposobu zarzqdzania podmiotem i co za tym idzie takze czesto zmiany struktury organizacyjnej
firmy. Koncepcja opiera sie na kilku zatozeniach i stawia okreslone wyzwania, ktore zostaty zaprezen-
towane w tresci artykutu w oparciu o analize empiryczng. Celem artykutu jest prezentacja podejscia
projektowego w strategicznym zarzqdzaniu przedsiebiorstwem.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Zrozumienie oddzialywania realizacji projektéw na powodzenie dziatalno$ci jest znaczacym czyn-
nikiem rozwoju podej$cia projektowego w okresie ostatniej dekady. Zmiana podej$cia do zarzadzania
organizacja jest pewng forma odstapienia od zarzadzania statymi, prostymi i powtarzalnymi procesami,
jakie towarzyszyly organizacji, gdy rynek byt bardziej przewidywalny'. Zmienne otoczenie, w ktorym
funkcjonuja obecnie przedsi¢biorstwa, w znaczacy sposob wplywa na sposob prowadzenia dziatalnosci,
sktaniajac podmioty do indywidualnego reagowania na zachodzace zmiany. Dlatego tez wspolczesne
organizacje poddawane ciaglym modyfikacjom wymagajg implementacji nowe;j filozofii biznesu, ktora
pozwoli rozwija¢ si¢ organizacji na rynku globalnym, poprawi pozycj¢ konkurencyjng oraz ograniczy
ewentualny mozliwych strat?. Przygotowanie jednego i wiekszej liczby projektow we wskazanym czasie
i zgodnie z okre$lonymi kryteriami wymaga jednoczesnie sprawnego zarzadzania.

B. Niedbata wyroéznia kilka rodzajéw zarzadzania projektami:

' A. Puto, K. Brendzel-Skowera, Zmiana jako warunek i przestanka rozwoju przedsigbiorstwa, [w:] Zmiana jako waru-
nek i przestanka rozwoju przedsigbiorstwa, Monografia. Red. nauk. H. Koscielniak, B. Skowron-Grabowska, Sekcja
Wydawnictw WZPCz, Czestochowa 2012, s. 113-115.

2 'W. Janasz, Strategiczne podejscie do zarzqdzania organizacjami, [w:] Zarzadzanie projektami w organizacji, red.
K. Janasz, J. Wisniewska, Difin, Warszawa 2014, s. 17.
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— zarzgdzanie projektem — zarzadzanie zadaniami projektowymi przez kierownika projektu;
— zarzqdzanie projektami — wdrazanie wielu projektow jednoczesnie bez bezposredniego udziatu

w ktorymkolwiek z nich;

— zarzgdzanie przez projekty — idea zarzadzania organizacja, ktora realizuje swoja dziatalnos$¢ poprzez
wdrazanie projektow?.

A. Pachura wérdd podej$¢é do zarzadzania projektami wyrdznia takze ,,projekt w sieci”, ktorego
realizacja odbywa si¢ poprzez realizowanie zadan projektowych z uwzglednieniem zlozonych sieci
organizacyjnych*.

Interesujaca i do$¢ nowa, stosowana w duzych przedsiebiorstwach, jest realizacja podstawowej
dziatalnosci na skutek zarzadzania przez projekty. Jest to tak zwane podejscie projektowe, polegajaca
na tworzeniu w podmiocie niezaleznych struktur organizacyjnych, ktorych zadaniem jest realizacja
okreslonych projektow’. Kazdy pojedynczy projekt wykonywany w przedsigbiorstwie przyjmuje w ta-
kim przypadku cechy nos$nika zmian.

2. Geneza podejscia projektowego

Podejscie projektowe znajduje swoje zrodlo w systemowej koncepcji zarzadzania procesami
w organizacjach, ktora bazuje na metodzie zarzadzania projektami, a jej implementacja mozliwa jest
w podmiotach gospodarczych, instytucjach publicznych oraz organizacjach pozarzadowych®.

Poczatki zarzadzania projektowego w organizacji obserwowano juz kilkanascie lat temu’. F. Krawiec
zauwaza, ze ,tradycyjny system zarzadzania zostal zastapiony przez zarzadzanie przez projekty, ktore
jest wysoce efektywne i szybko dostosowuje si¢ do nowych czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych™.
Podejscie projektowe wyparto wigc tzw. podejscie obiektowe inaczej statyczne, zwigzane z tradycyjnym
zarzadzaniem organizacja, ukierunkowane na harmonizacje prostych i powtarzalnych zadan, ktore okazaly
si¢ nieskuteczne w stale zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Tradycyjne zarzadzanie zwolnito wigc miejsca
zarzadzaniu niepowtarzalnemu i ztozonemu, odpowiadajagcemu wymaganiom turbulentnego rynku’.

Podejscie projektowe polega na gromadzeniu zespotéw zadaniowych, ktorych celem jest dostarczenie
zleceniodawcy okreslonego produktu lub ustugi w okreslonym czasie i z wykorzystaniem okre§lonych
srodkéw pienieznych'®. Wiaze si¢ ono z wdrozeniem wielu zmian w dotychczasowym stylu i sposobach
zarzadzania. Celem jego wprowadzenia jest utworzenie takiego nowego modelu zarzadzania, ktory
umozliwia potaczenie wizji przysztosci z obecnym doswiadczeniem przy réwnoczesnym redukowaniu
ryzyka dziatalnosci''.

3 B.Niedbata, Controlling w przedsigbiorstwie zarzqdzanym przez projekty, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 19.

A. Pachura, ,, Projekt w sieci” jako podejscie w zarzqdzaniu projektami, Przedsigbiorczos$¢ i Zarzadzanie T.18.Cz.2.

Z3/2017, s. 266.

A. Parafian, Kluczowe korzysci z wdrozenia systemu PPM (Project Portfolio Management) w organizacji, Polskie

Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza, Bydgoszcz 2014, s. 1.

J. Strojny, Kultura projektowa — parametry oceny i wplyw na przebieg projektow, Humanities and Social Sciences,

Vol. XVIII, 20 (1/2013), s. 105.

7 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE Warszawa 2007, s. 39.

F. Krawiec, Zarzqdzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi, Difin, Warszawa 2000, s. 14.

J. Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami. Ludzie-procedury-wyniki, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011,

s. 13.

10°Z. Chroscicki, Zarzqdzanie projektem — zespotami zadaniowymi, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 2.

11 J. Wisniewska, Projekty w strategicznym zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Nr 38, t. 1, Szczecin 2014, s.73
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3. Korzysci z podejscia projektowego dla organizacji

Podejscie to ma swoje zrodto w zdolnosci organizacji do podejmowania i przeprowadzania zmian,
ktore postrzegane sa jako jeden z kluczowych czynnikow sukcesu przetrwania podmiotu na rynku'?.
Wykorzystanie podejscia projektowego usprawnia wprowadzanie zmian w sposob zaplanowany i zor-
ganizowany, dlatego tez stanowi wlasciwe uzupetnienie tegoz procesu.

Wedhug W. Walczaka wdrozenie podejécia projektowego moze przyczyniac si¢ do:
budowania pozytywnego wizerunku organizacji,
zdobywania wiedzy i doswiadczenia,
poprawy sprawnosci zarzadzania podmiotem,
pozyskiwania nowych umieje¢tnosci poprzez kooperacje¢ z innymi podmiotami,
poprawy pozycji konkurencyjnej,
poszerzenia oferty produktow/ustug, umozliwiajac grono odbiorcow'.

Poprzez wykorzystanie zasobow majatkowych, informacji, wiedzy oraz postgpowania zgodnie
z okreslonymi procedurami projektowymi — organizacja kreuje swoj kapitat intelektualny i tym samym
zwigksza swojg warto$¢ biznesowa, mozna wigc powiedzie¢, ze podejscie projektowe generuje nowa
warto$¢ w organizacji.

4. Ocena dojrzalosci projektowej organizacji

W oparciu o dotychczasowe zachowania i praktyki S. Gasik opracowal czterostopniowy model
dojrzatosci zarzadzania projektami przedstawiajgcy poziomy usprawniania organizacji ukierunkowane
na podejscie projektowe (rys.1). Model ten obejmuje cztery poziomy. Poziom zerowy dotyczy tych
przedsigbiorstw, w ktorych z uwagi na ograniczong $wiadomos$¢ wykonywania projektow i w zwiazku
z tym brak metodycznych podstaw w tym zakresie, zarzadzanie projektami jak i jego rozwdj ma cha-
rakter intuicyjny.

Rysunek 1: Czterostopniowy model dojrzatosci zarzadzania projektami

Poziom Poziom Poziom nastawiony Poziom nastawiony
intuicyjny ukierunkowany na metodyke na model
na ogélne metody zarzadzania dojrzatosci
Poziom 0 Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3

v

Zrodto: S. Gasik, Meta-model dojrzatosci zarzqdzania projektami, http://www.sybena.pl/dokumenty/
MD-Meta-model-dojrzalosci-zarzadzania-projektami-V1.0.pdf (11.11.2013), s.77

12 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ...op.cit, s. 39.
13 'W. Walczak, Wspélczesna ekonomia nr 1/2010, Kwartalnik wyzszej szkoty finansdéw i zarzgdzania w Warszawie,
Warszawa 2010, s. 188.
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Poziom pierwszy zarzadzania projektami jest czgécia zarzadzania przedsigbiorstwem, a wszelkiego
rodzaju usprawnienia wykonywane sg w oparciu o techniki i metody optymalizacji procesow bizne-
sowych. Poziom drugi obserwuje si¢ w przedsicbiorstwach, ktore korzystaja z metodyki zarzadzania
projektami, co po pierwsze powoduje, ze zarzadzanie nie jest przypadkowe, po drugie w istotny sposob
zwigksza dojrzato$¢ projektowa. Poziom trzeci oznacza najbardziej dojrzate organizacje pod wzgledem
zarzadzania projektami.

Obserwacja obecnych trendow zarzadzania projektami pokazuje, ze przewazajaca liczba projektow
jest planowana i wdrazana w przedsigbiorstwach nieprojektowych. Dysponowanie przez nich wspdlnymi
zasobami wymusza na nich centralne zarzadzanie oraz realizacja kluczowych dziatan na ptaszczyznie
wieloprojektowej. To z kolei zwigksza znaczenie programow traktowanych jako zbior powiazanych ze
sobg projektow, zarzadzanych w sposob zharmonizowany w celu osiggniecia efektu synergii'*. Sukces
rynkowy przedsigbiorstw coraz czesciej uzalezniony jest od powodzenia programdéw i pojedynczych
projektow, co wymaga wyznaczania priorytetow projektéw w odniesieniu do strategii zarzadzania
przedsigbiorstwami projektowymi.

Tabela 1: Cele i wyzwania realizowane z pomocg podejscia projektowego

Cel

Wyzwanie

Ze wzgledu na globalny cha-
rakter implementowanych
projektéw nalezato okresli¢
specyfikacje produktow w taki
sposéb, aby umozliwié¢ ich
produkcje w dowolnym regio-
nie $wiata.

Z uwagi na roznice w dostgpnosci materiatdw stuzacych do produke;ji
komponentdw, rodzaju stosowanej technologii czy specyficznych
wymaganiach danego rynku, zadanie to nie bylo tatwe. Przyktado-
wo materiaty tatwo dostgpne w na terenie Europy, wykorzystywane
do produkcji w Europie i przeznaczone na rynek europejski, nie sg
dostepne w Stanach Zjednoczonych, Meksyku czy Chinach. W takiej
sytuacji okreslana jest specyfikacja produktu z udziatem alternatyw-
nych materiatow, ktore zapewnia podobne parametry uzytkowania jak
te pierwotne.

Zapewnienie odpowiedniej
strategii produkcyjnej poprzez
wykorzystanie wysokiej jako-
Sci potproduktow.

Z uwagi na fakt, ze mozliwosci produkcyjne oddziatow europejskich
firmy zostaly w pelni wykorzystane a instalowanie kolejnych linii pro-
dukcyjnych nie zawsze jest ekonomicznie uzasadnione, coraz wiecej
produktow bedacych przedmiotem nowych projektéw bedzie sktadato
si¢ z komponentéw dostarczanych z innych kontynentow.

Zapewnienie cigglego wspar-
cia licznych projektow w ob-
szarze dostepnych rozwigzan
konstrukcyjnych modyfikowa-
nych zgodne z indywidualny-
mi potrzebami klientow.

Zdolnos¢ zarzadzania wieloma projektami wymaga duzego doswiad-
czenia i nowych umiej¢tnosci. Przedsigbiorstwo nigdy wezesniej nie
miato do czynienia z tak duzg iloécig catkowicie nowych przedsigwzigé.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych badanej firmy

4 1. Lapunka, 1. Pisz, Historyczne uwarunkowania i wspotczesne trendy rozwojowe w zarzqdzaniu projektami, Tom 1,
Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, Zakopane 2015, s. 804.
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5. Podejscie projektowym w ujeciu praktycznym

Przedmiotem obserwacji byto duze przedsigbiorstwo dzialajace w branzy motoryzacyjnej, posiada-
jace swoje oddziaty w Polsce i zagranicg. Celem opisywanych zmian organizacyjnych byta koniecznosé
przemiany istniejacych linii produktowych w Polsce w jeden spdjny zespot nowych technologii. Punktem
centralnym nowej organizacji przedsigbiorstwa byto utworzenie zespotéw dla poszczegdlnych procesow.
Motywacja do zmian byt rozwoj dotychczasowe;j strategii produkcyjnej catego przedsigbiorstwa, ktora
byta wynikiem nawigzania nowych relacji biznesowych i zwigzanych z tym nowych zlecen produkcyjnych
0 wysokiej ztozonosci i réznorodno$ci wymagan klientéw. W zwigzku ze zmianami przed organizacja
pojawily si¢ nowe wyzwania (tabela 1).

6. Etapy wprowadzania podejscia projektowego

Podmiot z uwagi na dynamiczny rozwoj zwiazany z przyjeciem nowych zlecen produkcyjnych
podjat decyzje o zmianie stylu zarzadzania. W celu zrozumienia organizacji oraz wszystkich powigzan
i procesow jakie zachodza w codziennej pracy w obszarze nowych technologii:
¢ zdefiniowano biezgce problemy w zarzadzaniu podstawowymi procesami;

e przeanalizowano przyczyny zidentyfikowanych problemow;
e wykreowano i zdefiniowano nowe sposoby rozwigzywania trudnosci.

Organizacja zacz¢ta realizowac swojg nowo wypracowang wizj¢ poprzez wyznaczenie konkretnych
nastepujacych po sobie dziatan, bedacych elementami dlugofalowej strategii. Priorytetem byto uporzadko-
wane i innowacyjne podejscie, ktore wykorzystuje zaangazowanie pracownikow do ciggtego doskonalenia
organizacji i rozwigzywania probleméw u zrodia ich powstawania. Zatozenia te ukierunkowane byly
przede wszystkim na wysoko zréznicowang produkcje wynikajaca z roznych potrzeb wielu odbiorcow
oraz dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie globalne. Jednoczesnie przedsigbiorstwo, majac na uwadze
maksymalizacje warto$ci dodanej dostarczanych produktow i ustug, ukierunkowuje swoje dziatania na
wypracowanie najlepszych praktyk dla realizowanych w nim proceséw operacyjnych.

7. Tworzenie zespolow projektowych

W celu zaspokojenia nowych potrzeb dalsze dzialania skoncentrowano na tworzeniu zespotow
projektowych i centrow doskonatosci (Center of Excellence) w kraju i zagranica, zapewniajace wy-
szczuplenie proceséw produkcyjnych oraz ich unifikacje i standaryzacj¢. Kazdy odbiorca z uwagi na
indywidualne potrzeby, wymagal szczegdlnej uwagi i zaangazowania w formie $cislej wspolpracy,
poczawszy od oferty poprzez rozwoj produktu, walidacje az do uruchomienia produkcji seryjnej. Dzia-
ania powstatych w tym celu zespotow projektowych zorientowane zostaly na poszczegdlnych klientéw.
Wiazalo si¢ to jednocze$nie z koniecznos$cia uruchomienia wielu nowych projektéw, co spowodowato
powolanie specjalnej jednostki organizacyjnej zarzadzania projektowego, w ramach ktdrej wytonieni
zostali liderzy poszczeg6lnych projektow.

Prace nad wdrazaniem nowego podej$cia wymusity podjecie niestandardowych procedur. Skutkiem
byto przygotowanie lideréw projektéw do dzielenia si¢ zdobyta wiedzg i umiejetnosciami z resztg ze-
spotu projektowego w celu ciagltego doskonalenia biezacych zadan przedsigbiorstwa. Przede wszystkim
zorganizowano warsztaty szkoleniowe ukierunkowane na przedstawienie konkretnych przyktadow
i rozwigzan w zakresie realizacji nowych zlecen produkcyjnych. W wyniku odbytych zaj¢¢ kierownicy
grup projektowych przeanalizowali zagadnienia odnoszace si¢ do:

e sposobow rozpoczgcia projektu,
¢ identyfikacji potrzeb i budowania strategii zarzadzania projektami,
e planowania,
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¢ wskazania sposobow komunikacji i kontroli,
e zarzadzania ryzykiem,
e zarzadzania jakoS$cig projektow i produktow itp.

Przy wsparciu dedykowanych aplikacji oraz przedstawicieli sprzedazy zadaniem kazdego z ze-
spotow bylo zapewnienie skutecznego oraz zgodnego z wymaganiami klienta uruchomienia nowych
przedsiewziec.

8. Zmiany w strukturze organizacyjnej

Dzialania podejmowane przez kilka ostatnich lat ukierunkowane byly na wdrazanie nowych tech-
nologii oraz dostosowanie organizacji do coraz wigkszych wymagan rynku i nowych wyzwan z oto-
czenia. W celu poprawy efektywnosci pracy i w wyniku wdrozenia podejscia projektowego zmianie
ulegta struktura organizacyjna: z tradycyjnej podzielonej na poszczegdlne obszary odpowiedzialnosci
na organizacj¢ macierzowa wymuszajaca poprawe jakosci wdrazanych projektow i wyrobow (rys.2).

Rysunek 2: Struktura macierzowo-projektowa w badanym podmiocie

_|| Dyrektor zarzadzania _|| Dyrektor wdrazania -~ Dyrektor
e projektami g nowych technologii e sprzedazy

L — 2z
Produkt 1 Produkt 1 ZESPOt 1 Produkt 1
> > Klient 1 >
\

Produkt 2 Produkt 2 ZESPOL 2 Produkt 2

— Klient 2

| Produkt3 Produkt 3 ZESPOL 3 Produkt 3
“ —>] Klient 3 —]
Produkt n Produkt n i Produkt n
~ L ] ZESPOLN L,
N Klient N

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych badanej firmy

Dla potrzeb zdobywania nowych rynkéw utworzony zostat specjalny zespot wsparcia relacji biz-
nesowej z klientem (customer business team — CBT). Z kolei w celu zwickszenia efektywnosci zarza-
dzania projektami zaktualizowano dzialania planowania i organizacji w obszarze inzynierii produktu.
Z dotychczasowej struktury tego obszaru wydzielono zespdt inzynierii oprogramowania, ktorego
glownym celem bylo zapewnienie wsparcia technicznego klientéw w ramach poszczegdlnych CBT.
Jednocze$nie zmierzenie si¢ z duzg liczba réznorodnych projektéw, wymusito na poziomie technologii
utworzenie zespotow inzynierii produkcji oraz zesp6t nowych uruchomien, zintegrowanych w ramach
nowo utworzonej struktury organizacyjne;j.
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Powstata struktura macierzowa zorientowana zostata na efektywna interdyscyplinarng prace ze-
spotowa, wymuszajaca wzrost efektywnos$ci produkcji i poprawe jakosci sprzedawanych produktow.
Wprowadzone zmiany organizacyjne mialy na celu wspiera¢ skuteczne uruchomienia i utrzymanie
nowych projektéw w czasie. Najistotniejszym zadaniem zespotow wspieranych przez obszar wdrazania
nowych technologii oraz specjalistow i manageréw sprzedazy, byla koordynacja wszystkich dziatan
poczawszy od procesu ofertowego do uruchomienia produkcji wraz z wdrazaniem zmian w produktach
podczas catego okresu ich produkcji.

9. Rola zespoléw projektowych w realizacji podejScia projektowego

Wszystkie nowe projekty wymagaly dostosowania organizacji na wielu ptaszczyznach, obejmujac
zarzadzanie kontraktami, opracowanie technologii produkcji, zapewnienie wsparcia technicznego klien-
tow, certyfikacje produktow i procesow do zakupu lub adaptacji wyposazenia w maszyny i urzadzenia
oraz wdrozenie nowej produkcji.

Zakres odpowiedzialno$ci i zadania realizowane w ramach nowoutworzonych multifunkcjonalnych
zespolow projektowych wymagaty zmiany w podej$ciu do zarzadzania. Dziatania w obszarze inzynie-
ringu irozwoju wyrobu wiazaly si¢ ze wzrostem zaangazowania wielu osob, aby zamoéwiony produkt
byt zgodny z wymogami klienta, wykonany na czas, po okreslonych kosztach oraz spetniajacy parametry
techniczne wyrobu. Poprzedzajaca wynik koncowy praca zespolow projektowych stanowi kluczowy
czynnik sukcesu, ktory warunkowany jest jakoscig wykonywanych zadan, sprawng komunikacja migdzy
zespotami oraz odpowiednim zrozumieniem i przekazaniem wymagan klienta. Na skutek przeksztatcen
zmianie ulegt zakres obowiazkow wykonywanych przez dotychczasowe zespoty produkcyjne, gdzie
priorytetem byl wysoki poziom efektywnosci pracy zasobow ludzkich.

10. Korzysci z wdrozonych zmian

Finalnie, przedsigbiorstwo ktore staneto przed wieloma problemami uniemozliwiajacymi jej dyna-
miczny rozwoj, zdecydowato si¢ na zmiang podejscia do zarzadzania organizacja. Analizowane przed-
sigbiorstwo staneto przed realng szansg zwigkszenia swoich obrotow oraz powigkszenia swojego rynku.
Nagly wzrost zlecen produkcyjnych dla nowych klientow wymusit na organizacji sprawne uzupetnienie
luki kompetencyjnej, u podstaw ktorego znalazty si¢ nastgpujace cele biznesowe:

o zredukowanie kosztow utraconych mozliwosci poprzez zwigkszenie zdolno$ci produkcyjnych,

e zoptymalizowanie dziatan poprzez zwigkszenie kontroli ich realizacji z jednoczesnym ograniczaniem
budzetu projektow,

e zwigkszenie poziomu obstugi klienta poprzez popraweg przejrzystosci warunkdéw kooperacji oraz
lepsza kontrole jakosci produktow,

e wzrost liczby projektow zakonczonych sukcesem, zrealizowanych w zaktadanym czasie i budzecie,
poprzez wzrost skutecznos$ci dziatan kierownikow projektu.

Podsumowujac, sposrod wielu korzyséci wynikajacych z wprowadzonych zmian, na szczegdlng
uwage zastuguje stworzenie zespotéw odpowiedzialnych za cato$¢ produkcji i ztozenia okreslonego
podzespotu, integracja i poprawa komunikacji migdzy obszarami produkcji i specyfikacji technicznej,
zwigkszenie efektywnos$ci pracy zespolowej oraz wydzielenie zespotu odpowiedzialnego za wsparcie
fazy montazu produktow. Proces implementacji podejscia projektowego ciagle trwa. W wyniku podje-
tych dziatan badane przedsigbiorstwo nadal si¢ rozwija, wprowadzajac coraz wigksze i coraz bardzie
ztozone projekty. Ponadto za duza korzy$¢ w zmianie zarzadzania uznaje si¢ dzielenie si¢ najlepszymi
praktykami pomigdzy europejskimi fabrykami.
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11. Zakonczenie

Zaktadajac, ze umiejetnosé organizacji do podejmowania i przeprowadzania zmian staje si¢ obecnie
jednym z kryteridow sukcesu firmy, obserwuje si¢ szczegolne znaczenie podejscia projektowego w procesie
strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Zmiany otoczenia, w ktorym funkcjonuje organizacja,
znaczgco oddziatujg na sposob prowadzenia dziatalnosci ukierunkowanej na implementacje podejscia
projektowego. Projekty stanowig narz¢dzie nowego sposobu skutecznego zarzadzania organizacjg. Ich
wiasciwe i uporzadkowane wykonanie determinuje pozyskiwanie i utrzymywanie przewagi konkurencyj-
nej, powodujac wzrost wartosci podmiotu. Co wigcej, mozna stwierdzi¢, ze projekty powinny stanowié
centralny punkt w procesie strategicznego zarzadzania przedsi¢gbiorstwem.

Wdrozenie podejscia projektowego w organizacji przyczynia si¢ glownie do poprawy pozycji
konkurencyjnej, podniesienia wydajnosci zarzadzania, poszerzenia oferty produktowej produktow,
zdobycia nowej wiedzy i umiejetnosci miedzy innymi poprzez kooperacj¢ z innymi organizacjami czy
ksztattowania korzystnego wizerunku firmy. Efektywne zarzadzanie wymaga nie tylko ztoZonego procesu
planowania i sprawnej kooperacji, ale czesto takze zmiany organizacji zadan oraz nicograniczenia si¢
wylacznie do obowigzujacej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
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Summary

PROJECT ORIENTED ORGANISATION

The manufacturing process and the customer relationship. The scope of the project concept requires
a change in the way the subject is managed and, as a consequence, changes in the organizational structure
of the company. The concept is based on several assumptions and addresses some of the challenges that
have been presented in the article on the basis of empirical analysis. The aim of the article is to present
a project approach in strategic business management. New challenges and high orders customization
mean that many products require an individual approach to both.






Rozpziat 2 25

Magdalena M. Stuss

Katedra Organizacji i Zarzadzania

Instytut Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania
Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej
Uniwersytet Jagiellonski

ROLA 1 ZADANIA DZIALU HR
W WARUNKACH FUZJI I PRZEJEC

Streszczenie

Opracowanie prezentuje diagnoze rolii zadan dziatu HR w warunkach zmian jakimi sq fuzje i prze-
Jecia. W procesie badawczym skoncentrowano sie na analizie zagadnien, ktore sq czesto pomijane lub
pomniejszanie w trakcie realizacji transakcji integracyjnych. Wskazano rowniez konieczne podejscia
do tej problematyki w praktyce przedsigbiorstw.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Procesy fuzji i przejg¢ przedsigbiorstw pojawily sie na przelomie XIX i XX wieku w wyniku
zwigkszenia rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci przy jednoczesnym braku regulacji ograniczajacych
procesy koncentracji, co przyczynito si¢ do dziatan integracyjnych. Obecne dzi$ na rynkach §wiatowych
miedzynarodowe korporacje powstawaly w wickszo$ci na drodze taczenia si¢ badz przejmowania innych
podmiotdéw gospodarczych.

Zaostrzajaca si¢ konkurencja, globalizacja gospodarki $wiatowej, znoszenie barier w przeplywach
kapitatu, produktéw i ludzi, dynamiczne nowych sposoby komunikacji takie jak internet czy media
spoteczno$ciowe oraz pojawienie si¢ nowych produktow na rynkach przyspieszaja i poteguja dzialania
koncentracyjne.

Wielos$¢ podejs¢ i rozwigzan stosowanych w tych transakcjach powoduje, ze czgsto calkowicie
rozne procesy gospodarcze okresla si¢ tym samym mianem. W literaturze anglojezycznej najczesciej
uzywa si¢ ogdlnego terminu: Mergers and Acquisitions (w skrocie M&A) thumaczonego na jezyk polski
jako fuzje i przejecia. Termin merger — fuzja uzywany jest do okreslenia polaczenia przedsicbiorstw,
podczas gdy termin takeover — przejecie stosuje si¢ w przypadku procesu nabywania jednego przedsie-
biorstwa przez inne. Dosy¢ czesto stosowane sg takze takie terminy jak consolidation — konsolidacja,
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czy buyout — wykup'. W polskiej literaturze wykorzystuje si¢ pojecie fuzji i przejecia, natomiast pojecie
nabycia uzywane jest o wiele rzadziej i czgsto stanowi synonim poj¢cia przejecie. Rozréznienie migdzy
pojeciami fuzja a przejecie w wielu sytuacjach ma charakter umowny ze wzgledu na zréznicowanie
i wieloaspektowo$¢ zwigzkéw miegdzy przedsigbiorstwami?,

W praktyce istnieje duza réznorodno$¢ uwarunkowan i motywow fuzji i przejgé przedsigbiorstw,
wystepujacych po obu stronach transakcji. Z punktu widzenia nabywcy najwazniejsze to motywy zwia-
zane z efektami synergii oraz motywy zwiazane z efektem finansowym, a po stronie przedsicbiorstwa
sprzedajacego: mozliwo$¢ koncentracji na zasadniczej dziatalnosci, finansowanie innych czesci przed-
siebiorstwa, wycofanie z aktywnej dziatalnosci, nieporozumienia wérdd udzialowcdw, oportunizm?®.

Wisrdd tych wszystkich uwarunkowan, celow czy przyczyn kwestia zasobow ludzkich, a wiec rola
i zadania dziatu HR jest rzadko podnoszona wprost. Nie stanowi ona podstawowej przestanki zawierania
transakcji, natomiast moze decydowac o sukcesie lub porazce dzialania. Jednak zar6wno w aspekcie
finansowym, jak i rynkowym za tym dziataniem w ramach nowej organizacji b¢dzie kryt si¢ cztowiek
— pracownik przedsiebiorstwa, funkcjonujacy w odmiennych niz dotychczas warunkach pracy na sta-
nowisku czy w zespole. Mozna oczekiwaé ze w przysztosci nadal podstawowymi przestankami fuzji
i przeje¢ beda czynniki ekonomiczno-finansowe, natomiast nalezy wsrod nich poszukiwaé rowniez
aspektu zasoboéw ludzkich, jesli nie jako gléwnej determinanty to choéby jako czynnika posredniego.

Fuzja lub przejecie zawsze wymuszaja dokonywanie zmian w przedsigbiorstwach. Integracja po
potaczeniowa* to stopniowy i interaktywny proces, w ktorym poszczegdlne podmioty gospodarcze
ucza si¢ wspotpracy lub przenoszenia swoich strategicznych mozliwosci, w tym réwniez ksztattowanie
zasobow ludzkich w nowej po transakcyjnej rzeczywisto$ci.

2. Metodologia badan

Celem badan byto skonfrontowanie teoretycznych, zawartych w literaturze, oraz autorskich propo-
zycji zmiany w funkcjonowaniu dziatéw HR przed, w trakcie i po zawarciu transakcji M&A z praktyka
zawieranych transakcji przez migdzynarodowe przedsigbiorstwa a nastgpnie zaproponowanie dobrej
praktyki dla przysztych transakcji M&A. Prowadzone badania miaty charakter jako$ciowy. Analizowa-
no i interpretowano znaczenie procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi po fuzji lub przejeciu. Proces
badawczy obejmowal wytanianie nowych pytan i procedur w toku badania, gromadzenie danych
w warunkach wspotuczestnictwa, indukcyjna analiz¢ danych od szczegohu do ogoétu oraz interpretacije
znaczenia danych. Gtowne pytanie badawcze brzmiato: Jakie zadania stawiane by¢ powinny przed
dziatami HR w warunkach due diligence ?

W toku badan zgromadzono dane w ilo$ciowe natgzenia fuzji i przejg¢ oraz zjawisk i procesow HR
wybranych transakcji M&A. Pozyskano do badan:

e dane dotyczace procesow fuzji i przejg¢ w latach 2015-2016 z poszczegolnych krajow i regionow
Swiata,
dane dotyczace procesdéw HR w transakcjach fuzji i przejec

M. Stuss, Specyfika zarzqdzania zasobami ludzkimi po fuzjach i przejeciach przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2015, s.13-14.

C. Zajac, Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsiebiorstw, Wydawnictwo AE Wroctaw, Wroclaw
2005, s.46.

3 A. Helin, K. Zorde, Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, FRR, Warszawa 1998, s. 8-18, za: C. Zajac, Spoleczne
i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsigbiorstw, Wydawnictwo AE Wroctaw, Wroctaw 2005, s.50-51.

Etap ten nazywany jest post merger managment (PMM) — czyli zarzadzanie po fuzji lub przejeciu realizowane w ramach
fazy ,,po” polegajace na tworzeniu wartosci poprzez seri¢ dziatan zmierzajacych do jednego wspdlnego celu nowe;j
organizacji.
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Indukcyjna analiza danych data szans¢ na wykazanie prawidlowosci i tworzenie kategorii procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi po fuzji lub przejeciu, przechodzac od ogdlnych charakterystyk do coraz
bardziej szczegétowych analiz, jak rowniez pozwolita na wielokrotne powracanie do zgromadzonego
materiatu w celu poszerzenia procesu badawczego. Zbiezno$¢ roéznych zrodet danych w zgromadzonych
raportach i analizach pozwala uzna¢, ze proces triangulacji przyczynit si¢ do trafnosci badania. Uzy-
skane wyniki maja strukture elastyczng z naciskiem na indywidualne interpretacje danych i daja wyraz
ztozonosci sytuacji w jakiej znajduja si¢ przedsigbiorstwa w trakcie realizacji procesow konsolidacji
po fuzji lub przej¢ciu w aspekcie zarzadzania zasobami ludzkimi

Ostatnim etapem analizy danych byla interpretacja wynikéw czyli wyjasdnienie ich znaczenia. Po-
réwnano je rowniez z informacjami pozyskanymi w toku przegladu literatury i wysunietymi pierwotnie
rozwigzaniami wzorcowymi stosujac logike dopasowania wzorcow. Przyjecie powyzszej metodyki
pozwolito na budowe propozycji zadan dla dziatow HR w warunkach M&A.

3. Wyniki badan

Wyzwania jakie stoja przez dziatami HR w warunkach fuz;ji i przej¢¢ sa zroznicowane i uzaleznione
od takich czynnikoéw, jak przyczyna i rodzaj transakcji, wielkos¢ faczacych si¢ przedsigbiorstw, lokal-
no$¢ czy globalnos¢ potaczenia, przynalezno$¢ kulturowa i narodowa pracownikow, czy zakres i rodzaj
stosowanych dotychczas procedur w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Globalne ozywienie w transakcjach fuzji i przejg¢ spowodowato po 2013 roku zmiang podejscia
do roli dzialu HR w procesach PMM. Przestaly one pelni¢ wylacznie role koordynatora w zakresie
zatrudnienia 1 zwolnien, oraz bufora w zarzadzaniu konfliktem. Coraz czgsciej przedstawiciel dziatu
HR zajmuje stanowisko w zespole zarzadzajacym transakcja M&A, a jezeli nie, to i tak jest na bie-
zaco informowany o planach integracji i realizowanych procesach zmiany®. Jest to wynikiem analizy
przyczyn niepowodzen fuzji i przeje¢ — trzy na sze§¢ M&A ma problemy i nie osiagga zamierzonych
celow ze wzgledu na brak dziatan lub niedopasowanie kultur organizacyjnych i braki lub zaniedbania
w integracji zasobow ludzkich taczacych si¢ przedsigbiorstw, na co zwrdcito uwage 500 dyrektorow
zapytanych przez Forbes®. Laczenie si¢ przedsigbiorstw pochodzacych z dwoch réznych i odmiennych
krajow powoduje szereg rozbieznosci w zakresie kultur narodowych pracownikow, rowniez przejmowa-
nie przez przedsigbiorstwo o wypracowanej marce — przez tzw. ,,giganta”, podmiotu matego, lokalnego
przedsigbiorstwa wywotuje konflikt na linii kultura globalna a kultura w matej organizacji. Pracownicy
zaczynaja odczuwac niepewnosc¢ i brak stabilnosci we wlasnym przedsigbiorstwie. Naturalnym jest
przyjecie zalozenia, ze rozwigzania z duzego podmiotu beda dominowaé, co w ostatecznej analizie
sukcesu lub porazki M&A moze okazac si¢ zupetnie odwrotne.

Wigkszos¢ badaczy i praktykow uwaza, iz bez zaangazowania dziatow HR nie da si¢ zrealizowac
fazy PMM 1 wlaczenie do pracy nad procesem konsolidacji stuzb personalnych powinno by¢ podjete
tak szybko, jak to mozliwe, po podjgciu decyzji o zawarciu transakcji M&A. Pozwoli to na skoncentro-
wanie si¢ na ludziach zwlaszcza, gdy jedna z przyczyn fuzji lub przejgcia byto pozyskanie umiejetnosci
pracownikow — tzw. talentow’. Kapitat ludzki jest zawarty przede wszystkim w umystach pracownikow
i bez ich zaangazowania moze zosta¢ utracony.

5 N. Martindale, M&A deals: What role for HR? , http://www.hrmagazine.co.uk/article-details/ma-deals-what-role-for-hr
(odczyt 25.02.2014)

¢ N. Bohlin, E. Daley,S. Thomson, Successful Post-Merger Integration: Realizing the Synergies, http://www.adlittle.
de (odczyt 16.07.2016)

7 N. Martindale, M&A deals: What role for HR? , http://www.hrmagazine.co.uk/article-details/ma-deals-what-role-for-hr
(odczyt 25.02.2014)
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Wisrdd dziatan jakie sa podejmowane w tym zakresie w praktyce, wedlug przeprowadzonych badan,
najczesciej wystepuja®:
+ Identyfikacja od nowa, lub przedefiniowanie rol pracownikow:

- identyfikacja roli: tytut i dzial, w ktorym zatrudniony jest pracownik,

- tredci roli: zadania, dziatania, ograniczenia dziatan, kryterium wydajnos$ci, krytyczne incydenty,
sprzeczne wymagania i warunki pracy,

- charakterystyka pracownika: wiedza techniczna, umiej¢tnosci manualne, umiejg¢tnosci stowne,
umiejetnosci pisemne, umiejetnosci ilosciowe, umiejetnosci mechaniczne itp.,

- relacje wewngtrzne: szef i inni przetozeni, stanowiska rownolegle i podwtadni.

- relacje zewng¢trzne: dostawcy, klienci, regulacje prawne, zwigzki zawodowe, przedstawiciele pra-
cownikow i grupa pracownicza;

* Ograniczenie duplikowania zadan:

- stworzenie scentralizowanej puli funkcji i zadan, nastgpnie przypisanie ich w miar¢ potrzeby do
kazdej filii lub oddziatu, czy dywizji — pomaga to w wyeliminowaniu niepotrzebnego powielania
zadan,

- wyjasnienie nowych zadan — wiele rol i zadan w przedsiebiorstwach moze by¢ wykonywanych przez
réznych pracownikéw ale nie wszystkie z nich beda miaty warto$¢ dodang dla przedsigbiorstwa;

* Budowa hierarchicznego uktadu celow w PMM:

- na poziomie przedsigbiorstwa dokonuje si¢ hierarchicznego podziatu celow,

- proces zapewnia dostosowanie poszczegdlnych celéw do ogdlnych celow, organizacyjnych pozwa-
la na uniknigcie blednego wysitku pracownikow w ramach przedsiebiorstwa, czyli tzw. dziatan
zbednych;

* Dopasowanie umiejetnosci pracownikow:

- jest procesem stosowanym w celu zapewnienia, ze umiejetno$ci pracownikdéw sg zawsze aktualne
i sa $cisle dostosowane do ogdlnych wymogdéw przedsigbiorstwa,

- pozyskanie nowych pracownikow — rekrutacja pracownikdéw o konkretnych umiej¢tnosciach, tak
aby zasoby wiedzy byly zawsze aktualizowane i gotowe do realizacji strategii biznesowej,

- specjalizacja umiejetnosci (zawezenie) w celu uzyskania niezbgdnej sprawnosci i skuteczno$ci
w calym przedsigbiorstwie;

» Zarzadzanie zespotami pracowniczymi:

- podzial zadan na zespoty zgodnie z przyjetym planem integracji PMM,

- aktywna wymiana wiedzy lub wymiana informacji,

- pobudzanie rozwoju menedzeréw poszczegdlnych zespotdw,

- budowa infrastruktury wsparcia pracy miedzy zespotowe;j;

* Pobudzanie przeptyw komunikacji:

- pobudzanie lub budowa komunikacji wewnatrz przedsigbiorstwa, pomiedzy taczacymi si¢ pod-
miotami za pomocg $rodkow pionowych lub poziomych (lub kombinacji obu) — podczas gdy
wiele przedsigbiorstw opanowato sztuk¢ komunikacji wertykalnej (co mozna wywnioskowac
za posrednictwem linii w strukturze organizacyjnej), niewiele oséb faktycznie wykorzystuje site
komunikacji horyzontalnej,

- stworzenie mechanizméw zachgcajacych do komunikacji, gldwnie horyzontalnej, gdyz pionowa
bedzie si¢ rozwijaé na zasadzie procedur, zaleznosci i instrukeji postepowania;

 Delayering’ — sptaszczenie struktur administracyjnych:

8 Creating an optimized Organization. Key Opportunities and Challenges, Raport KMPG 2012, s. 7-12

° Delayering to proces usuwania poziomoéw hierarchii miedzy najwyzszym i najnizszym poziomem w celu zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej, zmniejszenia kosztow wynagrodzen i usunigcia biurokracji. Zazwyczaj eliminuje stanowiska
srednich menedzerow, zapewniajac tym kadrze kierowniczej wyzszego szczebla tatwiejsze dotarcie do organizacji jako
calosci.
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- budowa ptaskich struktur organizacyjnych

- eliminacja biurokratyzacji;

* Planowanie sity roboczej
- analiza kosztéw zatrudnienia — optymalizacja kosztéw sity roboczej,

- negocjowanie form zatrudnienia (zatrudnieni w niepelnym wymiarze godzin, pracownicy zatrud-

nieni na czas okres$lony, zatrudnieni na czas okreslony, outsourcing),

- badanie ré6znorodnych form wspotpracy tzw. partnerstwa wewnetrzne i zewnetrzne.

Rola dziatow HR po zawarciu transakcji M&A jest rowniez, wspomaganie menedzeréw poszcze-
golnych jednostek przedsigbiorstwa w zakresie budowania komunikacji z pracownikami, zachowania
kluczowych 0s6b i umiejgtnoscei, innowacji i technologii. W tym zakresie w oparciu o prowadzone
analizy dziaty HR realizuja!’ :

* oceny plandéw §wiadczen i poréwnanie ich z planami przedsigbiorstwa,

* budowe zalecen dotyczacych korzysci, jakie wnosza do przedsigbiorstwa obecni pracownicy,

+ przeglad umow o prace i zobowiazan w odniesieniu do potencjalnie zwalnianych pracownikow,

* pomoc w identyfikowaniu kluczowych pracownikéow — talentéw i szacowanie kosztow ich utraty,

+ rekomendowanie odszkodowan dla kadry kierowniczej i kluczowych pracownikéw wynikajacych
ze zmian warunkow pracy.

Badania wykazaly, iz menedzerowie we wspolpracy z dziatami HR podejmuja dziatania nakierowane
na identyfikacji pracownikow, ktorzy sa najbardziej istotni dla sukcesu transakcji M&A (73% badanych
wskazato takie procesy). Pozwolilo to na zatrzymanie w przedsigbiorstwach w fazie PMM!'':

» pracownikéw majacych kluczowe umiejgtnosci, ktore moglyby wptynac¢ na sukces transakcji (63%),

» pracownikdéw majacych wysoki potencjat (45%),

» pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach kluczowych (44%).

Sa to glownie pracownicy zatrudnieni na stanowiskach najwyzszego szczebla kierownictwa, inzy-
nierzy pracujacy nad krytycznym rozwojem produktéw, specjalisci ds. sprzedazy, ktorzy zajmuja si¢
najwazniejszymi klientami przedsigbiorstw!2.

Transakcje M&A czgsto wymagaja znacznej ilosci 1 wkladu pracy ze strony stosunkowo matlej
grupy osob. Zachety dla tej grupy skupiaja si¢ na ryczaltach wyptaconych w konkretnym terminie po
dokonaniu transakcji lub po osiagnieciu konkretnych celow podczas fazy PMM. Dla kadry menedzer-
skiej najwyzszego szczebla nabywajacej lub zamierzajacej by¢ nabyta, te zachgty moga by¢ powiazane
zuzyskaniem okreslonej ceny docelowej w ramach transakcji za przejmowane przedsi¢cbiorstwo. Takie
zachety sa czg$ciej stosowane w transakcjach M&A w Stanach Zjednoczonych niz w Europie czy Azji'3.

Zadania dzialu HR w obrgbie wsparcia dla menedzeré6w powinny by¢ zréznicowane. Jak podaje
raport MERCER, sg one uzaleznione od statusu przedsi¢biorstwa'*:

o _kupujacy” w M&A powinni segregowac kluczowe grupy pracownikow poza zespotem wykonaw-
czym, w celu ustalenia odpowiednich programow odpraw, utrzymania i zatrzymania poszczegolnych
czynnikdw motywacyjnych, gtownie wynagrodzen, roli i zadan grup intereséw w trakcie i po trans-
akeji,

10 L. Tepedino, M. Watkins, Be a Master of Mergers and Acquisitions. HR professionals play vital roles in ensuring that
deals deliver their intended results, https://www.shrm.org/hr-today/news/hr-magazine/pages/06 1 Otepedino.aspx (odczyt
1.06.2010).

'''S. Miller, In M&As, Financial Awards Target Key Talent, https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/
compensation/pages/mergers-retention-bonuses.aspx (odczyt 10.10.2014)

12.J. Sammer, Managing Pay Challenges in an M&A or IPO Deal, https://www.shrm.org/resourcesandtools/hr-topics/
compensation/pages/pay-mergers-ipos.aspx (odczyt 10.03.1016)

13 Begin Retention Strategy Early During Mergers, Acquisitions, SHRM, https://www.shrm.org/hr-today/news/hr-news/
pages/beginretentionstrategyearlyduringmandas.aspx (odczyt 25.06.2016)

14 People Risk in M&A Transactions Research Report, Raport MERCER 2016
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o _sprzedajacy” w M&A powinni identyfikowa¢ kluczowe grupy pracownikéw — wskazujac te zespoty
czy osoby, ktore wplywaja na budowanie relacji z klientami lub sg istotne dla dziatan operacyjnych
i rozwazy¢ program ich zatrzymania.

Takie narzedzia stosuje 44% kupujacych i 70% sprzedajacych w ramach M&A. Wérdd nich 64% ku-
pujacych w Ameryce Pétnocnej, Europie i Azji wykorzystuje indywidualne wskazniki ocen pracownikéw
do weryfikacji optacalno$ci dziatan, natomiast 38%, postuguje si¢ wskaznikami opartymi na wynikach
cato$ciowych przedsigbiorstwa w fazie PMM. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz czas badania oplacalnosci
procesow konsolidacji to z zazwyczaj sze$¢ miesigey do jednego roku po podpisaniu umowy M&A®.

Odmiennym zagadnieniem sa kwestie prawne, zwigzane z ochrong danych z obszaru HR, jak réwniez
konsultacje ze zwigzkami zawodowymi i przedstawicielami pracownikéw. Jest to szczegolnie istotne
w transakcjach fuzji i przeje¢ o charakterze migdzynarodowym. Przyktadowo, w przypadku przedsie-
biorstw amerykanskich przejmujacych podmioty i pracownikéw z Kanady najczestsze problemy z jakimi
spotyka si¢ dzial HR to pojawiajace si¢ oczekiwania ze strony menedzeréw amerykanskich, by mogli
bez przeszkod wdrazaé amerykanskie praktyki w zakresie zatrudnienia w Kanadzie. Podobna sytuacja
jest kiedy korporacje z USA nabywaja przedsigbiorstwa w Europie, np. w Wielkiej Brytanii lub Francji.
Zazwyczaj napotykaja na catly, obcy dla nich, a obowiazujacy w prawodawstwie europejskim, zestaw
praw pracowniczych. Nalezy zatem kazdg transakcj¢ M&A traktowa¢ indywidualnie uwzgledniajac
legislacje obowiazujace w kazdym kraju w tym obszarze. Rozwigzaniem moze by¢ utworzenie zespotu
sktadajacego si¢ zardwno z pracownikow dziatu HR, jak i dziatéw prawnych. Tak zabudowany zespo6t
bedzie pehit role z jednej strony bufora a z drugiej audytora w zakresie dotychczas wynegocjowanych,
juz jak rowniez, przysztych uméw z pracownikami'®.

Z biegiem czasu od daty zawarcia transakcji M&A nacisk jest ktadziony na opracowywanie wspol-
nych strategii i tworzenia nowej wartosci w innych obszarach HR. Nalezy rowniez uzgodnié proces
zarzadzania wynikami pracy pracownikow i ostateczne decyzje w zakresie przysztych rekrutacji, a tak-
ze podjac¢ wysitki zmierzajace do zharmonizowania warunkéw zatrudnienia'’. Jest to bardzo szeroki
i skomplikowany obszar dziatan, w ktérym wiekszo$¢ przedsiebiorstw potrzebuje pomocy w zakresie
prawa pracy. Nalezy jednak pamigtac, ze w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w zakresie poszukiwania
zgodno$ci, tatwo jest straci¢ na uwadze kwesti¢ kompatybilnosci sity roboczej.

Kiedy faza PMM zakonczy si¢, skuteczna komunikacja ma kluczowe znaczenie, a dziat HR praw-
dopodobnie jest jednym z najistotniejszych kanatdéw, za posrednictwem ktorego nowe przedsigbior-
stwo bedzie angazowac si¢ w zarzadzanie zwickszong i bardziej zréznicowang liczba pracownikow.
Przyktadowo w transakcji Astellas Pharma Inc. z Acquire OSI Pharmaceuticals, Inc. to dzial HR od-
grywat istotng role w uspokajaniu pracownikow, eliminacji i ograniczaniu konfliktow. Pozwolito to na
ugruntowanie pozycji dziatu HR, gdyz wysitki podejmowane przez CEO okazaly si¢ nie wystarczajace
i sukces transakcji byl wyraznie zagrozony 2.

Z uwagi na wzrostowy trend zawierania transakcji fuzji i przeje¢, ktéore w nadchodzacych latach
beda rownie powszechnie jak dotychczas zawierane na §wiecie, zadania, ktorymi powinny si¢ i moga
zajac dzialy HR bedg liczniejsze. Stad ich zaangazowanie, jesli nawet nie oczekiwane przez kadry me-
nedzerskie wyzszego szczebla powinno postepowac z wlasnej inicjatywy stuzb personalnych. To po ich
stronie jest podejmowanie dziatan wespot ze stuzbami finansowymi, prawnymi, itd. przedsicbiorstwa.
Badania wskazuja, ze maja tego §wiadomos¢ i potrzebe uczestnictwa w strategiach na przysztosc.

15 Begin Retention Strategy Early During Mergers, Acquisitions, SHRM, https://www.shrm.org/hr-today/news/hr-news/
pages/beginretentionstrategyearlyduringmandas.aspx (odczyt 25.06.2016)

16°S. Osborn, Cross-Border Mergers Create Mountain of HR Compliance Details, https://www.shrm.org/ResourcesAndTools/
hr-topics/global-hr/Pages/Cross-Border-Mergers-HR-Compliance.aspx (odczyt 18.11.2014).

17 N. Martindale, M&4 deals: What role for HR? , http://www.hrmagazine.co.uk/article-details/ma-deals-what-role-for-hr
(odczyt 25.02.2014).

'8 Raport M&A, Astellas Pharma Inc
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Az 85% menedzerow HR uwaza ze powinni by¢ wspdtautorami lub choéby recenzentami pomystéw
na M&A w sferze wykonania transakcji i fazy PMM®.

4. Zakonczenie

Kadry zarzadzajace przedsigbiorstwem po fuzji lub przejgciu oraz stuzby personalne muszg zrozumiec¢
skutki dla kosztochtonnos$ci $wiadczen krotkoterminowych i dlugoterminowych w przypadku pominig-
cia tego obszaru w procesach integracji. Solidny zespét HR moze budowa¢, lub wzmacnia¢ stabilnos¢
przedsigbiorstwa w warunkach tak duzej zmiany poprzez dokonywanie modyfikacji lub przebudowe
w kulturze organizacyjnej i procesach zarzadzania zasobami ludzkimi. Ciagla komunikacja okreslona
i prowadzona przez pracownikow HR pozostaje waznym czynnikiem fazie przejsciowej PMM i okresla
jej sukces lub porazke.

W nowej organizacji po fuzji lub przeje¢ciu nalezy budowaé nowe kluczowe talenty i sprecyzowac
oczekiwania wobec pracownikow. Udostgpnianie informacji o procesie PMM pomaga pracownikom
w ograniczeniu niepokoju przed nieznanym i znacznie niweluje sytuacje konfliktu czy oporu wobec
zmiany.

Rola dziatu HR w trakcie zawierania transakcji M&A powinna by¢ realizowana w ramach procesow
decyzyjnych, umozliwia¢ realizacje¢ transakcji i przygotowac przedsigbiorstwo do fazy integracji. Me-
nedzer HR musi by¢ przypisany do transakcji i bra¢ odpowiedzialnos¢ za decyzje personalne, a takze
budowac relacje z docelowym partnerem. Gtéwnymi wspotpracownikami dzialu HR w transakcjach
fuzji 1 przejec sa jednostki zarzadzania strategicznego, liderzy transakcji, przedstawiciele dziatow fi-
nansowych i kontroli oraz dziatlow prawnych.

Po zakonczeniu procesoéw integracji dziat HR musi nadal budowac prognozy dotyczace skutecznosci
analizowanych obszar6w personalnych i wprowadzaé¢ niezbedne korekty. Najczg$ciej monitoruje si¢
zmiany kultury organizacyjnej (jest to obszar bardzo rozciagnigty w czasie, w zakresie badania skutkow
transakcji M&A) oraz postawy pracownikow. W przypadku, gdy dana zmiana miata negatywny wplyw
na zachowania pracownikéw nalezy ja realizowac odcinkowo, by stopniowo wprowadzaé korekty,
co umozliwi pracownikom dostosowanie sig¢, a tym samym wydtuzy w czasie zadania dla dziatu HR
w procesach M&A.
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Summary

THE ROLE AND TASKS OF HR DEPARTMENT
IN THE MERGER AND ACQUISITIONS CONDITIONS

The article presents a diagnosis of the role and tasks of the HR department under the mergers and
acquisitions conditions. The research process focused on analyzing issues that are often overlooked
or diminished during the integration process. It was also indicated the necessary approaches to this
problem in the practice of enterprises.
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Streszczenie

Ponizsze opracowanie poswiecone jest wizerunkowi wspotczesnego menedzera. Przedstawiono w nim
opis cech, ktore powinien posiada¢ menedzer. W opracowaniu opisano role jakg odgrywa menedzer
w przedsigbiorstwie w procesie zmian. Poruszono rowniez bardzo wazny problem czynnikow determi-
nujgcych zmiany w przedsiebiorstwie oraz wynikajgcy z nich opor pracownikow. Opracowanie zamyka
charakterystyka menedzera przysztosci.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Przetom XX i XXI przyniost nowe podej$cie do zmian i zmieniajacego si¢ otoczenia. Przedsie-
biorstwa musza dostosowywac si¢ do zmian, poniewaz nieustannie zmienia si¢ otoczenie. Kazda
zmiana w przedsigbiorstwie jest procesem trudnym i skomplikowanym. Trudno jest wskaza¢ jedna
uniwersalng metode przeprowadzania zmian organizacyjnych, gdyz uzaleznione jest to w duzej mierze
od wielkosci firmy, od specyfiki branzy w ktoérej funkcjonuje. Wigkszo$¢ zmian w przedsiebiorstwie
mozna z wyprzedzeniem zaplanowaé i odpowiednio przygotowaé pracownikéw do nowego etapu
w rozwoju organizacji. Kluczowa role w procesie zmian organizacyjnych odgrywa menedzer, kto6-
rego jednym z zadan jest odpowiednie poinformowanie, przygotowanie, wdrozenie i zaangazowa-
nie pracownikdw organizacji, ktorzy ostatecznie wykonuja plan reorganizacji. Menedzer stoi przed
wyzwaniem stworzenia takiego planu przeprowadzenia zmian, by zapewniat on dtugofalowy rozwdj
i sprawne funkcjonowanie w przysztosci. Wymaga to od niego z jednej strony posiadania jasnej i klarow-
nej wizji reorganizacji, konsekwencji przy wprowadzaniu jej w zycie, a przede wszystkim uwzglednienia
ryzyka, ktore ona ze soba niesie.'

! http://nf.pl/manager/rola-menedzera-na-etapie-zmian-w-organizacji,,8827,151
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2. Definicja i czynniki determinujace zmiany w przedsi¢biorstwie

Zmiana organizacyjna to kazda istotna modyfikacja jakiej$ cze$ci organizacji. Moze dotyczy¢
niemalze kazdego aspektu organizacji poczawszy od harmonogramoéw pracy, podstawy grupowania
stanowisk pracy, ogdlnego projektu organizacji oraz samych ludzi.? Wedtug P.F. Druckera ,,zmiana jest
zawsze tym, co stwarza okazje¢ dla wszystkiego co nowei odmienne. Systematyczna zmiana polega na
celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian i systematycznej analizie okazji do spotecznej lub
gospodarczej zmiany, ktora taka zmiana mogtaby umozliwia¢”.> Wybrane podejécia autoréow do defi-
niowania zmiany prezentuje tabela 1.

Tabela 1: Wybrane definicje zmiany

Autor Rok | Podejscie Definicja zmiany

Koszty zmiany szybko rosna, w miar¢ jak maleje okres
pozytecznego zycia nowych idei.

Zmiany celowo wprowadzane przez cztowieka lub zapro-
jektowane przezen uktady cybernetyczne, polegajace na
Z. Pietrasinski 1971 |rozwojowe zastgpowaniu dotychczasowych standw rzeczy innymi,
ocenianymi dodatnio w $wietle okreslonych kryteriow
i sktadajacymi si¢ w sumie na postep.

Wartos¢ kulturowa, organizacyjna czy materialna, ktora
W. Makarczyk 1971 w danych warunkach czasowych i przestrzennych jest
traktowana przez ludzi jako nowa.

interwencjo- |Kazda istotna modyfikacja jakiej$ czg$ci organizacji.
nistyczne

C. Argyris 1965 | kosztowe

R.W. Woodman 1989

Przeksztalcenie istniejacego uktadu wedtug ustalonych
procedur, przewidujace rownoczesnie rezultaty tego
przeksztalcenia ukierunkowane przez celowo$¢ dziatan
przedsigbiorstwa.
Zmiana jest zawsze tym, co stwarza okazj¢ dla wszyst-
kiego co nowe i odmienne. Systematyczna zmiana polega
P. Drucker 1994 | systemowe na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian
i systematycznej analizie okazji do spotecznej lub go-
spodarczej zmiany

. Zmiany planowane potaczone z dziataniami tworczymi
tworcze . .. . . . . . .
J. Penc 1998 i planowe pozv'valaja,. minimalizowa¢ konflikty i przyspieszaja ada-

ptacje zmiany.

Determinanta rozwoju organizacji na drodze wewnetrznej
E. Wigcek-Janka |2004 |ewolucyjne |adaptacji lub zewngtrznej imitacji o ewolucyjnym
charakterze wymuszona zmianami otoczenia.

E. Mastyk-Musiat | 1996 |procesowe

Zrédto: E. Wigcek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2006, s. 9-10.

2 R. W. Griffin, ,,Podstawy zarzqdzania organizacjami”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 393.
3 PF, Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Warszawa 1994, s. 39.
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Wsrdd czynnikéw zewnetrznych, ktore determinuja zmiany w przedsigbiorstwie mozna wyr6znic¢
zmiany polityczne i zwigzane z nimi nowe normy prawne, regulacje, zmiany w polityce krajowej i za-
granicznej. Na wymiar ekonomiczny wptywa inflacja, podaz pieniadza, z kolei w wymiarze technicznym
zwraca si¢ uwage na nowe technologie, metody produkcji. Dodatkowo konkurencja, klienci, dostawcy
firm i odbiorcy swoimi dzialaniami wywieraja silny wptyw na organizacje. Zmiany w organizacji moga
by¢ skutkiem dzialania sit wewnetrznych zwiazanych ze strategia, procesami, technologia ale przede
wszystkim pracownikami, ktorzy poprzez swoja postawe do pracy, zachowania i opinie moga sygnali-
zowaé zarzadowi che¢ wprowadzenia zmiany.

Rysunek 1: Schemat czynnikéw wptywajacych na wprowadzanie zmian w organizacji
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Zrodlo: A. Zargbska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa, 2002, s. 31

Narastajagce tempo zmian wymusza niejako na menedzerach aby w procesie zmian w przedsie-
biorstwach dokonali szczegdtowej analizy sytuacji w ktorej przedsiebiorstwo si¢ znajduje. Kolejnym
krokiem jest przygotowanie doktadnego planu dziatania oraz metod przeprowadzenia procesu zmian
a przede wszystkim przygotowanie i zaangazowanie pracownikéw do wejscia w nowy etap rozwoju
firmy. Wydawac by si¢ moglo, ze zaproponowany plan dzialania mozna z tatwoscig wdrozy¢, jednak
praktyka wskazuje, ze wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie wymaga od zarzadzajacych duzego
wysitku, korzystania ze sprawdzonych metod wdrazania zmian jak roéwniez stalego monitorowania
i wprowadzania usprawnien. Wedtug B. Kaczmarka i Cz. Sikorskiego w procesie reorganizacji mozna
wyrozni¢ dwie fazy tj. przygotowawczg i realizacyjna. W ramach kazdej z tych faz autorzy wymieniaja
nastgpujace etapy (tabela 2).
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Tabela 2: Fazy reorganizacji

Faza przygotowawcza Faza realizacyjna

1.Konkretyzacja celow — takie przeformutowanie
ogo6lnego celu organizacji, aby mogt on stanowic
podstawe do planowania konkretnych czynnosci
organizatorskich. Okreéla si¢ cel szczegdlowy
(cele) reorganizacji bedacy jednoczesnie srodkiem
do realizacji celu og6lnego.

1.Wdrazanie projektu do praktyki — wprowa-
dzanie zmian do praktyki. Rozpoczyna si¢
z chwilg zastosowania w praktyce pierwszego
a konczy — z zastosowaniem ostatniego ele-
mentu projektu.

2. Korygowanie — jest kontynuacja procesu
projektowania zmiany. Powinno ono obej-
mowa¢ caly cykl czynnosci realizatorskich:
zaprojektowanie poprawek i uzupetnien, po-
zyskanie dodatkowych zasobow, uzupehiajace
szkolenie pracownikow oraz wprowadzanie
korekt. Rozpoczyna si¢ po wdrozeniu projektu
do praktyki.

2.Prace badawcze — zbieranie, rejestrowanie i ocena
informacji majacych znaczenie z punktu widzenia
projektowania zmiany.

3.Projektowanie zmiany — analiza zgromadzonych
wczesniej informacji i na tej podstawie wybor
wariantu zmiany uznanego za optymalny z punktu
widzenia celu reorganizacji i konkretnych warun-
kow.

4.Pozyskiwanie zasobéw — stworzenie odpowiednich
warunkow organizacyjnych, technicznych i spo-
lecznych do urzeczywistnienia zmiany.

3.0cena — kontrolowanie stopnia wykonania
zatozonego celu organizacji.

Zrodto: opracowanie whasne na podst.: K. Piotrowski, ,, Organizacja i zarzqdzanie”, Wydanie II
rozszerzone, Almamer Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 20006, s. 242.

Istnieje przekonanie, ze zmiany dokonuja tylko te przedsi¢biorstwa, ktore maja problemy finansowe
i staba pozycje rynkowa. W obecnych czasach przedsi¢biorstwa powinny by¢ elastyczne i dostosowy-
wac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, gdyz tylko takie dziatania umozliwia utrzymanie si¢ na rynku.

3. Menedzerowie — jako przedstawiciele zmian

Termin ,,menedzer” wywodzi si¢ z jezyka angielskiego od stowa manager — zarzadza¢, kierowac
i jest zwigzany z wytworzeniem si¢ tzw. kapitalizmu menedzerskiego, ktory charakteryzuje si¢ po-
wstaniem spotek anonimowego kapitalu i oddzieleniem w zwiazku z tym funkcji wiascicielskich od
funkcji zarzgdzania dziatalno$cia przedsigbiorstwa.* Wedtug Petera F. Druckera menedzer to ktos, kto
wnoszac swoj wktad w finalne wyniki i rezultaty firmy, bierze za nie odpowiedzialno$¢.’ Realizacja
procesu zarzadzania jest zatem podstawowym zadaniem menedzera. Menedzerowie stosujg roézne wzory
zachowan przy kierowaniu pracownikami i wywieraniu na nich wptywu. Menedzerowie, ktorzy swoj
styl zarzadzania zorientowali na zadania, sprawuja Scisty nadzor nad pracownikami, aby dopilnowaé

4 A. Pierécieniak, Umiejetnosci menedzera XXI wieku, w: L. Zbiegien-Maciag (red.) Zarzgdzanie ludzmi w otoczeniu
globalnym — pomiedzy ,,starym” a ,,nowym”, Wydawnictwo AHG, Krakow, 2006.
5 P. F. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004, s. 21.
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wlasciwego wykonania zadan. Z kolei styl zarzadzania zorientowany na pracownikow charakteryzuje
menedzerow, ktorzy zwracajg wieksza uwage na motywowanie pracownikow niz na ich kontrolowanie.
Skuteczny menedzer to osoba pro aktywna, zaangazowana w to co robi, kreatywna i otwarta na nowe
wyzwania. Tabela 3 prezentuje cechy charakterystyczne stylu zarzadzania menedzerdéw ,,starej daty”
oraz ,ery wiedzy”.

Tabela 3: Charakterystyka menedzeréw ,,starej daty” oraz ,.ery wiedzy”

Menedzerowie ,,starej daty” Menedzerowie ,,ery wiedzy”
2 ”»”

— Potrafia okreslac jasne cele, sa skoncentrowani
na rezultatach, konsekwentni i zdecydowani
w swoich dziataniach,

— Wspieraja swoich pracownikéw, potrafig ich
shucha¢, tatwo porozumiewaja si¢ z ludzmi,

— Interesuja si¢ swoimi pracownikami, dbaja

0 rozw0j pracownikow,

— Sa elastyczni, chetni do zmian,

— Pozostawiaja pracownikom swobode¢ dziatania,
sa dostepni dla pracownikow,

— Sa wysoko zmotywowani,

— Potrafig przyzna¢ si¢ do popetnianych bledow,

— Maja $wiadomos¢ wlasnych ograniczen.

— Maja sktonnosci dyktatorskie i autokratyczne

— Nie potrafig komunikowaé si¢ z ludzmi, nie
stuchaja innych,

— Sa podejrzliwi wobec pracownikow,

— Nie interesuje ich rozw6j pracownikow,

— Chetnie obwiniaja inne osoby, sa krytyczni
i kaprysni,

— Obawiajg si¢ utalentowanych podwtadnych,

— Nie potrafig przekazywaé pozytywnych/nega-
tywnych opinii,

— Brak im umiejetno$ci pracy grupowe;j,

— Przypisuja sobie zastugi innych oséb,

— Manipuluja ludzmi, sg zdolni do zastraszania

Zrédto: M. Thomas, Mistrzowskie zarzqdzanie ludémi. Tworzenie skutecznego zespolu poprzez
motywowanie, wspieranie i przywodztwo, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 47-48.

Skuteczni menedzerowie powinni by¢ otwarci na zmiany, wytrwali w dziataniu i odporni na presje
wywierane przez pracownikow poddanych procesowi zmian. Zarzadzanie nowoczesnym przedsigbior-
stwem wymaga menedzeréw odwaznych, ktorzy potrafiag wprowadzaé zmiany, narazajac si¢ wszystkim
tym, ktorzy preferuja stare sprawdzone metody dziatania i statyczne modele. Menedzer musi planowac
r6zne warianty dziatania i stale monitorowa¢ wyniki a w razie potrzeby weryfikowac stosowane roz-
wigzania. Powinien dostarczy¢ pracownikom odpowiednich informacji juz na etapie planowania zmian
oraz radzi¢ sobie ze sprzecznymi potrzebami zespotu. Menedzer stale podejmuje mniej lub bardziej
odwazne decyzje, a kazda decyzja niesie za soba ryzyko od ktorego nikt nie moze go uwolnic. Przede
wszystkim menedzer sam musi wierzy¢ w sens wprowadzanych zmian, musi by¢ pozytywnie do nich
nastawiony i zaangazowany. Odpowiednia motywacja pracownikoéw oraz sprawna komunikacja pomoze
o0siggnaé porozumienie a pracownicy zmniejszg swoj opor stawiany zmianom.

4. Opor pracownikéow w procesie zmian

Najstabszym ogniwem w procesie zmian sg ludzie. Wprowadzanie zmian w przedsi¢biorstwie jest
procesem psychologicznym, ktory juz z natury budzi opor wsrod pracownikow. J. Peppard i Ph. Ro-
land wyr6znili cztery etapy reakcji ludzi na zmiany”:

¢ A.James, F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert. JR, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 457.
7 J. Penc, Zmiany i innowacje, Wyd. Placet, Warszawa 1999, s. 262-263.
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1. Nieswiadomos$¢ zmian — wynika z nie u§wiadamiania sobie konieczno$ci wprowadzania usprawnien
i wigkszych zmian do czasu, kiedy nie stang si¢ one oczywiste.

2. Szok — nastepuje wtedy, gdy ludzie nie§wiadomi nieuchronnej zmiany staja nagle przed wizja utraty
pracy.

3. Negacja — wiaze si¢ z utratag pewnosci siebie, w tej fazie czesto unika si¢ problemu uwazajac, ze sam
zniknie.

4. Akceptacja — pojawia si¢ kiedy problem jednak nie znika. Niektorzy pracownicy reaguja jednak
obojetnoscia lub negacja.

5. Poszukiwanie rozwigzan po akceptacji nastepuje poszukiwanie i eksperymentowanie na rzecz po-
zytywnej zmiany.

6. Podjecie dziatania to etap poszukiwan, a po analizie wynikow z poszukiwan podejmowanie dziatania.

Wisrdd najczestszych przyczyn oporu wobec zmian mozna wymieni¢ niepewno$¢ co do przysziej

sytuacji w firmie, zagrozenie osobistych intereséw w firmie zwiazanych z zajmowana pozycja w firmie,

lek przed utratg istniejgcej sieci powigzan i uktadéw w firmie. Perspektywa zmian moze znaczaco r6z-

ni¢ si¢ z punktu widzenia pracownika i menedzera. Przyktadem moze by¢ historia firmy, ktorej zarzad

ogarnia panika za kazdym razem, gdy ich dyrektor generalny wychodzi pobiegaé, poniewaz podczas

biegania wymysla dluga liste tematéw wymagajacych zmiany. Gdy dyrektor biega, zarzad firmy siedzi

w budynku i modli si¢ o deszcz” Taki styl zarzadzania zmiang nie do$¢, ze powoduje ogdlne zamieszanie

w firmie, to jeszcze kompromituje samg idee zmian — jako przemyslanego, cigglego i trwatego procesu.®

5. Menedzer przysziosci

Wspotczesny menedzer to czlowiek o wysokich kwalifikacjach, posiadajacy wiedz¢ merytoryczna
oraz kompetencje, ktore pozwola ksztattowac partnerskie relacje poprzez efektywna komunikacje w ze-
spole. Niewgtpliwie menedzera jutra charakteryzuje wysoki poziom inteligencyji, zwlaszcza emocjonalnej
i spotecznej. W stylu zarzgdzania nowoczesnego menedzera zauwaza sig odejscie od postawy zarzgdcy
w stosunku do pracownikow firmy w strong relacji, ktore umozliwiajq wspolprace na partnerskich za-
sadach i swobodng wymiang informacji. Menedzerowie kierujq zespotem pracowniczym, w taki sposob,
aby kazdy mogt wykorzystac swoje mozliwosci i umiejetnosci, a to z kolei sprzyja osigganiu wysokiej
efektywnosci zespolu i przeklada si¢ na osigganie zatozonych celow organizacji. Nie do przecenienia
jest dobra organizacja pracy, odpowiednie planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie.
Dziatania doskonatych menedzerow cechuje: °
1. autonomia i przedsigbiorczos¢, ktora polega na stworzeniu warunkoéw samodzielnos$ci dziatania jed-
nostkom i zespotom zdolnym do inicjatywy (w praktyce chodzi o potaczenie atutow matej i duzej
organizacji);

2. obsesja dziatania, polegajaca na statym wymuszaniu szybkiej analizy pojawiajacych si¢ problemow

i natychmiastowym rozwiazywaniu ich w praktyce;

. bliski i bezposredni kontakt z klientem, co oznacza wshuchiwanie si¢ w opinie uzytkownikow;

4. dziatanie wedlug zasady trzymaj si¢ tego co umiesz robi¢ najlepiej, czyli trzymanie si¢ podstawowe;j
dziedziny dzialalno$ci firmy;

5. wydajnos¢ i efektywno$¢ poprzez ludzi, co w konsekwencji oznacza uznanie uzdolnien kadry kie-
rowniczej i pracownikow firmy za najwazniejsze jej atuty;

6. koncentracja na wartoSciach — wymaga potozenia szczegdlnego nacisku na wartosci realizowane
przez dana organizacj¢ i wynikajaca stad filozofi¢ dziatania;

7. prosta struktura organizacyjna, nieliczny sztab;

(98]

8 http://nf.pl/manager/rola-menedzera-na-etapie-zmian-w-organizacji,2,8827,151
° Businessman magazine, Rodzi si¢ nowy typ menedzera, 1991, nr 1, s. 44.
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. jednoczesna centralizacja i decentralizacja (swoboda i dyscyplina).

Wskazuje sig, iz ,,nowy przywodca” na miar¢ XXI wieku musi by¢:

gléwnym komunikujacym: niezbgdne bedzie zdobycie zaufania gietd i mediow,

gléwnym podejmujacym ryzyko: ograniczanie ryzyka bedzie nabierato coraz wigkszego znaczenia
wraz z globalizacjg rynkéw i wickszg kompleksowo$cia narzedzi zarzadzania,

gléwnym rozgrywajacym: musi zna¢ si¢ na fuzjach, przejeciach, pozyskiwaniu kapitatu, aliansach
strategicznych,

gléwnym strategiem: musi podejmowac zasadnicze decyzje, uwzgledniajac istotne, aktualne infor-
macje finansowe.!® Menedzerowie realizujac funkcje zarzadzania wchodza we wzajemne relacje
z pozostatymi uczestnikami organizacji i wypelniaja okre$lone role. Wedtug Stephena R. Covey-
’a przywddca przyszlosci powinien spetlnia¢ zasadnicze role:

. okreslenie kierunku — tworzenie interesujacej wizji i misji, ktora pobudza poczucie celu; wigze system

warto$ci i wizje z potrzebami klientow,

. korelowanie — zapewnienie korelacji pomigdzy pracownikami oraz misja i strategig przedsiebiorstwa,

aby procesy organizacyjne wnosity odpowiedni wktad w zaspokojenie potrzeb klientow,

. uprawnienie — uwolnienie talentu i kreatywno$ci pracownikdéw prowadza do osiagnigcia wspdlnych

wartosci wizji i misji w stuzbie konsumentom!!
Z kolei w pracy zbiorowej D. M. Stewart przedstawiono cechy przywddcze uznawane za najbardziej

cenne w kolejno$ci ich znaczenia tj.'%:

. Umiej¢tnos¢ podejmowania decyz;ji.
. Przywoédztwo.

Prawosc¢.

. Entuzjazm.

Wyobraznia.

. Che¢ do cigzkiej pracy.

. Umiej¢tnosci analityczne.
. Zrozumienie dla innych.
9.

Umiejetno$¢ dostrzegania okazji.

10. Umiejetno$¢ sprostania nieprzyjemnym sytuacjom.
11. Umiejetno$¢ szybkiego przystosowania si¢ do zmian.
12. Sktonnos¢ do podejmowania ryzyka.

13. Przedsi¢biorczosc.

14. Umiejetno$¢ jasnego wypowiadania mysli.

15. Bystro$¢ umystu.

16. Umiejetno$¢ sprawnego administrowania.

17. Otwarto$¢ umystu.

18. Wytrwato$¢.

19. Zdolnos¢ do pracy przez wiele godzin.

Menedzerowie XXI wieku staja si¢ swoistego rodzaju kreatorami i moderatorami przysztych sta-

néw, ktorych istota niekoniecznie musi stanowi¢ oparcie w zdarzeniach przeszlych, lecz niewatpliwie
powinna zawiera¢ w sobie rdzen warto$ci kluczowych dla organizacji. Wyzwania XXI wieku stwarzaja
imperatyw rozstrzygania o kierunkach strategicznego rozwoju organizacji w oparciu o rozumienie sit

10°J. Szaban, Migkkie zarzqdzanie. Ze wspoilczesnych probleméw zarzqdzania ludzmi, Wyd. Wyzszej Szkoty

Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 134.

''S. R. Covey, Trzy role lidera w nowym paradygmacie, w: Lider przysziosci, praca zbiorowa pod red.
F. Hesselbein, M. Goldsmitha, R. Beckharda, Business Press, Warszawa 1997, s. 160-161.
12 Stewart D. M., Praktyka kierowania. Jak kierowa¢ sobg, innymi i firmg, PWE, Warszawa 1994, s. 162-163.
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wywolujacych zasadnicze przeobrazania i w zwigzku z tym sktaniajg do przyjgcia nowego sposobu myslenia
o przyszto$ci.'?

6. Zakonczenie

Kadra kierownicza petni kluczowa rol¢ w procesach zmian zachodzacych w organizacjach spotecz-
nych. Utrzymanie i rozwoj przedsigbiorstwa w warunkach elastycznego i konkurencyjnego otoczenia
wymaga wprowadzania wielu réznorodnych zmian. Dotycza one przeksztalcen zarowno w sferach
potencjatu kadrowego i technicznego danej organizacji, jak i strukturze wtasnosciowe;j."* Wspotczesny
rynek wymaga od menedzerow nowego sposobu dziatania i myslenia. To wtasnie od osoby mene-
dzera w znacznym stopniu zalezy, czy przedsigbiorstwo tworzy zgrany zespot, ktory jest otwarty na
zastosowanie nowoczesnych rozwiazan, doskonalszych form zarzadzania w celu osiaggnigcia lepszych
efektow pracy. Na osobie menedzera spoczywa gltdwna odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje.
Stad immanentna cecha menedzera powinna by¢ otwarto$¢ na nowe wyzwania, poglgbianie wiedzy,
postepowanie zgodne z wlasnymi przekonaniami zawsze etyczne i moralne.

Literatura

—_

,Businessman magazine”, Rodzi si¢ nowy typ menedzera, 1991, nr 1.

Covey S. R., Trzy role lidera w nowym paradygmacie, w: Lider przysziosci, praca zbiorowa pod red.

F. Hesselbein, M. Goldsmitha, R. Beckharda, Business Press, Warszawa 1997.

Drucker P.F., Praktyka zarzqdzania, Czytelnik, Warszawa 1994,

Drucker P. F., Menedzer skuteczny, MT Biznes, Konstancin-Jeziorna 2004.

Griffin R. W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

Lachiewicz S., Menedzerowie w strukturach wiadzy organizacji gospodarczych, PWE, Warszawa

2007.

Penc J., Zmiany i innowacje, Wyd. Placet, Warszawa 1999.

8. Piotrowski K., ,, Organizacja i zarzqdzanie”, Wydanie Il rozszerzone, Almamer Wyzsza Szkota
Ekonomiczna, Warszawa 2006.

9. Pierscieniak A., Umiejetnosci menedzera XXI wieku, w: L. Zbiegien-Maciag (red.) Zarzqdzanie
ludzmi w otoczeniu globalnym — pomiedzy ,,starym” a ,,nowym”, Wydawnictwo AHG, Krakow,
2006.

10. Podstawy zarzgdzania, Red. naukowa: J. Fudalinski i M. Kwiecinski, Wyd. Antykwa, Krakow 2006.

11. Stoner James A. F., R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. JR, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999.

12. Szaban J., Migkkie zarzqdzanie. Ze wspotczesnych problemow zarzgdzania ludzmi, Wyd. Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003.

13. Stewart D. M., Praktyka kierowania. Jak kierowa¢ sobq, innymi i firmg, PWE, Warszawa 1994,

14. Thomas M., Mistrzowskie zarzqdzanie ludzmi. Tworzenie skutecznego zespotu poprzez motywowanie,
wspieranie i przywodztwo, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

15. Wigcek-Janka E., Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan
2006.

16. Zargbska A. , Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa, 2002.

17. http://nf.pl/manager/rola-menedzera-na-etapie-zmian-w-organizacji,,8827,151.

N

SNk W

=

13 J. Fudalinski, M, Kwiecinski, Podstawy zarzqdzania, Wyd. Antykwa, Krakow 2006, s. 125.
4°S. Lachiewicz, Menedzerowie w strukturach wladzy organizacji gospodarczych, PWE, Warszawa 2007, s. 205.



Rola menedzera w procesie zmian 41

Summary

ROLE OF THE MANAGER IN THE CHANGES PROCESS

The following article is devoted to the image of the contemporary manager. It describes the features
that a manager should have. This article describes the role that a manager plays in an enterprise in
the change process. The article also touches on the very important issue of factors influencing changes
in an enterprise and the resulting resistance of employees. The article closes the characteristics of the
manager of the future.
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PRZEGLAD BADAN
NAD WYKORZYSTANIEM
KONCEPCJI EMPOWERMENTU

Streszczenie

Ten rozdzial opisuje badania nad empowermentem prowadzone w ostatnich latach. Przeglgd
literatury jest skoncentrowany na uwarunkowaniach i efektach empowermentu zidentyfikowanych
w badaniach ilosciowych. Istnieje pozytywna zaleznos¢ pomiedzy empowermentem a takimi zmiennymi
jak: satysfakcja z pracy, zaangazowanie, efektywnos¢ organizacyjna, innowacyjnos¢ i kreatywnoscé,
zachowania obywatelskie w organizacji, zaufanie interpersonalne, jakos¢ obstugi klienta, a takze
negatywna relacja pomiedzy empowermentem a wypaleniem zawodowym czy zamiarem opuszczenia
organizacji. Sq takze zmienne ktore wplywajg na empowerment, w szczegolnosci przywodztwo i kul-
tura organizacyjna.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Badania dotyczace empowermentu pracownikéw obejmujg swoim zakresem szeroki obszar zagad-
nien z zakresu przywodztwa, zachowan organizacyjnych i zarzadzania. Zmienne jakie czesto poddaje
si¢ badaniom to: rézne rodzaje przywodztwa jak np. transformacyjne i ich zwiazek z poziomem em-
powermentu, przywodztwo bezposrednio prowadzace do empowementu, satysfakcja i zaangazowanie
jako wazne skutki empowermentu. Inne wazne zmienne badane w relacji do empowermentu to zamiar
opuszczenia pracy, kreatywnos¢, innowacyjno$¢ pracownikow, satysfakcja z pracy.

Celem niniejszego opracowania jest omowienie wynikow badan ukazujacych zwiazki empowementu
z innymi zmiennymi waznymi z punktu widzenia zarzadzania dzisiejsza organizacja.
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2. Koncepcja empowermentu

Na koncepcj¢ empowermentu sktadajg si¢ nastgpujace elementy odnoszace si¢ do takich przejawow
wewnetrznej motywacji pracownika jak!:

1. Znaczenie — rozumiane jako warto$¢ danego celu lub zadania z punktu widzenia czyjegos indywidu-
alnego systemu idealow lub standardéow. Oznacza dopasowanie pomig¢dzy rolg jaka wynika z pracy
a przekonaniami, warto§ciami i zachowaniami pracownika.

2. Kompetencja, czy tez skuteczno$¢ oznacza w tym modelu przekonanie czlowieka o mozliwosci
wykonania zadania na bazie wlasnych umiejetnosci. Odnosi si¢ nie tyle do ogolnej samooceny dane;j
osoby, ale raczej do oceny zdolnosci do realizacji danego zadania.

3. Samookreslenie jest indywidualnym odczuciem cztowieka, tego ze ma wybdr podejmowania dziatan
i regulowania wlasnych zachowan. Samookreslenie odnosi si¢ migdzy innymi do autonomii w de-
cydowaniu o rozpoczynaniu i kontynuowaniu pracy, a takze np. podejmowania decyzji o sposobie
wykonania pracy, tempie wykonywana pracy, czy potrzebnym wysitku.

4. Wplyw rozumiany jako stopien w jakim pojedynczy pracownik moze wplywac na strategiczne,
administracyjne i operacyjne wyniki w pracy. Jest przeciwienstwem wyuczonej bezradnosci. W prze-
ciwienstwie do poczucia umiejscowienia kontroli jest zalezny od kontekstu zadania jakie realizuje
pracownik, a nie jest cechg osobowosci pracownika ujawniajacg si¢ w réznych sytuacjach.

Koncepcje empowermentu wraz z wtasciwymi im narz¢dziami do pomiaru upodmiotowienia pracow-
nikow staty si¢ podstawg do prowadzenia badan naukowych majacych na celu poszukiwanie zwigzkow

z innymi zmiennymi waznymi dla teoretykow i praktykow zarzadzania. Duzo prac badawczych dotyczy

rodzaju przywodztwa jakie ma sprzyja¢ upodmiotowieniu pracownikow, dlatego w zestawieniu badan

nad empowermentem zagadnienie to zostanie poruszone jako pierwsze.

3. Zwiazki empowermnentu z innymi zmiennymi dotyczacymi
zachowan organizacyjnych

3.1. Przywédztwo a empowerment

Praktyki menedzerskie empowermentu to konstrukt, obejmujacy takie zachowania jak delegowanie
uprawnien do podejmowania decyzji pracownikom pierwszej linii, zapewnienie im odpowiednich
szkolen, zapewnienie im dostepu do istotnych informacji strategicznych, wynagradzanie za osiaganie
okreslonych rezultatow. Jak wynika z badan prowadzonych przez J.-S. Boudrias i in.? istnieje istotny
statystycznie zwigzek migdzy praktykami menedzerskimi sprzyjajacymi pojawieniu si¢ empowermentu
wsrod pracownikéw a psychologicznym poczuciem empowementu wérod pracownikow, jednak brak
takiej bezposredniej relacji z empowermentem mierzonym w podej$ciu behawioralnym, czyli pewnych
zachowan a nie postaw. Natomiast istnieje relacja posrednia pomiedzy praktykami sprzyjajacymi poczuciu
empowermentu u pracownikow, empowermentem psychologicznym i behawioralnym?. Podobne wnioski
wyplywajg z badan prowadzonych wczesniej przez G.M. Spreitzer. Znalazly rowniez potwierdzenie

G.M. Spreitzer, Psychological empowerment in the workplace: dimensions, measurement, validation, “Academy of
Management Journal” 1995, Vol. 38 No. 5, s. 1443-1444.

J-S. Boudrias i in., Employee empowerment. From managerial practices to employees’ behavioural empowerment,
“Leadership & Organization Development Journal” 2009, Vol. 30 No. 7, s. 626.

3 J-S. Boudrias i in., op. cit., s. 635.

G.M. Spreitzer, Psychological empowerment in the workplace: dimensions, measurement and validation, “Academy
of Management Journal” 1995, Vol. 38, No. 5, s. 1445.
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w badaniu K. Dewettink i M. van Ameijde’, ktorzy wykorzystujac skalg przywodztwa prowadzacego
do empowermentu zaproponowana przez J.A. Arnold® (obejmujacg przywddztwo oparte na przyktadzie,
partycypacyjny styl podejmowania decyzji, coaching, okazywanie zainteresowania, wspolpracy z zespo-
tem) udowodnili istnienie bezposredniego zwiazku pomiedzy wspomnianymi dziataniami przywodcy
a poczuciem empowermentu mierzonego zgodnie z koncepcja G.M. Spreitzer’.

3.2. Pozytywne nastepstwa i uwarunkowania empowermentu

Sposrod wszystkich zmiennych poruszanych w badaniach szczegdlnie czgsto poruszane jest zagadnie-
nie satysfakcji z pracy jako pozytywnego skutku empowermentu. Samo postrzeganie dziatan, majacych
na celu przekazanie pracownikom mozliwosci decydowania o tym jak moze by¢ wykonywana, praca
wplywa na pozytywnie na ich satysfakcje z pracy®. Ogolny poziom empowermentu wérdéd pracowni-
kow obejmujacy wszystkie wymiary, czyli poczucie znaczenia, kompetencji, samookreslenia i wptywu
w badaniach prowadzonych w Wielkiej Brytanii byt dodatnio skorelowany z poziomem satysfakcji
pracownikow telefonicznej obstugi klienta®. Podobnie badania prowadzone wérod wicedyrektorow szkot
podstawowych w Niemczech wskazuja na istnienie zwigzku migdzy odczuwalnym przez pracownikow
poziomem empoewermentu a satysfakcja z pracy'. Z kolei badania prowadzone w Izraelu na grupie
ponad dwoch i pét tysiagca nauczycieli obejmujace analize korelacji miedzy poszczegolnymi wymiarami
empowermentu pracownikow szkot a satysfakcjg z pracy wykazaly istotne zwiazki migdzy badanymi
zmiennymi''. Podobne wnioski ptyng z badan prowadzonych wsréd menedzeréw wykonawczych
w Indiach'?, pracownikow pierwszej linii zajmujacych si¢ obstugg klienta w Stanach Zjednoczonych®,
pracownikow hoteli w Korei'“.

Drugim bardzo waznym efektem empowermentu jest zwigkszenie zaangazowania pracownikow.
W tej kwestii istnieje rowniez wiele badan, m. in. prowadzonych wsroéd pracownikow wiedzy jednego

5 K. Dewettink, M. van Ameijde, Linking leadership empowerment behavior to employee attitudes and behavioral

intentions. Testing the mediating role of psychological empowerment, “Personnel Review” 2011, Vol.40 No. 3, s. 298.
J.A. Arnold i in., The empowering leadership questionnaire: the construction and validation of a new scale for
measuring leader behaviours, “Journal of Organizational Behavoiur” 2000, Vol.21, s. ss. 249-269, za: K. Dewettink
1 M. van Ameijde, Linking leadership empowerment behavior to employee attitudes and behavioral intentions. Testing
the mediating role of psychological empowerment, “Personnel Review” 2011, Vol.40 No. 3, s. 294.

G.M. Spreitzer, Psychological empowerment in the workplace: dimenbsions, measurekment and validation, “ Academy
of Management Journal” 1995, Vol. 38, No. 5, s. 1442-1465, za: K. Dewettink i M. van Ameijde, Linking leadership
empowerment behavior to employee attitudes and behavioral intentions. Testing the mediating role of psychological
empowerment, “Personnel Review” 2011, Vol.40 No. 3, s. 294.

S.L. Meyerson, T.J.B. Kline, Psychological and environmental empowermnet, ,,Leadership and Organization Development
Journal” 2008, Vol. 29 No.5, s. 454.

L. Holdsworth, S. Cartwright, Empowerment, stress and satisfaction: an exploratory study of a call centure, “Leadership
& Organization Development Journal” 2003, 24/3, s. 137.

C.C. Schermuly, R.A. Schermuly, B.Meyer, Effects of vice-principals’psychological empowerment on job satisfaction
and burnout, “International Journal of Educational Management” 2011, Vol. 25 No. 3, s. 257.

R. Bogler, A.E. Nir, The importance of teacher’s perceived organizational support to job satisfaction. What's
empowerment, “Journal of Educational Administration” 2012, Vol. 50 No. 3, s. 295.

S. Sinha, P. P. Priyadarshi, P. Kumar, Organizational culture, innovative behavior and work relatred attitude. Role of
psychological empowerment, “Journal of Workplace Learning” 2016, Vol. 28 No. 8, s. 524, 526.

L. Robinson Jr, S.E. Neeley, K. Williamson, Implementing service recovery through customer relationship management:
identifying the antecedements, “Journal of Service Marketing” 2011, 25/2, s. 92, 95.

Y-K Lee i in., What factors influence customer-oriented prosocial behavior of customer-contact employees? “Journal
of Services Marketing” 2006, 20/4, s. 255, 258.
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z koreanskich konglomeratéw obejmujacego sektor finansowy, przemystowy, ustugi i handel®, wérdéd

pracownikow spotecznej stuzby zdrowia w Australi'®, pracownikéw firm wysokotechnologicznych

w Tajwanie'’, menedzeréw wykonawczych w Indiach'®, menedzeréw duzych firm $wiadczacych ustu-

gi informatyczne w Indiach!®, pracownikow hoteli w Korei?’, malych $rednich firm informatycznych

w Indiach?!.

Badania naukowe potwierdzity rowniez istnienie istotnych statystycznie zwiazkow pomigdzy em-
powermentem wirod pracownikow a takimi zmiennymi jak:

1) zamiar rezygnacji z pracy (istotna zalezno$¢ ujemna, badania prowadzone na zréznicowanej grupie
0s0b dorostych w Stanach Zjednoczonych)?, wnioski ptyng z badan prowadzonych w Indiach?,

2) innowacyjnoscia pracownika (badania prowadzone w Belgii na grupie ponad tysigca pracownikow
sektora publicznego)*, kreatywnoscig pracownikow (badania wéréd chinskich producentow elek-
troniki)?,

3) poczuciem znaczenia w zyciu i subiektywnym samopoczuciem (badania przeprowadzone w$rod firm
produkeyjnych w Indiach)?, poziomem wypalenia zawodowego (badania prowadzone wérdd pracow-
nikéw policji w Chinach)?, poziomem depersonalizacji (badania prowadzone wérdd pracownikow
organizacji sektora prywatnego i publicznego w Izraelu, zajmujacych si¢ obstugg klienta)?,

4) wydajnoscig pracownikéw (badania prowadzone wérod pracownikow call center w Australii)®,

5 B.K. Joo, D.H. Lim, S. Kim, Enhancing work engagement. The roles of psychological capital, “Leadership and
Organization Development Journal” 2016, Vol. 37 No. 8, s. 1123, 1125.

16 S.L. Albrecht, M. Andreeta, The influence of empowering leadership , empowerment and engagement on affective
commitment and turnover intentions in community health service workers, Test of a model, “Leadership in Health
Services” 2011, Vol. 24 No. 3, s. 231, 233.

17 T.-H. Kuo, M.-F. Li G.-G., Employee empowerment in a technology advanced work environment, “Industrial Managament

& Data Systems” 2010, Vol. 110 No. 1, s. 30, 33.

S. Sinha, P. P. Priyadarshi, P. Kumar, Organizational culture, innovative behavior and work relatred attitude. Role of

psychological empowerment, “Journal of Workplace Learning” 2016, Vol. 28 No. 8, s. 524, 526.

H, Jauhari, S. Singh, M. Kumar, How does tranformational leadership influence proactive customer service behavior

of frontline service employees? Examaining mediating roles of psychological empowerment and affective commitment,

“Journal of Enterprise Information Management” 2017, Vol. 30, No. 1, s. 30.

2 Y-K Lee i in., What factors influence customer-oriented prosocial behavior of customer-contact employees? “Journal

of Services Marketing” 2006, 20/4, s. 255, 258.

S. Mittal, Effect of transformational leadership on turnover intensions in IT SME's, “International Journal of Manpower”

2016, Vol. 37 No. 8, s. 1322.

J.B. Avey 1 in., Using positivity, transformational leadership and empowerment to combat employee negativity,

“Leadership&Organization Developmement Journal” 2008, Vol. 29, No.2, s. 120,121.

S. Sinha, P.P. Priyadarshi, P. Kumar, Organizatioan! culture, innovative behavior and work relatred attitude. Role of

psychological empowerment, “Journal of Workplace Learning” 2016, Vol. 28 No. 8, s. 524, 526.

2 M., Audenaert, A. Vanderstraeten, D. Buyens, When innovation requieremnets empower indywidual innovation,

“Personnel Review” 2017, Vol. 46 No. 3, s. 608, 615.

F.-C. Tung, Does transformational, ambidextrous, transactional leadership promote employee creativity? Mediating

effects of empowerment and promotion focus, “Internationl Journal of Manpower” 2016, Vol. 37, No. 8, s. 1256, 1258.

2 V.R. Krishnan, Transformational leadership and personal outcomes, “‘Leadership & Organization Development Journal”
2012, Vol. No. 6, s. 557.

21 Z. Gong 1 in., The relationship between feedback environment, feedback orientation, psychological empowerment and

burnout among police in China, “Policing; An International Journal” 2017, Vol. 40 No. 2, s. 340, 343.

D. Yagil, The relationship of service provider power motivation, empowerment and burnout to customer satisfaction,

“Inernational Journal of Service Industry Management” 2006, Vol. 17, No. 3, s. 261, 265.

T. Bartram, G. Casimir, The relationship between leadership and follower in-role performance and satisfaction with

the leader. The mediating effects of empowerment and trust in the leader, “Leadership and Organizatiuon Development

Journal” 2007, Vol. 28 No.1,s. 9, 13.
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5) efektywnoscia organizacyjna (badania przeprowadzone w Polsce na zrdéznicowanej grupie ponad
dwustu organizacji)®,

6) zachowaniami obywatelskimi pracownikow (badania prowadzone wsérdéd pracownikow bankow
inwestycyjnych w Hong Kongu?®!, pracownikow duzej firmy koreanskiej*?, nauczycieli w Izraelu®),

7) poziomem zaufania interpersonalnego — badania prowadzone na grupie losowo wybranych ponad
1400 pracownikow duzych firm w Stanach Zjednoczonych

8) jakoscia obstugi klienta (badania wsrod zarzgdcéw nieruchomos$ci w Hongkongu)®>.

Powyzsze zwiazki dotycza pozytywnych skutkéw upodmiotowienia pracownikéw. Druga grupa
zmiennych w badaniach nad empowermentem odnosi si¢ do uwarunkowan, jakie powinny zaistnie¢,
aby pracownicy mieli poczucie wewnetrznej sity i mozliwosci dziatania. Sg to:

1. Kultura organizacyjna — badania prowadzone w Australii na grupie firm produkcyjnych wykazaly
istnienie zwigzku miedzy ukierunkowaniem kultury organizacyjnej na takie wartosci jak: praca
zespotowa, innowacje, ukierunkowanie na wyniki a stopniem rozpowszechnienia upodmiotowienia
pracownikOw w organizacji*®; badania prowadzone w Indiach na pracownikach sektora handlu deta-
licznego wykazaly istnienie zwiagzku miedzy takimi cechami kultury organizacyjnej jak otwartosc,
konfrontacja, zaufanie, autentycznos¢, pro aktywno$¢, autonomia, wspotpraca, i eksperymentowanie
a poziomem empowermentu wsrod pracownikow?’.

2. Wiedza, komunikacja, zaufanie — badania przeprowadzone w Jordanii wsroéd pracownikéw obstugi
klienta w bankach detalicznych wykazaly zwiazek migdzy poziomem wiedzy, zaufania pracownikoéw
a takze komunikacji z przetozonym a poziomem empowermentu wérod pracownikow?,

3. Dostarczanie informacji o: wizji organizacji, poziomie osigganej wydajnos$ci, systemie wynagradza-
nia, a takze zapewnienie: partycypacji pracownikow w zarzadzaniu, poczucia bezpieczenstwa pracy,
wsparcia socjalnego ze strony kierownictwa jest pozytywnie skorelowane z poziomem empowermentu
wérod pracownikow — badania prowadzone wérdd informatykow w Singapurze ¥

4. Zakonczenie

Przedstawione wyniki badan w zakresie uwarunkowan i efektow empowermentu prowadzonych
w roznych krajach §wiata §wiadcza o duzej istotno$ci zagadnienia dla nauk o zarzadzaniu. Dotycza
roéznych zagadnien jak satysfakcja z pracy, zaangazowanie, wydajno$¢, efektywnosc¢, innowacyjnose,

30 M. Bratnicki I in., Empowerment and entrepreneurship: conceptual issues and empirical tests, “Journal of Economics

& Management / University of Economics in Katowice” 2007, Nr 3, s. 50.

D. WatiM.A. Schaffer, Equity and relationship quality influences on organizational citizenship behaviors. The mediating

role of trust inte supervisor and empowerment, “Personnel Review” 2005, Vol 34 No. 4, s. 406, 410, 413.

B.-K. Joo, S.J. Jo, The effects of perceived authentic leadership, ‘“Leadership & Organization Development journal”

2017, Vol. 38 No. 3, s. 463, 471.

R. Bogler, A. Somech, Organizational citizenship behavior in school, “Journal of Educational Administration” 2005,

Vol. 43 No. 5, s. 425, 427.

M.J. Moye, A.B. Henkin, Exploring associations between employee empowerment and interpersonal trust in managers,

“Journal of Management Development” 2006, Vol. 25 No. 2, s. 106, 109.

T.C.K. Chan, K.Y.N. Ng, G. Casimir, The diminished effect of psychological empowerment on the self-empowered,

“Managing Service Quality” 2010, Vol. 20 No. 6, s. 535.

3 K. Baird, H. Wang, Employee empowerment: extent of adoption and influential factors, “Personnel Review” 2010, Vol.
39, No. 5, s. 579, 587.

37 R.K. Pradhan, M. Panda, L.K. Jena, Transformational leadership and psychological empowerment, “Journal of Enterprise
Information Management” 2017, Vol. 30 No.1, s. 86, 88.

3 Y. Melhem, The antecedements of customer-contact employees, “Employee relations” 2004, Vol. 26 No. 1, s. 80, 84.

3 C. Bordrin, T. Bartram, G. Casimir, The anetcedements and concequences of psychological empowermnet among
Singapurian IT employees, “Management Research News” 2007, Vol. 30 No. 1, s. 39, 41.
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kreatywno$¢, wypalenie zawodowe, zachowania obywatelskie pracownikdw, zaufanie interpersonalne,
jakos$¢ obstugi klienta. Rowniez istnieje szereg czynnikéw decydujacych o odczuciu empowermentu
wsrdd pracownikéw. Przede wszystkim jest to rodzaj przywodztwa opartego na partycypacji pracownikow
w podejmowaniu decyzji i rozwoju kompetencji. Waznym czynnikiem jest rowniez kultura organizacyj-
na, dostep do informacji, wiedza, komunikacja, czy zaufanie. Z uwagi na szeroki zakres korzysci jakie
przynosi empowerment dla pracownikéw i organizacji, zagadnienie to stato si¢ przedmiotem zaintere-
sowania autorow publikacji z zakresu przywodztwa, ktorzy postuluja budowanie w przedsigbiorstwach

kultury empowermentu.
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Summary

REVIEW OF RESEARCH ON USING EMPOWERMENT CONCEPTION

This paper describes the research on empowerment conducted in recent years. The overview of
literature is concentrated on conditions and effects of empowerment identified in quantity research.
There is positive relationship between empowerment and such variables as: job satisfaction, commit-
ment, organizational performance, innovativeness and creativity, organizational citizenship behaviors,
interpersonal trust, customer service quality, and also negative relationship between empowerment and
burnout or intention to quit. There are also some variables which influence on empowerment, especially
leadership and organizational culture.
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Streszczenie

Obecne wladze uczelni poszukujq skutecznych sposobow przygotowania uczelni na nasilajgce sie
zmiany prawne, finansowe, spoleczne i gospodarcze. W wielu przypadkach decydujq sie na przepro-
wadzenie procesu restrukturyzacji uczelni, ktory dodatkowo ma zwigkszy¢é przewage konkurencyjng
uczelni w kontekscie realizacji jej celow strategicznych. Jednak sam proces restrukturyzacji jest bardzo
ztozony i uwarunkowany nie tylko adekwatnym przygotowaniem uczelni, ale rowniez zidentyfikowaniem
zalozen zwigkszajgcych prawdopodobienstwo sukcesu realizacji procesu restrukturyzacji. Stgd celem
jest zidentyfikowanie zalozen teoretyczno-metodologicznych budowy modelu restrukturyzacji uczelni
publicznej. Aby go zrealizowac zastosowano metode analizy tresci publikacji naukowych, dokumentow
krajowych i zagranicznych. Ogdlne konkluzje sq takze wynikiem obserwacji uczestniczqcej autorow,
dgzgce do znalezienia odpowiedzi na pytanie: Czy mozliwe jest opracowanie ogolnych zatozen budowy
modelu restrukturyzacji uczelni publicznych w Polsce? W wyniku prowadzonych rozwazan przedstawiono
graficznie i opisano teoretycznie model zatozen teoretyczno-metodologicznych restrukturyzacji uczelni
publicznej. Opisano réowniez uwarunkowania oraz potencjalne obszary restrukturyzacji uczelni oraz
konkluzje dotyczqce przeprowadzonych analiz.
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1. Wprowadzenie

W kontekscie ostatnich i planowanych w najblizszym czasie zmian spoteczno-gospodarczych
i szczegblnie finansowo-prawnych! dotyczacych bezposrednio funkcjonowania systemu szkolnictwa
wyzszego w Polsce, przeprowadzenie procesu restrukturyzacji w publicznych uczelniach moze by¢
nieuniknione. Restrukturyzacja uczelni publicznych stanowi spore wyzwanie zarowno pod wzgledem
merytorycznym, metodologicznym jak i praktycznym. W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu do-
tyczacych restrukturyzacji ciagle brakuje catoSciowych opracowan na temat wskazoéwek oraz zalozen
budowy skutecznego modelu restrukturyzacji uczelni publicznych. Nieliczne? opracowania dotyczace
tego obszaru §wiadcza o wystepujacej luce badawczej.

Celem niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie zatozen teoretyczno-metodologicznych budo-
wy modelu restrukturyzacji uczelni publicznej. Aby go zrealizowaé zastosowano metode analizy tresci
publikacji naukowych, dokumentow krajowych i zagranicznych. Ogolne konkluzje sa takze wynikiem
obserwacji uczestniczgcej autoréw, dgzace do znalezienia odpowiedzi na pytanie: Czy mozliwe jest
opracowanie ogdlnych zatozen budowy modelu restrukturyzacji uczelni publicznych w Polsce?

Tekst podzielony jest na trzy glowne czgéci. Rozwazania rozpoczyna wprowadzenie do uwarunkowan
oraz do przedstawienia potencjalnych obszarow restrukturyzacji uczelni. Nastepnie opisano model jako
narzedzie restrukturyzacji. W czgéci trzeciej zaprezentowano zatozenia teoretyczno-metodologiczne
modelu restrukturyzacji uczelni. Cato$¢ koncza konkluzje dotyczace opisywanego procesu. Publikacja
zostala dofinansowana ze srodkéw przyznanych Wydziatlowi Ekonomii i Stosunkéw Migdzynarodowych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Wydziatowi Zarzadzania i Komunikacji Spoteczne;j
Uniwersytetu Jagielloniskiego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego
w roku 2017.

2. Uwarunkowania oraz obszary restrukturyzacji uczelni publicznej

W odpowiedzi na zachodzace zmiany w otoczeniu uczelni jej wiadze coraz czesciej decyduja sie
na opracowanie nowych, ukierunkowanych strategii dziatania. Sg one réwniez czesto ztozone® z (de-
klaracji) aktywnosci w kilku podstawowych 1 kluczowych obszarach: w nauce i badaniach, dydaktyce
i popularyzacji wynikow prac nauczycieli akademickich oraz wspotpracy z przedstawicielami otoczenia
biznesowego. Czgsto jednak pojawia si¢ trudno$¢ zwigzana z realizacjg tych zaplanowanych dziatan.
Jesli w tym czasie dodatkowo uczelnia ma inne problemy (np. organizacyjne, finansowe, itd.) to wy-
stepuje koniecznos¢ przeprowadzenia radykalnych zmian w kontek$cie mozliwosci realizacji owych
zatozen strategicznych. To z kolei skutkuje konieczno$cia doktadnej analizy wnetrza uczelni pod katem
przeprowadzenia tych radykalnych zmian, ktorych skutki maja niwelowac zidentyfikowane problemy
organizacyjne, finansowe lub inne.

' Np. proponowane i konsultowane zmiany dotyczace Ustawy Prawo o Szkolnictwie Wyzszym oraz rozporzadzen do-
konywanych przez MNiSW od listopada 2016 roku do czerwca 2017 roku.

Np. J. Bugaj, B. Barczak, The Restructuring of a Higher Education Institution as an Example of Strategic Change and
Cooperation in an Organizational Network, [w:] A. Jaki, T. Rojek (eds.), Contemporary issues and challenges of the
organization management process: models, implementation, interrelation, Foundation of the Cracow University of
Economics, Cracow 2017, s. 227-238.

J. Bugaj, M. Szarucki, Identyfikacja kluczowych kompetencji w misji uczelni publicznych, [w:] R. Borowiecki, A. Jaki
(red.), Restrukturyzacja w obliczu wyzwan gospodarki globalnej. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakéw 2014, s. 281-296.
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Restrukturyzacja w literaturze przedmiotu moze by¢ réznie rozumiana. Mozna jednak wyodrebnic
dwa dominujace podejscia do jej definiowania®:

1) teoretyczne, skupiajace si¢ na istocie i cechach restrukturyzacji;
2) pragmatyczne, eksponujace obszary lub aspekty restrukturyzacji.

Dodatkowo mozna wyodrebni¢ glowne elementy wspdlne wystepujace w definicjach restruktu-
ryzacji, prezentowane przez roznych badaczy tego tematu’: czyli, Ze jest to radykalna, rewolucyjna,
cato$ciowa, dynamiczna i trwata zmiana, obejmujaca wazne obszary aktywnosci organizacji. Badacze
tego tematu podkres$laja rowniez, ze jest ona coraz czgsciej procesem ciggltym, uwzgledniajacym wne-
trze organizacji, jak i jej uwarunkowania zewnetrzne. W niniejszym opracowaniu przyjeta jest definicja
pojecia restrukturyzacji® jako antycypacyjnej i innowacyjnej zmiany strategicznej, ktéra powinna by¢
raczej partycypacyjna niz wymuszona. Moze by¢ zachowawcza lub rozwojowa i jest czgsciej aktywna
niz reaktywna. Moze by¢ przeprowadzana nie tylko w czasie problemoéw czy kryzysu, ale takze wtedy,
kiedy uczelnia radzi sobie na szeroko rozumianym rynku catkiem dobrze.

Restrukturyzacja jako proces moze dotyczy¢ zmian wywotanych koniecznoscia realizacji nowej
strategii i nowych celow strategicznych. Moze réwniez obejmowac rézne obszary dziatania uczelni’.
Obszary te np. moga by¢ zwigzane z ograniczaniem lub poszerzaniem zakresu jej dziatania, restruktu-
ryzacja finansowg i/lub restrukturyzacja organizacyjna.® W przypadku traktowania restrukturyzacji jako
zmiany strategicznej mozna wyréznié’:

— Restrukturyzacj¢ naprawcza:
o Finansows;
o Funkcjonalng (np. usprawnianie systemu zarzadzania);
— Restrukturyzacj¢ dynamiczna:
o Dywersyfikacja funkcji, profilu, asortymentu;
o Modyfikacja dzialalno$ci organizacji (np. zmiana formy prawnej).

W obszarze zmiany strategicznej, jako odpowiedzi na zmiany w otoczeniu J. Piaseczny!?

zwrocil uwage na konieczno$¢ wyboru jednej z dwdch rodzajow restrukturyzacji: ratunkowe;j

R. Borowiecki, Zachowania przedsigbiorstw w warunkach globalizacji i nowej gospodarki, [w:] R. Borowiecki, A. Jaki
(red.), Zarzqdzanie restrukturyzacjq w procesach integracji i rozwoju nowej gospodarki. Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2008, s. 20. przeglad definicji ,,restrukturyzacji” autoréw polskich, tamze, s. 21-22.

A. Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 16.; C. Suszynski, Restrukturyzacja,
konsolidacja, globalizacja przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 71; Borowiecki, Zarzqdzanie restrukturyzacjg
procesow gospodarczych. Aspekt teoretyczno — praktyczny, Difin, Warszawa 2003, s. 77; A. Nalepka, Zarys problematyki
restrukturyzacji przedsigbiorstw, Antykwa, Krakow 1998, s. 21; A. Nalepka, Specyfika restrukturyzacji organizacyjnej
w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa, [w:] R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Zarzqdzanie restrukturyzacjg w pro-
cesach integracji i rozwoju nowej gospodarki. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2008, s. 397.
Szerzej: J. Bugaj, B. Barczak, op. cit.

Np. restrukturyzacja zakresu dziatania, finansowa i organizacyjna. Wigcej w: Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja
przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN Warszawa 1996, s. 44.

Przy czym restrukturyzacja zmierza do usprawnienia systemu zarzadzania, a jest konieczna w przypadku zmian w otoc-
zeniu i/lub kryzysowej sytuacji organizacji. A. Nalepka, Istota, zakres i metodyka restrukturyzacji przedsiebiorstwa,
[w:] R. Borowiecki (red.), Restrukturyzacja a konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw, Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1997, s. 26. Zob. tez: A. Nalepka, Zarys problematyki
restrukturyzacji przedsigbiorstw, Antykwa, Krakow 1998.

A. Stabryla, Zmiana i rozwoj w zarzqdzaniu firmg, [w:] R. Borowiecki (red.), Restrukturyzacja a konkurencyjnosé
przedsigbiorstw, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1997, 5.124-125.

J. Piaseczny, Restrukturyzacja — wczoraj, dzis, jutro, [w:] R. Borowiecki (red.), Restrukturyzacja a konkurencyjnosé
przedsigbiorstw, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
1997, 5.19-22.

o

-

=)



56 Justyna M. Bugaj, Marek Szarucki

lub rozwojowej''. Oba rodzaje mogg by¢ jedyna odpowiedzig na radykalne zmiany obserwowane
W ostatnim czasie w otoczeniu uczelni, jak np. zapowiadana nowa Ustawa Prawo o Szkolnictwie
Wyzszym z 2017 roku. Juz do dzi$ zmienity si¢ przepisy dotyczace finansowania uczelni'?, ktore
zmuszajg wladze uczelni do zmodyfikowania wielu proceséw wewngtrznych, nie tylko dotycza-
cych zmiany postepowania przy rekrutacji maturzystow na studia, ograniczaniem liczby studentow
w grupach, zatrudnianiem nowych pracownikow, czy zmiang systemu oceniania pracownikow.

Stad dodatkowo restrukturyzacja w niniejszym teks$cie rozumiana jest w ujeciu J. Piasecznego jako
konieczna zmiana strategiczna ratunkowa lub rozwojowa wnetrza uczelni skutkujaca zmiang jej zacho-
wania w otoczeniu'3. W dalszej czesci skupimy sie na przedstawieniu autorskiego modelu oraz zatozen
teoretyczno-metodologicznych do niego warunkujacych realizacj¢ wybranej formy restrukturyzacji
w uczelniach.

3. Model jako narzedzie restrukturyzacji organizacji

W znaczeniu etymologicznym ,,model” wystgpuje jako obraz lub wzorzec. Z kolei analiza definicji
spotykanych w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu pozwala wyrozni¢ trzy podstawowe znaczenia
»~modelu”, ktory rozumiany jest jako'*: 1) teoria naukowa, 2) wzorzec, 3) odwzorowanie. Dla potrzeb
niniejszego opracowania termin ,,model” uzywany begdzie w znaczeniu wzorca i bgdzie dotyczyt modelu
restrukturyzacji uniwersytetu. Budowanie modelu-wzorca opiera si¢ na realizacji odpowiedniego procesu
modelowania®® i wymaga zastosowania odpowiednich metod i technik stosowanych w oparciu o okreslo-
na metodyke postgpowania. M. Trocki definiuje modelowanie jako metod¢ rozwigzywania problemow,
polegajaca na tworzeniu modelu, jego badaniu oraz interpretacji wynikéw badania'®. Stad w niniejszym
opracowaniu modelowanie bgdzie rozumiane jako budowanie modelu restrukturyzacji uniwersytetu.

Modelowanie jako proces zawiera w sobie szereg etapow i czynno$ci zwigzanych z budowaniem
modeli, ktore sprowadzi¢ mozna do trzech elementéw sktadowych'”:

1) strukture,
2) zachowanie,
3) cel.

I przywracajacej/budujacej korzystng pozycje rynkowa, ale nie prowadzacej do powrotu do korzystnego stanu

weczesniejszego lecz jakosciowo nowego, czyli umocnienienia pozycji uczelni w nowych warunkach.

Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 7 grudnia 2016 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie

sposobu podziatu dotacji z budzetu panstwa dla uczelni publicznych i niepublicznych.

Otoczenie jest rozumiane szeroko, w ujeciu mikro i makroekonomicznym, a takze z perspektywy réznych grup intere-

sariuszy, bezposrednio i posrednio zaleznych od funkcjonowania uczelni.

4 Por. R.L. Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969, s. 142; Z. Martyniak, Modele

metod stosowanych w badaniach organizatorskich, ZN Wyzsza Szkota Ekonomiczna, seria specjalna: monografie, nr

26, Krakow 1973, s. 22; E. V. Krick, Wprowadzenie do techniki i projektowania technicznego, WNT, Warszawa 1975, s.

79; P. Eykhoff, Identyfikacja w uktadach dynamicznych, PWN, Warszawa 1980, s. 2; W. Sztoff, Modelowanie i filozofia,

PWN, Warszawa 1981, s. 21.

Termin ,,modelowanie” wystepuje w szerokim i waskim znaczeniu. W znaczeniu pierwszym jest to pewna koncepcja

metodologiczna rozwigzywania problemow za pomocg modeli. W drugim za$ — catoksztalt czynnosci zwigzanych

z budowa modelu (zob. J. Machaczka, Metoda modelowania w projektowaniu organizatorskim, ,,Zeszyty Naukowe

Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, Monografie, nr 65, 1984, s. 5).

Model taki jest konstruktem logicznym badZ matematycznym i zawiera zmienne decyzyjne oraz ograniczenia (zob. M.

Trocki, Metody rozwigzywania Metody rozwigzywania problemow, systematyzacja W. Hurlimanna, ,,Przeglad Orga-

nizacji”, nr 7, 1988, s. 41).

17 D.M. Eriksson, 4 framework for the constitution of modelling processes: A proposition, ,,European Journal of Operational
Research”, vol. 145, 2003, s. 202-215.
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W sktad struktury procesu modelowania wchodza: przedmiot modelowania, podmiot modelujacy,
teoria 0 modelach, reprezentacja modelowanego przedmiotu oraz otoczenie podmiotu modelujacego.
Zachowanie w procesie modelowania uzaleznione jest od wytwarzanych przez podmiot modelujacy
obrazéw modelowanego przedmiotu w oparciu o teori¢ 0 modelach oraz konkretne cele!'®. Celem procesu
modelowania jest zbudowanie jednego lub wiecej modeli modelowanego przedmiotu.

Z uwagi na wieloaspektowo$¢ badanego zagadnienia, podczas modelowania w rozwigzywaniu
roéznego rodzaju problemow organizacji i zarzadzania spotka¢ mozna réznorodne trudnosci o charak-
terze teoretyczno-metodologicznym'. Dlatego waznym zadaniem podczas budowania modelu jest
uwzglednienie ograniczen oraz sformutowanie odpowiednich zalozen teoretyczno-metodologicznych,
ktére pozwola opracowany model zastosowaé w praktyce.

Ze wzgledu na wybdr typu modelu, w niniejszym opracowaniu stosowane jest pojecie modelowa-
nia wzorcujacego. Ten rodzaj modelowania traktowany jest jako ,,proces badawczy, ktory polega na
opracowaniu oryginalnych i efektywnych koncepcji teoretycznych lub konkretnych rozwiazan prak-
tycznych, w oparciu o hipotezy idealizacyjne przedmiotu modelowania lub na podstawie przyjetych
zalozen usprawniania danego obiektu”?. Przedmiotem modelowania jest proces restrukturyzacji uczelni
publicznej?!. Zgodnie z przyjeta definicja modelowania wzorcujacego, w efekcie ktorego budowany
jest wzorzec procesu restrukturyzacji uczelni publicznej, zastosowane zostanie opracowane przez A.
Stabryte uniwersalne ujecie procesu modelowania. Proces ten sktada si¢ z czterech faz postgpowania
badawczego?: 1) idealizacji przedmiotu modelowania, 2) konkretyzacji przedmiotu modelowania, 3)
rozstrzygniecia zadan modelowania, 4) testowania modelu. W nastepnej czesci tekstu fazy te zostana
omoéwione w kontekscie zatozen teoretyczno-metodologicznych restrukturyzacji uczelni publicznej.

4. Propozycja zalozen teoretyczno-metodologicznych modelu
restrukturyzacji uczelni

Przedstawione zalozenia teoretyczno-metodologiczne modelu restrukturyzacji uczelni zostang od-
niesione do przyjetego i wskazanego wczesniej uniwersalnego ujecia procesu modelowania. W pierw-
szej fazie — idealizacji przedmiotu modelowania, skoncentrowac si¢ nalezy na opracowaniu modelu
idealnego®, ktory reprezentuje koncepcje catosciowa lub ma charakter czastkowy. Zatem, moze to
by¢ koncepcja catosciowej restrukturyzacji uczelni publicznej lub wybranego obszaru lub funkcji

18 J. O’Shaughnessy wymienia nastepujace cele modeli w zarzadzaniu: 1) przewidywanie, 2) wyjasnianie oraz 3) wykry-
wanie wlasnych wewnetrznych wiasnosci, co jest mozliwe poprzez operacje na modelach (J. O’Shaughnessy, Metodologia
decyzji, PWE, Warszawa 1975, s. 211).

Zob. M. Szarucki, Modelowanie w rozwigzywaniu problemow zarzqdzania, [w:] Rozwdj koncepcji i metod zarzgdzania,
red. J. Czekaj i M. Lisinski, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 265. Tworzac mod-
ele, mozna wpas¢ w dwie skrajnosci: tzw. ,,putapke uproszczenia” lub ,,grzezawisko szczegotéw” (W. M. Grudzewski,
K. Rostanowska-Plichcinska, Mierzenie wielkosci i wymiarowe modelowanie zjawisk oraz procesow ekonomicznych,
Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich, PAN, Wroctaw 1984, s. 56).

Pojegcie obiektu dotyczy rowniez procesow (zob. A. Stabryta, Ogdlna koncepcja analizy i projektowania systemow
zarzqdzania procesowego, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 21, nr 2,
2012, s. 106).

Ktoéra moze by¢ np. nastawiona na przeksztalcenie uczelni w inteligentng organizacj¢ J. Bugaj, M. Szarucki, Problemy
identyfikacji cech uniwersytetu jako organizacji inteligentnej, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH
nr 148, 2016, s. 111-126.

A. Stabryta, Ogélna koncepcja modelowania wzorcujgcego, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”,
nr 278, Krakéw 1988, s. 115-121.

W proponowanej przez A. Stabryle koncepcji procesu modelowania faza pierwsza moze wystegpowaé w dwoch odmi-
anach, tzn. jako idealizacja przedmiotu modelowania lub jako opracowanie zalozen usprawniania istniejacego obiektu.
Odmiany te majg charakter fakultatywny i moga by¢ stosowane zamiennie (zob. Ibidem, s. 115).
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realizowanej przez uczelnie. W sklad tej fazy wchodza nastepujace etapy: wybor celu i przedmiotu
modelowania, sformutowanie hipotez idealizacyjnych (proces ten ma charakter dedukcyjny) oraz zbu-
dowanie modelu idealnego. Przyktadowym celem moze by¢ zmiana struktury organizacyjnej uczelni,
wprowadzenie zintegrowanego systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie uczelnig, czy
poprawa jakosci ksztatcenia studentow lub zwigkszenie stopnia umigdzynarodowienia uczelni. Diagno-
za wstepna stanowi fundament wyboru celu i przedmiotu modelowania zakladajac, ze modelowanie
podporzadkowane zostato temu procesowi?*. Podstawg oraz przedmiotem wstepnej diagnozy moga by¢
rankingi krajowe oraz mi¢dzynarodowe uczelni wyzszych oraz miejsce badanej uczelni na tle innych
podmiotéw. Niekiedy, w mniej ztozonych przypadkach mozna odstgpi¢ od procesu budowania modelu.
Wtedy korzystanie z obowigzujacych lub specjalnie sporzadzonych dyrektyw praktycznych bedzie
sposobem bardziej skutecznym.

Faza druga sprowadza si¢ do konkretyzowania przedmiotu modelowania. Sktada si¢ z czterech eta-
poéw badawczych: sprecyzowania typowych i specyficznych warunkéw rzeczywistych, formutowania
relacji podobienstwa (odpowiednios$ci), opracowania zadan modelowania dla typowych i specyficznych
warunkow rzeczywistych oraz przygotowania programu doswiadczen. Z kolei warunki typowe to czyn-
niki, , ktorych wystepowanie okreslone jest jako przecietne lub $rednie dla zbiorowosci reprezentowane;j
przez poszczegodlne przedzialy rzeczywistosci?. W niniejszym opracowaniu konkretyzacja przedmiotu
modelowania jest konsekwencja przejscia z fazy idealizacji funkcjonowania uczelni publicznej jako ca-
osci (modelu idealnego) do fazy uszczegdtowienia wybranych obszarow uczelni wymagajacych zmian
(np. umigdzynarodowienie, badania naukowe, dydaktyka, wspotpraca z podmiotami gospodarczymi
i jednostkami administracji publicznej).

Rozwigzywanie zadan modelowania stanowi faze trzecig uniwersalnego modelowania wzorcujace-
g0 oraz zawiera w sobie trzy etapy badawcze: wybor zasad, metod i technik do rozwigzywania zadan
modelowania; zestawienie parametréw i charakterystyk oraz wykonanie badan i obliczen. Ostatni z wy-
mienionych etapow zawiera takie czynno$ci badawcze, jak: wariantowanie, wybdr wariantu racjonalnego
oraz opracowanie wynikow rozwigzania. Faza ta jest niezwykle wazna z uwagi na fakt, iz otrzymane
w toku wykonywanych czynno$ci skonkretyzowane rozwigzania traktowac¢ nalezy jako normatywy lub
postulaty?. W przypadku konstruowania modelu idealnego restrukturyzacji uczelni publicznej stosowana
jest metoda dedukcyjna, z kolei tworzenie modelu restrukturyzacji realizowalnego praktycznie opiera
si¢ na badaniach z wykorzystaniem metody indukcyjnej na przyktadzie rzeczywistej uczelni.

Ostatnia faza procesu modelowania polega na testowaniu zbudowanego modelu. Sktada si¢ ona
z nastepujacych etapéw: sprawdzenia poprawnosci wnioskowania, wykonania prob i przeprowadzenia
korekty rozwigzan, a takze ustalenia ich efektywnosci. Faza ta konczy proces modelowania oraz weryfi-
kuje skonkretyzowane rozwigzania modelowe. Metoda testowania moze si¢ zmienia¢, uwzgledniajac typ
obiektu i modelu. W przypadku tworzenia idealnego modelu restrukturyzacji uczelni z wykorzystaniem
metody dedukcyjnej, weryfikacja empiryczna nie jest stosowana. Natomiast, empiryczne testowanie zbu-
dowanego modelu ma miejsce i jest mozliwe jedynie w przypadku modelu realizowalnego praktycznie
procesu restrukturyzacji uczelni publiczne;j.

W opinii autorow przedstawione ujecie uniwersalne modelowania procesu restrukturyzacji uczelni
publicznej moze by¢ pomocne podczas okreslania zakresu problemowego oraz zalozen zastosowania
modeli restrukturyzacji uczelni z perspektywy nauk o zarzgdzaniu?’. Stosujac uniwersalne ujecie mode-

24 M. Lisinski, Wariantowanie w projektowaniu organizatorskim, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
Seria specjalna: Monografie”, Krakow 1992, nr 105, s. 35.

% Z kolei warunki specyficzne wyrazone sa przez czynniki charakterystyczne dla danego przedziatu rzeczywistosci
(A. Stabryta, Ogdlna koncepcja..., op. cit., s. 118).

2 Jbidem, s. 120.

27 Por. M. Lisinski, Model formutowania wspoiczesnej koncepcji zarzqdzania, [w:] Osiggnigcia i perspektywy nauk
o0 zarzqdzaniu, red. S. Lachiewicz, B. Nogalski, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 70; M. Szarucki, Modele doboru
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lowania nalezy uwzgledni¢ specyfike uczelni publicznej oraz uwarunkowan w jakich ona funkcjonuje.
Zastosowanie uniwersalnego modelowania uzaleznione jest od poziomu merytorycznego oraz wizji
podmiotu (osoby lub grupy) go stosujacego, co bedzie skutkowalo uzyskaniem okreslonego modelu
idealnego restrukturyzacji uczelni publicznej. Przedstawione uj¢cie uniwersalne modelowania procesu
restrukturyzacji uczelni publicznej okresla zakres problemowy oraz zalozenia zastosowania modeli
restrukturyzacji uczelni z perspektywy nauk o zarzadzaniu. Na rysunku 1 zobrazowano ogdlny zarys
modelu idealnego restrukturyzacji uczelni publicznej.

Rysunek 1: Model idealny procesu restrukturyzacji uczelni publicznej

/; Teoria, metodologia oraz dorobek praktyczny nauk o zarzadzaniu

", L L
| Identyfikacja Ustalenie Badanie Identyfikacja Wybor
>E problemu celow problemu wariantow wariantu oraz
1| restrukturyzacji badawczych 1 restrukturyzacji rozwiazania wdrozenie
1 problemu rozwigzania

\\: Metody i techniki badawcze

Zrédto: opracowanie wlasne.

Modelowany proces restrukturyzacji uczelni publicznej sktada si¢ z pigciu etapow:

1) identyfikacji problemu restrukturyzacji;

2) ustalenia celéw badawczych;

3) badania problemu restrukturyzacji;

4) identyfikacji wariantow rozwigzania problemu;
5) wyboru wariantu oraz wdrozenia rozwigzania.

Pomigdzy tymi etapami zachodza relacje wspolzaleznosci, ktore warunkuja przejs$cie do nastgpnego
etapu. Caty proces jest uwarunkowany teoria, metodologia oraz dorobkiem praktycznym nauk o zarza-
dzaniu. Obszar metod i technik badawczych odgrywa kluczowa rol¢ w realizacji poszczeg6lnych etapow
restrukturyzacji uczelni publicznej. Odpowiedni ich dobor oraz zastosowanie skutkuje prawidtowym
realizowaniem zadan w kazdym etapie restrukturyzacji (rys. 1). Model idealny restrukturyzacji uczelni
moze obejmowac rézne rodzaje restrukturyzacji wymienione w czg¢$ci pierwszej niniejszego opraco-
wania (np. restrukturyzacja organizacyjna czy finansowa) oraz stanowi restrukturyzacj¢ planowana
do przeprowadzenia w uniwersytecie. Z kolei, w praktyce, restrukturyzacja planowana pod wplywem
czynnikow wewngetrznych i zewngtrznych uczelni publicznej ulega zmianom oraz przeksztatca si¢
w restrukturyzacje realizowana.

metod w rozwigzywaniu problemow zarzqdzania w ujeciu G. Nadlera, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie nr 6(954), 2016, s. 47.
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5. Zakonczenie

Restrukturyzacja uczelni, jako zlozony proces moze znacznie usprawni¢ realizacj¢ procesOw ist-
niejacych oraz skutecznie zlikwidowaé wszelkie zbgdne nadwyzki dziatan. Moze réwniez zmniejszac
zdolno$¢ uczelni do innowacji, gdyz nie pozostawia rezerwy na dziatania dla nowych procesow. Dlatego
tez niezbe¢dne jest zidentyfikowanie nie tylko uwarunkowan i zatozen dotyczacych przygotowania i prze-
prowadzenia procesu restrukturyzacji w uczelni, ale rowniez ograniczen dotyczacych tego procesu®. Przy
czym problemem niewatpliwym przy podejmowaniu dziatan restrukturyzacyjnych w uczelni jest nadal
obserwowalne krotkoterminowe mys$lenie wsrod zarzadzajacych, obarczone przyzwyczajeniami, ktore
stajg si¢ obecnie balastem dla uczelni, co dodatkowo potwierdza niedostatki w mysleniu strategicznym?.

W niniejszym opracowaniu podj¢to si¢ identyfikacji zatozen teoretyczno-metodologicznych restruk-
turyzacji uczelni publicznych. Zwrocono uwage na etapy tworzenia modelu restrukturyzacji i ztozonos¢
catego procesu modelowania wzorcujacego. W opinii autorow proponowane zatozenia teoretyczno-me-
todologiczne stanowig dobra podstawe tworzenia modelu idealnego restrukturyzacji uczelni publiczne;.
Przedstawione wyniki nie wyczerpuja analizowanego zagadnienia, lecz stanowia obszar do kontynu-
owania badan w tym zakresie. Ponadto maja na celu sprowokowanie dyskursu naukowego w szerszym
gronie badaczy restrukturyzacji uczelni wyzszych.
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Summary

THEORETICAL AND METHODICAL ASSUMPTIONS OF THE MODEL
OF RESTRUCTURING OF PUBLIC UNIVERSITIES

The current university authorities are looking for effective ways to prepare universities for the
increasing legal, financial, social and economic changes. In many cases, they decide to carry out a re-
structuring process that additionally enhances the university s competitive advantage in the context of
its strategic goals. However, the restructuring process itself is very complex and depends not only on the
adequate preparation of the university, but also on identifying assumptions that increase the probability
of success of the restructuring process. Hence, the purpose of the study is to identify the theoretical and
methodological assumptions of the model for restructuring the public university. To implement it, the
method of literature review, of both domestic and foreign documents was applied. General conclusions
are also the result of participant observation of the authors seeking to answer the question: Is it possi-
ble to develop general assumptions of the model of restructuring of public higher schools in Poland?
As a result, the theoretical and methodical assumptions of the restructuring of the public universities
were presented graphically and described theoretically. Finally, the conditions and potential areas for
restructuring of the university and the conclusions of the analyzes were presented.



Rozpziatr 6 63

Michal Baran

Katedra Organizacji i Zarzadzania

Instytut Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania
Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej
Uniwersytet Jagiellonski

MODEL OCENY PROINNOWACYJNOSCI
WDROZENIA ZINTEGROWANEGO
SYSTEMU INFORMATYCZNEGO

Streszczenie

We wspdiczesnym swiecie zdobycie przewagi konkurencyjnej przez organizacje w duzej mierze
opiera sie na jej zdolnosci do kreowania innowacji. Jednym z obszaréw podlegajqgcych dynamicznemu
rozwojowi —a tym samym dajgcych szanse na stworzenie nowych, wartosciowych rozwiqzan — jest sfera
zarzgdzania informacjq. Niniejsze rozwazania majq na celu zaprezentowanie zalozen modelu oceny
proinnowacyjnosci wdrozenia Zintegrowanego Systemu Informatycznego oraz weryfikacje przydatnosci
owego modelu w oparciu o przykiad doswiadczen jednej z wiodgcych polskich uczelni wyzszych.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Termin proinnowacyjno$¢ jest pojgciem sugerujacym posiadanie przez pewien podmiot cech oznacza-
jacych sprzyjanie innowacyjnosci, czyli kreowaniu innowacyjnych (stanowiacych nowos¢ a jednoczesnie
pozadanych, uzytecznych, dajacych wymierne korzysci) rozwiazan. W tym kontekscie, na gruncie nauki
organizacji i zarzadzania, na plan pierwszy wysuwa si¢ dazenie podmiotéw do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej gwarantujacej ich dalsze funkcjonowanie oraz odnoszenie sukces6w w trakcie $cierania
si¢ z rynkowymi rywalami. Proinnowacyjnos$¢ potencjalnie wynika z nieskonczenie wielu uwarunkowan
mozna jednak identyfikowac ja (fakt jej wzmacniania w przeciwienstwie do sytuacji jej hamowania)
w odniesieniu do poszczegdlnych obszardéw funkcjonowania organizacji. Jednym z nich jest sfera zarza-
dzania informacja a doktadnie zastosowan zaawansowanych, ztozonych narzedzi informatycznych jakie
si¢ tutaj wykorzystuje. Proinnowacyjno$¢ w odniesieniu do Zintegrowanych Systemow Informatycznych
moze by¢ rozumiana dwuaspektowo. Po pierwsze jest ona zwigzana z sama reorganizacja funkcjonowania
podmiotu pod wpltywem zmiany systemu w sposob poprawiajacy parametry prowadzonej dziatalnos$ci
(ograniczenie kosztow, zmniejszenie niezb¢dnych naktadow pracy czy zuzycia innych zasobow itp.). Po
drugie proinnowacyjnos¢ zwigzana z zastosowaniem konkretnego rozwiazania informatycznego, moze
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utatwia¢ generowanie kolejnych innowacji w pozostatych wymiarach funkcjonowania podmiotu. Mamy
zatem tutaj potencjalnie do czynienia z pewnym mechanizmem sprzezenia zwrotnego gdzie system
sam z siebie bedacy innowacja prowadzi do kolejnych innowacji a finalnie moze rowniez podlegac
rozwijajacym go modyfikacjom bgdacym efektem zmian zainicjowanych w pozostatych obszarach.

2. Srodowisko sprzyjajace kreowaniu innowacji w kontekscie rozwoju
i wdrazania Zintegrowanego Systemu Informatycznego

Wspotczesne technologie informatyczne staty si¢ elementem o fundamentalnym znaczeniu dla efek-
tywnego zarzadzania podmiotem gospodarczym'. W organizacjach zorientowanych procesowo oparta
na nich infrastruktura pozwala na skuteczne zoptymalizowanie wykorzystania gromadzonych zasobow
wiedzy petnigcych kluczowa role w podejmowaniu skutecznej rywalizacji z wiodgcymi konkurentami
w otoczeniu’. Sigganie po rozwigzania informatyczne jest wrecz warunkiem koniecznym postulowane;j
obecnie reorientacji horyzontalnej prowadzacej do bardziej elastycznego dopasowywania si¢ do potrzeb
i oczekiwan zewnetrznych podmiotéw, odbiorcéw $wiadczen oferowanych przez dang organizacje®.
Postep w tym zakresie wspotgra ze zmianami dotyczacymi dazenia do petniejszego wykorzystania po-
tencjatu reprezentowanego przez zatrudnianych pracownikéw*. Zarzadzanie informacjg oraz konieczne
do tego kompetencje, staje si¢ coraz wyrazniej kluczowym elementem budowania przewagi konkuren-
cyjnej’. Przedsigbiorstwa rozwijaja si¢ poprzez ekspansj¢ w przestrzeni wirtualnej tworczo integrujac
ja z dotychczas prowadzong dziatalno$cig w $wiecie realnym. Do realizacji z sukcesem takiego celu,
konieczne jest wlasnie posiadanie zaawansowanych rozwiazan systemowych pozwalajacych zintegrowac
wszystko w spojng catosc.

Obecnie systemy informatyczne rozwijaja si¢ w kierunku obejmowania swym zasi¢giem kolejnych
obszarOw rzeczywisto$ci organizacyjnej’. Innowacyjno$¢ na tym polu prowadzi do powolnego zacierania
si¢ tradycyjnych granic pomigdzy organizacja i jej otoczeniem?®. Sama za$ organizacja w coraz wigkszym
stopniu przenosi swoja dziatalnos¢ do przestrzeni wirtualnej w swej istocie eliminujacej szereg ograniczen
i dajacej szans¢ na wykreowanie innowacyjnych modeli biznesowych’. Jest to naturalna konsekwencja
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obserwowanego postepu w zakresie technologii informatycznych, zwigkszania potencjatu dostepnych
mocy obliczeniowych i mozliwosci implementowania zaawansowanych algorytmow analitycznych!®.
Coraz powszechniejsze staje si¢ sieganie po rozwigzania oparte mi¢dzy innymi na sztucznej inteligencji
a takze innych podobnie innowacyjnych technologiach samodzielnie realizujacych proces wnioskowania.
Pozbawiona takiego wsparcia ludzka percepcja, okazuje si¢ bowiem czynnikiem mogacym zablokowaé
potencjal rozwojowy organizacji''. Natomiast skorzystanie z technologii prowadzi do rewolucyjnego
wzrostu mozliwosci dziatania podmiotu, otwarcia dostepu do przestrzeni bedacych wczesniej poza jego
zasiggiem — co przy odpowiednio tworczej strategii jest naturalng drogg do sukcesu'.

Pod wptywem rozwoju informatyki zmienia si¢ podejscie do wspotczesnego zarzadzania oraz
stawianych przed nim wyzwan'?. Zasobem o najwazniejszym znaczeniu, ktérym nalezy skutecznie za-
rzadzaé, staje si¢ informacja'®. Dlatego tez wystepuje niejako oddolna presja w kierunku integrowania
organizacji poprzez wdrazanie bardziej zaawansowanych i wszechstronnych systeméw informatycz-
nych®. Funkcjonalno$¢ systemu, sprowadzajaca si¢ do rejestrowania i analizy zagadnien ksiegowych,
moze obecnie stanowic¢ jedynie pewien punkt wyjsciowy w odniesieniu do co najwyzej przedsi¢biorstw
sektora MSP'®. W kazdym przypadku decyduje oczywiscie aspekt ekonomiczno$ci implementowanych
rozwigzan jednak presja konkurencyjna zmusza do twoérczych poszukiwan bardziej zaawansowanych
mozliwosci w tym zakresie'”. Dynamiczny rozwoj wielu branz zalezy od ich zdolno$ci podejmowania
wysitku innowacyjnego uwarunkowanego dostepem do najwyzszej jakoéci informacji'®. Wtasnie na tej
drodze kreowana jest warto$¢ dodana decydujgca o pozycji konkurencyjnej wspotczesnej organizacji'.
Efektywne postugiwanie si¢ informacja jest zatem jedng z najwazniejszych determinant innowacyjnos$ci’®.
Ostatecznie nalezy rowniez stwierdzi¢, iz w czasach spoleczenstwa informacyjnego innowacje musza
w naturalny sposob obejmowac kwestie zwigzane z sigganiem po zasoby informacyjne?'.
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3. Zalozenia konstruowania modelu sluzacego ocenie proinnowacyjnosci
wdrozenia Zintegrowanego Systemu Informatycznego

Istota zalozen modelu oceny proinnowacyjnos$ci wdrozenia Zintegrowanego Systemu Informa-
tycznego jest diagnozowanie poziomu rozwoju mechanizméw poszerzania percepcji rzeczywistosci.
Rzeczywistos¢ ta, w tym szczegolnym przypadku, jest opisywana z wykorzystaniem wybranych cha-
rakterystyk, ktore mozna rejestrowa¢ w postaci danych cyfrowych. Chodzi zatem o to aby 6w zapis
obejmowal wszystkie istotne obszary w sposob umozliwiajacy catosciowe rozumienie kontekstu wyda-
rzen bez ryzyka przeoczenia waznych sygnatow mogacych umkna¢ uwadze decydentow skupionych na
prébach zrozumienia znaczenia catosci. Pelniejsza §wiadomos$é zachodzacych zjawisk oraz mozliwosci
ich analizowania to podstawa poszukiwania innowacyjnych rozwigzan. Jednakze sila rzeczy obraz po-
zyskiwany dzigki wykorzystaniu systemu informatycznego jest zaledwie pewnym odzwierciedleniem
tego wszystkiego co faktycznie ma miejsce zardwno wewnatrz jak i w otoczeniu organizacji. Chodzi
zatem o badanie potencjalnej synergii poszczegélnych perspektyw ogladu rzeczywisto§ci mozliwej
do uzyskania dzigki poprawie porownywalnos$ci, uzupetniania si¢ danych, pojawiajacej si¢ szansy ich
Iaczenia w jeden spojny obraz. Owa synergia opiera si¢ na wykorzystywaniu narzedzi analitycznych
pomagajacych wykrywaé niedostrzegane wezesniej zaleznoscei, relacje skad wiedzie juz prosta droga ku
innowacjom. Model oceny proinnowacyjnosci wdrozenia Zintegrowanego Systemu Informatycznego
opiera si¢ zatem na diagnozowaniu faktu nasilenia wystgpowania efektow takiego przedsigwzigcia
w czterech wymiarach:

e poprawy funkcjonalnoéci, uzytecznosci systemu, zwigkszenia pola jego zastosowan, si¢gania do
obszaréw wczesniej pomijanych;

e przyspieszenia realizacji procesow zwiazanych z wykorzystaniem systemu, sprawniejszego dziatania
mechanizmow na nim opartych;

¢ udoskonalenia mechanizmu komunikacji, efektywnej wymiany informacji pomi¢dzy uzytkownikami
systemu,

¢ udoskonalenia oferty rynkowej dzigki nowym mozliwosciom systemu w zakresie rozumienia zaspo-
kajanych potrzeb, oczekiwan i potencjalnych sposobow reagowania na nie.

Przy takich zatozeniach, w ramach tak ujetego ogdlnego modelu, mozna diagnozowac proinnowa-
cyjno$¢ wdrozonego systemu w kontekscie jego zdolnosci do rownoczesnego przetwarzania opisu uwa-
runkowan zewngtrznych jak i wewnetrznych oraz eksponowania trudnych do wykrycia relacji pomigdzy
tymi perspektywami. Cechg modelu jest rowniez fakt, iz proinnowacyjno$¢ moze zosta¢ udowodniona
zardwno w sytuacji gdy sam system jest innowacyjnym rozwigzaniem (bowiem ze swej natury inno-
wacyjno$¢ wdrazanego rozwigzania oznacza pozytywng zmiang parametrow jego uzytkowania co ma
przelozenie na poprawg warunkoéw pracy sprzyjajacych poszukiwaniu nowych mozliwosci) jak i wtedy
gdy skupimy si¢ wprost na innowacyjnych efektach powstatych dzigki wdrozeniu juz poza systemem.
W obu wspomnianych sytuacjach dochodzi do wystgpienia wartoSciowych nastgpst mogacych zmienié
pozycj¢ konkurencyjna organizacji.

4. Weryfikacja zalozen modelu oceny proinnowacyjnosci
wdrozenia Zintegrowanego Systemu Informatycznego
na przykladzie Uniwersytetu jagiellonskiego

Zintegrowany System Informatyczny wdrazano na Uniwersytecie Jagiellonskim w latach od 2003
(pierwsze prace studyjne) do 2014 (ostateczny odbidr catosci) czyli przez ponad dekade. Priorytetowe
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cele szczegolowe jakie zostaly wyznaczone dla tego projektu zostaly opisane za pomoca nastgpujacych

postulatow?2:

e ujednolicenie procesow zwigzanych z obstugg zdarzen gospodarczych we wszystkich jednostkach
organizacyjnych UJ i realizacja wszystkich procesow z poziomu jednego zintegrowanego systemu
informatycznego;

e uzyskanie mozliwosci wszechstronnej analizy i raportowania na podstawie danych przechowywanych
w systemie, dzigki ujednoliceniu stosowanych w UJ stownikéw danych;

e umozliwienie wdrozenia nowych narzedzi raportujacych i analitycznych, operujacych jednoczesnie
na zasobach kadrowych wszystkich jednostek organizacyjnych wchodzacych w sktad UJ;

e zastapienie rozproszonych, w wigkszosci przestarzalych systemow, nowoczesnym systemem, ktory
zintegruje dane i procesy w ramach wszystkich jednostek organizacyjnych UJ przy zachowaniu
odpowiedzialnosci jednostki organizacyjnej za poprawno$¢ danych przechowywanych w systemie;

e polepszenie komunikacji i przeptywu informacji pomiedzy poszczegolnymi jednostkami UJ, dzigki
jednorodnej strukturze danych dostepnych na catej Uczelni;

e umozliwienie rozwoju systemu zarzadzania wraz z rozwojem i zmianami organizacyjnymi planowa-
nymi do realizacji w strategii UJ.

Aby moc ocenié, czy powyzsze cele zostaly osiggnigte, uznano za konieczne sprawdzenie spelnienia
nastepujacych warunkow (tak zwanych miar sukcesu)®:
e mozliwo$¢ terminowego generowania kompletnych i bezbtednych danych, wspomagajacych zarza-
dzanie na wszystkich szczeblach;
eliminacja koniecznosci wielokrotnego wprowadzania do systemu tych samych danych;
realizacja wdrozenia w terminie zgodnym z harmonogramem;
realizacja wdrozenia w petnym zalozonym zakresie;
realizacja wdrozenia w ramach zatozonego budzetu;
osiggniecie wysokiego poziomu wyszkolenia w obstudze systemu przez uzytkownikow koncowych.

Jak wskazuja wypowiedzi osob odpowiedzialnych za cale przedsigwzigcie, projekt zakonczyt sig
sukcesem i1 wszystkie powyzsze cele zostaly osiagnicte. Kwestor UJ, dr Maria Hulicka stwierdzita,
iz2: (...) wida¢, jak ,,czyszcza sie” niektore nieprawidlowosci, ktore przez lata jako$ funkcjonowaty
— pomimo mechanizméw kontrolnych. Rowniez juz teraz niektorzy uzytkownicy sg zdumieni, w jak
réznych przekrojach mozna wycigga¢ informacje i na ich podstawie podejmowac decyzje. (...)” oraz?
»Zintegrowane systemy informatyczne istotnie wspieraja nie tylko zarzadzanie finansami, w tym zarza-
dzanie plynno$cia i inwestycjami finansowymi, ale rowniez wszystkie procesy podejmowania decyzji,
zardwno dotyczace kosztow, jak i przychoddw. (...) Wdrozenie zintegrowanego systemu przynosi wpro-
wadzenie nowej kultury organizacyjnej, a to jeden z wyznacznikéw bycia uniwersytetem innowacyjnym.
Czysci procedury, a poprzez jednokrotne wprowadzanie dokumentu do systemu stanowi zabezpieczenie
i uszczelnienie obrotu gospodarczego. Identyfikacja nomenklatury informatyczno-finansowej utatwia
porozumiewanie si¢ pomiedzy uczelniami i instytucjami.”.

22 M. Pe¢kala, Zintegrowany system zarzqdzania uczelniq, ALMA MATER, czerwiec 2007, nr 93 (6), s. 70-71

% ibidem

24 M. Hulicka, Liczy sig innowacyjnosé i profesjonalizm, Rozm. przepr. R. Pagacz-Moczarska, ALMA MATER, marzec
2009, nr 112, s. 10-11

% M. Hulicka, Zintegrowane systemy informatyczne wspierajq zarzqdzanie finansami, Rozm. przepr. R. Pagacz-Moczarska,
ALMA MATER, maj 2012, nr 147, s. 12-13
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5. Ukierunkowanie wdrozenia Zintegrowanego Systemu Informatycznego
w strone¢ proinnowacyjnosci

W s$wietle przedstawionych faktow mozna stwierdzi¢, iz projekt zrealizowany przez Uniwersytet
Jagiellonski przeszedt z pozytywnym wynikiem weryfikacje wskazanych w punkcie 4 miar sukcesu
(stwierdzono wystapienia kryjacych si¢ pod tym okresleniem okoliczno$ci). W konsekwencji nalezy
uznac¢, iz wdrozenie Zintegrowanego Systemu Informatycznego zakonczyto si¢ sukcesem. Tym samym
prowadzi to do wniosku, iz korespondujace z owymi miarami postulaty, rowniez zostaty speinione.
W szczegdlnosci wypowiedzi przedstawicieli badanej organizacji potwierdzaja znaczne przy$pieszenie
procesow administracyjnych wykonywanych z wykorzystaniem systemu. Skokowg poprawe¢ odnotowano
takze w zakresie dost¢pu do danych a przede wszystkim mozliwosci szerszego postugiwania si¢ nimi
dzigki ujednoliceniu standardow zapisu. Stworzyto to warunki do budowania bardziej kompleksowych
zestawien 1 swobodniejszego czerpania z juz zapisanych zbiorow (unikanie zjawiska redundanciji).
Jednoczes$nie zwigkszyla si¢ terminowo$¢ oraz bezblednos¢ podejmowanych dziatan. Nowy system,
dzigki wbudowanym mechanizmom automatycznego sygnalizowania potencjalnych nieprawidlowosci,
pozwolil na efektywniejsze dziatanie organizacji. Tym samym uwolniono rezerwy, ktoére z powodzeniem
mogly postuzy¢ do dalszego usprawniania prowadzonej dziatalno$ci dzigki posiadaniu tak efektywnego
narzgdzia pracy.

Zaprezentowane w punkcie 3 zatozenia modelu oceny proinnowacyjnosci wdrozenia Zintegrowa-
nego Systemu Informatycznego wyznaczaja jego ogdlne ramy. Tym samym na poziomie aplikacyjnym
konieczne jest stworzenie precyzyjnych rozwigzan, szczegdtowych sposobow pomiaru faktycznych
skutkoéw realizacji przedsigwzigcia w kontekscie jego proinnowacyjnosci. Jedng z mozliwych drog
w tym zakresie jest oparcie si¢ na wskaznikach finansowych?. Nalezy mie¢ jednak swiadomos¢, iz
catoSciowy mechanizm oceny proinnowacyjnosci wdrozenia systemu oznacza zastosowanie znacznie
szerszej gamy narze¢dzi. Powinny one bowiem pozwala¢ na analiz¢ zmian sprzyjajacych tworzeniu in-
nowacji w aspekcie spotecznym, organizacyjnym, zasobowym, rzeczowym czy wielu innych. Dopiero
takie rozpoznanie skutkéw wprowadzenia nowego rozwigzania pozwala w petni ocenié jego zdolnosé
do kreowania korzystnej dla powstawania innowacji atmosfery. Jest to jednak kwestia indywidualna dla
kazdej organizacji, sprowadzajaca si¢ do konstruowania dedykowanego jej unikalnego zestawu wskazni-
kow. Faktem pozostaje natomiast, iz wszelkie proponowane tutaj miary da si¢ rozmiesci¢ w przestrzeni
czterech wymiarow opisanych powyzej w formie zalozen modelu oceny proinnowacyjnosci wdrozenia
Zintegrowanego Systemu Informatycznego.

6. Zakonczenie

Przedstawione w analizie zatozenia modelu oceny proinnowacyjnosci wdrozenia Zintegrowanego
Systemu Informatycznego wydaja si¢ trafnie odzwierciedla¢ kluczowe kwestie, ktdrych rozpatrzenie
jest konieczne w przypadku proby weryfikacji wptywu wprowadzenia nowego rozwigzania na zdolno$é
organizacji do kreowania innowacji. Mimo, iz dgzac do uniwersalnego charakteru rozwazan, przepro-
wadzono je w odniesieniu do kwestii teoretycznych, zaprezentowany przyktad empiryczny pokazuje
shuszno$¢ poczynionych obserwacji. Jesli w efekcie wdrozenia spetnione zostajg postulaty odnoszace
si¢ do takich cech systemu jak sprawna komunikacja, przejrzyste procedury, szybkos¢ dziatania, sze-
roki zasi¢g, standaryzacja zapisu itp. to Zintegrowany System Informatyczny staje si¢ kluczowym
elementem $rodowiska, w ktorym mogg narodzi¢ si¢ innowacyjne rozwigzania. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze uwidaczniajg si¢ zaleznosci, relacje wezesniej trudne do zaobserwowania, Sprzyja to pelniejszemu

2 Por. S. Rokita, A. Kaszuba-Perz, Determinants of construction of information system which supports management of
innovations, ,,e-Finanse”, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie, t.8, 2012, s. 53-63
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rozumieniu zachodzacych realnie procesow i syntetycznemu wnioskowaniu. Warunkiem sukcesu jest
tutaj §wiadome a przede wszystkim prawidlowe postuzenie si¢ wymiarami modelu okreslajacymi pro-
innowacyjne znaczenie systemu dla organizacji, sformutowanie adekwatnych do tego oczekiwan oraz
ich finalna weryfikacja.
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Summary

THE MODEL OF THE EVALUATION OF PROINNOVATIVENESS
OF THE PROCESS OF IMPLEMENTATION
OF INTEGRATED INFORMATICAL SYSTEM

In today s world, gaining competitive advantage by the organization largely relies on its ability to
create innovation. One area of dynamic development — and thus the area that provides opportunity to
create new, valuable solutions — is the sphere of information management. The present reflections are
aimed at presenting the assumptions of the pro-innovation assessment model of the implementation of
the Integrated IT System. They also try to verify of the suitability of this model on the basis of experience
of one of the leading Polish universities.
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NABYWANIE
SYSTEMOW ORGANIZACYJNYCH
I ZARZADCZYCH DLA WPROWADZANIA
INNOWACJI USPRAWNIAJACEJ
FUNKCJONOWANIE FIRMY

Streszczenie

Przedmiotem opracowania sq wyniki badania efektywnosci wprowadzenia zakupionego systemu or-
ganizacyjnego i zarzqdczego do firmy, wlgczone w system konsultingowy oraz treningow menedzerskie.
Podsumowaniem sq wnioski do przygotowania organizacji do wprowadzania zakupionych systemow,
aby efektywnie i skutecznie przygotowac realizacje.

k sk sk

1. Wprowadzenie

Wiek XXI moze by¢ $miato nazwany wiekiem innowacji. Jest ona wyzwaniem, ale takze nakazem.
»Potrzeba jest matka wynalazku”. To stare polskie przystowie, ktore czgsto sprawdza si¢, gdy chcemy
wprowadzi¢ zmiang, innowacj¢, usprawnienie czy dokona¢ wynalazku... Nie wolno o nim zapominac!
Gdy wiemy co jest potrzebne, to mozna tatwiej znalez¢ konieczne, wlasciwe rozwigzanie, ono samo
przychodzi do nas, a nawet nas szuka. Wazne, aby nie tylko go dostrzec, ale przede wszystkim nie
przegapic szansy. Lecz gdy nie jesteSmy uwazni, a przewaza nasza zarozumiato$¢, to mozemy szybko
utraci¢ istotne elementy potrzebnej zmiany oraz szans¢ na sukces, a potem pozostaje nam tylko zatowac.

2. Wypracowanie innowacji

Dla wypracowania, a nast¢pnie wprowadzenia potrzebnej innowacji, trzeba spetnié¢ nastgpujace
warunki:
v Che¢ i mozliwo$é dziatania
v' Wyobraznia
v’ Wiedza, ogodlna i wyspecjalizowana, ktora jest potrzebna dla wypracowania innowacji
v’ Przewidzie¢ i przeciwdziata¢ oporom przeciwko wprowadzeniu innowacji.
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Albert Einstein stusznie podkresla ,,Wyobraznia jest wazniejsza niz wiedza. Wiedza jest zawsze
ograniczona, wyobraznia ogarnia caly wszechswiat.” Nasze dziatanie powinno by¢ ukierunkowane na
rozwoj wyobrazni, a wtedy wiedza bedzie si¢ bogaci¢ dla naszej dyspozycji, aby ja maksymalnie wyko-
rzysta¢. Gdy brakuje potrzebnej wiedzy to trzeba okresli¢ obszary brakujace oraz ustali¢ jak ja pozyskac.
Stworzenie czego$ nowego — usprawnienia, innowacji, wynalazku — czyli zmiany, bywa trudne, ale nie
jest niemozliwe. Zastana sytuacja wydaje si¢ zwykle nie do zmiany lub wygtaszane sa poglady po co
ja zmienia¢. PrzyzwyczailiSmy si¢ do stanu obecnego. Wydaje si¢ by¢ monolitem. Budzi skojarzenia
do wielkich gor, ktére wydaja si¢ by¢ nie do pokonania! Tak zazwyczaj jest z istniejacymi obiektami,
problemami, czy dotychczasowymi rozwigzaniami. Przez fakt ich istnienia nie mozna wprowadzié
zmiany. Trzeba o tym pamigtac¢, ale nie wolno si¢ temu poddawaé. Gdy chcemy przygotowac i wpro-
wadzi¢ innowacje, nalezy skorzystac z zalecenia metody heurystycznej: ,,niszcz, tworz i udoskonalaj”.
» Niszcz to przygotowanie wolnej przestrzeni dla rodzgcego si¢ rozwigzania innowacyjnego. Innowacja

wymaga dla siebie miejsca, inaczej zginie: ,,Stary las zaglusza miode drzewka”. Zakres niszczenia jest
ograniczony. Nalezy tyle zniszczy¢, ile rzeczywiscie potrzeba na wprowadzenie nowego rozwigzania.
Nadmierne niszczenie jest szkodliwe, przynosi straty zamiast efektow.

» Tworz to wykorzystanie kreatywnosci dla dostrzezenia i wytworzenia wlasciwej innowacji. Nalezy
stosowa¢ metody adekwatne do zaistniatych potrzeb. Kazda potrzeba wymaga dla siebie ,,swojej”
metody! Dlatego nalezy umiejetnie zmodyfikowaé metody spotykane w literaturze, aby dostosowac
je do biezacych potrzeb oraz zastanych sytuacji w firmie, dla rozwigzania postawionego problemu.
Tworzenie to rowniez poczatek drogi nazywanej przedsigbiorczoscia.

» Udoskonalaj to rozwiniecie pomystu. Pierwsze propozycje sa zazwyczaj obce, zgrubne, toporne,
a nawet nieprzyjazne i nie przystgpne, itp. Dlatego wstgpne rozwigzania wymagaja dopracowania
i dostosowania do stanu aktualnych (takze nadchodzacych, czyli przysztych) wymagan, oczekiwan
oraz mozliwosci.

Ta prosta metoda heurystyczna jest bardzo wazna. Obowigzuje w wielu dziedzinach naszego dziatania.
Mowiac inaczej, aby co$ zrobié to najpierw trzeba przygotowac stanowisko. Jest to podstawowy wymog
organizowania kazdej pracy. Ale podnieceni perspektywa osiagnie¢, dzigki proponowanej innowacji,
czesto zapominamy o tym podstawowym wymaganiu. W konsekwencji dajemy mozliwo$¢ tworzenia
sytuacji, ktora prowadzi do odrzucenia proponowanej innowacje.

Sukces jest konieczny przy wprowadzaniu innowacji. Nalezy go okresli¢, nazwa¢, zapisa¢ (bar-
dzo wazne) dobrze zaplanowac¢ i konsekwentnie wypracowac¢. Kazda zmiana jest zalezna od dobrego
przygotowania, nalezy zatem tak zmienia¢, aby nie wystraszy¢ i nie skonfliktowa¢ wspotpracownikdw,
ale zmotywowac ich pozytywnie do dziatania dla rozwoju firmy. Szczegdlnie trudne i specyficzne jest
wprowadzanie innowacji organizacyjnej oraz zarzadczej firmy, bo dotyczy funkcjonowania wigkszos$ci
kierownikow i pracownikow, ktorzy dobrze znaja i sprawnie dziataja w dotychczasowych zwyczajach,
uktadach i przyzwyczajeniach itp., a tu pojawiaja si¢ zmiany, ktéore wymagaja innego poruszania si¢
i dziatania w firmie i do tego do nich trzeba si¢ dostosowac, ,,uczac si¢ od poczatku”.

Innowacja prowadzi do warto$ci dodanej przez skuteczne wmontowanie nowych pomystéw do
rzeczywisto$ci gospodarczej firmy, a takze spotecznej, czy nawet politycznej. Jest ona nowym rozwia-
zaniem w produktach, ich czgéciach, moze prowadzi¢ do zmiany funkcji produktow lub ustug metod:
zastosowania u odbiorcy, w procesach wytworczych, dystrybucji, organizacji sprzedazy, reklamy itp.
Wymaga wyobrazni dla rozpoznania, potrzebnej wiedzy czy do$wiadczenia, umiejetnosci z réznych
dziedzin, ktére dotycza tego przedmiotu i skutkoéw, ktére spowoduje nazywanego teraz innowacja.

Innowacja jest zjawiskiem bardzo ztozonym ,.fo kot chodzqcy wlasnymi drogami”. Nie jest znany
jednoznacznie proces, ktory doprowadza do jej odkrycia. Nie jest to ani tatwe, ani proste. Wymagaja
znacznych nakladéw oraz intensywnego zaangazowania, sit oraz srodkéw. Innowacja to specyficzna
czara, kielich, do ktdrego wrzucane sg ,.krople wiedzy”, do§wiadczen a przede wszystkim wyobrazni.
Gdy czara si¢ napelni i przeleje, to ten kto wrzucit ostatnig kroplg nazywany jest odkrywca. Innowacja
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wymaga duzego naktadu wiedzy i do§wiadczen specjalistow z réznych dziedzin. To ztozony proces,
patrzymy na niego, a nie mozemy dostrzec, shuchamy, a nie mozemy ustysze¢, méwimy, ale nie zawsze
potrafimy dostrzec potrzebng innowacje w naszej wypowiedzi.

Przyktadem niech bedzie historia, wybitnego fizyka jakim byt prof. André-Marie Ampére (1775—
1836). Hodowat koty, a gdy pojawity si¢ mate kocieta polecit dozorcy wycia¢ dwie dziury w drzwiach,
mata dla kociakéw, duza dla kotki. Dozorca ,,panie profesorze mate kociaki przez duza dziurg tatwo
przejda”. ,,Nie pomys$lalem o tym!” — powiedziat Amper. Tak jest z wigkszoscig odkry¢ innowacyjnych,
niby oczywiste, ale jak trudno je dostrzec. Wprowadzenie innowacji uklada si¢ miedzy skrajnymi
przypadkami:

Innowacje ewolucyjne (usprawniajace, poprawcze, inkrementalne, kazein, itp.) to drobne naprawy
w produktach (ustugach), ich elementach, procesach wytwodrczych, dystrybucji czy wycofywania itp.
Naktady niewielkie, ale przynoszg obnizke kosztow, podwyzszenie jakosci, serwisu, itp. Efekty mozna
uzyskac¢ jako zdarzenie przypadkowe, ale lepsze wyniki uzyskuje metodycznie.

Innowacje rewolucyjne (radykalne) to rozwigzania prowadzace do zdecydowanych zmian. Sg za-
sobochtonne. Wymagaja duzych naktadow. Nieprzewidywalne jest ich uzyskanie chociaz ,przypadek
pomaga przygotowanemu’. Wypracowanie, innowacji rewolucyjnej wymaga odwagi, determinacji,
wiary w sukces, zdecydowania oraz odj¢cia ryzyka.

Opory przeciw innowacjom towarzysza przy tworzeniu, a szczeg6lnie przy wprowadzaniu innowa-
cji do rzeczywistos$ci firmy. Powstaja gory niemozliwosci. W tych gorach trzeba wytworzy¢ szczeling.
Prowadzi ona do doliny szczesliwosci dla zmian, czyli tworzenia poszukiwanej innowacji. Powstaja
sytuacje, aby wykopac¢ stare, ,,betonowe” rozwigzania, a w uzyskane miejsce wprowadzi¢ nowe, lepsze
pomysty. Tak mozna i trzeba postepowac. Uzyskanie ,,szczelin innowacyjnych” jest tworcze, prowadzi
do dobrych rezultatéw. Dzigki temu mozna wypracowac innowacje, ktora pozwala na transformacje do
korzystnych rozwiazan i zyskownych biznesow.

3. Konsulting jako transfer wiedzy i doswiadczen
dla rozwoju innowacji w firmie

W XXI wieku trudne jest tworzenie i wprowadzanie innowacji bez konsultingu. Starym jak $wiat
zajeciem jest doradzanie. Konsulting jest dziedzing mtoda. Jego rozwoj na Swiecie jest wynikiem zto-
zonosci i eksplozji technologii oraz innowacyjnych produktow. Zyskuje znaczenie dla dynamiki rozwoju
gospodarczego. Charakter pracy konsultantow tworzy duze wymagania oraz potrzebe certyfikowanie
jakosci ich ustug. Konsultant pomaga w rozwigzaniu skomplikowanych, trudnych problemow klienta.
Wykonanie tej ztozonej pracy wymaga wiedzy i doswiadczen profesjonalnych (fachowych), umiejet-
nosci wspotpracy z ludzmi oraz przestrzegania kodeksu etycznego. ,,Interes klienta przede wszystkim”
przyjmuje NESTA w Wielkiej Brytanii'.

W Wielkiej Brytanii wazna rol¢ odgrywa NESTA, jako instytucja nadajaca kierunki innowacji i kon-
sultingu tworzaca znaczacej rangi programy, ktore zachecaja i stymuluja ludzi do réznych twoérczych
dziatan, wzajemnych roboczych kontaktow celem poszukiwania nowych pomystow. Praktycznie sg to
spotkania zespotow zadaniowych, w ktorych pracuja ludzie z réznych profesji, organizacji, instytucji,
w roznym wieku, odmiennych pogladach i wyksztatceniu itp. Zgrupowanie tak zréznicowanych ludzi
wraz z zjednoczeniem ich dziatania w jednej organizacji, a do tego w sposob niekonwencjonalny, powo-
duje powstawanie przychylnej atmosfery, nastroju, fluidu nowych idei, perspektyw, a przede wszystkim
pomystow ktore rozwiazuja stare problem i sytuacje dostosowujac je do istniejacych i powstajacych

' J.D. Antoszkiewicz, Formy i systemy doradztwa technologicznego. Przykiady brytyjskie. [w:] Partnerstwo dla innowacji.
Partnership for Innovation, Redakcja naukowa: B. Piasecki, K. Kubiak. Wyd. SWSPiZ, £.6dz 2009.
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potrzeb. ,,Powstaje sytuacja podobna do ula a w niej ré6zne ramki pszczele, dla miodu z nowych pomy-
stow, idei, rozwiazan, ktore prowadzg do innowacji.”

Konsulting jest zawodem prowadzacym do rozwoju gospodarczego i spolecznego firm w zakresie
zarzadzania, organizacji, ekonomii i polityki. Sa to ustugi na zlecenie i rzecz firmy zleceniodawcy wy-
konywane przez niezalezng osobe (grupe osob) o wysokich kwalifikacjach oraz znaczacym standardzie
moralnym. Zazwyczaj wyrdznia si¢ cztery podstawowe formy pracy konsultingowej (Tabela 1). Metoda
konsultingu jest wpisana w metode 6E:

Ekonomicznos$¢ — w funkcjonowania firmy klienta

Efektywnos$¢ — pracy i skutecznos$¢ kierownictwa, specjalistow i wykonawcow
Edukacja — forma doskonalenia zarzadzania, organizacji oraz pracy kadry klienta
Ekologia — wspoélzycie z przyroda i kosmosem

Energia — szeroko pojeta zdolno$¢ oddziatywania klienta i na klienta

Etyka — istotne wymaganie dla funkcjonowania w globalnej konkurencji.

Tabela 1: Podstawowe formy pracy konsultingowe;j

ROLE SPOSOBY DZIALANIA EFEKTY
Uzupelniania wiedze, {:rslgrowame, szkolenie 1 doskona-
Uczacy ?;Z\;Véjiz ur(l)qslg Qtnosrczlé dsiebiorcze kadry: kierowniczej, specjalistycz-
yrabia postawy p ¢ nej, wykonawczej
Poradnictwo, doradztwo. Udzial w zespo- . . - .
Doradzajacy fach projektowych oraz zespotach ocenia- Inspirowanie. Opiniowanie
. Ekspertyzy. Doradzanie
jacych.
Wspdttworzenie innowacji w: Partycypacja przy:
Wspoéttworzacy Wyrobach, Organizacji — technologii Wprowadzaniu innowacji
oraz Zarzadzaniu Rozwigzywanie probleméw
Projektujacy Dostarczanie projektow gggi%?ﬁige‘sﬁg eilgr?i]em

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J.D. Antoszkiewicz, Formy i systemy doradztwa techno-
logicznego. Przyklady brytyjskie. [w:] Partnerstwo dla innowacji. Partnership for Innovation, Redakcja
naukowa: B. Piasecki, K. Kubiak. Wyd. SWSPiZ, £.6dz 2009.

W Europie, a szczegblnie w Wielkiej Brytanii (NESTA) restrykcyjnie przestrzega si¢ kryteriow
uznania specjalisty za godnego reprezentanta Konsultingu. Trzeba uzyskac akredytacje poprzez aktywna
pracg w dziataniach konsultingowych o wysokiej jakosci, a wyniki sg potwierdzane opiniami o jakosSci
tych ustug uzyskanych w firmie dotychczasowych zleceniodawcow.

Dotychczas zwyklo si¢ uwazac¢, ze nowa idea prowadzaca do innowacji powstaje ,,za zamknigtymi
drzwiami” jako rezultat dlugiej i wytrwalej pracy w pracowniach projektowych, na deskach kreslarskich
potwierdzona w laboratoriach, a do tego chroniona patentami i innymi przepisami prawnymi. Wspot-
czesne tendencje zmienily si¢ dos¢ gwattownie sa odmienne od dotychczasowych. Dawniej przywia-
zywano duze znaczenie do dziatow B+R (Badanie i Rozwoj) wspotczesnie one dopracowujg istniejace
(proponowane) rozwigzania. To tez sg innowacje, ale w matej skali. Wspodtcze$nie nowy pomyst, czyli
innowacja powstaje bardzie spontanicznie jest mniej kontrolowana i przewidywalna. Czgsto rodzi si¢
w réznych dziatach firmy, wéréd tych, ktorzy bacznie obserwuja rynek i jego potrzeby jako zrodto dla
wypracowania nowych propozycji dla zaspokojenia potrzeb rynkowych. Dobre pomysty innowacyjne
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rodza si¢ praktycznie wszegdzie (moéwigc obrazowo). Pozytywne fluidy sg potrzebne twoérczosci pracow-
nikow i powstawaniu nowych dobrych pomystow, ktére mozna zmaterializowac¢ i skomercjalizowaé
jako innowacja. Podejscia dla rozwoju innowacji w roznych krajach rozwija si¢ dynamiczne, ale zrazem
skutecznie, ekonomicznie i sprawnie. W generalnym podejéciu do tworzenia innowacji mozna wyr6zni¢
glowne kierunki dziatania:

e Wspolpraca nad Innowacja w réznych dziatach firmy,

e Ekonomia tworczosci,

e Wospieranie finansowe dziatan innowacyjnych,

e Mtodzi innowacyjni ludzie i kierunek poszukiwanie innowacji.

Metody tworzenie innowacji stosowane w NESTA. Paleta metod stuzacych do usprawniania jest
bardzo bogata. Brytyjczycy stale poszukuja zréznicowanych metod operacyjnych, ktore prowadza do
tworzenia innowacji. Pracuja nad strategiami generalnych systemow, ktore utatwiaja tworzenie inno-
wacji, jednoczes$nie prowadza poszukiwania odpowiednich metod operacyjnych, ktére metodycznie
utatwig otrzymywanie kreatywnych rozwiazan. Metody operacyjne ,,on the floor” utatwiaja tworzenie
innowacji w sposob bardziej efektywny oraz skuteczny przez ,,modyfikowanie i dostosowanie” wiedzy
merytorycznej, zgromadzonej w firmie, w umystach i sercach pracownikéw oraz zapraszanych konsul-
tantow i gosci. Bez dobrego zestawu metod operacyjnych dla efektywnego tworzenia innowacji, trudniej
dostrzec drogi, ktore sg potrzebne dla odkrycia rozwiagzan innowacyjnych, prowadzacych do sukcesu?.

Na podstawie doswiadczenia konsultingowego Autora (kilkaset wdrozonych innowacji w wyrobach,
organizacji i zarzadzaniu do polskich przedsigbiorstw) nie daje si¢ jednak stwierdzi¢, ktére z metod
sa lepsze, ktore gorsze. Z praktyki wynika, ze w okreslonych przypadkach sprawdzaja si¢ jedne,
a odmiennych inne metody sg bardziej skuteczne. W praktyce konsultingowej stosowano zasadg wy-
korzystywania grupy metod, ktore sa skuteczne, ale zawsze sprawdza si¢ takze jedng lub dwie metody
nowe, aby pozna¢ ich skutecznos¢, a wlasciwie, aby rozpoznac ich tajemnice. Bo kazda metoda niesie
w sobie tajemnice, ktorej rozpoznanie nie jest ani proste, ani tatwe. Ale, gdy rozpozna si¢ t¢ tajemnice,
to skutecznos¢ i efektywno$¢ wzrasta niewspotmiernie. Mozna wyrdznié, niektore metody uzytkowane
w NESTA, dla tworzenia innowacji, z uwagi na ich wysoka efektywnos$¢:

Metoda: Szczelina Innowacyjna. Istniejace rozwigzanie technologiczne czy produkcyjne wyrobow,
sposob sprzedazy stosowanych w korporacjach, koncernach powoduja powstawania monolitéw trady-
cji, ktére mozna zobrazowaé w postaci wysokich, skalistych gor, trudnych do przebycia i blokujacych
miejsca dla nowych rozwigzan. Wytworzenie szczeliny, roztamu, wawozu, powoduje powstanie miejsca
i wyprowadza mozliwosci dla tworczych poszukiwan. Szczelina pozwala wejs$¢ do doliny szczgsliwosci,
a zatem odnalez¢ miejsce dla nowych pomystow, aby tworzy¢ innowacje¢. Powstaje stan mozliwosci
tworzenia, wywolujac podekscytowanie emocjonalne, dla wykopania starych, zatwardziatych rozwia-
zan, aby znalez¢ wolne miejsce na nowe, lepsze, pomysty, czyli doprowadzi¢ do usprawnienia, zmian
w firmach korporacjach, koncernach, matych i $rednich firmach, przedsi¢biorstwach, ktdre stajac si¢
bardziej innowacyjne moga lepiej funkcjonowa¢ w dynamicznie zmieniajagcym si¢ rynku globalnym.

Metoda: Goliat-Dawid. Nawiazuje do zdarzen opisanych w Biblii. Korporacja, duza firma (Goliat),
jest zawsze ociezala we wprowadzaniu zmian. Ma problemy dokonywania zmian wewnatrz firmy:
gléwnie organizacyjnych i zarzadczych. Korporacja rozpoczynajac wspotprace z matymi firmami,
przedsigbiorcami czy ludzmi twérczymi (Dawidy), bo ta grupa nie problemoéw blokujacych zmiany
w korporacji. Szczegdlnym i waznym zagadnieniem jest kupowanie standardéw systemowych orga-
nizacji i zarzadzania korporacja. Wspolna praca réznych zdywersyfikowanych grupach specjalistow
tworzy pole do zachety oraz sytuacje i mozliwosci dla wymiany stymulowania myslenia twdrczego

2 W publikacji J.D. Antoszkiewicz, Innowacje w firmie. Praktyczne metody wprowadzanie zmian (Poltext, Warszawa
2008) zestawiono ponad 100 metod operacyjnych i przyktadow ich wdrozen w polskiej gospodarce.
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oraz poszukiwania innowacji zazwyczaj w dwoch zasadniczych kierunkach dziatania (inne zagadnienia

W oczekiwaniu na swoja por¢ zainteresowan):

1. Wymienia¢ si¢ do§wiadczeniami uzytkowania technologii, aby poszukiwaé nowych zastosowan lub
mozliwosci (transfer technologii).

2. Wspotpraca dla lepszego wykorzystywania istniejacego potencjatu, mozliwosci i zrodet, prowadza-
cych dla wzajemnych korzys¢.

W efekcie dobrych wynikow z pierwszych zastosowan metody Dawid-Goliat rozszerza sig ,, Wspot-
praca Goliat — Goliat”, (Goliath-Goliath Collaboration). Korporacja wspotpracuje z wieloma ,,Dawidami”.
Jest to dobre zaptodnienie, prowadzace do nieoczekiwanych, ale wspaniatych rezultatow w uzyskiwaniu
zrdznicowanych innowacji prowadzacych do ich materializacji i komercjalizacji. W efekcie rozwinieciem
tej metody jest partycypacyjne tworzenie innowacji w mieszanych zespotach zadaniowych. (Korporacja
+ grupy lub jednostki tworcze)®.

Treningi jako forma konsultingu. Brytyjczycy poprzez NESTA prowadza rézne formy treningowe
dla potrzeb matych i duzych przedsicbiorstw oraz w Administracji — Ciekawym rozwigzaniem bry-
tyjskim jest utworzenie specjalnej grupy, staranie dobranych przedstawicieli, ktérych celem jest state
poszukiwanie pomystéw dla innowacji*. Ten zespot tworza®:
szefowie zarzadzajacy z 200 instytucji administracyjnych
wizjonerzy z wszystkich rodzajow edukacji
innowatorzy i przedsiebiorcy z biznesu, nauki, etyki i otoczenia
wyrézniajacy si¢ liderzy IT, nowych mediow, przemystu rozrywkowego
znani arty$ci ze §wiata literatury, filmu, TW, muzyki, tanca i sztuk wizualnych
znani dziennikarze i komentatorzy
liderzy réznych sektorow
nagradzani architekci, designerzy architektury i mody, projektanci wizualizacji.

Ekonomia kreatywnosci. Kapitat tworczy to ludzie tworczy. W NESTA panuje poglad, ktéry po-
wstal na bazie szerokiego rozpoznania, ze konieczne jest szerokie rozwijanie predyspozycje tworczych.
Sa one kulturowo i ekonomicznie wazne i potrzebne dla rozwoju Kraju. Biznes kreatywny definiuje
si¢ jako kreatywne tworzenia dobr, co wigcej uwaza sie, ze jest to wyzwanie wspolczesnosci, ambitne
i prowokujace do wynikow dla lepszej przysztosci, szczegoélnie w warunkach globalizacji. Wydajnosé
i skuteczno$¢ sg zdeterminowana jak dobrze radzi sobie Panstwo z obecnymi i przyszlymi korzy$ciami
i zagrozeniami w krajowej ekonomii spotecznosci i spoteczenstwie. Ten stan znaczacym stopniu wpltywa
na jakos$¢ wydajnosci tworczej. Wielka Brytania potrzebuje statego doptywu innowacji a zatem potrzebuje
rozwija¢ innowacyjne umiejetnosci i do§wiadczenia wsrod ludzi (a nie tylko specjalistow) — a specjalnie
w$rod mlodych ludzi — ktorzy sa w ciggtym procesie edukacji. UK chce zachecaé i rozwijaé¢ budowa-
nie blokow innowacji — kreatywno$¢, zdolno$¢ do adaptacji, prace zespolowe, dostrzeganie (szeroko
rozumianego) ryzyka — aby budowac postep i korzysci dla spotecznos$ci najszerzej rozumianej. Bardzo
waznym jest, aby system edukacyjny UK zrozumiat (w najszerszym sensie) i mogt lepiej rozpoznawaé
oplacalno$¢ i nature umiejetnosci innowacyjnych.

Tworzenie krajowej siatki wyrozniajacych sie twércow innowacji. Brytyjczycy rozwijaja polityke
transformowania UK w kierunku zdolnosci i checi do tworzenia innowacji. To nie jest juz samotnicza
droga do innowacyjnosci. NESTA rozwija r6zne i ksztalci w wielu formach wspoétpracy innowatoréw od
centréw doskonalosci (centres of excellence) az po zespoly zadaniowe. Zachgcajac i tworzac utatwienia
dla innowacje. Ewidencjonuje, gromadzi i szkoli ludzi o wyrdzniajacych si¢ zdolnosciach kreacyjnych.

3 ].D. Antoszkiewicz, op. cit.

4 Nalezy podkresli¢ wyrdznienie przez Brytyjczykow specjalistow reprezentujacych rozne dziedziny tworcze, gdyz
tworzenie jest w duzej mierze oparte o myslenie i dziatanie majace znamiona podejscia abstrakcyjnego, ktore oczyszcza
pole dla myslenia i dziatania konkretnego, gubiac a raczej nie zwracajac uwagi lub pomijajac powstajace trudnosci.

5 ].D. Antoszkiewicz, op. cit.
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Tabela 2: Zestawienie wynikow ankiety oceniajacej wprowadzony system organizacyjny w firmie

XYZ przez wszystkich czynnych w systemie kierownikow

Lp. PYTANIE TAK |[NIE

1 |Czy obecnie zajmuje Pan/ Pani stanowisko decyzyjne? 56% |44%
Czy brata Pan/Pani udzial bezposredni w szkoleniu lub przygotowaniach

2 . 44% |56%
dotyczacych wdrazania systemu?
Czy po zatrudnieniu odbyl(a) Pan/Pani profesjonalne szkolenie zapoznajace

3 . . . N 56% |44%
z petng funkcjonalnoscig wdrozonego do organizacji systemu?
Czy aktualnie odczuwa Pan/Pani potrzebe przejscia dodatkowego szkolenia

4 . . . o 56% |44%
z funkcjonalnos$ci systemu wdrozonego w organizacji?
Jak ocenia Pan/Pani uprawnienie pracy dzigki wdrozonemu systemowi? (2,9

5 |wskali 1-5,) - -
(oceniane na stabo/Srednio, w %— 58)
Jak Pan/Pani ocenia swoj poziom znajomosci obstugi systemu ERP wdrozonego

6 |do organizacji? (2,7 w skali 1-5,) - -
(oceniane na stabo/Srednio, w %— 54)
Jak Pan/Pani ocenia poziom znajomosci obstugi systemu ERP przez innych

7 |uzytkownikéw koncowych? (2,9 w skali 1-5,) - -
(oceniane na stabo/Srednio, w %— 58)
W jakim stopniu wedlug Pana/Pani wykorzystywane sa w petni mozliwos$ci

3 jakie daje wdrozony system ERP? (odpowiedz w %) )
A) 0-19% -22%(0s.2) B) 20-39%-33%(0s.3) C 40-59%-33%(0s.3) D) 60-79-
11%(o0s.1) E 80-100%-0% (os. 0)
W jakim stopniu wdrozony system usprawnia prac¢ na Pana/Pani stanowisku?

9 (odpowiedz w %) i )
A 0-19% 22%(0s.2) B 20-39%-22%(0s.2) C40-59%-56%(0s.5)
D 60-79%-0% (0s.0) E 80-100% -0% (os. 0)
Czy odczuwa si¢ integracje funkcjonalnosci poszczegdlnych modutdéw (np.

10 . 11% |89%
finansowy/magazynowy i inne)?

11 | Czy wdrozony system usprawnia skuteczne dziatanie organizacji? 67% [33%

12 | Czy wdrozony system usprawnia stosowanie jednolitej formy procedur? 78% [22%

13 | Czy wdrozony system daje szybszy dostep do informacji? 78% [22%
Czy podczas wykorzystywania wdrozonego systemu widoczny jest wedtug Pana/

14 . e 56% |44%
Pani wzrost efektywnosci dziatania firmy?

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: P.M. Wawrzkiewicz, Zarzqdzanie innowacjq w organizacji.
Studium przypadku wprowadzenia systemu ERP w firmie IT, praca licencjacka — maszynopis powiclony.
Spoteczna Akademia Nauk, £.6dz 2017.

Zaprasza ich do przer6éznych zespotéw zadaniowych, dla wypracowania tworczych rozwiazan w pro-
duktach, technologiach czy organizacji i zarzadzaniu®.

¢ J.D. Antoszkiewicz, op. cit.
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4. Badanie rezultatow po wdrozeniu zakupionego systemu organizacyjnego

Konkretny przypadek wprowadzenia zakupionego sytemu organizacji i zarzadzania do firmy podlegat
badaniu, aby ustali¢ jego zalety i wady oraz wskaza¢ kierunki usprawnienia zar6wno w odniesieniu do
uzyskanych wynikow, jak i nastgpnych warunkéw sprzedazy dla uzyskania wigkszych efektywnosci
przy wprowadzaniu do réznych firm o zré6znicowanych rozwigzaniach organizacyjnych i zarzadczych.

W wyniku przeprowadzenia badan zostaly opracowane réznorodne ankiety obejmujace badane
zjawisko z roznych punktéw widzenia. Badaniem byty objgte wszystkie osoby na stanowiskach kierow-
niczych obszaréw objetych funkcjonowaniem zakupionego system. W tabeli 2 zestawiono odpowiedzi
na 0go6lng oceng wprowadzanego system organizacyjnego.

Pierwsza grupa pytan dotyczyla oceny roli i korzysci wprowadzanego sytemu dla badanej firmy.
Z posrod ankietowanych 56% o0sob pelnito funkcje decyzyjne. Nastepne pytania prowadzity do okreslenia
wplywu na zmiany funkcjonowania firmy. Dalsze dotyczyly znaczenia wprowadzanego systemu dla
poprawy funkcjonowania firmy. 56% ankietowanych zadeklarowalo, ze przeszto profesjonalne szkolenie
zapoznajace z petng funkcjonalnoscig wdrozonego do organizacji systemu, a mimo to odczuwa potrzebe
przejscia dodatkowego szkolenia. Jedynie 44%, uwaza, ze zna mozliwos$ci systemu w petni. Zagadnienie
pelnego wykorzystania systemu zalezy od doktadnego rozpoznania oraz mozliwosci rozszerzania zakresu
jego funkcjonowania, gdy zachodzg zmiany organizacyjne wymagajace innego ustawienia posiadanego
systemu. Wtedy potrzebne sa dodatkowe szkolenia i konsultacje pomigdzy dwoma grupami specjalistow
zwigzanych z systemem. Tworcow systemu oraz uzytkownikow systemu’.

Rozwinigciem tych szczegdlowych pytan bylo zalecenie przygotowania opisowej oceny, ktdra obej-
mowata trzy ZALETY oraz trzy WADY wdrozonego systemu dla organizacji firmy (pytanie otwarte).
Uzyskano odpowiedzi zestawiono w tabelach 3 i 4.

Tabela 3: Zalety zakupionego sytemu

Y

Respondent A: Dobrze opracowana $ciezka serwisowa w funkcjonalnosci "obstuga zlecen
serwisowych". Bardzo uzyteczny panel internetowy, dajacy mozliwo$¢ dostepu do aplikacji
klientom z zewnatrz. Dostep dla uzytkownikéw do aplikacji z zewnatrz.

Respondent B: Obstuga zdarzen serwisowych.

Respondent C: Latwy dostgp do informacji o klientach

Respondent D: Latwy dostep do informacji mozliwo$¢ stworzenia bazy kontrahentow
mozliwo$¢ archiwizacji zlecen.

Respondent E: Brak odpowiedzi.

Respondent F: Brak odpowiedzi.

Respondent G Rozbudowana funkcjonalnos¢.

Respondent H Mozliwosci: 1. katalogowania 2. taczenia urzadzen bezposrednio

z uzytkownikiem, 3. przypominania przegladow

Respondent I: Latwiejszy obieg dokumentow; tatwiejszy obieg zdarzen; tatwiejszy dostep do
historii klienta

YV VVVV VVYV

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: P.M. Wawrzkiewicz, Zarzgdzanie innowacjg w organizaci.
Studium przypadku wprowadzenia systemu ERP w firmie IT, praca licencjacka — maszynopis powiclony.
Spoteczna Akademia Nauk, £.6dz 2017.

7 PM.Wawrzkiewicz, Zarzqdzanie innowacjg w organizacji. Studium przypadku wprowadzenia systemu
ERP w firmie IT, praca licencjacka —maszynopis powielony. Spoteczna Akademia Nauk, £.6dZz 2017.
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Tabela 4: Wady zakupionego sytemu

Y

Respondent A— Kody zrédlowe zagniezdzone w kilku miejscach, zbyt zlozony system
generowania raportow we wszystkich funkcjonalno$ciach systemu, mato funkcjonalny system
obshugi poczty. Aplikacja mato intuicyjna.

Respondent B— brak zasadnosci brak spojnosci zbyt skomplikowany.

Respondent C— matlo czytelny interfejs,

Respondent D— koniecznos$¢ potwierdzania kazdej operacji brak mozliwosci edycji niektorych
zdarzen.

Respondent E — Brak odpowiedzi.

Respondent F — Brak.

Respondent G — Nie jest intuicyjny. Interfejs.

Respondent H —1. Brak mozliwosci edycji wpisanych urzadzen fiskalnych 2. Mozliwosé
odpisana na maile tylko do 0s6b dodanych do bazy danych 3.stabo rozdzielone dwie galezie
firmy — komputerowa/ fiskalna.

Respondent I — zbyt wiele opcji, niska przejrzystos¢.

VVVY VVV

Y

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: P.M. Wawrzkiewicz, Zarzqdzanie innowacjq w organizacji.
Studium przypadku wprowadzenia systemu ERP w firmie IT, praca licencjacka — maszynopis powiclony.
Spoteczna Akademia Nauk, £.6dz 2017.

Kolejne zagadnie objete badaniem rowniez w postaci opisowej (pytanie otwarte) Wyniki zestawiono
w tabeli 5.

Tabela 5: Pytanie otwarte — co usprawnitoby prace¢ w firmie przy pehiejszym
wykorzystaniu zakupionego systemu

» Respondent 4: Modyfikacja obstugi poczty: — filtrowanie poczty i jej wyszukiwanie wg
okreslonych kryteriow kompletnie nie praktyczne, — brak mozliwosci wyslania poczty bez
dodania pelnych danych o odbiorcy w tym adresu pocztowego do bazy klientéw Brak modutu
magazynowego (obsluga magazynu serwisowego i sprzedazowego). Konieczna integracja
zewnetrznego modutu sprzedazowego z ERP.

Respondent B: Zmiana systemu.

Respondent C: Poprawa czytelnosci interfejsu.

Respondent D: Brak koniecznosci ciggtego zapisywania kazdej zmiany w zdarzeniu.
Respondent E: Brak odpowiedzi.

Respondent F: Nie wiem co to jest system.

Respondent G: Lepsza komunikacja pomigdzy uzytkownikami systemu

Respondent H: Mozliwo$¢ edycji danych.

Respondent I: Zmiana systemu w organizacji naszej firmy.

VVVVVVVYYVY

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P.M. Wawrzkiewicz, Zarzqdzanie innowacjq w organizaci.
Studium przypadku wprowadzenia systemu ERP w firmie IT, praca licencjacka — maszynopis powiclony.
Spoteczna Akademia Nauk, £.6dz 2017.
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5. Zakonczenie

Przeprowadzone badanie pozwolito na wyprowadzenie wnioskow dotyczacych metody wprowa-
dzania zakupionego sytemu organizacji i zarzadzania przez firm¢ w tym przypadku IT. Zagadnienie
jest ztozone majace wiele uwarunkowan na poziomie firmy sprzedajacej oraz duzo uwarunkowan
na poziomie firmy, ktora kupuje system oraz wprowadza go funkcjonowania. Proces wprowadzania
wymaga rozstrzygni¢¢ finansowych oraz rozstrzygnig¢ organizacyjno-zarzadczych, ktore mozna ujac
w kolejnych krokach organizacyjnych:

Krok pierwszy. Doktadne ustalania kosztowe oraz harmonogramu wdrozeniowego. Oséb odpowie-
dzialnych oraz decyzyjnych. Stworzenie ZESPOLU dla wdrozenia, do ktorego wchodza przedstawiciele
sprzedawcy, wnoszac wiedz¢ merytoryczng dotyczaca systemu, a przede wszystkim, dydaktyczng dla
przeprowadzenia szkolen i konsultingowa nadzorowania wdrozenia oraz przedstawicieli firmy, ktory
wnoszg wiedze o firmie i jej potrzebach oraz bedg stosowali zakupiony system w statej praktyce.

Krok drugi. Przeprowadzenie szkolenia. Nalezy uwzgledniaé, Zze zagadnienia prezentowane na
wyktadach i ¢wiczeniach mogg wydawac si¢ jasne i zrozumiate, ale podczas realizacji praktycznych
—wdrazania poszczegolnych fragmentow moga natomiast powstawac, duze trudnosci, ktore czgsto do-
tycza blahych spraw, ale przeszkadzaja we wdrozeniu przez brak odpowiednich doswiadczen lub obaw,
ze co$ si¢ moze nie udac. Prowadzenie tego typu szkolen jest bardzo trudne, bo jest duzy opdr materii
wynikajacy z zatozenia ,,stare wro¢ — bo ciebie znamy i po co te zmiany”.

Krok trzeci. Po szkoleniu odbywa si¢ juz samodzielna praca specjalistow firmy kupujacej dla wpro-
wadzenia poznanego — jednak jeszcze teoretycznie poznanego systemu, — ktoremu trzeba nadaé realny
ksztatt funkcjonowania w praktyce rzeczywisto$ci firmy, nabywcy systemu. Specjalisci z firmy sprzeda-
jacej muszg wspomagac prowadzgac dziatania konsultingowe, moderujace system, aby dostosowac go do
realiow firmy kupujacej. Przy okazji ci specjali$ci maja mozliwos$¢ zobaczenia nowych mozliwosci, ktore
dostarcza system w innych realiach, rozszerzajaca palete mozliwosci dla dalszych sprzedazy. Powstaje
wzajemne wzbogacenie wiedzy i do§wiadczen przez obie strony: nabywcy i sprzedajacego system.
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Summary

PURCHASING OF ORGANIZATIONAL AND MANAGEMENT SYSTEMS
FOR INTRODUCING THE INNOVATION THAT IMPROVES
FIRM’S FUNCTIONING

The subject of the paper is the results of the study of the effectiveness of introducing the purchased
organizational and management system into the company, incorporated into the consulting system and
managerial trainings. The conclusions are the conclusions to prepare the organization of the introduction
of purchased systems to efficiently and effectively prepare the implementation.
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ZATRZYMYWANIE WARTOSCI
W MODELACH BIZNESU

Streszczenie

Model biznesu to narzedzie zarzqdzania, ktore jest przedmiotem refleksji teorii zarzqdzania co
najmniej od kilkunastu lat. Sposrod wielu funkcji przypisywanych temu narzedziu w artykule zwro-
cono uwage na te, ktore sq zwigzane z tworzeniem wartosci dla klientow i jej zatrzymywaniem przez
przedsiebiorstwo. W artykule odwolano sie do finansyzacji, ktorg w powigzaniu z koncepcjq wartosci
dla akcjonariuszy i uznano za czynnik pobudzajqcy przedsiebiorstwa do generowania i zatrzymywania
wartosci. W tekscie zaprezentowano model obrazujgcy powigzane ze sobq procesy generowania i za-
trzymywania wartosci przez przedsiebiorstwo. W dalszej czesci artykutu scharakteryzowano czynniki
wplywajgce na zatrzymywanie wartosci przez przedsiebiorstwo.

Podsumowaniem rozwazan autora jest tabela zawierajqca ocene, z punktu widzenia czynnikow
wplywajgcych na zatrzymywanie wartosci, potencjalnych mozliwosci wplywania przez poszczegolne
sktadniki modelu biznesu na zatrzymywanie wartosci.

sk ok ok
1. Wprowadzenie

Istniejace dotychczas narzedzia analityczne majg ograniczong przydatno$¢ do wyjasniania podziatu
wartosci pomiedzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami. Zaniedbany jest tez problem migracji warto$ci
w kontekscie przyczyn i sposobu przemieszczania si¢ jej w ramach tancuchow wartosci'. Uwaza sie,
ze przyczyna tych zjawisk jest dotychczasowy rozwdj zarzadzania strategicznego, w ktorym, najczest-
szym pytaniem stawianym na gruncie strategii byto: ,,Jakie sg zrodta trwatej przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa?”. Rozszerzenie obszaru zainteresowania badaczy z tej dziedziny spowodowato, ze
w ostatnich latach zastgpiono je pytaniem: ,,W jaki sposob przedsiebiorstwo moze tworzy¢ i zatrzymacé
warto$¢?”, ktore odzwierciedla zrozumienie, ze zrodtem pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa sa
dwie kluczowe dziatalno$ci: tworzenie warto$ci i zatrzymanie warto$ci?.

' M.G. Jacobides, J.P. MacDuffie , C.J. Tae, When Value Sticks Around: Why Automobile OEMs Still Rule Their Sector,
Pittsburgh, PA: Industry Studies Association Conference, 2012.

2 J.A.Nickerson, B. Silverman, T. Zenger, The Problem of Creating and Capturing Value, “Strategic Organization”, 2007,
Vol. 5.
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Swiadomo$é waznosci tych dziatalnoéci winna znalezé odzwierciedlenie w analizach odnoszacych
si¢ do modeli biznesu przedsiebiorstw. Tylko niektorzy autorzy rozwazajac ich funkcje zwracajg uwa-
ge na ich przyczynianie si¢ do zatrzymywania warto$ci, choc¢ ta aktywno$¢ wydaje si¢ nawet bardziej
istotna od generowania warto$ci.

Punktem wyj$cia rozwazan w niniejszym opracowaniu jest model biznesu, w ktérym szczego6lna
uwagg zwrocono na zagadnienia zwigzane z generowaniem i zatrzymywaniem warto$ci. Kolejny watek
w rozwazaniach to zjawiska generowania i zatrzymywania wartosci oraz czynniki ksztattujace proces
zatrzymywania wartosci. Podsumowaniem rozwazan sg uwagi dotyczace sposobu uwzglednienia czyn-
nikow wplywajacych na zatrzymywanie warto$ci w procesie zmian modeli biznesu.

W opracowaniu postawiona zostala teza, ze procesach nieuniknionych zmian modeli biznesu ko-
nieczne takie ich projektowanie, by zwigkszy¢ tatwos¢ zatrzymywania wartosci przez przedsigbiorstwa.

2. Funkcje i skladniki modelu biznesu

Kazde przedsiebiorstwo ma model biznesowy, niezaleznie od tego, czy jest on zwerbalizowany
i wyartykulowany, czy nie®. Model biznesu mozna cato$ciowo zdefiniowaé nastepujaco: model biznesu
jest to ,.koncepcyjne narzgdzie zawierajace zestaw elementow i ich relacji z wyznaczonymi celami, co
pozwala wyeksponowa¢ biznesowa logike kazdego przedsigbiorstwa; jest to zarazem opis wartosci,
ktora przedsiebiorstwo jest w stanie dostarczy¢ jednemu lub wielu segmentom rynku, jak i samej orga-
nizacji wraz z jej powiazaniami sieciowymi z partnerami w celu wytworzenia tej wartosci”™. Literatura
przedmiotu oferuje wiele innych poje¢ i definicji tego zjawiska wymienit i opisat kilka z nich: takso-
nomiczne, rozmyte, podejscia identyfikowane przez pryzmat komponentoéw, zaleznosci, podmiotowe
oraz utrzymane w nurcie teorii systemow i cybernetyki’.

Ze wzgledu na waznos$¢ generowania i zatrzymywania wartosci, warto zwroci¢ uwage na definicje,
ktory modelem biznesu nazwatl ,,wzglgdnie odosobniony, konceptualny obiekt wielosktadnikowy
opisujacy uktad przedsicbiorstwa prowadzacego dziatalno$¢ zarobkowa, ktory przez struktury
wytania logike tworzenia wartosci dla klienta i przechwytywania tej wartosci przez przedsigbior-
stwo”®. (podkr. BG) Komplementarne w stosunku do tej definicji jest stwierdzenie M. W. Johnsona:
model biznesu definiuje to, jak organizacja tworzy warto$¢ dla klienta i rownocze$nie buduje wartos¢ dla
samej siebie’. D. Teece rowniez wigzac model biznesu z warto$cia, jego istote okreslit nastgpujaco: istota
modelu biznesu jest okreslenie sposobu, w jaki przedsiebiorstwo dostarcza warto$¢ klientom, zacheca
klientéw do zaptaty za warto$¢ i przeksztalca te ptatnosci w zysk®. Bardziej syntetycznie funkcje modelu
biznesu okreslit H. Chesborough: model biznesu stuzy stworzeniu i zatrzymywaniu wartos$ci. Sa
to fundamentalne funkcje modelu biznesu®. W zwiagzku z pierwsza z nich model biznesu definiuje
szereg dzialan (poczawszy od pozyskiwania surowcow) podejmowanych w celu zaspokojenia potrzeb

3 H. Chesbrough, Business model innovation: it's not just about technology anymore, “STRATEGY & LEADERSHIP”,
2007, Vol. 35, No. 6.

K. Duczkowska-Matysz, M. Duczkowska-Piasecka, Przysztos¢ konkurencji wobec niestabilnosci globalnej, Szkota
Gtoéwna Handlowa, /W:/ Narastajgca niestabilnosé gospodarki a konkurencyjnosé przedsigbiorstw, red. nauk.
R. Sobiecki, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2014, s. 21.

T. Doligalski, Model biznesu jako zrodio ryzyka systemowego, /W:/ Narastajgca niestabilnos¢ gospodarki
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, red. nauk. R. Sobiecki, Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa
2014.s. 76 i nast.,

T. Falencikowski, Model biznesu dla Polski wspotczesnym wyzwaniem gospodarczym, ,,Prace i Studia Kolegium
Zarzadzania i Finansow”, Oficyna Wydawnicza SGH, z. 115, Warszawa 2013.

Johnson, M. W., Seizing the white space. Business Model Innovation for growth and renewal. Harvard Business Press:
Boston, Massachussetts, 2010.

8 Teece D. J., Business models, business strategy and innovation. “Long Range Planning”, 2010, No. 43.

® H. Chesborough, op. cit.
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koncowych konsumentow, co ma stuzy¢ wytworzeniu nowego produktu w taki sposob, by w réznych
dziataniach powstata warto$¢ netto. W zwigzku z druga z funkcji, model biznesu okresla w jaki sposob
przedsigbiorstwo zatrzymuje warto$¢ z dziatan, ktore ono realizuje. Jest to rownie istotne, poniewaz
przedsigbiorstwo, ktore nie moze wypracowaé zysku z jakiej$ czesci swojej dziatalnosci, nie moze
podtrzymywac tych dziatan przez dtuzszy czas. Jakkolwiek w literaturze formutowane sg rézne poglady
co do prymatu generowania czy zatrzymywania warto$ci, to nie ulega watpliwosci, ze model biznesu
winien okresli¢, jakie sa sposoby zatrzymania cze$ci wygenerowanej warto§ci w celu zapewnienia
zréwnowazonego rozwoju, zapewniajac przedsiebiorstwu zwrot i zasoby na dalsze inwestycje.

Zdaniem H. Chesborough, odpowiedni model biznesowy czesto jest lepszy niz pomyst lub techno-
logia. Ze wzgledu na przedmiot rozwazan w artykule, ponizej zaprezentowano funkcje modelu biznesu
wyréznione w zwigzku z warto$cig. Funkcjami modelu biznesu sg'’:

1. Zdefiniowanie propozycji wartosci tzn. warto$ci tworzonej przez oferte dla uzytkownikow.

2. Okreslenie segmentu rynku czyli uzytkownikow, dla ktorych oferta jest uzyteczna, i czemu ona shuzy.

3. Zdefiniowanie struktury tancucha warto$ci wymaganego do tworzenia i rozpowszechniania oferty
przez przedsigbiorstwo a takze okreslenie aktywow komplementarnych, potrzebnych do wspierania
pozycji przedsigbiorstwa w tym tancuchu tzn. dostawcow i klientow przedsigbiorstwa, poczynajac
od surowcow konczac na kliencie finalnym.

4. Okreslenie mechanizmu generowania przychodow dla przedsigbiorstwa oraz oszacowanie struktury
kosztow i zyskéw w zakresie produkcji oferty, uwzgledniajac propozycje wartosci i strukture wy-
branego tancucha warto$ci.

5. Okreslenie pozycji przedsiebiorstwa w sieci warto$ci (ekosystemie), powiazanie dostawcow i klien-
tow, w tym identyfikacja potencjalnych podmiotow komplementarnych i konkurentow.

6. Opracowanie strategii konkurencyjnos$ci, dzigki ktorej innowacyjne przedsigbiorstwo zdobedzie
iutrzyma przewage nad rywalami.

K. Duczkowska-Matysz i M. Duczkowska-Piasecka, wymieniajac podobne do H. Chesborough
zjawiska nazwaty je jednak elementami modelu biznesu'':

. Obshugiwane segmenty rynku.

. Warto$¢ proponowana klientom.

. Kanaty fizycznej dystrybucji, sprzedazy czy komunikacji).

. Relacje z klientami.

. Strumienie dochodow.

. Kluczowe zasoby stuzace do realizacji dokonanych uprzednio wyborow.

. Kluczowe dziatalnosci niezbedne do okreslenia, wykreowania oraz dostarczenia wartosci klientom

przez przedsigbiorstwo.

8. Kluczowe partnerstwo.

9. Struktura kosztow.

Za szczegblnie wazne z punktu widzenia zatrzymywania warto$ci nalezy uzna¢ funkcje modelu
biznesu polegajacg na okresleniu mechanizmu generowania przychodéw dla przedsicbiorstwa oraz
ten element modelu, ktory przez ww. autorki zostal nazwany strumieniami dochodéw. Na podstawie
obowiazujacych przepiséw prawa podatkowego oraz zasad rachunkowo$ci wyr6znia sie:

1. przychody ze sprzedazy obejmujace wartos¢ bedaca suma iloczynow ilosci sprzedanych wyrobow
czy ustug oraz wlasciwej dla nich jednostkowej ceny sprzedazy,

2. przychody finansowe — przychody przedsigbiorstwa z operacji finansowych, naleza do nich
w szczeg6lnoscei:

a) przychody ze sprzedazy papieréw warto§ciowych,

~N N AW

10 H. Chesbrough, op. cit.
' K. Duczkowska-Matysz, M. Duczkowska-Piasecka, op. cit. s. 21 i nast.
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b) przychody z dywidend (od zakupionych akcji),
¢) odsetki uzyskiwane przez przedsigbiorstwo,
d) dodatnie roéznice kursowe,

3. przychody operacyjne — przychody zwigzane posrednio z dziatalno$cig operacyjna jednostki,
a w szczegolnosci przychody zwiazane:

a) z dziatalnoscia socjalna,

b) ze zbyciem $rodkow trwatych, srodkow trwatych w budowie, wartosci niematerialnych i prawnych,
a takze z utrzymywaniem i zbyciem nieruchomosci oraz warto$ci niematerialnych i prawnych, zali-
czanych do inwestycji,

¢) z odpisaniem zobowigzan przedawnionych, umorzonych, niesciagalnych, z wyjatkiem zobowigzan
o charakterze publicznoprawnym nieobcigzajacych kosztow,

d) z rozwigzaniem rezerw, z wyjatkiem rezerw zwigzanych z operacjami finansowym,

e) z odpisami aktualizujacymi warto$¢ aktywow i ich korektami, z wyjatkiem odpisow obcigzajacych
koszty wytworzenia sprzedanych produktow lub sprzedanych towarow, koszty sprzedazy lub koszty
finansowe,

f) z otrzymanymi odszkodowaniami, karami i grzywnami,

g) z otrzymaniem nieodptatnie, w tym w drodze darowizny, aktywow, w tym takze srodkow pienieznych
na cele inne niz nabycie lub wytworzenie srodkéw trwatych, srodkéw trwatych w budowie albo
warto$ci niematerialnych i prawnych.

W zalezno$ci od rodzaju dziatalnosci prowadzonej przez przedsiebiorstwo udzial wymienionych
rodzajow przychodoéw w strukturze przychodoéw przedsigbiorstwa moze by¢ zréznicowany, jednak ich
wielo$¢ ich rodzajow §wiadczy o mozliwosci zwiekszania strumieni przychodow wskutek ewentualnych
zmian modelu biznesu.

3. Generowanie i zatrzymywanie wartosci przez przedsiebiorstwo

Finansyzacja to zjawisko obecne w otoczeniu przedsigbiorstw od wielu lat, wywierajace silny
wplyw na jego postac. Ten wplyw jest skutkiem przerostu sektora finansowego z wtasciwym dla niego
skracaniem perspektywy czasowej decyzji ekonomicznych wraz z zanikaniem myslenia strategicznego'>.
Finasyzacja bywa definiowana jako masa stale rosnacych obrotow finansowych na rynkach global-
nych, odseparowana od realnej gospodarki i zyjaca wlasnym zyciem'®. A. Nolke i J. Perry, usytuowali
finansyzacj¢ na poziomie przedsigbiorstw i stwierdzili, ze finansyzacj¢ przedsigbiorstw nalezy rozumiec¢
jako zbior zroznicowanych aktywnosci realizowanych przez podmioty niefinansowe dla wzrostu udziatu
dochodéw uzyskiwanych z operacji czy transakcji finansowych, uzupetiajacych dochody wygen-
erowane przez produkcje wyrobow czy $wiadczenia ustug'®. Wsrod kilku nurtéw badan nad finansyzacja,
w kontekscie prowadzonych rozwazan, warto zwroci¢ uwage na zwiazek finansyzacji z warto$cia dla
akcjonariuszy. To podejscie do finansyzacji koncentruje si¢ na dominacji orientacji wartosci dla akc-
jonariuszy jako przewodniej zasady zachowania przedsigbiorstw. Wyrasta ono ze zwiazku finansyzacji
z akumulacja przez przyj¢cie, ze nasilanie si¢ orientacji finansowej w przedsigbiorstwach niefinansowych
jest jej punktem wyjsciowym'®. Roéwniez niektorzy autorzy zajmujac si¢ paradygmatem zarzadzania
wspotczesnym przedsigbiorstwem dostrzegli w nim znaczenie wartosci dla akcjonariuszy. Uczynita

12 E. Maczynsk, Zamane obietnice jako syndrom nieladu instytucjonalnego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego”, nr 766, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 62, 2013.

13 W. Blasiak, Swiatowy kryzys gospodarczy a globalna akumulacja kapitatu, “Contemporary Economics”, 2010, Vol. 4,
No. 2.

14 A. Nolke, J. Perry, The Power of Transnational Private Governance: Financialization and the IASB, “Business and
Politics”, 2007, Vol. 9, No. 3.

15 N. Zwan van der, Making Sense of Financialization, “Socio-Economic Review”, 2014, No. 12.
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tak m.in. G. Osbert-Pociecha stwierdzajac, ze zgodnie z paradygmatem zarzadzania wspotczesnym
przedsigbiorstwem, celem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa i dostarc-
zanie warto$ci akcjonariuszom'®. Niezaleznie od tego, czy migdzy pogladami wynikajacymi z finansyzacji
i paradygmatem zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem wystepuja zaleznosci przyczynowo —
skutkowe czy tylko ma miejsce koincydencja, nie ulega watpliwos$ci, ze wptywajac w znaczacy sposob
na funkcjonowanie wspodtczesnych przedsigbiorstw, obliguja je do generowania wartosci.

Jednak generowanie wartosci przez przedsi¢gbiorstwo nalezy uzna¢ niewystarczajace w kontekscie
wspomnianego paradygmatu czy konsekwencji finansyzacji. Spo$réd wielu autorow formutujacych taki
poglad, M. E. Raynor i A. Mumtaz stwierdzili, ze przedsigbiorstwa musza nie tylko utworzy¢ warto$é
ale tez zatrzymywac ja w formie dochodéw'’. Ch. Ellegaard, Ch. J. Medlin i J. Geersbro roéwniez uwa-
7ajg, ze koncepcje tworzenia i zatrzymania warto$ci sa $cisle powiazane!'®. K. Blois takze stwierdzit,
ze przedsigbiorstwa tworzg warto§¢ w relacjach z klientami i dostawcami oraz w celu konkurowania,
jednak muszg aktywnie zatrzymywac czg$¢ z tej wartosci dla siebie®.

Wydaje si¢, ze najprostszym sposobem ujgcia wartosci moze by¢ okreslenie, ze jest to roznica
miedzy otrzymanymi $wiadczeniami a poniesionymi kosztami?’. Tworzenie warto$ci natomiast mozna
zdefiniowa¢ jako ,,proces, w ktorym mozliwos$ci partneréw w tancuchu dostaw sa taczone w taki spo-
sob, ze przewaga konkurencyjna relacji w tancuchu dostaw (jednego lub wickszej liczby partnerow)
ulega poprawie” 2. Wygenerowana warto$¢ nie zawsze jest symetrycznie dzielona migdzy strony, jak
wskazano w koncowej czesci tej definicji. Potencjalna asymetria zwraca uwage na potrzebe celowych,
bezposrednich i aktywnych dzialan stron ukierunkowanych na zatrzymanie warto$ci w ramach wy-
miany handlowej*? Swiadczy to tym, iz przyjmowane domniemanie, zZe warto$¢ wygenerowana przez
przedsigbiorstwo jest przez zatrzymana moze by¢ podwazone.

Proces generowania i zatrzymywania warto$ci mozna przedstawi¢ schematycznie tak, jak uczynio-
no to na rys. 1. Przedsigbiorstwo A dokonawszy wynalazku np. nowego rodzaju warto$ci uzytkowej,
w przypadku nieposiadania wystarczajacych do realizowania tego pomystu zasobow moze wejs¢ w relacje
podmiotem, ktory takimi zasobami dysponuje. Po znalezieniu takiego podmiotu (przedsiebiorstwo B)
i ustaleniu zasad wspotpracy, przedsigbiorstwo A przystepuje do zorganizowania dziatalnosci, ktora ma
doprowadzi¢ generowania wspomnianej warto$ci uzytkowej U. Do relacji moze by¢ wtaczone kolejne
przedsigbiorstwo C, ktére wygenerowang wartos¢ uzytkowa wzbogacitoby o warto§¢ emocjonalng E
(np. wyrdzniajacym wzornictwem).

16 G. Osbert-Pociecha: Ewolucja paradygmatow zarzqdzania a zarzqdzanie zmianami. /W:/ Przelomy w zarzqdzaniu.
Kontekst strategiczny. red. Dworzecki Z., Nogalski B., TNOIK, Torun 2011,

7 M. E. Raynor, EM. Mumtaz, Three Rules for Making a Company Truly Great, “Harvard Business Review”, 2013 r.,
Vol. 91(4),

18 Ch. Ellegaard, Ch. J. Medlin, J. Geersbro, Value appropriation in business exchange: literature review and future
research opportunities, “Journal of Business & Industrial Marketing”, 2014, No. 29(3).

19 K. Blois, Analyzing exchanges through the use of value equations, “Journal of Business & Industrial Marketing”, 2004,
Vol. 19, No. 4.

20J. C. Anderson, D. Jain, P. Chintagunta, Customer Value Assessment in Business Markets: A State-of-Practise Study.
“Journal of Business-to-Business Marketing”, 1993, No 1(1).

2 Hammervoll T., Value creation in supply chain relationships: a critique of governance value analysis, “European
Journal of Marketing”, 2009, Vol. 43.

22 Ch. Ellegaard, Ch. J. Medlin, J. Geersbro, op. cit.
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Rys. 1: Schemat procesu generowania, podziatu i zatrzymania wartosci przez wspotdziatajace przeds
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Zrodto: na podst. B. Gulski, Zjawisko zawlaszczania wartosci a zachowania obronne przedsiebiorstw,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 2017, s. 75.

Wygenerowana w ten sposob warto$¢ uzytkowa i emocjonalna jest dostarczana klientom a przez
akt sprzedazy nastepuje realizacja wartosci wymiennej, ktora jest dzielona pomigdzy przedsicbiorstwa
1 przez nie zatrzymywana.

Mozna stwierdzi¢, ze generowanie warto$ci pozwala zatrzymywaé wartos¢. Jednak nadawanie prio-
rytetu tworzeniu wartosci w stosunku do jej zatrzymywania moze utrudni¢ przedsigbiorstwu realizacje
zyskdw z wygenerowanej warto$ci?’. Ponadto zatrzymywanie warto$ci pozwala ponowic¢ cykl genero-
wania wartosci i zaspokoi¢ oczekiwania interesariuszy, w szczegolnosci akcjonariuszy.

W literaturze przedmiotu coraz czgsciej publikowane sg teksty sugerujace, ze przedsi¢biorstwa
nie zawsze moga zatrzymacé przynajmniej czesci z wygenerowanej wartoSci, ktora wielko$¢ bylaby
konsekwencja symetrycznego podzialu wartosci. Niektorzy autorzy uzywaja okreslenia wyrywanie
wartosci (ang. value extaction) do opisu takich zjawisk, co ma wysoce negatywne zabarwienie*. Jest
to zwigzane z niebezpieczenstwem ograniczonych mozliwosci zatrzymania warto$ci, mimo jej wygen-
erowania co w konsekwencji prowadzi do utraty warto$ci, mimo jej wytworzenia.

4. Czynniki wplywajace na zatrzymywanie wartoSci przez przedsi¢biorstwa

Zjawisko zatrzymywania warto$ci®® jest opisywane w literaturze za pomocg réznych synonimoéw
takich jak: przywlaszczenie wartosci, realizacja wartosci, rozproszenie wartosci, dystrybucja warto-
§ci czy przydzial warto$ci®®. Bardziej obrazowo mozna stwierdzi¢, ze jezeli wygenerowana warto$é
oznacza wielko$¢ placka, to warto$¢ zatrzymana wyraza te ,,czes$¢ placka”, ktora otrzymuja podmioty

2 Ch. Ellegaard, Ch. J. Medlin, J. Geersbro, op. cit.

2% Opinig takg formutujg m.in. P. Strebel, S. Cantale, Is Your Company Addicted to Value Extraction?, “Sloan Management
Review”, 2014, No. 55.

% Ze wzgledu na niejednorodng terminologi¢ uzywang zarowno w literaturze anglojezycznej jak i polskiej, mimo uzycia
terminu ,,zatrzymanie warto$ci” mozna stwierdzi¢, ze bardziej $cistym okresleniem bylby zwrot ,,pozostawienie warto$ci
do dyspozycji przedsigbiorstwa”.

2 T. Fischer, Managing Value Capture. Empirical Analyses of Managerial Challengesin Capturing Value, Dissertation
Technische Universitdt, Miinchen 2011, s. 12.
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uczestniczace w procesie generowania wartosci?’. A. J. Slywotzky, D. J. Morrison i B. Andelman stwier-

dzili, ze zatrzymywanie wartos$ci tradycyjnie zachodzi przez sprzedaz produktow i pobieranie zan optat.

Powyzej, opisujac modele biznesu wskazano szereg innych form zatrzymania warto$ci?®.

Na podstawie literatury mozna wskazac kilka wazniejszych czynnikdw, od ktorych zalezy przebieg

i skutki zatrzymywania wartosci.

1. Sita przetargowa podmiotdéw rywalizujacych o warto$¢. Jest uznawana za gtéwny czynnik determinu-
jacy wielkos$¢ zatrzymywanej wartosci. Sita przetargowa przedsigbiorstwa jest okreslana jako zdolnos¢
do sprzyjajacej zmiany warunkow porozumien, otrzymywania od partnerow utatwien i wptywania na
wyniki negocjacji®. Rywalizacja o warto$¢ przebiega na dwu plaszczyznach: na rynku produktéw i na
rynku strategicznych czynnikow tworzenia wartosci. Na pierwszej z nich rywalami przedsiecbiorstwa
sa klienci i konkurenci za$ ich sita przetargowa jest konsekwencja cennos$ci posiadanych lub dostep-
nych zasobdw oraz ich odporno$ci na imitacje i substytucje. Na drugiej ptaszczyznie podmiotami
dazacymi do przechwycenia wartosci sg dostawcy przedsigbiorstwa. Ich sita przetargowa zalezy od
stopnia mobilnos$ci oferowanych zasobow oraz poziomu ich kompatybilno$ci z posiadanym przez
przedsigbiorstwo zestawem aktywow i1 zasobow. Zasoby sa uznawane za mobilne jesli wiecej niz
jeden odbiorca jest zdolny do ich eksploatacji.

2. Zdolno$¢ do doprowadzenia korzystnej asymetrii w relacjach z innymi podmiotami. A.M. Brander-
burger, H.-W. Stuart, Jr. stwierdzili, ze przedsi¢biorstwo moze osiagna¢ pozytywng warto$§¢ dodana
poprzez doprowadzenie do korzystnej asymetrii pomigedzy nim samym a innymi przedsigbiorstwa-
mi*°. Taka warto$¢ dodana moze by¢ rozumiana jako warto$¢, ktora zatrzymato przedsiebiorstwo po
zakonczeniu wspotpracy z innym podmiotem. Przywotani autorzy wyrdznili cztery drogi prowadzace
do wygenerowania korzystnych asymetrii, ktére wskazuja, w jaki sposob przedsicbiorstwo moze
zwigkszy¢ wygenerowang warto$¢ poprzez ksztattowanie swoich relacji z interesariuszami.

3. Srodowiskowe czynniki zatrzymywania wartosci z innowacji. G.P. Pisano i D.J. Teece badajac czynniki
ksztattujace zwrot z innowacji stwierdzili, ze istnieja dwa czynniki sSrodowiskowe, ktore wptywaja na
dystrybucje zwrotéw z innowacji: tryb zatrzymywania i architektura przemyshi®!. Tryb zatrzymywania
dotyczy ochrony, jakiej moga oczekiwac innowatorzy, ktéra wynika zaré6wno z mechanizméw praw-
nych (np. patenty, tajemnice przedsi¢biorstwa, prawa autorskie) jak i naturalnych barier imitacji (np.
trudno$¢ przekonstruowania, skryto$¢ powiazanych technologii). Tryby zatrzymywania mieszcza si¢
na spektrum od silnego do stabego. Stabe tryby zatrzymywania sa wtasciwe dla srodowisk, w ktorych
imitacja jest tatwa za$ zakres ochrony patentowej jest ograniczony. Architektura przemyshi natomiast
opisuje nature i stopien specjalizacji uczestnikdw przemyshu oraz strukture relacji miedzy nimi.

4. Zatrzymywanie wartos$ci jako efekt migracji wartosci. M.G. Jacobides, J. P. MacDuffie i C.J. Tae
stwierdzili, iz zatrzymywanie wartosci w ramach sektoréw jest efektem migracji wartosci oraz
ksztattujgcych ja specyficznych czynnikow?2. Wyro6znili czynniki utatwiajgce i utrudniajgce migracje
i zatrzymywanie wartosci. Do pierwszej grupy zaliczyli:

27 R. Gulati, L.O. Wang, Size of the Pie and Share of the Pie: Implications of Network Embeddedness and Business
Relatedness for Value Creation and Value Appropriation in Joint Ventures,/W:/ The Governance of Relations in Markets
and Organizations, red. V. Buskens, W. Raub, C. Snijders, “Research in the Sociology of Organizations”, 2003, Vol. 20,
s. 209.

3 A. J. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku: strategiczne modele dziatalnosci, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 27.

» A. Yan, B. Gray, Bargaining Power, Management Control, and Performance in United States-China Joint Ventures:
A Comparative Case Study, “Academy of Management Journal”, 1994, Vol. 37, No. 6.

30 A.M. Brandenburger , H. W. Stuart Jr., Value — Based Business Strategy, Harvard Business School 1996.

31 G. Pisano, D. Teece, The Dynamic Capabilities of Firms: An Introduction, “Industrial and Corporate Change”, 2007,
Vol. 3, Issue 3.

32 M. G. Jacobides, J. P. MacDuffie, C. I. Tae, When Value Sticks Around: Why Automobile OEMs Still Rule Their Sector,
Pittsburgh, PA: Industry Studies Association Conference, 2012.
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a) ograniczone powigzania pionowe pomiedzy przedsiebiorstwami w sektorze, wicksza modularnos¢
i standaryzacje produktow, wiekszg zmiennos$¢ uczestnikow,

b) niespokojne otoczenie technologiczne i instytucjonalne, krétsze cykle zycia produktow w sektorze,
mniej sztywne reguly projektowania,

c) latwiejsze powstawanie nowych nisz, subrynkdéw sektora, wicksze prawdopodobienstwo uksztatto-
wania nowej architektury przemystu,

d) wicksze zmiany potrzeb koncowych klientéw i/ lub tozsamosci koncowych klientow.

Na druga grupe czynnikow sktadaja sig:

a) bardziej ztozone produkty, trudniejsza integracja, wicksza rola producentoéw albo integratorow sys-
temu,

b) wicksze potrzeby certyfikacji i zapewnienia jako$ci wyrobow.

5. Cechy przedsigbiorstwa organizujacego wspodtprace innych podmiotow. Wielko$¢ wartosci zatrzy-
manej przez takie przedsiebiorstwo jest uzalezniona od kilku czynnikow?**: wzglednego potencjatu
absorbcyjnego przedsiebiorstwa, wzglednej wielkosci i charakteru zasobdw, zawartych porozumien
kontraktowych, wzglednych zachowan oportunistycznych w trakcie wspotpracy i wzglednej przewagi
negocjacyjne;j.

Kazdy model biznesu ma charakter okresowy. Wybor momentu odnowienia modelu biznesowego
lezy w gestii zarzadzajacych. Bodzcem do zmiany modelu biznesu moze by¢ przekonanie zarzadzaja-
cych o niedostatecznej wielko$ci zatrzymywanej warto$ci czy nawet 0 wystepowaniu wspomnianego
powyzej zjawiska value siphoning czyli utraty wartosci wskutek zawlaszczania przez inne podmioty.
Systematyczna ocena aktualnego modelu dokonana m.in. z punktu widzenia jego zdolnosci do za-
pewnienia zatrzymywania warto$ci przez przedsigbiorstwo moze sta¢ si¢ racjonalnym asumptem do
jego zmiany. W szczegdlnosci konieczne jest uwzglednienie zdolnosci modelu do zapewnienia syme-
trycznego podzialu wygenerowanej wartosci i udziatu w niej stosownego do wktadu przedsigbiorstwa
W wygenerowanie wartosci.

Zmiany modelu biznesu przedsi¢biorstwa winny by¢ zaprojektowane w taki sposob, by jego
poszczegolne elementy, oceniane z punktu widzenia czynnikéw wptywajacych na zatrzymywanie
warto$ci, pozwalaty zatrzymac jak najwigksza cze$¢ wygenerowanej przez przedsiebiorstwo wartosci.
Przydatna w tym celu moze by¢ analiza uzytecznosci poszczegodlnych elementéw modelu biznesu
do zatrzymywania warto$ci z punktu widzenia r6znych czynnikéw wptywajacych na zatrzymywanie
wartosci. Punktem wyjscia do tej analizy jest zatozenie, ze poszczegélne elementy modelu biznesu
maja wigkszy lub mniejszy potencjal wptywu na sytuacj¢ przedsigbiorstwa oceniang przez pryzmat
mozliwosci zatrzymywania warto$ci oceniany przez pryzmat réznych czynnikéw ksztattujacych
proces zatrzymywania wartosci. W tabeli 1 wskazano czynniki ksztaltujace przebieg zatrzymywania
wartosci przez przedsiebiorstwo, elementy modelu biznesu oraz efekty takiej analizy, ktore moga by¢
przydatne do projektowania zmian w modelu biznesu. Sg to ogdlne zaleznos$ci, ktore powinny by¢
zweryfikowane w przypadku konkretnego przedsiecbiorstwa, jednak tryb analizy powinien uwzglednia¢
opisang logike postepowania.

Johnson, M. W., Seizing the white space. Business Model Innovation for growth and renewal. Harvard Business Press:
Boston, Massachussetts, 2010.

33 D. Lavie, Alliance Portfolios and Firm Performance: A Study of Value Creation in the US Software Industry, “Strategic
Management Journal”, 2007, Vol. 28, Issue 12.
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Tabela 1: Ocena potencjatu wplywu elementoéw modelu biznesu na zatrzymywanie warto$ci z punktu
widzenia czynnikdw wptywajacych na zatrzymywanie wartosci.

Czynniki ksztattujace przebieg zatrzymywania warto$ci
Elementy modelu . Zdolnosé o o Ce.chy przed-
biznesu Sita przetar- . Czynniki $ro- | Migracja war- | -si¢biorstwa
wywolania . . .
gowa .. dowiskowe tosci organizuja-
asymetril
cego
Obstugiwane seg- " . . o .
menty rynku
Wartoéé' pro-pono- s N - x e
wana klientom
Kanaty ﬁz'}'/cznej o N . . .
dystrybucji
Relacje z klientami * * * * *
Strumienie docho- - s . . .
dow
Kluczowe zasoby ok ** * *k *x
Kluc'zowe dziatal- - . - o .
nosci
Kluczowe partner- s N . . .
Sstwo
Struktura kosztow ** * * * *

* — maly potencjat wptywu
** _ przecietny potencjat wplywu

*** _ duzy potencjal wptywu

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Pojedynczy symbol umieszczony na przecigciu kolumny ,.sita przetargowa” i wiersza ,,obstugiwane
segmenty rynku” oznacza, ze okreslajac obstugiwane segmenty przedsigbiorstwo ma niewielkie mozli-
wosci wpltywu na swoja sile przetargowa w procesie zatrzymywania wartosci.

5. Zakonczenie

Od modelu biznesu mozna oczekiwac tego, ze przyczyni si¢ do zapewnienia przedsi¢biorstwu dyspo-
nowania warto$cig. Wdrazanie w trakcie restrukturyzacji przedsigbiorstwa innowacyjnych modeli biznesu
powinno spowodowac zwigkszenie skutecznosci zatrzymywania wartosci. Metoda postgpowania, ktora
pozwolitaby apriorycznie okresli¢ przydatno$¢ zmian w modelu biznesu z punktu widzenia wptywu
na zatrzymanie warto$ci miatoby postgpowanie polegajace na systematycznej ocenie poszczegdlnych
elementéw modelu biznesu z punktu widzenia réznych czynnikow wplywajacych na zatrzymywanie
wartosci. Takie postgpowanie mogloby by¢ potraktowane takze jako narzedzie selekcji alternatywnych
wariantow zmian w modelu wartos$ci przedsigbiorstw.

Z powodu wzglednej nowosci omowionej w artykule tematyki, mozna sadzi¢, ze uzytecznym
z punktu widzenia potrzeb tzw. praktyki bytoby opracowanie metod postgpowania, ktore miatyby bar-
dziej narzgdziowy charakter np. testow diagnostycznych do oceny sytuacji przedsigbiorstwa z punktu
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widzenia zatrzymywania wartosci czy jakich§ form audytu przedsigbiorstwa z punktu widzenia tego
samego kryterium.
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Summary

VALUE CAPTURE IN BUSINESS MODELS

Business model is one of management’instruments which is a matter of management theory 'reflection
for at least ten years. The article focuses on those amidst functions which are related to creating value
for customers and its capturing by a company. In the article author refers to financialization, which
has been acknowledged as a factor stimulating enterprises in generating and capturing the values.
The article presents a model depicting related processes of generating and capturing the values by an
enterprise. In the further part of the article author characterizes factors influencing on conquering the
value by a company.

The summary of author’s consideration includes a table containing an assessment, of prospective
possibilities of affecting by individual components of business’model on capturing the value, in terms
of the factors impacting on capturing the value.
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DIAGNOZA WYKORZYSTANIA
CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO
W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW!

Streszczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych uznac nalezy, ze controlling strategiczny w pol-
skiej praktyce gospodarczej znajduje sie w momencie przejscia z fazy poczgtkowej do fazy dojrzatosci.
Badania wykazujq, ze z punktu widzenia wykorzystania koncepcji controllingu strategicznego i eksplo-
atowania jego narzedzi mozna wskazaé, iz przedsiebiorstwa duze, dojrzate, z powodzeniem wykorzystujg
narzedzia controllingu strategicznego w tym glownie strategiczng karte wynikow. Przedsiebiorstwa
mniejsze, mlodsze, ktore sq Swiadome roli controllingu strategicznego, zazwyczaj nie wykorzystujq for-
malnych narzedzi wspierajgcych controlling strategiczny. Celem artykutu jest prezentacja wybranych
wynikow prowadzonych badan nad stanem controllingu strategicznego w Polsce.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Celem badan nad controllingiem strategicznym byta identyfikacja i analiza zalezno$ci pomig¢dzy
informacjami zawartymi w zgromadzonym materiale badawczym. W szczeg6lno$ci analizie poddano
zalezno$ci w celu odpowiedzi na nast¢pujace pytania i hipotezy badawcze?:

Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

Pelne wyniki prowadzonych badan zostaty zaprezentowane w pracach: J. Nesterak, Controlling zarzqdczy. Projektowanie
i wdrazanie, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2015 oraz J. Nesterak, M.J. Kowalski, B. Czerniachowicz, Controlling
strategiczny w praktyce przedsiebiorstwa dziatajgcych w Polsce, Krakowska Szkota Controllingu, Krakow 2016.
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1. Jakimi cechami charakteryzujg si¢ firmy, ktore formulujg i nie formutujg strategii?

2. Czy przedsigbiorstwa, ktore formutuja strategi¢ obejmujace rézny horyzont czasowy planowania
charakteryzuja si¢ roznymi cechami?

3. Czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy stosowaniem narzedzi i technik controllingu strategicznego a okre-
sem formutowania strategii ?

4. Jakie firmy wybieraja narzedzia controllingu strategicznego oraz czy z wykorzystywanych przez nie
narzedzi sg takie, ktore zapewniaja istotne przewagi w stosunku do pozostatych.

W celu weryfikacji sformutowanych hipotez materiat empiryczny zostat poddany analizie i wnio-
skowaniu statystycznemu z wykorzystaniem programu Statistica. Analizy prowadzono z wykorzysta-
niem tablic wielodzielczych, tabel wielokrotnych odpowiedzi i dychotomii, badano statystyki opisowe
zdefiniowanych zmiennych i testy dotyczace analizy wariancji. Analizg zaleznos$ci miedzy zmiennymi
badano statystyka chi2 Pearsona oraz chi2 najwickszej wiarygodnosci, z uwzglednieniem poprawek
Yates’a dla nizszych liczebno$ci oczekiwanych. Dodatkowo oceng sity zalezno$ci migdzy zmiennymi
identyfikowano wspolczynnikami: fi Yule’a, konwergencji Pearsona i korelacji rang Spearmana.

Celem opracowania jest prezentacja wybranych syntetycznych wynikéw prowadzonych badan nad
stanem controllingu strategicznego w Polsce.

2. Sklonnos¢ firm do formulowania strategii i horyzont czasowy
formulowania strategii

Analize¢ sktonnosci do opracowywania strategii i okresu na jaki jest ona formutowania prowadzono
wzgledem takich cech jak wielko$¢ przedsigbiorstwa, okres jego funkcjonowania na rynku, dominuja-
cy kapitat, dominujacy rodzaj prowadzonej dzialalnosci oraz branza, nasilenie walki konkurencyjne;.
Podczas analizy przyjeto klasy dla poszczegolnych cech dotyczacych wielko$ci® oraz okresu istnienia
firmy na rynku®. W tabeli 1 przedstawiono wyniki analiz zalezno$ci pomiedzy faktem czy firma tworzy
czy nie tworzy strategii oraz cechami przedsig¢biorstw, prowadzonych za pomoca tabel dwudzielnych.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze statystycznie istotne réznice wystepuja jedynie w przypadku wielkosci
firmy. Uzyskane wyniki sg zgodnie z przewidywaniami, spotki mate i mikro cz¢$ciej niz inne podmioty
nie tworza strategii. Kolejng cecha pod wzgledem uzyskanej istotno$ci statystycznej jest dominujacy
kapital. Z analiz wynika, ze spotki publiczne czg$ciej niz spolki z dominujacym kapitalem prywatnym
rezygnuja z jej opracowywania. Uzyskane wartosci statystyk cechujg si¢ jednakze niskim wspotczynni-
kiem ufnosci (p-value 0,149 dla statystyki Chi*2 Pearsona i 0,120 dla Chi*2 Najwickszej wiarygodnosci),
ktory nie pozwala uzna¢ ich za dostatecznie pewne. Nie zidentyfikowano natomiast by przedsigbiorstwa,
ktore opracowuja lub nie opracowuja strategii r6znity si¢ pod wzgledem pozostatych analizowanych
cech takich jak rodzaj dziatalnosci, nasilenie walki konkurencyjnej czy wiek.

W celu analizy czy przedsigbiorstwa, ktore formutuja strategi¢ charakteryzuja si¢ réznymi cechami
dokonano podziatu respondentéw na trzy grupy. Podstawa podziatu bylo pytanie zawarte w ankiecie
»Na jaki okres tworzona jest strategia™. W tabeli 2 zaprezentowano wyniki analiz statystycznych
prowadzonych za pomoca tabel dwudzielczych. Przeprowadzone badania statystyczne wskazuja, ze
przedsigbiorstwa, ktore formuluja strategie na rozne horyzonty czasowe charakteryzuja si¢ réznymi
cechami. Na dlugos¢ formutowania strategii maja takie cechy jak: wielko$¢, dominujacy kapitat, wiek,

3 Duze przedsigbiorstwa zatrudniajg powyzej 500 0sob, $rednie w przedziale 101-500 0sob, mate od 10 do 100 0séb oraz
mikro zatrudniajace do 9 0sob.

Za dojrzate uznano te, ktorych okres funkcjonowania przekraczat 15 lat, jako $rednie istniejace dtuzej niz 5 ale krocej
niz 16 lat, przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku 5 i mniej lat przypisano do klasy mlode.

Do analizy przyjeto trzy okresy: krotkoterminowy dla odpowiedzi ,,do 3 lat” i ,,3 do 5 lat”, $rednioterminowy dla
odpowiedzi ,,5 do 10 lat” oraz dlugoterminowy dla odpowiedzi ,,powyzej 10 lat”.
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nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze oraz branza. Natomiast rodzaj dziatalno$ci rozumiany jako
dominujaca dziatalno$¢ produkcyjna, handlowa czy ustugowa nie ma wptywu na okres formutowania
strategii. Na dowolnie niskim poziomie istotnosci zidentyfikowano réznice pomiedzy okresem formu-
lowania strategii a rodzajem dominujacego kapitalu oraz pomiedzy okresem formutowania strategii
a wielkoS$cig przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa publiczne formutuja zdecydowanie czesciej strategie dlugoterminowe. Roznice te
moga wynikac z przepiséw prawa i kultury zarzadzania nakazujacych przedsiebiorstwom o dominujagcym
kapitale panstwowym na przyjmowanie dtuzszych horyzontéw planowania.

Roéwnie silne réznice statystyczne dotycza wielkosci przedsiebiorstwa. Podmioty mate mate i mikro
zdecydowanie czeéciej tworzg strategie krotkoterminowe niz obejmujace $rednie i dlugie okresy. Duze
formutuja czesciej strategie dlugookresowe. Male przedsicbiorstwa sa w zdecydowanie wigkszym stop-
niu narazone na zmiany otoczenia. Z powodu mniejszej i niezdywersyfikowanej dziatalnosci niewielka
zmiana otoczenia moze mie¢ dla tej grupy przedsiebiorstw ogromny wptyw. W zwiazku z tym nie dziwi
fakt, iz procesy zarzadzania i controllingu koncentruja si¢ na krotkich terminach.

W analizowanej probce zidentyfikowano 14 roéznych branz. Badania statystyczne wskazaly, ze
pomiedzy réznymi branzami wystepuja roznice dotyczace horyzontu planowania strategicznego, przy
czym istotne réznice zaobserwowano dla kilku branz. Spoétki dziatajace w branzach budowlane;j i infor-
matycznej zdecydowanie czgsciej formutuja strategie na okresy krotko niz Srednio i dlugoterminowe.
Kroétkie i §rednioterminowe strategie sa wybierane cze$ciej niz dlugoterminowe w branzy finansowej.
Z kolei strategie dlugo i Srednioterminowe sg wybierane czesciej w branzy energetycznej i gornicze;j.
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3. Wykorzystanie narzedzi controllingu strategicznego w przedsi¢biorstwach

W przeprowadzonym badaniu szczeg6lng rol¢ zwrdcono na stosowane narzg¢dzia controllingu
strategicznego. W pytaniu skiecrowanym do respondentow proszono o wskazanie wszystkich wykorzy-
stywanych narzedzi controllingu strategicznego. Dodatkowo respondent miat mozliwo$¢ wskazania
wielu sposrod zaproponowanych odpowiedzi oraz w czgéci otwartej pytania podac¢ wtasne propozycje.
W pytaniach jako propozycje odpowiedzi do wyboru wskazano najpopularniejsze narze¢dzia wspierajace
controlling strategiczny, finalnie respondent miat mozliwo$¢ wybrania odpowiedzi: (1) Balanced Score-
card (2) Tableau de Bord, (3) Hosinkanri, (4) inne, (5) nie s stosowane sformalizowane narzedzia i (6)
nie wiem. Uzyskane wyniki ankiety podsumowano w tabeli 3 wskazujac procent respondentéw oraz
procent odpowiedzi. Zdecydowanie ponad potowa przedsigbiorstw nie stosuje sformalizowanych narzg-
dzi controllingu strategicznego. Najcze$ciej wybieranym narzgdziem jest strategiczna karta wynikow.
Z kolei 12% respondentow wskazalo, ze wykorzystuje inne narzedzia. Analiza odpowiedzi na otwarte
pytanie uzupetniajgce dotyczace ich charakteru wskazuje, Zze najczesciej stosowanymi rozwigzania
sa roznego rodzaju wewnetrzne metodyki wypracowywane przez przedsigbiorstwo samodzielnie lub
z udziatlem doradcow zewngtrznych, ukierunkowane na definiowanie i monitorowanie realizacji celow
strategicznych oraz takie narzedzia jak: analizy portfelowe, KPI, benchmarking, systemy zarzadzania
warto$cig, EVA i drzewa no$nikow wartosci oraz modele i plany finansowe.

Tabela 3: Wykorzystanie narzedzi controllingu strategicznego

ODPOWIEDZI %

Ilos¢ % respondentow
nie s stosowane sformalizowane narzedzia 133 55% 59%
BSC - Balanced Scorecard 43 18% 19%
Tableau de Bord 4 2% 2%
Hosinkanri 2 1% 1%
inne 26 11% 12%
nie wiem 32 13% 14%
RAZEM 240 100%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegdlowe zestawienie innych narzedzi controllingu strategicznego wskazywane przez respon-
dentow zawiera tabela 4. Zadne ze wskazanych narzedzi nie przekroczyto trzech procent ogdtu odpo-
wiedzi. Do najczesciej wskazywanych nalezato planowanie finansowe oraz KPI. W dalszej kolejnosci
16 respondentow wskazato, ze wykorzystuje wigcej niz jedno ze wskazanych narzedzi. Najczgsciej
byto to powiazanie BSC z innymi narz¢dziami lub Tableau de Bord. Analiza zgromadzonego materiatu
dotyczacego stosowanych narzedzi controllingu strategicznego sklania do zadawania dalszych pytan.
Jakie firmy decyduja si¢ na wybor poszczegolnych narzedzi ? Czy stosowanie sformalizowanych na-
rzedzi typu BSC pozwala przedsigbiorstwom uzyskiwac przewagi w zarzadzaniu strategia w stosunku
do firm, ktoére nie zdecydowaly si¢ na wdrozenie formalnych metodyk controllingu strategicznego?
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Tabela 4: Wykorzystanie pozostatych narzgdzi controllingu strategicznego

NARZEDZIE Ilos¢ odpowiedzi | % ogotu odpowiedzi | % ogodtu respondentow

plany finansowe 6 2,5% 2,7%
KPI 7 2,9% 3,1%
VBM,’ EyA i drzewa 3 1.3% 1.3%
wartosci

Inne 6 2,5% 2,7%
analizy portfelowe 3 1,3% 1,3%
Benchmarking 1 0,4% 0,4%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4. Analiza cechy firm wykorzystujacych narzedzia
controllingu strategicznego

W dalszych badaniach, w pierwszej kolejnosci dokonano podziatu populacji przedsigbiorstw na
trzy zasadnicze grupy. Do pierwszej przypisano przedsi¢biorstwa, ktore stosuja zrbwnowazong karte
wynikéw. Narzedzie Kaplana i Nortona wyodrgbniono na potrzeby dalszych badan, poniewaz byto ono
wskazywane przez respondentdw jako najczgsciej wykorzystywane formalne narzedzie controllingu
strategicznego. Druga wyodrgbniong grupe stanowity firmy niestosujace formalnych narzedzi zarzadzania
strategia, a trzecig przedsigbiorstwa, ktore stosujg inne narzedzia. W grupie trzeciej uwzgledniono za-
réwno respondentow, ktorzy wskazali odpowiedz inne narzedzia oraz uwzglednione w ankiecie Tableau
de Bord oraz Hosinkanri, jako Ze instrumenty te wskazato zaledwie kilku respondentow. Celem badania
byto stwierdzenia czy trzy wyodrgbnione grupy charakteryzujg si¢ réznymi cechami oraz poszukiwanie
cech, ktore charakteryzuja przedsi¢cbiorstwa nalezace do kazdej z grup.

Wykorzystang metoda badawcza byta analiza statystyczna. Podobnie jak we wczeéniejszych bada-
niach wykorzystano analiz¢ tablic wielodzielczych oraz tabel wielokrotnych odpowiedzi i dychotomii.
W tabeli 5 zaprezentowano uzyskane wyniki.

Uzyskane wyniki analiz statystycznych wskazuja, ze trudno jest wskazac istotne réznice pomig-
dzy firmami stosujacymi rozne narzedzia controllingu strategicznego. Nie zidentyfikowano podstaw
by odrzuci¢ hipotezg, wskazujaca, ze firmy stosujagce BSC, inne narzedzia zarzadzania controlingu
strategicznego, badz stosujace narzgdzia autorskie sg takie same pod wzgledem wieku, konkurencji,
dominujacego kapitatu, czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Jedynie istotne réznice zidentyfikowano
w odniesieniu wielkosci oraz rynku na jakim dziata firma. Wnioski w tym zakresie wskazuja, ze BSC
jest zdecydowanie cz¢$ciej wykorzystywana przez spotki duze. Zardwno spoiki srednie, mate jak i mikro
w obszarze wykorzystania BSC wystepowaly rzadziej niz wynikato to z licznosci oczekiwane;j.
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Ostatnia przeprowadzona na tym etapie badan analiza miala na celu znalezienie odpowiedzi na
pytanie czy stosowanie okreslonych narzedzi controllingu strategicznego jest powigzane z okresem
na jaki jest formulowana strategia. Badania przeprowadzono w odniesieniu do trzech analizowanych
grup narzedzi natomiast jako okres formutowania strategii przyjeto dtugi, Sredni oraz krotki zgodnie
z wczesniej przedstawionymi definicjami. Uzyskane rezultaty przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6: Narzedzia controllingu strategicznego a horyzont planowania

Panel A wyniki analiz w tabelach dwudzielczych
. . . Okres formulowania strategii
Narzedzia controllingu strategicznego - ~ . ~
dhugi Sredni krotko | RAZEM
liczno$¢ obserwowana A 28 45 58 131,00
% licznoé¢ oczekiwana B 31,24 45,85 53,91 131,00
2 [A-B 3,24 -0,85 4,09 0,00
s | % wiersza 21,37% 34,35% 44.27% | 100,00%
E
2 % kolumny 45,16% 49,45% 54,21%
liczno$¢ obserwowana A 22 25 39 86,00
liczno$¢ oczekiwana B 20,51 30,10 35,39 86,00
£ [AB 1,49 5,10 3,61 0,00
" % wiersza 25,58% 29,07% 45,35%| 100,00%
% kolumny 35,48% 27,47% 36,45%
liczno$¢ obserwowana A 12 21 10 43,00
liczno$¢ oczekiwana B 10,25 15,05 17,70 43,00
% A-B 1,75 5,95 -7,70 0,00
% wiersza 27,91% 48,84% 23,26% | 100,00%
% kolumny 19,35% 23,08% 9,35%
liczno$¢ 62,00 91,00 107,00 260,00
é licznos$¢ oczekiwana 62,00 91,00 107,00 260,00
é A-B 0,00 0,00 0,00 0,00
Panel B Statystyki
Chi”"2 Pearsona 7,998783 | p=,09162
Chi"2 NW 8,396677 | p=,07808
Fi ,1753983
Wsp. kontyngencji ,1727609
R rang Spearmana -,006341| p=,91895

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wyniki wskazuja na wystepowanie réznic pomigdzy stosowanymi narzedziami controllingu
strategicznego i okresem formutowania strategii, przy czym nalezy wskaza¢, ze roznice te sa stabe.
Przedsigbiorstwa stosujagce Zréwnowazong Karte Wynikow czgéciej formutuja strategie na okresy
$rednio i dlugoterminowe niz krétkoterminowe. Z kolei respondenci, ktorzy deklarowali stosowanie
niesformalizowanych narzg¢dzi controllingu czesciej formutowali strategie na okresy krotkoterminowe.

5. Zakonczenie

Przestawione wyniki ankiet wskazuja, iz w 94% analizowanych podmiotach badan istnieje sforma-
lizowany dokument dotyczacy strategii. Przeprowadzone badania statystyczne zalezno$ci wskazuja, ze
najczesciej mate przedsigbiorstwa rezygnuja z opracowania strategii. Z kolei najczgsciej wskazywanym
okresem formutowania strategii jest przedziat czasu od 3 do 5 lat. Uzyskane wyniki potwierdzaja intu-
icyjne zaleznosci. Krotkie okresy formutowania strategii sa wskazywane przez firmy dziatajace w §rodo-
wisku duzej walki konkurencyjnej. Interesujacych wnioskow dostarcza takze analiza stopnia znajomosci
i stosowania narze¢dzi controllingu strategicznego. Wyniki badan wskazuja, iz ponad potowa podmiotow
nie wykorzystuje do tego celu zadnej formalnej metodyki. W tych przedsigbiorstwach, w ktorych sa
one stosowane, najczes$ciej wybieranym formalnym narzedziem jest Balanced Scorecard. Okoto 12%
respondentow wskazato, ze wykorzystuje inne narzedzia. Wsrdd nich najczesciej stosowanymi rozwigza-
niami sg réznego rodzaju autorskie metodyki wypracowywane przez przedsigbiorstwo samodzielnie lub
z udziatem doradcéw zewnetrznych, ukierunkowane na definiowanie i monitorowanie realizacji celow
strategicznych. Duze instrumentarium controllingu strategicznego powoduje ze wykorzystanie innych
metod i narzedzi jest mocno rozproszone. Badania wskazuja, ze oprocz zrbwnowazonej karty wynikow
przedsigbiorstwa korzystaja z 10 innych formalnych narzedzi controllingu takich jak: analizy portfelowe,
w tym gltownie analiza SWOT, KPI, benchmarking, drzewa no$nikow wartosci, modelowanie i plano-
wanie finansowe. Wykorzystanie kazdego z nich nie przekracza 3% ogoétu badanych podmiotow oraz
5% tych ktore deklaruja wykorzystanie innych narzedzi.

Po strategiczng karte wynikow si¢gaja najczesciej firmy duze, zatrudniajace powyzej 1000 pracow-
nikéw oraz podmioty dojrzate, dziatajace na rynku ponad 15 lat. Analiza statystyczna potwierdza jed-
noznacznie zaleznosci w tym zakresie. Nie wskazuje natomiast, aby inne cechy jak dominujacy kapitat,
rodzaj dziatalnoéci, czy branza byly zwiazane z wykorzystywaniem konkretnych narzedzi wpierajacych
controlling strategiczny.

Szczegolnie istotne dla skutecznej i efektywnej realizacji zadan controllingu strategicznego jest
przeniesienie strategii na poziom operacyjny. Niestety praktyka w tym zakresie potwierdza koniecznos¢
doskonalenia. Zdecydowanie mniej przedsi¢biorstw deklaruje monitorowanie strategii niz jej formutowa-
nie. Zaledwie 73,3% respondentow wskazuje fakt monitorowania stopnia realizacji przyjetych zamierzen
strategicznych. Tylko 17,4% ogoétu badanych traktuje weryfikowanie realizacji strategii jako codzienna
potrzebe. Niekorzystnym jest zwtaszcza fakt, iz tylko potowa kluczowych menedzeréw operacyjnych
jest zaangazowana w monitorowanie strategii. Z kolei w wielu podmiotach zadanie monitorowania
strategii przekazywane jest do dziatu controllingu, mimo, ze w niewielkim stopniu uczestniczy on w jej
powstawaniu i faktycznej realizacji. Stosowanie narz¢dzi controllingu strategicznego wptywa na sposob
monitorowania strategii. W firmach, ktore deklaruja wykorzystanie BSC stopien monitorowania strategii
jest wiekszy niz w pozostatych. Przeprowadzone testy statystyczne wykazaly takze, ze BSC angazuje
pracownikow firmy zdecydowanie w wigkszym stopniu zarowno na etapie formutowania strategii, jak
réwniez jej monitorowania. Jednocze$nie badania wyraznie wskazuja, ze stosowanie BSC jest zwigzane
z wykorzystywaniem narzg¢dzi informatycznych wspierajacych controlling strategiczny.

Przeprowadzone analizy pozwalaja wskazac¢ kierunki dalszych badan w obszarze controllingu strate-
gicznego. Wsrdd zagadnien istotnych do dalszych dociekan badawczych mozna wskazaé: doglgbna analizeg
narzedzi stosowanych przez przedsigbiorstwa, w szczego6Inosci bazujacych na ich autorskich metodykach,
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analiz¢ przyczyn, ktore powoduja, ze mniejsze firmy rezygnuja z siegania po formalne narzedzia con-
trollingu strategicznego, formutowanie wytycznych zwigzanych z implementacja formalnych narze¢dzi
w przedsigbiorstwach $rednich i matych o krétszej historii funkcjonowania na rynku, ograniczonych
zasobach osobowych i finansowych.

Nalezy mie¢ nadzieje, ze za kilka lat, wraz z uzupelnianiem zidentyfikowanych luk w wiedzy,
zwigkszy sie odsetek firm wspierajacych swoja dziatalno$¢ nowoczesnymi instrumentami controllingu
strategicznego, a polska praktyka gospodarcza wstapi w faze dojrzatosci i doskonalenia wykorzystania
controllingu strategicznego oraz jego instrumentow.

Literatura
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Summary

ASSESSMENT OF THE USE OF STRATEGIC CONTROLLING
IN BUSINESS

On the basis of the conducted research, it should be recognized that the strategic controlling in
Polish companies is in the transition from the initial phase to the maturity phase. Our studies show that
large and mature companies successfully apply tools of strategic controlling, including commonly used
strategy of balanced scorecard. Smaller and younger companies, which are aware of the role of strategic
controlling, usually do not use formal tools supporting strategic controlling. The aim of the article is to
present the results of research on the state of strategic controlling in Poland.
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Streszczenie

Uwzgledniajqc oczekiwania odnosnie do przemian strukturalnych w polskim rolnictwie oraz roli
procesow integracyjnych w tych przemianach w artykule zaprezentowano przestanki, istote i formy
wiezi integracyjnych w rolnictwie, a takze omowiono istote dziatalnosci grup producenckich, korzysci
wynikajqce z przynaleznosci do takiej grupy oraz tendencje rozwojowe w zakresie ich tworzenia. Jak
wskazuje praktyka gospodarcza wspoiczesnie szanse przetrwania na rynku i sprostania konkurencji
posiadajg wylqcznie producenci rolni, ktorzy prezentujg postawy prorozwojowe, tj. ukierunkowane na
modernizacje i rozwdj swojego gospodarstwa rolnego, np. poprzez wspotdziatanie z innymi producentami
rolnymi. Dzigki efektom wspolpracy integracja moze stac sie istotng determinantg rozwoju gospodarstw,
co jest istotne w warunkach rozdrobnienia agrarnego, z jakim mamy do czynienia w polskim rolnictwie.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Pojecie restrukturyzacji rolnictwa nieodlacznie wigze si¢ z wieloma zmianami, ktore dokonuja si¢
i nadal musza dokonac si¢ na wsi i w rolnictwie Polski. W wyniku przemian ustrojowo-gospodarczych
zapoczatkowanych w latach 90-tych XX w., a nastgpnie w wyniku akcesji Polski do Unii Europejskiej,
na obszarach wiejskich wystapito wiele pozytywnych, jak i negatywnych proceséw. Wsrdd pozytywnych
zmian niewatpliwie wymieni¢ nalezy wzrost poziomu wyksztalcenia mieszkancéw wsi, rozbudowe
infrastruktury technicznej i spotecznej, intensywny rozwdj pozarolniczej dziatalno$ci gospodarczej, czy
wzrost aktywnosci i postaw prospotecznych mieszkancow wsi. Wérod negatywnych zjawisk wymienié

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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nalezy nasilone procesy migracyjne, skutkujace odptywem mtodych osob, zardwno za granice, jak i do
duzych aglomeracji miejskich w obrebie kraju, spadek dochodéw uzyskiwanych z produkcji rolniczej czy
zjawisko bezrobocia, wywotujace istotne spoteczno-ekonomiczne konsekwencje, widoczne zwlaszcza
na tzw. obszarach problemowych?. W odniesieniu do restrukturyzacji wsi nadal jedna z najwazniejszych
kwestii pozostaje zmiana struktury zatrudnienia i zrédet utrzymania wiejskich gospodarstw domowych.
W Europie Zachodniej okoto 75% populacji 0sob dorostych zatrudnionych jest poza sektorem rolniczym,
a jedynie 25% ludnosci wiejskiej pracuje i utrzymuje si¢ z pracy w rolnictwie. Taka struktura zatrud-
nienia i zrédet utrzymania ludnos$ci wiejskiej zapobiega procesom wyludniania si¢ wsi. Warunkiem tej
restrukturyzacji jest takie rozmieszczenie pozarolniczych miejsc pracy, aby ludzie réznych zawodow
mogli mieszkaé i pracowaé na wsi lub dojezdza¢ do pracy w osrodkach miejskich. Restrukturyzacja wsi
oznacza zatem przeksztalcenie wsi rolniczej w wie$ petnigcg funkcje przemystowo-ustugowo-rolnicze?.

Warunkiem niezbgdnym restrukturyzacji wsi jest restrukturyzacja rolnictwa, ktéra w zalezno$ci od
sytuacji wystepujacej w rolnictwie danego kraju moze by¢ definiowana w rézny sposéb i moze obej-
mowac rézne kwestie. Wydaje sig, iz jedng z zasadniczych kwestii w odniesieniu do restrukturyzacji
rolnictwa w Polsce jest zmiana struktury agrarnej, a w jej ramach rozwigzanie kwestii matych gospodarstw
rolnych, ktore dzialajac indywidualnie czesto nie sa zdolne do zabezpieczenia odtwarzania potencjatu
produkcyjnego. W 2010 roku w Unii Europejskiej funkcjonowato blisko 8,1 miliona matych gospodarstw
rolnych o powierzchni gruntéw wykorzystywanych rolniczo ponizej 5 ha, z czego 5,6 mln stanowity
gospodarstwa ponizej 2 ha. W warto$ciach bezwzglednych najwicksza liczba matych gospodarstw
rolnych wystgpowata w Rumunii, we Wtoszech i w Polsce*. W Polsce juz od lat wystepuja tendencje
w kierunku zmniejszania si¢ liczby gospodarstw rolnych i ogolnej powierzchni uzytkdéw rolnych. Spadek
liczebnosci gospodarstw rolnych jest spowodowany przede wszystkim likwidacja matych, zazwyczaj
nierentownych gospodarstw, w ktorych wystepuje ekstensyfikacja produkcji, prowadzonej zwykle
tylko na potrzeby wtasne gospodarstwa domowego. Duza grupe likwidowanych gospodarstw stanowia
réwniez mate gospodarstwa nie prowadzace dziatalno$ci rolniczej. Mimo zmniejszenia liczby matych
gospodarstw rolnych ich udzial pozostaje nadal bardzo duzy, a ich przecigtna powierzchnia zwicksza
si¢ jedynie w niewielkim stopniu. Oznacza to, iz oczekiwana poprawa struktury agrarnej w zasadzie nie
nastgpuje. Niezbedna jest zatem restrukturyzacja matych gospodarstw rolnych, ktorej rezultatem bedzie
powigkszanie ich arealu i produkcji, badz alternatywnie zmniejszanie lub wycofywanie si¢ z produkcji.

Z doswiadczen praktycznych wynika, iz szanse na przetrwanie na rynku i sprostanie konkurencji
posiadaja wylacznie producenci rolni, ktoérzy prezentuja postawy prorozwojowe, tj. ukierunkowane na
modernizacje i rozwdj swojego gospodarstwa rolnego, np. poprzez zwigkszanie areatu ziemi, realizo-
wanie strategii specjalizacji w danym rodzaju produkcji rolnej, lub wspotdziatanie z innymi matymi
producentami rolnymi np. poprzez tworzenie grup producentéw rolnych lub grup marketingowych’.
Wszystkie te dziatania sprzyjaja bowiem przeksztalceniu matych i niskotowarowych gospodarstw rolnych
w gospodarstwa towarowe, $cisle zintegrowane z rynkiem. Podkresli¢ nalezy, ze mate gospodarstwa
rolne sg nieodlacznym elementem modelu rolnictwa zrownowazonego. Z uwagi na petnione przez nie

G. Czapiewska, Wspolczesne wyzwania i zagrozenia rozwoju obszaréw wiejskich Pomorza, Nierownosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy 2014, nr 38, s. 401-413, D. Zmija, K. Zmija, The development of rural areas in Poland under
transformation conditions, Problemy Drobnych Gospodarstw Rolnych 2014, nr 2, s. 53-63.

W. Michna, K. Firlej, K. Wierzbicki, Wybrane problemy wizji rozwoju wsi i rolnictwa w pierwszej potowie XXI
wieku, Instytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej — Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa 2011,
s. 11; 3. K. Zmija, Perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci na obszarach wiejskich wojewédztwa malopolskiego,
[w:] Aktualne problemy funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw, pod red. M. Kowalik, A. Sierpinskiej — Sawicz,
Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2014, s. 451 — 466

D. Zmija, Wphw wspolnej polityki rolnej Unii Europejskiej na funkcjonowanie matych gospodarstw rolnych w Pol-
sce, Difin, Warszawa 2016, s. 83.

5 D. Zmija, op. cit., s. 152-155.
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funkcje spoteczne i ekologiczne ich istnienie jest warunkiem niezbednym dla rozwoju obszarow wiej-
skich, nawet jesli z ekonomicznego punktu widzenia wydaje si¢ nieuzasadnione®.

Biorac pod uwage oczekiwania odnosnie przemian strukturalnych w polskim rolnictwie oraz roli grup
producentow rolnych w tych przemianach w artykule podjeto probe systemowego ujgcia tych zagadnien,
wskazujac na przestanki, istote i formy wigzi integracyjnych w rolnictwie. Nastepnie zaprezentowano
istote dziatalnos$ci grup producenckich oraz tendencje rozwojowe w zakresie ich tworzenia. Zagadnienia
analizowane w niniejszym artykule oparto na literaturze przedmiotu, ustawodawstwie polskim w zakresie
wspierania grup producenckich oraz danych Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Zasadniczym celem
opracowania jest wykazanie, ze istnieje potrzeba rozwijania i wspierania wiezi miedzyorganizacyjnych
w rolnictwie oraz przedstawienie aktualnego stanu w zakresie rozwoju grup producenckich w Polsce.

2. Przestanki i formy integracji producentéow rolnych

Ostatnie dwie dekady to okres dynamicznych zmian w tancuchach zywnosciowych krajow Europy
Srodkowo-Wschodniej. Na sytuacje w polskim sektorze rolnym wptynely wprowadzane w latach 90-tych
reformy systemowe, ktorych efektem byta dekolektywizacja, prywatyzacja i/lub reprywatyzacja ziemi
rolnej, tworzenie nowych prywatnych podmiotoéw w sektorze rolnym oraz liberalizacja cen i handlu
artykutami zywnos$ciowymi’. Silnym impulsem do zmian w tym sektorze byta rowniez akcesja Polski
do Unii Europejskiej, skutkujaca wiaczeniem polskiego rynku w jednolity rynek europejski i naptywem
znacznych $rodkow finansowych z funduszy europejskich.

W sferze produkcji rolnej jednym ze skutkéw procesu transformacji systemowej byto z jednej strony
powstanie znacznej liczby matych gospodarstw rolnych, produkujacych gtéwnie na samozaopatrzenie,
a z drugiej strony przyspieszenie procesu koncentracji i specjalizacji produkcji w gospodarstwach
towarowych. Rownoczesnie na skutek procesow prywatyzacyjnych oraz naptywu bezposrednich in-
westycji zagranicznych nastgpowatly procesy dostosowawcze w sektorze przetworstwa spozywczego,
tj. koncentracja, konsolidacja i modernizacja zaktadow przetworczych, umozliwiajace unowoczesnianie
technologii, poprawe jakosci produkcji oraz zwigkszenie dostgpu polskich przedsigbiorstw przetworczych
do rynkow zagranicznych®. Zmiany nastgpowaly rowniez w sferze dystrybucji i sprzedazy produktow
zywnosciowych. Przejawialy si¢ one postgpujaca konsolidacja segmentu hurtowego oraz glebokimi
zmianami w segmencie detalicznym. Wraz z rozwojem sieci super- i hipermarketow nastepowata
zmiana systemow zaopatrzenia, polegajaca na centralizacji zamowien w tzw. centrach dystrybucyjnych
1 zastgpowaniu tradycyjnych posrednikow wyspecjalizowanymi hurtowniami. Rezultatem tych zmian
byl rowniez wzrost wymagan w zakresie standardéw jakosci i bezpieczenstwa zywnosci’.

Potrzeby wspolnych i zorganizowanych dziatan w rolnictwie wystgpuja od dawna i wynikaja
z r6znych uwarunkowan, w tym miedzy innymi ze wzrastajacej roli rynku i wymagan ilo§ciowych
i jakosciowych stawianych producentom zywnosci, wdrazania innowacji produktowych i procesowych
w zakresie wytwarzania zywnosci oraz rosnacej konkurencji w tym sektorze, zarowno w skali regionalnej,
krajowej, jak i migdzynarodowej. Uwarunkowania te wymagaja wprowadzania zmian w funkcjonowaniu
podmiotow gospodarczych w szeroko pojetym agrobiznesie'®, rozwoju jego infrastruktury i doskonalenia

¢ A. Czyzewski, S. Stepien, Ekonomiczno-spoteczne uwarunkowania zmian paradygmatu rolnictwa drobnotowarowe-
go w swietle ewolucji Wspolnej Polityki Rolnej, Problemy Drobnych Gospodarstw Rolnych 2013, Nr 2, s. 25-39.

7 D. Milczarek-Andrzejewska, Drobne gospodarstwa rolne we wspélczesnych lanicuchach zywnosciowych, Problemy
Drobnych Gospodarstw Rolnych 2012, Nr 1, s. 95-113.

8 K. Firlej, D. Zmija, Transfer wiedzy i dyfuzja innowacji jako 2rédlo konkurencyjnosci przedsiebiorstw przemystu
spozywczego w Polsce, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2014, s. 55.

* D. Milczarek-Andrzejewska, op. cit., s. 95-113.

10" Agrobiznes obejmuje zbior aktywnosci cztowieka, ktore posrednio lub bezposrednio powigzane sg z wytwarzaniem
produktow zywnosciowych, tj. dziatania zwigzane z pozyskiwaniem surowcow pierwotnych, ich przetwarzaniem
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proceséw wytwarzania i dystrybucji zywno$ci. Zmiany te napotykaja jednak szereg utrudnien wynika-
jacych przede wszystkim z czynnikéw ekonomicznych i organizacyjnych, migdzy innymi takich jak:
— niska skala produkcji rolniczej,

— brak kompleksowej i wystandaryzowanej oferty produktow rolniczych,
— niski poziom rozwoju infrastruktury rolnicze;j,

— konieczno$¢ stworzenia i rozwinigcia bazy informacyjnej i marketingowej w zakresie oferty produk-
tow rolniczych,

— niski poziom dochodéw mieszkancoéw wsi,
— brak kapitatu wlasnego lub obcego na sfinansowanie samodzielnych dziatan''.

Wyzej wymienione ograniczenia stanowig motywatory sktaniajace podmioty gospodarcze do wspot-
dziatania. Wspotpraca w agrobiznesie dotyczy¢ moze pigciu zasadniczych obszarow wystepujacych
W procesie przygotowywania i sprzedazy produktéw zywnos$ciowych: zaopatrzenia, produkcji, prze-
tworstwa, ustug i sprzedazy (rys. 1)'2. Wymienione obszary wspotpracy naktadaja si¢ na poszczegdlne
ogniwa funkcjonujace w agrobiznesie, integrujace procesy wytwarzania i dystrybucji zywno§ci.

Rysunek 1: Obszary wspotpracy w agrobiznesie

ZAOPATRZENIE

$rodki do produkcji
2ywnosci i
funkcjonowania
podmiotow
gospodarczych w
agrobiznesie

SPRZEDAZ
przygotowywanie
produktéw do zbytu,
dostosowywanie ich do
potrzeb rynku,
prowadzenie wspdlnej
sprzedazy

PRODUKCIA
produktéw rolniczych,

pasz, przygotowywanie
przetwordéw rolnych
Wspétpraca
w
agrobiznesie

UstuaGl

utatwiajgce dziatalnosé
w agrobiznesie
(mechanizacyjne,
bankowe,
ubezpieczeniowe itp.)

PRZETWORSTWO
przetwarzanie
produktéw rolnych i
przygotowywanie ich
do sprzedazy

Zrédto: W. Boguta, Z. Gumkowski, M. Martynowski, A. Piechowski, Spéldzielczosé¢ wiejska jako

Jjedna z gtownych form wspolnego gospodarczego dziatania ludzi, Krajowa Rada Spoéldzielcza, War-
szawa 2014, s. 13.

oraz produkcjg gotowej zywnosci. A. Wo§, Agrobiznes. Makroekonomika, Wydawnictwo KEY TEXT, Warszawa,
1996, s. 22-24.

" A. P. Wiatrak, Grupy producenckie jako forma wigzi w agrobiznesie, Problemy Zarzadzania 2015, vol. 13, nr 1 (50),
t. 1,s. 182-196.

12'W. Boguta, Z. Gumkowski, M. Martynowski, A. Piechowski, Spofdzielczos¢ wiejska jako jedna z gtownych form
wspolnego gospodarczego dziatania ludzi, Krajowa Rada Spotdzielcza, Warszawa 2014, s. 13.
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Poprzez integracje rozumie¢ nalezy proces scalania oraz gromadzenia potencjatéw podmiotéw wcho-
dzacych w zwiazki integracyjne, w wyniku ktorych powstaje nowy jako§ciowo organizm gospodarczy,
o specyficznych wlasciwosciach. Integracja jest zatem pojeciem ekonomicznym oznaczajacym proces
skupiania, scalania pod jednym kierownictwem (zarzadem) cato$ci lub czesci dziatan gospodarczych,
ktore dotychczas rozproszone byty mi¢dzy rézne podmioty gospodarcze'®.

W zaleznosci od zakresu, kierunkéw i form organizacyjno-prawnych wyodrebnia si¢ integracje
gospodarcza pozioma, polegajaca na scalaniu jednorodnych jednostek organizacyjnych, ktére zajmuja
si¢ zblizong lub identyczng dzialalno$cig gospodarcza oraz integracje gospodarcza pionowsa, ktéra
polega na scalaniu roznorodnych jednostek organizacyjnych zajmujacych si¢ poszczegdlnymi fazami
procesu produkcyjnego, ukierunkowanego na wytworzenie okre$lonego produktu finalnego'®. Istotng
role w zakresie wzmacniania pozycji gospodarstw rolnych w tancuchu zywno$ciowym odgrywa inte-
gracja pozioma rolnikéw. Polega ona na powiazaniu ze soba podmiotéw nalezacych do tej samej fazy
produkc;ji i dystrybucji, w odniesieniu do rolnictwa oznacza ona zatem laczenie si¢ producentéw rolnych
wytwarzajacych ten sam produkt'>. Jej najprostszym przyktadem jest zwigkszenie areatu gospodarstwa
rolnego poprzez zakup lub dzierzawg calosci albo czegsci innych gospodarstw, lub poprzez polaczenie
kilku czy kilkudziesieciu gospodarstw w spotke, badz spotdzielni¢ produkeyjng'®. Dzigki efektom
wspolpracy i efektom skali ekonomicznej integracja pozioma moze sta¢ si¢ istotng determinantg roz-
woju gospodarstw, co jest istotne w warunkach rozdrobnienia agrarnego, z jakim mamy do czynienia
w polskim rolnictwie!’.

W wyniku kooperacji powstaja rowniez pionowe wiezi ekonomiczne, integrujace rolnictwo z przemy-
stem wytwarzajacym $rodki produkcyjne oraz z przemystem spozywczym. Praktyka wspolpracy sektora
rolnego z otoczeniem pozwala wyr6zni¢ integracje pionowa calkowita, ktora wystepuje w sytuacji,
gdy nastepuje wchlonigcie przez przedsiebiorstwo integrujace pozostatych jednostek gospodarczych
uczestniczacych w procesie integracji (w ten sposob powstaje przedsiebiorstwo rolniczo-przemysto-
we) 1 czeSciowa, polegajaca na taczeniu podmiotéw gospodarczych realizujacych kolejne fazy procesu
produkcyjnego poprzez umowy kontraktacyjne. Integracja pionowa moze by¢ takze integracja pionowa
w przdd — wstepujaca w kierunku dystrybucji i wstecz — w kierunku surowcow!8. Integracja pionowa
mozliwa jest zarowno w formie kontraktacji, jak i na bazie grupy producenckiej wspotpracujacej z fir-
mga przetworcza. Doswiadczenia praktyczne wskazuja, ze wigkszos$¢ producentow rolnych jest sktonna
zrezygnowac z samodzielnosci organizacyjnej, zachowujac jednak odrgbno$¢ ekonomiczng i prawna,
stad tez kontraktacja jest najbardziej popularng formg zwiazkow integracyjnych®.

Najistotniejsza przestankg dziatan integracyjnych producentéw rolnych jest w mysl ekonomii neo-
klasycznej niedoskonata struktura rynku. W odniesieniu do struktury rynku rolno-spozywczego niedo-
skonatos¢ t¢ zaobserwowac mozna w postaci duzych réznic w sile rynkowej podmiotéw wystepujacych

13 D. Knecht, Grupy producentow rolnych w Polsce ze szczegolnym uwzglednieniem producentéw trzody chlewnej. Stan
i perspektywy rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 63.

4 Tamze, s. 64, por.

15 1. Korczak, M. Tomaszewski, Rozwdj grup producentow rolnych w Polsce w latach 2000-2015, Zagadnienia Do-
radztwa Rolniczego 2016, nr 2, s. 5-25; L. Lipiniska, Rola integracji poziomej w ograniczaniu wystepowania ryzyka
produkcyjnego w kontekscie reformy wspélnej polityki rolnej — aspekty prawne i ekonomiczne, Roczniki Naukowe
SERiA 2014, t. 16, z. 5, s. 139-145.

1 D. Knecht, op. cit., s. 64.

17" A. Nowak, R. Gasior, Integracja pozioma producentow rolnych — mozliwosci i bariery, Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska, Sectio H, Vol.LI, Lublin 2017, s. 63.

18 D. Malchar-Michalska, Koordynacja transakcji miedzy grupami producentoéw rolnych a przemystem spozywczym.
Studium przypadku, Wie$ 1 rolnictwo 2014, Nr 3 (164), s. 161, J. Malysz, Procesy integracyjne w agrobiznesie (ABC
integracji), Centrum Doradztwa i Edukacji w Rolnictwie w Poznaniu, Poznan 1996, s. 16.

19 R. Chordb, Zréznicowane powigzania integracyjne w agrobiznesie a rozwdj regionalny i lokalny, Zeszyty Naukowe
Ostrotgckiego Towarzystwa Naukowego Nr 25, Ostrotgka 2011, s. 42.
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na poszczegolnych etapach tancucha zywnosciowego. Sektor produkcji rolnej charakteryzuje si¢ duza
liczba producentéw rolnych, homogenicznymi produktami, niskimi barierami wej$cia na rynek i wyjscia
z rynku, co w rezultacie skutkuje niska sila rynkowa producentéw rolnych, zwlaszcza tych drobnych.
Duze rozdrobnienie gospodarstw rolnych, postepujaca konsolidacja przemyshu przetworczego oraz wzrost
udziatu duzych podmiotéw (super- i hipermarketow) w sektorze handlowym moga zatem prowadzié
do sytuacji, w ktorych warunki kontraktu zawieranego przez gospodarstwa rolne z przetworniami lub
duzymi sieciami detalicznymi sg narzucane przez t¢ drugg strone?’. Zgodnie z ekonomig neoklasyczng
zmniejszenie nierownowagi w ukladzie sit rynkowych pomiedzy producentem rolnym a pozostatymi
ogniwami tancucha dystrybucji mozliwe jest dzicki zwigkszeniu sity ekonomicznej gospodarstw rolnych
w drodze integracji poziomej*.

Teoria kosztow transakcyjnych i teoria kontraktu wskazuja z kolei, ze wysokie koszty transakcyjne
zwigzane z zakupem surowca od wielu drobnych gospodarstw skutkowa¢ mogg preferowaniem przez
firmy przetworcze oraz sektor detaliczny wickszych producentdéw rolnych. Wysokie koszty transakcyjne
powodowac takze moga gorszy dostep drobnych gospodarstw do zewnetrznych zrédet finansowania
niezbednych do ich modernizacji. W zarysowanym kontekscie, procesy integracyjne mozna zatem
postrzega¢ jako wyraz dazenia do optymalizacji kosztow transakcyjnych.

3. Grupy producentow rolnych jako przyklad integracji w rolnictwie

W literaturze spotka¢ mozna r6zne okreslenia dla zespotowej dziatalnosci rolnikow, takie jak grupa
producencka, zespot producencki, grupa marketingowa, producencka grupa marketingowa. Czg¢sto pojecia
te traktowane sa jak synonimy, chociaz wystepuja pomiedzy nimi istotne réznice. Wedtug J. Matysza
grupa producencka (zespot producencki) tworzona jest oddolnie i dobrowolnie, a jej gldwnym celem jest
zespolowe zbywanie wilasnej produkcji rolnej, organizowanie zaopatrzenia w §rodki produkcji, wspolne
uzytkowanie maszyn itp.?2. Podobng definicj¢ podaje K. Kubiak, ktory zwraca uwage na korzys¢ tego
typu integracji w postaci eliminowania wzajemnej konkurencji i zastgpowania jej wspotpraca na rzecz
osiagania wspolnych celéw. Jezeli zespot producencki tworzony jest tylko w celu sprzedazy surowca
do przedsigbiorstwa zajmujacego si¢ jego przetworstwem, stanowi ono wowczas dla niego tzw. rynek
pierwotny. O powstaniu grupy marketingowej mozna mowic w sytuacji, gdy dziatalno$¢ zespotu produ-
cenckiego z uwagi na rosnaca skal¢ produkcji zaczyna wykracza¢ poza rynek pierwotny. Odbywa si¢ to
zazwyczaj w sposob ewolucyjny, poprzez podzial jednego kanatu dystrybucji (zbyt do firmy przetwa-
rzajacej surowiec) na kilka kanatow (np. zbyt do lokalnych i ponadregionalnych hurtowni, a nastepnie
na gietde towarowa) oraz stopniowe zastgpowanie zarzadzania dystrybucja zarzagdzaniem marketin-
gowym. W grupie marketingowej wigkszy nacisk ktadziony jest zatem na marketing (analizy rynku,
analizy zachowan konsumentdw, stosowanie réznych form promocji by dostosowac podaz do popytu),
niz na technologi¢ produkcji. Grupy rolnikoéw tacza najczgséciej funkcje produkcyjng i marketingowa,
aby osiagna¢ maksymalne zyski, stad tez tego typu organizacje producenckie okresli¢ mozna mianem
producenckich grup marketingowych. Wzrost skali integracji poziomej stwarza dalsze mozliwosci
integracji pionowej poprzez wkraczanie w sferg przetworstwa i handlu detalicznego w celu sprzedazy
wiasnych produktow finalnych?. Stad tez strategia realizowana czgsto przez grupy producentow rolnych
jest strategia polegajaca na stopniowym przejmowaniu i kontrolowaniu jak najwigkszej liczby ogniw

20 D. Milczarek-Andrzejewska, op. cit., s. 102.

2t A, Chlebicka, J. Fatkowski, T. Wotek, Powstawanie grup producentow rolnych a zmiennosé cen,
Zagadnienia Ekonomiki Rolnej 2009, nr 2, s. 62.

22 J. Matysz, op. cit., s. 13-14.

2 R. Chordb, Marketingowe grupy producentow rolnych jako determinanta rozwoju obszaréw wiejskich, Wie$ i Rol-
nictwo 2010, nr 2, s. 161-162.
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w tancuchu zywnos$ciowym, poczynajac od produkcji surowcow, poprzez ich przetworstwo i sprzedaz
produktu finalnemu odbiorcy.

Grupy producentéw rolnych dziataja w oparciu o przepisy ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000r. o gru-
pach producentéw rolnych i ich zwiazkach oraz o zmianie innych ustaw (Dz. U. 2000, Nr 88, poz. 983
z p6zn. zm.). Pojecie grupa producentéw rolnych nie oznacza konkretnej formy prawnej, ale odnosi
si¢ do organizacji, ktorej gldwnym celem jest wprowadzanie na rynek produktow wytwarzanych w go-
spodarstwach rolnych jej cztonkéw. Ustawa wskazuje, ze cztonkami grupy moga by¢ osoby fizyczne,
jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowos$ci prawnej oraz osoby prawne prowadzace gospodar-
stwo rolne w rozumieniu przepiséw o podatku rolnym lub prowadzace dzialalno$¢ rolnicza w zakresie
dziatéw specjalnych produkeji rolnej. Grupa producentdow rolnych moze prowadzi¢ dziatalno$¢ w oparciu
o forme prawna spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia, spotki akcyjnej, spotdzielni, zrzeszenia lub
stowarzyszenia. Do zasadniczych celéw grupy producentéw rolnych w mysl ustawy zaliczy¢ nalezy>*:
— dostosowanie produktow rolnych i procesu produkcyjnego do wymogdéw rynkowych,

— wspolne wprowadzanie towarow do obrotu, w tym przygotowanie do sprzedazy,

— centralizacj¢ sprzedazy i dostaw do odbiorcow hurtowych,

— ustanowienie wspolnych zasad dotyczacych informacji o produkcji ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
zbiorow i dostepnosci produktow rolnych,

— rozwijanie umiejetnosci biznesowych, marketingowych oraz organizowanie i utatwianie proceséw
wprowadzania innowacji oraz ochrony $rodowiska naturalnego.

Grupy producentéw rolnych moga rowniez organizowacé si¢ w zwiazki grup, tworzone do realizacji
co najmniej dwoch sposrdd celow zwigzkéw wymienionych w ustawie®.

Przynalezno$¢ do grupy producentéw umozliwia dokonywanie wspdlnych transakcji sprzedazy
wigkszych partii towarow, dostosowanych do standardow obowiazujacych na rynku, prowadzenie wspol-
nego zaopatrzenia w $rodki obrotowe do biezacej produkcji rolnej oraz wspolnych dziatan w zakresie
przechowalnictwa, przygotowywania produktéw do sprzedazy (np. wspolne magazynowanie, suszenie,
konfekcjonowanie, pakowanie i oznakowanie produktéw). Czlonkowie grupy maja takze mozliwosé
prowadzenia wspolnych przedsiewzig¢ inwestycyjnych (zakup maszyn, budowa magazynow, chtodni
itp.), ktore przekraczajg mozliwos$ci pojedynczego producenta oraz tworzenia kanatéw marketingowych
zintegrowanych z przedsigbiorstwami przetworstwa rolno-spozywczego. Realizacja wskazanych celow
pozwala osiagna¢ wiele korzysci w postaci:

— ograniczenia liczby posrednikow,

— mozliwosci wynegocjowania wyzszych cen sprzedazy za jednolity, dobry jako$ciowo produkt,
— mozliwosci podpisania dtugoterminowych umow z odbiorcami hurtowymi,

— zakupu $rodkéw do produkcji po nizszych cenach.

Grupa producencka pozwala zatem czerpa¢ korzysci z ekonomii skali na szereg roznych sposobow.
Staje sie to rowniez mozliwe dzieki koncentracji podazy i dostosowaniu jej do popytu poprzez wspol-
ne zarzadzanie zapasami. Przynalezno$¢ do grupy umozliwia takze wspolng promocje produktow,
wymiane doswiadczen i informacji rynkowej i technologicznej. W tym kontekscie zatem, integracja
pozioma moze by¢ postrzegana jako narzedzie optymalizacji kosztow produkcji, zarzadzania i mar-
ketingu. Grupy producentéw maja takze wickszy dostep do kredytéw preferencyjnych oraz dotacji,
co ulatwia przeprowadzanie wspolnych przedsigwzie¢ inwestycyjnych czy rozbudowe wiasnej bazy
przetworczej*®. Wspodtpraca cztonkow grupy skutkuje wzmocnieniem ich dominacji na rynku i lepszym
monitoringiem otoczenia rynkowego, a takze roztozeniem ryzyka na wszystkich cztonkow grupy. Daje

24 Art. 2 ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000r. o grupach producentow rolnych i ich zwiagzkach oraz o zmianie innych
ustaw (Dz. U. 2000, Nr 88, poz. 983 z p6zn. zm.).

% Art. 14 ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000r. o grupach producentow rolnych i ich zwiazkach oraz o zmianie innych
ustaw (Dz. U. 2000, Nr 88, poz. 983 z pdzn. zm.).

2 D. Knecht, op. cit., s. 65.
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réwniez mozliwo$¢ wspolnego rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow?”. Integracja producentéw
rolnych w grupie producenckiej nabiera szczegdlnego znaczenia w perspektywie dlugookresowej. Jak
wskazuja badania sprzyja ona wdrazaniu nowych technologii produkcji, a co za tym idzie poprawie
jakosci produktow. Jej efektem jest rowniez poprawa ekonomicznych efektoéw gospodarowania oraz
wzmocnienie pozycji rynkowej poszczegdlnych podmiotow?,

4. Tendencje rozwojowe w zakresie tworzenia grup
producentéw rolnych w Polsce

Proces tworzenia grup producenckich w Polsce rozpoczat si¢ w 2000 roku, tj. w momencie uchwalenia
ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000r. o grupach producentow rolnych i ich zwigzkach, w ktorej, kierujac
si¢ wzorcami istniejagcymi w krajach Unii Europejskiej, okreslono warunki ich powotywania i funkcjo-
nowania. Na wykresie 1 zaprezentowano dane dotyczace liczby grup producentéw rolnych w Polsce,
uwzgledniajace rok rejestracji w rejestrze grup producentdw rolnych, prowadzonym przez marszatka
stosownego wojewodztwa. Z prezentowanych danych jednoznacznie wynika, iz zainteresowanie two-
rzeniem grup producentdéw rolnych poczatkowo byto niewielkie, nawet w pierwszych latach po akcesji
Polski do Unii Europejskiej, co w gtéwnej mierze byto wynikiem braku skoordynowanych programow
wsparcia i doradztwa w zakresie tworzenia i organizacji takich grup. Dopiero wraz z uruchomieniem
Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich (PROW) na lata 2007-2013, a w jego ramach dziatania 142
,»Grupy producentow rolnych”?, zaobserwowa¢ mozna systematyczny wzrost ich liczby. Na uwagg
zashuguje fakt, iz w latach 2005-2008 pomoc ze srodkéw PROW przeznaczana byla przede wszystkim
na wsparcie dziatalno$ci administracyjnej grup, tj. ich organizacj¢ i zarzadzanie nimi, w tym dziatania
zwigzane z systemem informowania o produktach i ich promocja oraz doskonalenie umiej¢tnosci zarzad-
czych 1 marketingowych. Dopiero od 2009 wigkszo$¢ srodkow kierowana byta glownie na inwestycje
pozwalajace na doskonalenie procesoOw wytwarzania i przechowywania produktéw rolnych. W 2013
roku zarejestrowano rekordowg liczbe 461 grup producentow rolnych, co spowodowane bylo perspek-
tywa zakonczenia przyjmowania wnioskow o pomoc finansowa w ramach tego dzialania. Analizujac
dynamike liczby grup stwierdzi¢ mozna, iz wsparcie ze srodkow PROW byto jednym z kluczowych
czynnikéw sprzyjajacych tworzeniu grup producentéw rolnych w analizowanym okresie.

Wedhug stanu na 1 marca 2016 w rejestrach marszatkoéw wojewodztw figurowato 1.308 grup (ta-
bela 1). Najwigcej grup producentdow rolnych istnieje w wojewodztwie wielkopolskim (402 grupy),
dolnoslaskim (132) i kujawsko-pomorskim (118), najmniej natomiast w wojewodztwie swigtokrzyskim
(15) i matopolskim (19). Zréznicowanie rozmieszczenia przestrzennego grup producenckich wskazuje,
iz ich liczba koreluje ze specyfika rolnictwa danego wojewodztwa. Znaczenie beda tutaj mie¢ takie
czynniki jak powierzchnia uzytkdéw rolnych, Srednia wielko$¢ gospodarstwa rolnego czy skala produkcji.
W wojewodztwach o korzystnej strukturze agrarnej, gdzie przewazaja wigksze obszarowo gospodarstwa,
liczba grup producentéw rolnych jest wigksza, co oznacza¢ moze, iz mniejszym obszarowo gospodar-
stwom trudniej jest sprosta¢ wymogom stawianym cztonkom grupy i w zwiazku z tym skutkuje to ich
mniejszym zainteresowaniem zespolowym dziataniem.

2T Promocja tworzenia grup producentow rolnych, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Warszawa 2011, s.3.

28 J. Szpon, Integracja pozioma w rolnictwie jako szansa poprawy wynikéw ekonomicznych produkcji rolnej, Folia
Universitatis Agriculturae Stetinensis. Oeconomica 2007, nr 252 (46), s.67-74; A. Borecka, E. Sowula-Skrzynska,
Poprawa sytuacji ekonomicznej gospodarstw produkujgcych zywiec wieprzowy poprzez wykorzystanie mozliwosci,
Jjakie daje funkcjonowanie w ramach grupy producenckiej, ,,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie. Polityki Euro-
pejskie, Finanse i Marketing” 2009, nr 2, s. 297-306.

2 W ramach dziatania 142 ,,grupy producentoéw rolnych” oferowano zryczaltowana pomoc grupom producentow rol-
nych w pierwszych 5 latach ich funkcjonowania w celu utatwienia procesu ich tworzenia i prowadzenia ich dziatal-
nosci administracyjnej oraz inwestycyjne;j.
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Wykres 1: Liczba grup producentéw rolnych w rejestrach prowadzonych
przez marszatkow wojewodztw wedlug roku rejestracji, stan na 1 marca 2016 roku

Liczba grup producenckich

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi

Tabela 1: Liczba grup producentdow rolnych w poszczegdlnych wojewodztwach,
stan na 1 marca 2016 roku

Wojewodztwo Liczba grup producentéw rolnych
dolnoslaskie 132
kujawsko-pomorskie 118
lubelskie 33
lubuskie 65
lodzkie 37
matopolskie 19
mazowieckie 78
opolskie 89
podkarpackie 43
podlaskie 43
pomorskie 68
Slgskie 24
Swietokrzyskie 15
warminsko-mazurskie 82
wielkopolskie 402
zachodniopomorskie 60
Ogotem 1308

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi
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Liczebnos¢ grup zréznicowana jest rowniez w zaleznos$ci od branzy, tj. kierunku produkcji rolniczej
(wykres 2). Najwiecej grup prowadzi dzialalno§¢ w zakresie produkcji ziarna zb6z lub nasion roslin
oleistych (316), trzody chlewnej (297) oraz drobiu (266). Producenci mleka utworzyli 104 grupy, ziarna
zb6z 84, bydla 57, nasion roslin oleistych 55, ziemniakoéw 32, a jaj ptasich 22. W pozostatych branzach
stopien zorganizowania rolnikow jest niski.

Wykres 2: Liczba grup producentéw rolnych wedtug gtéwnego kierunku produke;ji,
stan na 1 marca 2016 roku

Liczba grup producenckich

Ziarno zbdz lub nasiona roslin oleistych
Trzoda chlewna
Dréb
Mleko (krowie, owcze lub kozie)
Ziarno zboz
Bydto
Nasiona roslin oleistych
Ziemniaki $wieze lub chtodzone
Jaja ptasie
Buraki cukrowe
Rosliny energetyczne lub do wykorzystania...
LiScie tytoniu suszone
Produkty rolnictwa ekologicznego
Ozdobne rosliny ogrodnicze
Materiat siewny i/lub sadzeniaki
Owoce i/lub warzywa
Szyszki chmielowe
Owce lub kozy
Kroliki
Rosliny przeznaczone do produkcji zielarskiej lub...
Midd naturalny i inne produkty pszczelarskie
Lisy, norki, tchérze, jenoty
Kwiaty $wieze, ciete, doniczkowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi

Warto réwniez zaznaczy¢, iz z punktu widzenia stopnia zorganizowania rolnikéw istotna jest nie
tylko liczba grup producentéw rolnych, lecz réwniez liczba ich cztonkéw. Oficjalne statystyki Minister-
stwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi z 2015 roku wskazuja, iz tylko ok. 2% rolnikow jest cztonkami grup.
Z uwagi na fakt, iz producent rolny moze by¢ cztonkiem wigcej niz jednej grupy producentéw rolnych
(utworzonych dla ré6znych produktéw lub grup produktow) prawdopodobnym jest, iz rzeczywista liczba
cztonkow grup producentdéw rolnych jest nizsza niz wynika ze statystyk.
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5. Zakonczenie

Z uwagi na wystgpowanie duzego rozdrobnienia rolnictwa i niski stopien organizacji wigkszosci
rynkow rolnych w Polsce rozwdj wspolpracy gospodarczej producentéw rolnych jest procesem bardzo
pozadanym. Przestankg zespotowego organizowania si¢ i wspolpracy rolnikoéw jest postepujaca rozbiez-
nos$¢ pomiedzy oczekiwaniami rynku, a mozliwosciami produkcyjnymi gospodarstw rolnych i specyfika
produkcji rolniczej. W sferze gospodarczej wspolna aktywnos¢ rolnikéw pozwala na osiggnigcie wiclu
korzysci w obszarze produkcji (wynikajacych np. z koncentracji podazy, wspolnego planowania pro-
dukcji), handlu (dzicki dostgpowi do wickszej liczby zréznicowanych kanatow dystrybucji, obnizeniu
kosztow sprzedazy), jak i zaopatrzenia (obnizenie kosztow pozyskania srodkéw do produkcji). Dziatajac
w formie grupy rolnicy zachowuja petng autonomi¢ wlasnosciowa i organizacyjna swoich gospodarstw,
réwnoczesnie budujac wspdlnie z innymi cztonkami grupy atrakcyjng dla partneréw handlowych oferte
zbytu 1 osiggajac z tego tytulu wymierne korzysci. Na podkreslenie zastuguje fakt, iz zasadniczym ce-
lem dziatalnosci gospodarczej prowadzonej przez grupe nie jest zwigkszenie zyskow samej grupy, lecz
zwickszenie zyskow jej poszczegodlnych czionkow.

Procesy integracji producentow rolnych umozliwiajg roéwniez realizacjg¢ celow spotecznych takich
jak mozliwos¢ reprezentowania swoich interesow w roznych gremiach, prowadzenie i organizowanie
dziatalno$ci wspierajacej producentéw rolnych, takich jak np. szkolenia czy dziatania marketingowe,
a takze dzialalnosci spotecznej na rzecz cztonkow grupy i spotecznosci lokalnej. Zaznaczy¢ nalezy, iz
podmioty zrzeszajace rolnikow sa forma integracji poziomej, realizujgca najczgsciej rowniez strategie
integracji pionowej, oparta na dazeniu do kontrolowania jak najwigkszej liczby ogniw w tancuchu
zywnosciowym. Funkcjonowanie grup producentdow rolnych umozliwia zatem tworzenie powigzan
pomiedzy producentami rolnymi a przetworcami, co sprzyja planowaniu podazy i stabilizacji rynku
Zywnosciowego.

Stopien zorganizowania producentdw rolnych w Polsce, mimo wystgpowania pozytywnych tendencji
w zakresie liczby funkcjonujacych grup producentow rolnych, jest niski. Jednym z gtéwnych czynnikow
dynamizujacych procesy integracji w sektorze rolno-spozywczym jest wsparcie ze srodkéw wspolnej
polityki rolnej. Warto zaznaczy¢, iz w latach 2014-2020 bedzie one kontynuowane i bedzie przyznawa-
ne na korzystniejszych warunkach niz w latach 2007-2013. Jak wskazuja dane dotyczace liczby grup
producentéw rolnych i liczby sktadanych wnioskow o wsparcie w ramach PROW wigksze zaintere-
sowanie tworzeniem grup producentéw rolnych wystepuje w Polsce w regionach charakteryzujacych
si¢ silnym 1 pr¢znie rozwijajacym si¢ rolnictwem, stad tez istotne jest wypracowanie mechanizmow
zachgcajacych rowniez producentdéw rolnych z regionéw o mniej korzystnej strukturze agrarnej do
podejmowania wspotpracy w tej formie. Integracja pozioma jest niezbednym elementem restruktury-
zacji drobnych gospodarstw rolnych w tych regionach, stwarzajacym szans¢ na wykreowanie grupy
wprawdzie mniejszych obszarowo, ale silnie powigzanych z rynkiem i charakteryzujacych si¢ wysoka
efektywnoscig ekonomiczng gospodarstw.
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Summary

INTEGRATION PROCESSES AS A FACTOR STIMULATING
THE RESTRUCTURING OF THE POLISH AGRICULTURE

Taking into consideration expectations regarding structural changes in Polish agriculture and the
role of integration processes in these changes, the article presents the premises, essence and forms of
integration in agriculture, and discusses the essence of producer groups, the benefits of belonging to
such a group and tendencies in their development. According to economic practice, only agricultural
producers who present pro-development attitudes and are oriented towards the modernization and
development of their farms through for example cooperation with other small farmers, have chance to
remain on the market. Thanks to the effects of co-operation, integration become an important determi-
nant of the development of farms, which is significant in the conditions of agrarian fragmentation in
polish agriculture.
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Streszczenie

Spowolnienie gospodarcze bylo nastepstwem kryzysu w gospodarce, ktory rozpoczgt sie na poczgt-
ku XXI wieku w Stanach Zjednoczonych i przeniost sie w bardzo szybkim tempie na wigkszos¢ panstw
Swiata, w tym rowniez i do Polski. Ta niekorzystna sytuacja wplynela na wiele polskich przedsiebiorstw,
a w szczegolnosci na przedsiebiorstwa z galezi przemystu ciezkiego, robot budowlanych oraz przedsie-
biorstwa z branzy ustugowej, do ktorych nalezy zakwaterowanie, dziatalnosé organizowania turystyki.

Celem opracowania jest analiza wplywu spowolnienia gospodarczego bedgcego skutkiem kryzysu
na branze turystyczng w Polsce. Realizacji celu pracy podporzgdkowano jej poszczegdlne czesci, w kto-
rych przyblizono istote kryzysu gospodarczego i spowolnienia gospodarczego oraz przedstawiono na
tle wybranych lat sytuacje branzy turystycznej.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Poczatek XXI wieku nie byt korzystnym rozpoczeciem stulecia dla wielu branz. Pojawienie si¢
kryzysu gospodarczego, wynikajacego z wielu btednych decyzji gtownie w sferze finanséw oraz roz-
przestrzeniajace si¢ spowolnienie gospodarcze, spowodowatly skutki w postaci zmian nie tylko w go-
spodarce, ale rowniez w sposobie myslenia przedstawicieli $wiata polityki, ekonomii, finansé6w oraz
zwyktych przedsigbiorstw.

Celem opracowania jest analiza wptywu spowolnienia gospodarczego bedacego skutkiem kryzysu
na branze turystyczng w Polsce. Realizacji celu pracy podporzadkowano jej poszczegolne czesci,
w ktorych przyblizono istot¢ kryzysu gospodarczego i spowolnienia gospodarczego oraz przedsta-
wiono na tle wybranych lat sytuacj¢ branzy turystycznej. W opracowaniu wykorzystano literature
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przedmiotu, jak i dane wtérne pochodzace z Gtéwnego Urzedu Statystycznego, Eurostatu i inne dane
zawarte w raportach z zakresu podjetej problematyki. Podjety problem badaczy pracy jest wazny
i aktualny ze wzglgdu na rolg jaka spowolnienie gospodarcze wptyneto na konkurencyjno$¢ wspot-
czesnych przedsigbiorstw.

2. Kryzys gospodarczy jako geneza spowolnienia gospodarczego

Gospodarka $swiatowa jest gospodarka o niezwykle silnych powigzaniach pomigdzy panstwami, co
zwigzane jest z szeroko pojetym pojeciem globalizacji. Przyczynit si¢ on do tego, iz gospodarki krajowe
sa bardziej na siebie otwarte, co jednoczesnie skutkuje to przenoszeniem si¢ mi¢dzy tymi panstwami
zjawisk ekonomicznych, nie tylko pozytywnych, ale takze tych o charakterze pejoratywnym.'

W literaturze przedmiotu kryzys zostal okreslony na wiele sposobow, ale nigdy jako zjawisko po-
zytywne czy poszukiwane. Jedna z definicji kryzysu jest ujecie jej nie tylko jako zatamanie gospodarki,
ktore wynika z btgdnych decyzji wiadz monetarnych czy rzadow, ale rowniez jako stagnacje, wynikajace
z toku cyklu koniunkturalnego, definiowanego jako wahania gospodarcze usytuowane w konkretnych
ramach (okresy od jednej hossy, przez besse, az do nastepnej hossy).>

Pod pojeciem kryzysu gospodarczego nalezy rozumie¢ takze gwattowna zmiang, degradacje, jaka
powstata na rynku, i ktéra ma zwiazek z brakiem ptynnosci finansowej oraz niewyptacalnoscia jedno-
stek, biorgcych w tym rynku udziat, zmuszajgc tym samym wtadze panstwowe do interwencji.* Kryzys
mozna réwniez scharakteryzowac jako zatamanie koniunktury, ktére docelowo prowadzi do znaczace;j
redukcji produkeji, a finalnie do zminimalizowania tempa wzrostu gospodarczego.*

W procesie rozprzestrzeniania si¢ kryzysu strategiczng role odegraty cechy charakterystyczne dla
poszczegoblnych krajow oraz regionow $wiata. Nastepstwa globalnego kryzysu byly w wigkszosci panstw
bardzo podobne. Ich specyfika byto zahamowanie dzialalnosci kredytowe;j, poszerzajacy si¢ brak zaufania
pomigdzy bankami i instytucjami ratingowymi oraz obnizenie si¢ produkcji.’

Wyniki zaprezentowane na wykresie 1 wskazuja, ze pomimo sporego spadku tempa rozwoju gospo-
darczego, najbardziej rozwinigte gospodarki §wiata w szybkim tempie wyszly z recesji. 2010 rok we
wszystkich z badanych panstw charakteryzowat si¢ przyrostem PKB. Wsrdd nich wyréznita si¢ gospo-
darka Japonii, gdzie PKB wzrost do 4%, a zaraz za nig uplasowaly si¢ Niemcy i Stany Zjednoczone.
Najgorzej wsrod badanych panstw wypadly Francja i Wielka Brytania, ze wzrostem kolejno jedynie
0 1,5% oraz 1,8%. Ponadto mozna uzna¢, ze poziom PKB w najbardziej rozwinigtych gospodarkach na
$wiecie powrocit dos¢ szybko do swojego poziomu sprzed globalnego kryzysu.

' M. Adamczyk, Wspdiczesny kryzys finansowy — przyczyny i konsekwencje dla gospodarki swiatowej, Prace

i Materialy Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego, nr 31, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Sopot 2012, s.14

2 Ekonomia po polsku, pod red. D. Filar, A. Rzonca, G. Wojtowicz, Wyd. CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 239-240

3 Migdzynarodowe stosunki gospodarcze u progu XXI wieku, pod red. S. Miklaszewski, Wyd. Difin, Warszawa 2003,
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Wykres 1: Tempo zmiany PKB wybranych krajach w latach 2006-2013
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====Francja 2,5 2,3 -0,1 -3,1 1,7 2 0 0,2
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Zrédto: World Economic Situation and Prospects 2015, United Nations, New York 2015, s.147

Dodatkowo z wykresu 1 wynika, ze jedynie Stany Zjednoczone po 2010 osiagaty przyrosty PKB.
Z kolei Japonia i Wielka Brytania zaliczyly spadki, w przypadku Japonii do§¢ znaczne, a w 2013 roku
odnotowano juz spore wzrosty. Zle wygladato tempo rozwoju w Niemczech oraz Francji.

3. Spowolnienie gospodarcze w Polsce

Negatywne skutki kryzysu rynku finansowego i rynku nieruchomosci w Stanach Zjednoczonych
odczuwalne byly w wigkszosci panstw na §wiecie w roznym stopniu, z powodu indywidualnych cech
krajow i regiondéw $wiata.” Miat on réwniez wplyw na stabilno$é gospodarek regionu Europy Srod-
kowo-Wschodniej,? do ktorego zalicza si¢ migdzy innymi Polske, Czechy, Wegry, Stowacje, Estonie,
Litwe, Butgarie czy Rosje. Kryzys docierajac relatywnie szybko do krajow regionu ESW, spowodowat
gwattowne spowolnienie wzrostu gospodarczego, a w niektorych krajach silng recesj¢. W poczatkach
kryzysu najgorzej sytuacja przedstawiata si¢ na Ukrainie i w krajach battyckich, natomiast trochg lepiej
prezentowata si¢ na Wegrzech i w Rosji. W pozostatych krajach w tym samym czasie utrzymywat si¢
wzrost gospodarczy, chociaz i one zaczely powoli odnosi¢ straty i do$wiadczaé kryzysu.® Jesli chodzi
o kanaty, jakimi kryzys docierat do krajow Europy Srodkowo-Wschodniej, to mozna do nich zaliczyé
czynniki takie jak stagnacj¢ eksportu do panstw Europy Zachodniej, gwattowne ograniczenie wymiany
inwestycji bezposrednich na catym $wiecie, brak stabilno$ci finansowe;j. '

Polska jest jednym z krajow nalezacych do regionu ESW, a oddziatywanie kryzysu gospodarczego
odbywato si¢ tutaj na podobnych zasadach jak w reszcie panstw tego regionu. Lata przed kryzysem
gospodarczym bytly dla Polski korzystne pod wieloma wzglgdami. Przede wszystkim wraz z wzrostem
gospodarczym na $wiecie, nastgpowato polepszenie sytuacji spolteczno-gospodarczej w Polsce. Lata

7 J. M. Nazarczuk: Wplyw swiatowego kryzysu finansowego na gospodarke Polski i jej regionow. W: Wybrane aspekty
rozwoju regionalnego, pod red. Kisiel R., Wojarska M., Wyd. Fundacja ,,Wspieranie i Promocja Przedsi¢biorczo$ci na
Warmii i Mazurach”, Olsztyn 2013, s. 10

8 W. Ortowski, W pogoni za straconym czasem. Wzrost gospodarczy w Europie Srodkowo-Wschodniej 1950-2030, PWE,
Warszawa 2010, s. 192

° Ibidem, s. 196

19 Tbidem, s. 197
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2004-2007 charakteryzowaly si¢ zwigkszeniem Produktu Krajowego Brutto do 5,4%. Pozytywnym
faktem bylo zjawisko niskiego poziomu inflacji, ksztattujace si¢ w tym czasie na poziomie maksymal-
nym do 3,6%. Zla sytuacja w Polsce w latach przed kryzysem przejawiata si¢ w problemach na rynku
pracy i wskazniku zatrudnienia ogétem. Wskaznik ten w latach 2003-2007 byt najnizszy wsrdd krajow
Unii Europejskiej, jednak stopniowo poprawiat si¢, o czym $wiadczy zwigkszenie o prawie 6% od roku
2003 do 2007."" Sfera makroekonomiczna charakteryzowata si¢ zwigkszaniem dtugu publicznego, ktory
w 2007 roku wynosit 527,6 miliarda zt. Pomimo sytuacji na rynku pracy, pozycja Polski w okresie przed
kryzysem byta stosunkowo korzystna. Szybkie tempo wzrostu gospodarczego, niski poziom inflacji oraz
sukcesywnie zmniejszajace si¢ bezrobocie, ale rowniez dtug publiczny nieprzekraczajacy 45% PKB,
wplywaly na zachowania na Gietdzie Papieréw WartoSciowych w Warszawie, gdzie od roku 2003 do
2007 utrzymywat si¢ trend wzrostowy. Wszystkie te okolicznos$ci przyczynily si¢ rowniez do umocnienia
polskiej waluty, ktora zyskiwata do innych walut, migdzy innymi euro, dolara czy franka szwajcarskiego.'?

Poczatkowo gospodarka Polski nie byta zagrozona kryzysem, a zaburzenia $wiatowego kryzysu
wplywaly na nig wylacznie za posrednictwem rynkéw kapitalowych. Jednak juz w potowie 2008 roku
pogorszeniu ulegla zmiana na rynkach §wiatowych, przejawiajaca si¢ pogorszeniem si¢ trendu wzro-
stowego walut wielu krajow, w tym zlotego. Czynnikami, ktore dotyczyly Polski byly miedzy innymi
spadek wskaznikow koniunktury oraz miar aktywnosci gospodarczej zwiazanych ze spadkiem poziomu
wykorzystania mocy produkcyjnych.!* Zaobserwowano réwniez zahamowanie dziatalno$ci inwestycyjnej
polskich firm, na co wplyw miat spadek warto$ci ztotego, powodujacy zwickszanie wartosci zadtuzenia
w walutach obcych oraz deficytdéw w zwiazku z zawieranymi transakcjami opcyjnymi. Doprowadzito
to do negatywnych skutkéw w dziatalno$ci finansowej przedsiebiorstw w latach 2008-2009.'* Stagnacja
gospodarek strefy euro, bedacych kontrahentami Polski, spowodowata zahamowanie popytu na produk-
ty polskie, co wplyneto niekorzystnie na polski eksport, zwlaszcza przemystowy, ktéry na przetlomie
lat 2008-2009 zanotowatl spore zmniejszenie produkcji sprzedanej i wartosci dodanej. Zahamowanie
aktywnosci gospodarki Polski powodowato rowniez dalsze trudnosci w popycie na rynku pracy, co
uwidocznito si¢ w spadku zatrudnienia oraz wzros$cie bezrobocia.'> W listopadzie 2008 roku bezrobocie
ksztattowato si¢ na poziomie 9,1%, a liczba ofert pracy w tym miesiacu byta najnizsza od roku 2004.
W tym miesigcu roéwniez nastapita takze najwigksza liczba zwolnien w skali miesigca od okoto 10 lat,
bo prawie 160 tysiecy osob stracito wowczas pracg. Jako przyczyny makroekonomiczne tych zdarzen
podawane byly dwa aspekty, miedzy innymi spadek produkcji dobr trwatego uzytku kupowanych na
kredyt oraz zmniejszenie popytu na dobra inwestycyjne z racji ograniczenia przyznawania kredytow
przez banki.'¢

Ponadto spowolnienie gospodarcze ujawnito btedy strukturalne finanséw publicznych. W okresie
wzrostu gospodarczego wydatki publiczne w Polsce rosty szybciej niz PKB, a zmniejszenie obcigzen
fiskalnych powodowato zwickszanie deficytu strukturalnego sektora finanséw publicznych.!” Negatywne
symptomy obrazujace zmiany w gospodarce, objawialy si¢ rowniez w spadku tempa wzrostu PKB, ktory
w 2009 roku spadl do poziomu 1,6%, a najwigkszy spadek nastapit w pierwszym kwartale 2009 roku,
bo az do 0,4% wyprodukowanych débr i ustug w gospodarce.'®

' A. Pazdzior, Kryzys finansowy i jego skutki..., op.cit., $.36-38

12 Tbidem, s.39-43

13 Narodowy Bank Polski, Narodowy Bank Polski, Polska wobec swiatowego kryzysu gospodarczego, Wyd. NBP, War-
szawa 2009, s. 18-19

4 J. M. Nazarczuk: Wplyw swiatowego kryzysu finansowego..., op.cit., s. 80

15 Narodowy Bank Polski, Polska wobec swiatowego kryzysu..., op.cit., s. 20-21

1o Geografia polskiego kryzysu. Kryzys peryferii czy peryferia kryzysu?, pod red. G. Gorzelak, Wyd. Regional Studies
Association Sekcja Polska, Warszawa 2009, s. 30

17 Narodowy Bank Polski, Polska wobec swiatowego kryzysu..., op.cit., s. 29

18 J. M. Nazarczuk: Wplyw swiatowego kryzysu finansowego..., op.cit., s. 82
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Odnoszac si¢ do branz, ktore odczuly skutki kryzysu w Polsce nalezy wymienic, te ktore najbardziej
ucierpialy, czyli branza samochodowa, meblarska, elektroniczna oraz urzadzen elektrycznych.'” Wedtug
danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego produkcja zmniejszyta si¢ rowniez w hutnictwie, przemysle
chemicznym, energetyce czy w branzy tworzyw sztucznych. Pomimo tego Polska odnotowata najmniej-
szg ilo$¢ bankrutujacych przedsigbiorstw od roku 1989, bo tylko 411 firm ogtosito bankructwo.?® Jak
wynika z analizy, skutki kryzysu w niewielkim stopniu dotknety sektor bankowy i finansowy w Polsce,
z racji niskiego stopnia zaangazowania w aktywa amerykanskie oraz wzglednie powsciagliwa strategie
postepowania podmiotéw na rynku.?!

Badajac tematyke branz, ktore odczuly badz nie skutki kryzysu, warto zwrdci¢ uwage na badanie prze-
prowadzone przez Nazarczuka, obejmujace analiz¢ zmian rozwoju gospodarczego w przedsigbiorstwach
z wybranych branz na podstawie dziatow Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci. Dzigki analizie wybranych
wskaznikoéw finansowych, obrazujacych kondycje poszczegdlnych dziatdéw PKD 2007, mozna wymienié
konkretne branze o najmniej korzystnej sytuacji gospodarczej w czasie spowolnienia gospodarczego.
Sa to galezie przemystu cigzkiego, robot budowlanych oraz produkcja wyrobéw z drewna oraz branze
ushugowe, do ktorych naleza zakwaterowanie, handel pojazdami, dziatalnosci organizowania turystyki.?

Reasumujac, Polska nieco inaczej niz inne kraju regionu czy §wiata odczuwato spowolnienie gospo-
darcze. Obok charakterystycznego dla wigkszosci panstw wzrostu bezrobocia czy spadku PKB, warto
zauwazy¢ dos¢ stabilng sytuacje w Polsce sektorze bankowym. Podyktowane byto to przede wszystkim
odmienng dziatalnos$cig polskich instytucji w tej sferze. Spowolnienie dostrzegalne bylo nie tylko przez
instytucje panstwowe czy specjalistow dziedzin ekonomicznych, ale rowniez przez przedsigbiorcow,
ktérzy nie tylko zaobserwowali fakt wystapienia spowolnienia w gospodarce, ale takze odczuli jego
wplyw na swoja dziatalnosc.

4. Konkurencyjno$¢ branzy turystycznej
w Swietle spowolnienia gospodarczego

Aby nakresli¢ sytuacje branzy turystycznej ukazano badania Urze¢du Statystycznego Unii Europej-
skiej, ktore graficznie zaprezentowano na wykresie 2 i ujgto tu, w jakim stopniu wykorzystane zostaty
miejsca noclegowe w poszczegdlnych obiektach noclegowych. Wynika z niego, ze najczesciej turysci
korzystali z hoteli, na co wskazuje przecigtnie 45% wykorzystanie tego sposobu noclegu. Pozostate
obiekty znacznie od tego poziomu odbiegaly, przyjmujac wartosci z przedziatu okoto 23-31% ogdlne-
go wykorzystania w latach 2005-2015. Ponadto z wykresu 2 wynika, Ze o ile hotele, pensjonaty i inne
obiekty hotelowe po zanotowaniu spadku zainteresowania noclegami na przetomie lat 2008-2010, juz
od roku 2010 zaczynaty odnotowywa¢ wzrosty w tym zakresie, o tyle motele charakteryzowaty si¢
ciaggltym spadkiem, az do ostatniego badanego okresu, to jest 2015 roku.

Wedlug danych zawartych na wykresie 3 mozliwe jest dostrzezenie wielu zmiennych wpltywaja-
cych na catoksztatt bazy noclegowej oraz proceséw w niej zachodzacych. Interpretujac poszczegolne
wskazniki widoczne jest wystgpowanie tendencji spadkowej w latach 2005-2009 indeksu noclegow
udzielonym turystom zagranicznym oraz indeksu sezonowos$ci. Zauwazalny jest tu nie tylko spadek,
ale takze utrzymywanie si¢ nizszego poziomu udzielonych noclegow w tych wskaznikach. Z kolei po-
zostate indeksy nie tylko nie ulegaty spadkom, lecz wzrastaly, o czym §wiadczy chociazby zwigkszenie
si¢ liczby udzielonych noclegow ogoétem z poziomu okoto 29% w 2004 roku do niecatych 43% w roku

19 Ibidem, s. 83

2 Geografia polskiego kryzysu. Kryzys peryferii czy peryferia kryzysu?, pod red. G. Gorzelak, ...,op.cit., s. 29

21 J. M. Nazarczuk: Wplyw swiatowego kryzysu finansowego..., op.cit., s. 83

22 J. Nazarczuk, Branzowy wymiar spowolnienia gospodarczego w Polsce w okresie swiatowego kryzysu finansowego
i zadtuzeniowego, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne”, t. 95, Wyd. Lodzkie Towarzystwo Naukowe, £.6dz 2015, s. 361-362
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Wykres 2: Stopien eksploatacji miejsc noclegowych w obiektach hotelowych w latach 2005-2015
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Wykres 3: Poszczego6lne indeksy odnoszace si¢ do bazy noclegowej w latach 2004-2015
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Spowolnienie gospodarcze a konkurencyjnos¢ wspotczesnych przedsiebiorstw branzy turystycznej 131

2015. Indeks ten dodatkowo zostal wzbogacony wskaznikiem udzielonych noclegdéw z zawarciem pokoi
goscinnych i kwaterach agroturystycznych. Znaczaco, bo przecigtnie o 15%, ulegl poprawie indeks noc-
legéw w hotelach. Podczas gdy w roku 2004 zostato udzielonych okoto 50 000 noclegéw, to juz w roku
2015 liczba ta wzrosta do prawie 74 000, jesli chodzi o baze noclegowa w postaci hoteli. W zestawieniu
dobrze wypadty rowniez zaktady uzdrowiskowe, w ktorych liczba noclegéw wzrosta niewiele, ale stale
z roku na rok. Jesli chodzi o liczbe noclegow udzielonych w bazie turystycznej, mozna stwierdzi, ze
sytuacja nie pogorszyla si¢ znaczaco, a nawet w wielu pozycjach dostrzega si¢ poprawe wskaznikow.

Tabela 1: Prezentacja niektorych informacji o wybranych turystycznych obiektach noclegowych
w latach 2000, 2005, 2010, 2014, 2015

. , . Ifme . Ofsrodki
Wyszczegdlnienie | Rok | Ogolem | Hotele | Motele | Pensjonaty | obiekty |Schroniska
hotelowe wczasowe
2000 | 7818 924 116 409 - 83 2079
Obiekty noc- | 2005 | 6723 1231 116 238 615 49 1391
legowe —stan | 2010 | 7 206 1796 123 293 1011 60 1154
w dniu 31 lipca | 2014 | 9 885 2250 110 337 949 59 1017
2015 | 10024 2316 111 356 940 53 1027
2000 | 14 560,2 | 6 386,9 | 335,1 524,1 - 130,0 1 835,6
Turyéci — 2005 | 16 597,2 | 8 693,2 | 284,7 3314 12187 108,2 1541,6
w tysiacach 2010 | 20461,5 | 11 739,9 | 327,5 345,8 1 940,9 114,3 1491,8
2014 125084,0 | 16 138,3 | 2434 412,2 1 864,9 135,7 1356,3
2015 |26 942,1 | 17487,1 | 2333 452,1 1962,9 135,9 14497

Zrodto: Glowny Urzad Statystyczny w Rzeszowie, Informacje i Opracowania Statystyczne, Turystyka
w 2015 r., Warszawa 2016, s. 168

Informacje Gtownego Urzedu Statystycznego ukazane w tabeli 1 prezentuja dane o ilo$ci obiek-
tow noclegowych oraz liczbie turystow, ktorzy z nich skorzystali w roku 2000, 2005, 2010, 2014 oraz
2015. Z wiadomosci przekazanych przez GUS wynika, iz ilo$¢ obiektéw noclegowych ogdtem stale
si¢ powigkszata, jednak niektore obiekty radzily sobie gorzej niz inne. Sytuacja panujaca na rynku
w postaci kryzysu, a pdzniej spowolnienie gospodarcze zapewne wplynety negatywnie na pensjonaty,
schroniska oraz o$rodki wczasowe, ktorych liczba z okresu na okres zmniejszata si¢, co bylo wprost
proporcjonalne do zmian w liczbie turystow w tych osrodkach, ktora rowniez si¢ kurczyta. Najgorzej
w zestawieniu wypadty osrodki wczasowe, ktdrych liczebnos¢ w 2015 roku zmniejszyta si¢ o potowe
w stosunku do roku 2000. Wowczas tez w osrodkach tych zakwaterowanych byto $rednio o 4000
wigcej turystow niz w roku 2015. Podobnie sytuacja prezentowata si¢ w przypadku schronisk i pen-
sjonatdéw, ktore oprocz zmniejszania si¢ obiektow noclegowych, borykaly si¢ ze spadkiem ilo$ci
turystow je odwiedzajacych. Jednakze w schroniskach, inaczej niz w pensjonatach, po sporym po-
gorszeniu w tej kwestii w roku 2005 oraz 2010, liczba turystow kwaterujacych si¢ w schroniskach
zaczela wzrastaé i osiggneta poziom o 5000 wiekszy niz w roku bazowym, czyli w roku 2000. Jesli
chodzi o motele i inne obiekty hotelowe, to ich liczba albo nie ulegata wigkszym zmianom, albo co
dotyczy innych obiektow, to poczatkowo wzrosta, a nastepnie utrzymywata wzglednie staty poziom.
Najlepiej w analizowanym okresie radzity sobie hotele, ktorych ilo§¢ od roku 2005 stale wzrastata,
a w roku 2015 ponad dwukrotnie przekroczyta poziom z roku 2000.
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5. Zakonczenie

Spowolnienie gospodarcze byto nastgpstwem kryzysu w gospodarce, ktory rozpoczat si¢ na poczatku
XXI wieku w Stanach Zjednoczonych i przenidst si¢ w bardzo szybkim tempie na wigkszo$¢ panstw
$wiata, w tym rowniez i do Polski. Ta niekorzystna sytuacja wptyneta na wiele polskich przedsigbiorstw,
aw szczego6lnosci na przedsigbiorstwa z galezi przemystu cigzkiego, robdt budowlanych oraz przedsie-
biorstwa z branzy ustugowej, do ktorych nalezy zakwaterowanie, dziatalno$¢ organizowania turystyki.

Reasumujac, Polska nieco inaczej niz inne kraju regionu czy $wiata odczuto spowolnienie gospo-
darcze. Obok charakterystycznego dla wigkszosci panstw wzrostu bezrobocia czy spadku PKB, warto
zauwazy¢ dos¢ stabilng sytuacje w Polsce sektorze bankowym. Podyktowane byto to przede wszystkim
odmienng dziatalnos$cig polskich instytucji w tej sferze. Spowolnienie dostrzegalne byto nie tylko przez
instytucje panstwowe czy specjalistow dziedzin ekonomicznych, ale rowniez przez przedsigbiorcow,
w tym branzy turystycznej ktorzy nie tylko zaobserwowali fakt wystapienia spowolnienia w gospodarce,
ale takze odczuli jego wptyw na swoja dziatalnos¢.
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Summary

ECONOMIC CONDITION AND COMPETITIVENESS
OF CONTEMPORARY TOURISM ENTERPRISES

The economic downturn was a consequence of the economic crisis that began at the beginning of
the 21st century in the United States and has moved very rapidly in most of the world, including in Po-
land. This unfavorable situation has affected many Polish companies, and in particular heavy industry,

construction and service businesses, including tourism.
The aim of the study is to analyze the impact of the economic slowdown resulting from the crisis on

the tourism industry in Poland. The objective of the work was subordinated to the individual parts in
which the essence of the economic crisis and the economic slowdown was presented, and the situation

of the tourism industry against the background of selected years.
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Streszczenie

Opracowanie prezentuje zarys procesu powstania jednej z najbardziej znanych instytucji kultury
w Polsce — Narodowego Forum Muzyki we Wroctawiu. Obok wybudowania kompleksu sal koncerto-
wych byly to dziatania o charakterze restrukturyzacji rozwojowej majgce na celu wypracowanie nowej
wartosci dla nabywcow bez utraty walorow artystycznych oczekiwanych przez srodowisko muzyczne.
W procesie restrukturyzacji korzystano z prac analitycznych zmierzajgcych do poznania rynku, w tym
rowniez z badan definiujgcych oczekiwania i preferencje stuchaczy. Pozyskane informacje postuzyty do
zdefiniowania sposobu funkcjonowania nowej instytucji kultury.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

W Polsce w ostatnich trzydziestu latach z pewnoscia mozna wskaza¢ wiele procesow restrukturyza-
cyjnych realizowanych w przedsiebiorstwach. Wiele z nich bylo prowadzone w celu poprawy wyniku
finansowego poprzez wykorzystanie prostych rezerw. Spora ich ilo§¢ byt przeprowadzona w mysl zasad
orientacji marketingowej w celu zbudowania nowej, oczekiwanej przez rynek a w szczegdlnosci klientow
warto$ci. Jednak przyktadoéw tego typu dziatan w przypadku prowadzenia proceséw restrukturyzacyj-
nych w instytucjach kultury nie ma ciggle zbyt wielu. Przyktadem takiego procesu restrukturyzacyjnego
w instytucji kultury jest przeksztalcenie Filharmonii Wroctawskiej im W. Lutostawskiego w Narodowe
Forum Muzyki im W. Lutostawskiego potaczone z realizacja projektu budowy nowego kompleksu sal
koncertowych. Jakkolwiek impulsem zmian byta decyzja administracyjna wtadz Wroctawia to istotna
role w ksztaltowaniu procesu restrukturyzacji miaty rowniez prace analityczne, w ramach ktorych
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zrealizowano badania preferencji muzycznych mieszkancoéw Dolnego Slaska. Dzigki takiemu podejéciu
udato si¢ stworzy¢ nowa instytucj¢ kultury, ktéra umiejgtnie taczy warto$¢ artystyczng z dostarczaniem
korzysci oczekiwanych przez nabywcow.

2. Znaczenie restrukturyzacji

Jak podaje stownik ekonomiczny restrukturyzacja jest procesem racjonalnych zmian w organizacji
przedsigbiorstwa dostosowujacym je do zmian w otoczeniu rynkowym, ktore nalezy przeprowadzac
po uprzednim ich uzasadnieniu wynikami prowadzonych analiz diagnostycznych oraz przestankami
ekonomicznymi'. Restrukturyzacja jest niczym innym jak procesem przej$cia przez zmiang, ktora
w trwaly sposob zmienia sposob funkcjonowania jednostki. Restrukturyzacja jest okreslana rowniez
jako ,,systemowa przebudowa, modernizacja i unowoczesnienie, czy tez dostosowanie do wspolczesnego
poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-menadzerskiej struktury przedsigbiorstwa, firmy, czy
tez instytucji™. Procesom restrukturyzacji moga zosta¢ poddane przedsigbiorstwa, ale moze nim zosta¢
poddana rowniez instytucja kultury. Dzialania restrukturyzacyjne powinny co do zasady zmierza¢ do
stworzenia mozliwosci do efektywniejszego dziatania w przysztosci. W przypadku przedsigbiorstw
dziatania restrukturyzacyjne maja zapewni¢ lepsze mozliwosci konkurowania a przez to budowania
podstaw pod wyzsza efektywnos¢ ekonomiczng. W przypadku instytucji kultury efekt restrukturyzacji
bedzie przede wszystkim mierzony wyzsza popularnoscia przektadajaca si¢ na zwigkszona liczbe od-
wiedzin oraz wyzsze przychody.

Procesy restrukturyzacyjne mozna klasyfikowa¢ jako majace charakter przedmiotowy lub pod-
miotowy®. Restrukturyzacja przedmiotowa to przede wszystkim zmiany w obszarze technologiczno-
-technicznym, ktore dotycza majatku, zatrudnienia, finansowania, uzywanych technologii, czy tez
oferowanego portfela produktow”. Z kolei restrukturyzacja podmiotowa oznacza prowadzenie procesu
zmian w obszarach wlasnosciowym, prawno-organizacyjnym, zarzadzania, podejmowania decyzji oraz
kulturowym?®. Restrukturyzacja, bedzie wymagata skoordynowania dziatan w wielu obszarach w celu
osiagniecia zaktadanego efektu koncowego.

Kolejny podzial rozroznia restrukturyzacj¢ naprawcza i rozwojowa. Restrukturyzacja naprawcza jest
skutkiem trwajacego w dtuzszym okresie kryzysu i zlej sytuacji przedsigbiorstwa. Celem jej przepro-
wadzenia jest eliminacja niekorzystnych tendencji o charakterze ekonomicznym. Do najistotniejszych
wlasciwosci restrukturyzacji naprawczej naleza dzialania na wybranych obszarach, ktore przynosza
szybko odczuwalne efekty. Zazwyczaj sa to efekty o charakterze finansowym uzyskiwane dzigki
wykorzystaniu prostych rezerw.’ Z kolei restrukturyzacja rozwojowa ma swoje oparcie w decyzjach
strategicznych, jest dziataniem dtugookresowym oraz koncentruje si¢ na dokonywaniu szeroko pojetych
zmian jakoS$ciowych i strukturalnych. Efektem prowadzenia restrukturyzacji rozwojowej jest wprowa-
dzanie rozwigzan o wysokiej innowacyjnosci technicznej, produkcyjnej i marketingowej. Jest rowniez
zwigzania z wyzszym ryzykiem podejmowanych dziatan niz w przypadku restrukturyzacji naprawczej’.

Restrukturyzacja stanowi ztozony proces, ktory wiaze si¢, z prowadzeniem okreslonych dziatan,
ktore z kolei wymagaja roznorodnych naktadow. Mozna go podzieli¢ na dwa gtéwne etapy: etap

U Stownik ekonomiczny, Wydawnictwo ZNICZ, Szczecin 1994, s. 174

2 1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Reengineering. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 1998, s. 45
B. Petka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”,
Warszawa 1994, s. 7.

M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa podziat przez wydzielenie, Cedewu, Warszawa 2006, s. 19.

M. Mozalewski, Rodzaje i metody restrukturyzacji przedsiebiorstw, [w:] Ruch prawniczy, ekonomiczny i socjologiczny,
Rok LXXII — zeszyt 2 — 2010, s. 216

C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzqgdzania zmianami, PWE, Warszawa 1999, s. 130

7 C. Suszynski, op. cit., s. 130
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przygotowawczy obejmujacy prace analityczne oraz etap wykonywania i realizacji procesu restruk-
turyzacji®. Proces zmiany sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa, jak rowniez instytucji kultury,
jest dziataniem silnie skorelowanym z typem oraz rodzajem prowadzonej dziatalnosci. Z pewnoscia
inaczej bedzie przebiegal on w banku a inaczej w instytucji kultury, stad bedzie wymagat w kazdym
przypadku indywidualnego podejscia do rozwiazania problemoéw zwigzanych z restrukturyzacja. Z tego
tez wzgledu zalecane jest przeprowadzenie szczegolowej analizy biezacej sytuacji pozycji rynkowe;j
restrukturyzowanej instytucji, ktéra obejmuje’:

— analiz¢ otoczenia rynkowego,

— analize wewnetrzng przedsigbiorstwa, tzn. misji, celéw strategicznych, pozycji rynkowej, struktury
organizacyjnej, posiadanych zasobow o charakterze materialnym oraz niematerialnym.

Nastepnym krokiem, wynikajacym z przeprowadzonych prac o charakterze analitycznym oraz wy-
znaczenia gtéwnych celow restrukturyzacji, jest wypracowanie szczegdtowego planu dziatania planu
dziatania, ktory powinien obejmowac!?:

a) ogodlna charakterystyke firmy (instytucji) oraz oceng jej biezacej pozycji (rynki, produkty, sytuacja
finansowa),

b) okreslenie biezacej sytuacji wraz ze zdefiniowaniem przyczyn potencjalnego kryzysu (otoczenie,
poziom technologii, zasoby ludzkie, systemy zarzadzania, systemy informacyjne, poziom realizacji
funkcji w ramach procesu wytwarzania).

W przypadku instytucji kultury w Polsce srodowiska artystyczne kojarza hasto ,,restrukturyzacja”
raczej jako dziatania o charakterze naprawczym niz rozwojowym. Wynika to najprawdopodobniej z do-
$wiadczen majacych swoje korzenie jeszcze w latach dziewigcédziesiatych XX wieku. W tym okresie ze
wzgledu na zmiany ustrojowe wprowadzono nowe zasady funkcjonowania instytucji kultury regulujac je
ustawa z 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej'’. Miata ona
na celu umozliwienie pozyskiwania srodkéw finansowych na dziatalno$¢ kulturalng przede wszystkim
z poza centralnego budzetu panstwa. Realizacja zadan zwigzanych z pozyskiwaniem alternatywnych
zrodet finansowania miata by¢ osiagana poprzez'%:

— przekazywanie samorzadom, na ich zyczenie niektorych instytucji kultury poprzez komunalizacje,

— wspolne prowadzenie instytucji przez wojewode i samorzad lokalny,

— finansowy udziat samorzadu w utrzymaniu instytucji kultury podleglej wojewodzie i przez niego
kierowanej,

— zwiekszenie dochoddéw wiasnych instytucji,

— racjonalizacje kosztow utrzymania instytucji,

— likwidacje instytucji (jako ostatecznosc).

W tym tez okresie prowadzono wickszos$¢ procesow restrukturyzacyjnych, ktore sprowadzaty sig¢
glownie do osiagania efektow o charakterze finansowym a gldwne dziatania sprowadzaty si¢ do redukcji
kosztow poprzez likwidacj¢ etatow oraz optymalizacj¢ pozostatych kosztow. Dziatania o charakterze
rozwojowym podejmowany byly bardzo rzadko a nowa warto$¢ starano si¢ budowac poprzez tworzenie
nowych, atrakcyjnych instytucji kultury np. Muzeum Powstania Warszawskiego niz poprzez zmiang
zasad funkcjonowania juz istniejacych instytucji kultury. Stad proces transformacji Filharmonii we
Wroctawiu w Narodowe Forum Muzyki jest na tym tle niezwykle interesujacy.

8 M. Mozalewski, op. cit., s. 221

° M. Mozalewski, op. cit., s.221

10°'M. Garstka, op. cit., s. 38-39

11 Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kulturalnej (Dz. U. 1991 Nr 114, poz.
493)

12 K. Mazurek-Lopacinska (red.), Kultura w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Warszawa — Wroctaw
1997, 5. 30



138 Grazyna Swiatowy, Krzysztof Kuzniak

3. Poczatek procesu restrukturalizacji Filharmonii Wroclawskiej
w Narodowe Forum Muzyki

Potrzeba wybudowania nowoczesnej sali koncertowej dla Filharmonii we Wroctawiu, z ktorej mogliby
korzysta¢ takze muzycy goscinnie odwiedzajacy miasto, byta dobrze znana jeszcze w latach dziewigc-
dziesigtych XX wieku. W tym okresie, dyrektor Marek Pijarowski, ktory w 2001 roku zakonczyt swoja
wspotprace z Wroctawiem, thumaczyt w rozmowie z ,,Gazeta Wyborcza™: ,, Pierwsze pytanie impresariow
dyrygentow i solistow brzmi zawsze: »Jakq macie sale?«. »Na 450 miejsc« — odpowiadam, a oni na to:
»Ale ja pytam o duzq sale, nie o kameralng«. I rozmowa na tym si¢ konczy. Wroctaw zastuguje na salg
koncertowg na 1000—1200 miejsc, z organami, przyzwoitq akustykqg ">

Proces zmian nalezy datowaé wraz z objeciem funkcji dyrektora Filharmonii Wroctawskiej przez
dr hab. Andrzeja Kosendiaka w roku 2005. Dzi¢ki jego zaangazowaniu udato si¢ uzyskaé¢ decyzj¢ admi-
nistracyjng wtadz Wroctawia, ktorej efektem miato by¢ powstanie nowego obicktu. Pozytywna decyzja
o budowie nowego obicktu zaowocowata kolejnymi pytaniami, jak taki obiekt powinien wygladaé
i funkcjonowaé. Odpowiedzi na te pytania miat da¢ szeroko zakrojony proces analizy, w ramach ktoérego
o zdecydowano si¢ réwniez na przeprowadzenie badania mieszkancéw Dolnego Slaska pod katem ich
preferencji muzycznych oraz oczekiwan w stosunku do oferty. Ponizej zaprezentowano niektore wyniki
badania konsumentow.

4. Zalozenia metodyczne badan

Celem badania byto poznanie nie tylko upodoban muzycznych Dolnos$lazakow ale rowniez przed-
stawienie praktycznych wskazan dla kreowania muzycznej oferty sal koncertowych Wroctawia.
Wyzwaniem dla przeprowadzenia tego badania stata sig decyzja wladz miasta o budowie Narodowego
Forum Muzyki, w ktérym zgodnie z projektem znajdzie si¢ duza sala koncertowa na 1800 miejsc, trzy
mniejsze sale kameralne z liczba miejsc od 150 do 300 oraz pomieszczenia konferencyjno-biurowe.
Istotng kwestig byto, aby oprocz profesjonalnych i nowoczesnych pomieszczen kazdy mieszkaniec
Dolnego Slaska zechciat odwiedzaé Narodowe Forum Muzyki i odnalazt repertuar idealny dla siebie.
Cel praktyczny koncentrowal si¢ na okresleniu, co zrobi¢ aby sale koncertowe nie byly puste, jak je
wypehié, przyciggnaé klientdéw i motywowac ludzi do przychodzenia na koncerty.

Autorem oraz kierownikiem badania byta prof. Grazyna Swiatowy, ktora zostala poproszona o stwo-
rzenie takiego badania przez Dyrektora Andrzeja Kosendiaka. Badanie byto przeprowadzone w formie
badania ankietowego. Ankiete zostata stworzona metoda ,,burzy mozgow” wsrod osob powigzanych
z dziatalnoScig artystyczng oraz wérdd 0sob nie posiadajgcych doswiadczenia w tym zakresie. Propozycje
pytan weryfikowano w sondazu wstepnym, po ktérym ustalono ostateczny ksztatt formularza ankiety.
Badanie bylo realizowane we wspotpracy z Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu i uczestniczyto w nim
150 studentow — kazdy z nich byt zobowigzany do przeprowadzenia 20 wywiaddéw ankietowych wsrod
0s0b zroznicowanych pod wzgledem ptci, wieku, wyksztalcenia i miejsca zamieszkania. Chodzito o to
aby badana proba odzwierciedlata strukture demograficzna mieszkancow Dolnego Slaska. W raporcie
zbiorczym wykorzystano 2041 poprawnie wypetnionych ankiet.

13 http://www.nfm.wroclaw.pl
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5. Oczekiwania muzyczne w Swietle wynikéw badan

Badania pokazywaty'4, ze muzyka w zyciu Dolnoslagzakow odgrywa bardzo wazng role. Czesto jest
tlem dla wielu wykonywanych czynnosci. Poziom wiedzy muzycznej nie byt zbyt wysoki, niewielu
ludzi interesowato si¢ poglebianiem wiedzy muzycznej. Najczgsciej stuchali muzyki w radio lub z ptyt
CD a coraz bardziej popularnym no$nikiem byt Internet. Dolnos$lazacy chetnie uczestniczyli w impre-
zach muzycznych, a kierowali si¢ przy ich wyborze checig dobrej zabawy ze swoimi znajomymi lub
nawigzania nowych znajomosci. Duza cze$¢ ankietowanych uwazata, ze ilo§¢ imprez muzycznych we
Wroctawiu jest zbyt mata. Istniata tez grupa osob, ktore nie miaty wiedzy na ten temat. Przyczyn tego
nalezato upatrywac raczej w niedostatecznym zasiggu dziatan marketingowych, ktére zazwyczaj sku-
piaja si¢ tylko na terenie Wroctawia, niz w braku zainteresowania samymi koncertami. Wyniki badan
udowodnity, Zze sytuacja finansowa, wiek, ani pte¢ nie maja wplywu na czgstotliwos¢ uczestnictwa
w imprezach muzycznych.

6. Informacje o preferowanych typach muzyki

Najwicksza popularnoscia wéréd mieszkancow Dolnego Slaska cieszyta si¢ muzyka rozrywkowa.
Muzyka powazna byta mniej popularna, a jej odmiany mniej znane. Najwigkszym zainteresowaniem
cieszylta si¢ muzyka filmowa. Najmniejszym z kolei muzyka narodowa, impresjonizm i barok. Potowa
badanych deklarowata, ze uczestniczy w koncertach czesciej niz piec razy w roku. Jesli chodzi o forme,
to duzym zainteresowaniem cieszyly si¢ festiwale. Mniej wigcej tak samo popularne byly koncerty
zamknigte, plenerowe i kameralne — typ wydarzenia powinien decydowa¢ o wyborze odpowiednigj
formy. Preferencje muzyczne w duzej mierze zalezaly od przedziatu wiekowego badanych. Mozna
zaobserwowacé, ze od okoto 40 roku zycia wzrastalo zainteresowanie i znajomo$¢é muzyki powaznej.
Promocja wydarzen zwigzanych z muzyka powazng powinna by¢ wigc kierowana w odpowiedni sposob
dla tej grupy wickowe;j.

Rysunek 1: Informacje o preferowanych typach muzyki
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Zrédto: Swiatowy G., Upodobania muzyczne Dolnoslazakow w $wietle badan ankietowych, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu ,, Nauki o zarzqdzaniu — badania rynkowe” nr
6/2011, s. 191-201

14 Swiatowy G., Upodobania muzyczne Dolnoslazakéw w $wietle badan ankietowych, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu ,, Nauki o zarzqdzaniu — badania rynkowe” nr 6/2011, s. 191-201
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7. Zamilowania do okreslonych typoéw koncertow

W przypadku koncertu czy imprezy muzycznej istotne jest jej umiejscowienie adekwatne do
pory roku, pogody, rodzaju audytorium czy nawet gatunku muzycznego. W tym wypadku organiza-
torzy dysponujg szerokim spektrum mozliwosci zaspokojenia potrzeb publiczno$ci i wystepujacych
muzykow. Niemniej jednak miejsce koncertu czy imprezy powinno by¢ tak wybrane, aby spetniaé
oczekiwania przede wszystkim widzow i stuchaczy, poniewaz to oni finansuja cate przedsigwzigcie.
W zwigzku z tym spytano respondentéw o to, jakie nastawienie prezentujag wobec poszczegolnych
typow koncertow.

Rysunek 2: Nastawienie do koncertow
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Zrédto: Swiatowy G., Upodobania muzyczne Dolnoslazakéw w $wietle badan ankietowych, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu ,, Nauki o zarzqdzaniu — badania rynkowe” nr
6/2011, s. 191-201

Jak pokazuja odpowiedzi, najwiecej ankietowanych — 46% deklarowato swoje chetne nastawienie
do koncertéw zamknietych. Mozna, zatem przypuszczaé, ze cenig sobie blizszy kontakt zespotu z publicz-
noscia. Natomiast 44% ankietowanych deklarowato entuzjastyczne podejscie do koncertu plenerowego.
Moze to $wiadczy¢ o tym, ze respondenci lubig przebywaé na swiezym powietrzu, przy duzej scenie
i cenig sobie dodatkowe walory, jakie moze nie$¢ za sobg ta specyficzna forma przekazu. Rownie duza
liczba respondentow, bo 39% z checia podchodzita do koncertu kameralnego, ceniac sobie spokojniejszy
klimat imprezy i bezposredni kontakt z tworca.
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Rysunek 3: Motywy uczestnictwa w imprezach muzycznych

Motywy uczestnictwa w imprezach muzycznych

M Chec doznania nadzwyczajnych
przeiye

4,5 M Odpreienie, relaks

3,5 H Dobra zabawa
3

2,5 = Pogtebienie wiedzy muzycznej
2

15 m Relacje towarzyskie
1

0,5

m Warto bywac na koncertach

Zrodto: Swiatowy G., Upodobania muzyczne Dolnoslazakéw w $wietle badan ankietowych, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu ,, Nauki o zarzqdzaniu — badania rynkowe” nr
6/2011, s. 191-201

Po obliczeniu $rednich z odpowiedzi ankietowanych na to pytanie wynika, ze motywy sktaniajace
Dolnoslazakéw do uczestnictwa w imprezach muzycznych to w szczego6lnosci dobra zabawa w skali
ocen od 0 do 6 zdobylo 4,8 kolejnym motywem jest odpr¢zenie oraz relaks (4,5) oraz relacje towa-
rzyskie 4,0. Mniej istotna jest che¢ doznania nadzwyczajnych przezy¢ (3,6) oraz poglebianie wiedzy
muzycznej (2,7). Nieznaczna czgs¢ Dolnoslazakow uczestniczyla w imprezach i koncertach muzycz-
nych tylko ze wzgledu na to by si¢ na nich pokaza¢, ten motyw zdobyt §rednio 2,2. Najnizej oceniany
byt jednak przymus (0,6). Wyniki te jasno pokazuja, ze Dolnoslazacy chetnie uczestnicza w imprezach
muzycznych, a kieruja si¢ przy tym checig dobrej zabawy ze swoimi znajomymi oraz checig nawigzania
nowych znajomosci. Ankietowani uczestniczyli rowniez w koncertach w ramach relaksu, jest to jeden
ze sposobow spedzania przez nich wolnego czasu.

8. Typy stuchaczy

Zdecydowana wigkszos$¢ ankietowanych nalezata do trzech grup uczestnikoéw imprez muzycznych
sg to pasjonaci, fani oraz ,,dancerzy”. Cechy taczace te grupy to brak wyksztalcenia muzycznego oraz
che¢¢ dobrej zabawy. ,,Dancerzy” od pozostatych 2 rdznig si¢ tym, ze wybieraja oni raczej imprezy
w klubach muzycznych i rzadko uczestnicza w koncertach. Pasjonaci i fani czgsto i chetnie uczestnicza
w koncertach oraz sami szukaja informacji na ich temat. Osoby nalezace do tych grup odpowiadaty
réwniez, ze muzyka w ich zyciu odgrywa istotng rolg.
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Rysunek 4: Typy uczestnikow imprez muzycznych

Typy uczestnikdw imprez muzycznych, z ktérymi identyfikowali sie respondenci

= fadna ®= Dancer = fan towcaserc ® Pasjonat/ hobbysta = Profesjonalista  » Uczestnik koncertow sponsorowanych s VIP

Zrodto: Swiatowy G., Upodobania muzyczne Dolnoslazakéw w $wietle badan ankietowych, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu ,, Nauki o zarzqgdzaniu — badania rynkowe” nr
6/2011, s. 191-201

Do$¢ zaskakujgca moze by¢ liczba 0sdb nalezacych do uczestnikow imprez sponsorowanych. Sktania
to do zastanowienia si¢ przez przysztych organizatoréw koncertow do nawigzania wspotpracy z zakta-
dami pracowniczymi, dla ktérych mozna organizowac imprezy potaczone z wystgpami muzycznymi.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazywatly jednoznacznie, ze samo wybudowanie sali koncer-
towej o doskonatej akustyce, ktora bedzie mogla zaoferowac miejsca dla 1200 oso6b nie jest tym, czego
oczekuja Dolno$lazacy. Respondenci ankiety wskazywali swoimi odpowiedziami raczej na stworzenie
centrum muzycznego, ktore bedzie pelnito roznorodne zadania majace na celu popularyzacje ré6znych
rodzajow i form muzyki. Wskazywato na potrzebg stworzenie o§rodka muzycznego, w ktorym kazdy
znajdzie co$ dla siebie bez wzgledu na swojej preferencje, oczekiwania, czy tez gust muzyczny. Ozna-
czalo to koniecznos¢ prowadzenia prac restrukturyzacyjnych nie tylko zwigzanych z ksztattem sali (sal)
koncertowej, ale rowniez nad zmiang formuty dzialania instytucji kultury.

9. Narodowe Forum Muzyki we Wroclawiu — obszar prac
w procesie restrukturyzacji

Przeprowadzone szczegdtowe analizy otoczenia rynkowego oraz wnetrza instytucji kultury wska-
zaly na modyfikacje pierwotnych zatozen. Nie chodzito juz tylko o wybudowanie nowej duzej sali
koncertowej o doskonalej akustyce, ale o stworzenie centrum muzyki, w ktorym bedzie dziata¢ zupetnie
nowa instytucja kultury. W nowym obiekcie miato znalez¢ si¢ kilka sal koncertowych, w ktorych bedzie
mozna prowadzi¢ dziatalno$¢ koncertowg praktycznie przez ,,siedem dni w tygodniu” dopasowujac
rézne formy muzyczne do optymalnego rodzaju sali koncertowej. Doprecyzowanie koncepcji nowego
centrum muzyki wskazywato ponadto, Ze poza budowa nowego obiektu nalezy przeprowadzi dziatania
restrukturyzacyjne w takich obszarach jak:

—nowa forma organizacyjna i prawna — zaktadano, ze nowa instytucja bedzie prowadzita dziatalnosé¢
zdecydowanie bardziej skomplikowang od prowadzonej przez Filharmoni¢ we Wroctawiu, stad istotne
bedzie zapewnienie gwarancji funkcjonowania juz na poziomie aktu zatozycielskiego,

— zespoty artystyczne — nalezato zatozy¢, ze poza zespotem orkiestry filharmonii beda dziataly réwniez
inne zespoly artystyczne,
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— zespot odpowiadajacy za marketing oraz wspoltprace z partnerami — nalezalo zbudowac zespot, kto-
ry bedzie umiejgtnie prowadzit dziatania w obrebie komunikacji marketingowej oraz wspotpracy
Z partnerami nowego centrum muzyki.

Co wigcej, w ramach prac nalezato zmieni¢ réwniez tradycyjna kulture organizacyjng typowa dla
instytucji kultury w bardziej rynkowa, zmierzajaca nie tylko do doskonatos$ci artystycznej, ale rowniez
$wiadoma umiej¢tnoscei zarzadzania markg oraz budowania prawidtowych relacji z réznymi grupami
interesariuszy nowej instytucji kultury.

Proces budowy nowego centrum muzyki rozpoczat si¢ pod koniec roku 2009. Rownoczesnie byly
prowadzone prace prowadzace do zmiany w innych obszarach poddanych procesowi restrukturyzacji
rozwojowej. Kluczowe dla tego catego procesu wydarzenia mozna opisaé dwoma datami:

— 22 maja 2014 roku — powstanie z potgczenia Filharmonii Wroctawskiej oraz Festiwalu Vratislavia
Cantans nowej instytucji kultury Narodowego Forum Muzyki im Witolda Lutostawskiego, ktora jest
wspolprowadzona przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Gmine Wroctaw oraz
Wojewodztwo Dolnoslaskie,

— 4 wrze$nia 2015 roku — oficjalne otwarcie Narodowego Forum Muzyki dla melomanow.

Obecnie Narodowe Forum Muzyki jest operatorem obiektu Narodowego Forum Muzyki, mieszczace-
go cztery sale koncertowe roznej wielkosci. ,,Organizuje dziatalno$¢ jedenastu zespoldow instrumentalnych
i wokalnych: Orkiestry Symfonicznej NFM, NFM Leopoldinum — Orkiestry Kameralnej, Wroctawskiej
Orkiestry Barokowej, Choru NFM, Polskiego Narodowego Chéru Mlodziezowego, Choru Chiopigcego
NFM, Lutostawski Quartet, LutosAir Quintet, NFM Ensemble, Polish Cello Quartet, NFM Tria Smycz-
kowego Leopoldinum. Wigkszo$¢ tych zespotdéw mogla zosta¢ utworzona wtasnie dzigki powstaniu
Narodowego Forum Muzyki. Znaczne mozliwos$ci, jakie w zycie kulturalne Wroctawia wniosta insty-
tucja NFM, zaowocowaty powstaniem nowych, atrakcyjnych w formule festiwali — obecnie Narodowe
Forum Muzyki koordynuje dziewig¢ miedzynarodowych wydarzen, sa to: Miedzynarodowy Festiwal
Wratislavia Cantans, Jazztopad, Musica Polonica Nova, Musica Electronica Nova, Forum Musicum,
Leo Festiwal, Akademia Muzyki Dawnej, Festiwal Noworoczny NFM, Singing Europe.

Dziatalno$¢ NFM obejmuje rowniez wiele projektow edukacyjnych dla dzieci i mlodziezy (m.in.
Filharmonia dla Miodych, Filharmonia Familijna, Wyjazdowe Audycje Muzyczne, Koncerty Eduka-
cyjne dla Mtodziezy, Akademia Choéralna, Singing Europe, Po$piewaj mi Mamo, po$piewaj mi Tato),
liczne zajecia dla dzieci w Centrum Edukacyjnym NFM, a takze inicjatywy skierowane do dorostych,
propagujace udziat w zyciu kulturalnym, m.in. Chér Melomana NFM jest wydawca ogdlnopolskiego
miesigcznika ,,Muzyka w MieScie”. Zespoty dzialajace w ramach NFM regularnie nagrywaja wydaw-
nictwa ptytowe. Narodowe Forum Muzyki jest jedna z najwazniejszych instytucji tworzacych program
Wroctaw 2016 — Europejska Stolica Kultury.”'
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Summary

RESTRUCTURING OF CULTURAL INSTITUTIONS
AND DEFINE THE EXPECTATIONS OF BUYERS

Article presents an outline of the process of the creation of one of the most famous cultural institu-
tions in Poland — National Forum of Music in Wroclaw. Next to the building complex of the halls were
restructuring and development activities aimed at the development of new value for buyers without losing
artistic expected by the music. In the process of restructuring of the used analytical work aimed at to
the knowledge of the market, including research to define the expectations and preferences of listeners.
Harvested information used to define the way the new cultural institution.
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MODEL BIZNESU REGIONALNEGO
OPERATORA REWITALIZACJI —
KOMPONENT STRATEGII ROZWOJU
WOJEWODZTWA SLASKIEGO

Streszczenie

Prowadzona bez poszanowania zasad ochrony srodowiska industrializacja i urbanizacja do-
prowadzila do zniszczenia i degradacji wielu terenow. Potrzeba ich rewitalizacji, zwlaszcza
w regionach uprzemystowionych, jest bardzo waznym problemem spolecznym i gospodarczym. Do
takich regionow zalicza sie wojewodztwo Slgskie. Celem artykutu jest prezentacja koncepcji modelu
biznesu regionalnego operatora rewitalizacji, bedgcej wynikiem prac badawczych prowadzonych
przez konsorcjum naukowo — przemystowe. Scharakteryzowano uwarunkowania makroekonomiczne
i regionalne funkcjonowania operatora rewitalizacji. Wskazano role Operatora jako elementu realizacji
strategii rozwoju Regionu. Przedstawiono strukture modelu biznesu operatora rewitalizacji oraz zrddia
finansowania jego dziatalnosci.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Degradacja srodowiska naturalnego regionow przemystowych wymaga stosowania ztozonych,
innowacyjnych, czesto kosztownych rozwigzan umozliwiajacych ich rewitalizacj¢. Dziatalno$¢ pro
rewitalizacyjna i osiagane w rewitalizacji rezultaty maja znaczenie zardwno spoleczne, jak i ekono-
miczne. Spoteczne korzysSci z rewitalizacji to przede wszystkim poprawa stanu powietrza oraz wod,
harmonijne ksztattowanie przestrzeni oraz pozyskiwanie terenow dla rekreacji i sportu. Najwazniejsze
korzysci i efekty ekonomiczne to pozyskiwanie atrakcyjnych terenow inwestycyjnych oraz surowcow
(gtownie wegiel, kruszywa i metale) oraz utylizacja odpadoéw prowadzona zgodnie z zasadami ,,gospo-
darki cyrkulacyjnej”.

Wojewodztwo §laskie nalezy do najbardziej zdegradowanych regionéw UE. Znajduje si¢ na jego
obszarze 156 hatd goérniczych, zajmujacych powierzchnig 1,6 tys. ha, na ktorych zgromadzonych jest
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ponad 600 mIn ton odpadéw wydobywczych, a powierzchnia wymagajaca rekultywacji to okoto 7
tysiecy hektarow zdegradowanych gruntéw, zdewastowanej poprzemystowej infrastruktury poprze-
mystowej i wysypisk. W takiej sytuacji nalezy poszukiwac i stosowac skuteczne przedsiewzigcia
umozliwiajace odzyskiwanie terendw i ich zagospodarowanie. Przedstawiony Model Biznesu Regio-
nalnego Operatora Rewitalizacji (Operator, Operator Rewitalizacji) stanowi nowatorski — w polskich
warunkach — projekt, w ktorym wykorzystano do§wiadczenia rewitalizacji zdegradowanych terenéw
w regionach przemystowych takich panstw jak Niemcy, Francja, Wielka Brytania i Hiszpania'2. Uwzgled-
niono takze mozliwos$ci (w tym finansowanie), wynikajace z aktualnej proekologicznej i innowacyjnej
polityki UE. Nalezy zauwazy¢, ze problematyka rewitalizacji znajduje wazne miejsce w strategii rozwoju
wojewodztwa §laskiego?, co uwzgledniono w samej koncepcji modelu. Opracowany przez konsorcjum
instytucji naukowych badawczych projekt Model Biznesu Regionalnego Operatora Rewitalizacji zorien-
towany jest na zagospodarowanie odpadéw wydobywczych i rewitalizacje terenéw poprzemystowych?.
W wyniku prowadzonych badan opracowano dwa warianty modelu Operatora. Pierwszy z nich to
model biznesu Operatora Rewitalizacji na poziomie regionalnym, drugi na poziomie krajowym majacy
regionalne agendy. W prezentowanej pracy skoncentrowano si¢ na modelu regionalnym rewitalizacji.
Celem opracowania jest prezentacja istoty modelu, jego struktury, funkcji, celoéw i zadan. Problematyka
badawcza dotyczyta uwarunkowan i koncepcji modelu biznesu operatora rewitalizacji oraz jego roli
w strategii rozwoju regionu. Z obszernych badan dotyczacych stanu terendéw wymagajacych rewitali-
zacji, wskazano charakterystyki terenéw bgdacych potencjatlem podazy zlecen dla Operatora. Przedsta-
wiono aspekty finansowe planowanego przedsiewzigcia, scharakteryzowano finansowanie kapitatem
wlasnym, przeanalizowano zrddla i instrumenty zewnetrznego finansowania. Pochodzi¢ one moga
z budzetu panstwa, srodkéw UE, jak i gmin goérniczych. Przedstawiono takze komercyjne instrumenty
finansowe, mogace stanowi¢ komponent inzynierii finansowania Operatora.

2. Znaczenie rewitalizacji dla strategii rozwoju wojewodztwa Slaskiego

Przywracanie funkcji biznesowych, przestrzennych, ekologicznych i spotecznych terenom zdegrado-
wanym stato si¢ wyzwaniem oraz koniecznoscia spoteczna i ekonomiczng. Pojawiajace si¢ w przesztosci
problemy z realizacja rewitalizacji udato si¢ czg$ciowo rozwiazac poprzez przeznaczenie srodkow fi-
nansowych pochodzacych z Funduszy Unijnych, a takze poprzez wskazanie, w krajowych dokumentach
strategicznych, dziatan rewitalizacyjnych jako istotnych w zakresie ksztattowania tadu przestrzennego
i polityki zrownowazonego rozwoju. Takie podejscie spowodowalo, ze od kilku lat rewitalizacja w Polsce
zyskuje na znaczeniu i intensyfikacji. Traktowana jest juz powszechnie przez samorzady, ekspertow,
przedsigbiorstwa oraz mieszkancow jako czynnik rozwoju i poprawy warunkow zycia. Jest wyraznie
akcentowana w dokumentach wyznaczajacych kierunki rozwoju kraju, regiondw, powiatow i gmin.
Imperatywem staja si¢ skuteczne i zintegrowane dzialania na rzecz wyprowadzania ze stanow kryzy-
sowych obszaréw zdegradowanych, ktorych najwigcej w naszym kraju jest w wojewodztwie $laskim.

' A. Ostrega, Organizacyjno-finansowe modele w regionach gorniczych, Wydawnictwo Akademii Gorniczo Hutniczej
im. Stanistawa Staszica, Krakow 2013, s. 87-127.

2 W.J.V Neill, H. Schlappa, Future Directions for the European Shrinking City, Routledge, New York 2016.

3 Porozumienie na rzecz zintegrowanej polityki rozwoju wojewddztwa $laskiego, Katowice 2016; Strategia rozwoju

wojewddztwa Slgskiego. ,,Slgskie 2020”, Katowice 2010; Strategia rozwoju wojewddztwa slgskiego. ,,Slgskie 2020

+” Katowice 2013.

Strategia zagospodarowania odpadow wydobywczych na lata 2017-2026 w ramach przedsigwzigcia priorytetowego

Kontraktu Terytorialnego wojewodztwa slgskiego i przywracania terenow zdegradowanych do uzytku spoteczno-

gospodarczego. Studium potencjatu dla przedsiewzie¢ priorytetowych terenow Slgska, praca zbiorowa, Haldex SA ,

Politechnika Slaska , GIG, Katowice ~2017. Autorzy opracowania byli cztonkami zespolu badawczo-projektowego

tej pracy.
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W przyjetej w 2010 roku i zatwierdzonej przez Sejmik Wojewddztwa ,,Strategii rozwoju dla wojewoddz-
twa $laskiego™ zaktadano stworzenie regionalnego systemu rewitalizacji terenow poprzemystowych
i zdegradowanych W ramach tego przedsiewziecia planowano podjecie wielu zadan i projektow w tym
m.in.: opracowanie na bazie Wojewodzkiego Programu Przeksztatcen Terenow Poprzemystowych i Zde-
gradowanych, szczegétowego planu dziatan w zakresie rewitalizacji terenow zdegradowanych w wo-
jewodztwie $laskim. Zaktadano takze powotanie regionalnego operatora zajmujacego si¢ rewitalizacja
terenow zdegradowanych celem ich ponownego wykorzystania dla celow gospodarczych, spotecznych,
srodowiskowych i kulturowych. Efektami rewitalizacji m.in. miato by¢: uporzadkowanie przestrzeni
wojewodztwa, wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej regionu, ograniczenie inwestycji na terenach zie-
lonych oraz rozwo6j rynku rewitalizacji. Z kolei w aktualizacji cytowanego dokumentu, opracowane;j
w 2013 roku®, problemy rewitalizacji ujeto w jednym z czterech priorytetow, ktorym jest ,,Przestrzen”.
Jednym z celé6w operacyjnych w tym obszarze jest ,,wysoki poziom tadu przestrzennego i efektywne
wykorzystanie przestrzeni”. Kierunkiem dziatania dla tego celu jest ,,Rewitalizacja terenéw i obiektow,
w tym poprzemystowych i zdegradowanych na tereny/obiekty o funkcjach spoteczno-gospodarczych
oraz zapewnienie ich dostgpnosci”. Efektem dziatan to nadanie nowych funkcji terenom poprzemysto-
wym i zdegradowanym. Zaklada si¢ takze wsparcie inwestycji w zakresie zagospodarowania terenéw
poprzemystowych i zdegradowanych traktujac je jako obszary wymagajace rewitalizacji. Szczegdlne
miejsce 1 znaczenie rewitalizacji eksponuje si¢ w ,,Porozumieniu” — tzw. Kontrakcie Regionalnym
Wojewodztwa Slaskiego’ Porozumienie i zawarte w nim rekomendacje obejmuja bowiem nastepujace
obszary i jednoczesnie cele zamierzone do zrealizowania: rewitalizacje, reindustrializacje i metropo-
lizacje. Dziatalno$¢ i powotanie Operatora traktuje si¢ jako jeden z najwazniejszych mechanizmow
wsparcia rozwoju gospodarki regionu. W cytowanym dokumencie stwierdza si¢, ze dla rewitalizacji
niezbgdnym jest wykorzystanie istniejacej juz wiedzy i potencjalu badawczego jednostek badawczo-
-rozwojowych, tworzacych tzw. ,.system operatorski”, wspierajacy m.in. restrukturyzacje goérnictwa
w obrebie zagospodarowania odpadow pogorniczych, tworzenia nowych miejsc pracy oraz pozyskania
$rodkéw finansowych z UE, przeznaczonych na finansowanie zadan rewitalizacyjnych®. Dla intensy-
fikacji i skutecznosci procesow rewitalizacyjnych okreslono najwazniejsze zadania i przedsigwziecia
organizacyjne eksponujac w nich role Slaskiego Regionalnego Operatora. Wskazano na konieczno$é
trwatego i efektywnego finansowania takiej dziatalno$ci. Podkreslono koniecznos¢ taczenia potrzeb
samorzadow oraz przedsigbiorcow w dziatalnosci Operatora, co umozliwi realizacje strategii rozwoju
Regionu.

Analiza dokumentow strategicznych wskazuje, ze procesy rewitalizacji, realizowane sa w ztozonych
konfiguracjach organizacyjnych, przy wykorzystywaniu wielu zrddet finansowania, wymagaja wy-
pracowywania nowych modeli biznesowych, gdzie pojawiaja si¢ operatorzy tych proceséw, partnerzy
biznesowi i organizacje publiczne (w tym samorzadowe) oraz podmioty naukowe. Modele biznesowe
oparte na szeroko zakrojonej wspotpracy wymagaja wypracowania kluczowych zalozen funkcjonowa-
nia operatorow rewitalizacji. Przyktady skutecznego opracowania i zastosowania takich modeli mozna
znalez¢ w wielu krajach Unii Europejskiej’.

Strategia ...., op.cit., s. 94-.95.

Strategia rozwoju wojewddztwa Slgskiego. ,, Slgskie 2020 +”, op.cit., s. 99.

Porozumienie na rzecz zintegrowanej polityki rozwoju wojewddztwa slgskiego, Katowice 2016,s. 3.
Tamze, s. 25.

A. Ostrega, Organizacyjno-finansowe .. ,op.cit., s. 87-127.
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3. Metodyka badan

Jak juz wspomniano opracowany model Operatora powstat w wyniku prac Zespolu Badawczego
reprezentujacego Politechnike Slaska , Gtoéwny Instytut Gornictwa i Haldex SA ( regionalny lider
w obszarze rewitalizacji). Przyjeta i aplikowana metodyka badan (rys. 1).

Rys. 1: Schemat zastosowanej metodyki badan

[ Identyfikacja potrzeh | problemSw rewitalizac)i |! !
[ Analiza otoczenia {w tym interesariuszy)
oraz regulac]l prawnych rewltallzac]l

[ Anallza dokumentow strategil rozwolu regionalnego ] ! !

[ Podstawy i uwarunkowania budowania modelu Operatora ]

< <

Model biznesu ‘ Model biznesu
Operatora Operatora
Stqutu ra )

~organizacyjna i - .

instytucjonalino — <EEEES Zroc}*iﬁ;"_lgsotwarpl%nty

prawna

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Opierata si¢ glownie na wieloetapowych pracach eksperckich. W poglebionych badaniach doty-
czacych identyfikacji potrzeb i probleméw rewitalizacji wykorzystano i zweryfikowano informacje
z wielu baz danych (w tym ekspertyz geologicznych) oraz obserwacji z wizji lokalnych. Korzystano
takze z metod oceny efektywnosci inwestycji dla projektow studiow wykonalnosci zagospodarowania
zdegradowanych terenéw, analizowano informacje przestrzenne i dokumentacje regionalne i gminne,
a takze systemy informatyczne mapowania i charakterystyki zdegradowanych terenéw. Zastosowano
elementy benchmarkingu strategicznego oraz analiz¢ komparatywna, aplikowano badajac doswiadczenia
brytyjskie, niemieckie, hiszpanskie i francuskie w zakresie rewitalizacji. Dla opracowania modeli biznesu
wykorzystano analizy strategiczne (w tym strategie regionalne)'* i metodyke modelowania bizneso-
wego. Koncentrowano na tych aspektach tworzenia warto$ci przez modele biznesu, ktore zwiagzane sa
z innowacjami'',ochrong $rodowiska'? i szeroko rozumiang wspotpraca'®. W budowie modelu Operatora
wykorzystano elementy modeli biznesu opracowanych przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura'* oraz . K.
Prahaladai M. S. Krishnana'. Analiza projektow UE, srodkow budzetowych i samorzadu terytorialnego,
a takze komercyjnych instrumentow finansowych umozliwity kompozycj¢ finansowania Operatora.

10, Brzoska., S. Olko, Conception and Implementation of Regional Innovation Strategy Based on Smart Specializations
ofS’lqskie Voivodship, Barometr Regionalny, 2017, t. 15, Nr 1, s .43-55.

" A. Szmal, Knowledge Infrastructure For Innovation Ecosystem In The Silesian Voivodeship. Conference: Carpathian Logistics
Congress (CLC) Location: Cracow, Poland 2013.

12 A. Janik, The role of environmental life cycle costing in sustainability assessment of the technologies. 16" International
Multidisciplinary Scientific GeoConference SGEM2016. SGEM2016 Conference Proceedings, Book 5, Vol. 3, Albena,
Bulgaria 2016, s. 677-684.

13 L. Knop, The process of cluster management, [w:] W. Sroka, S. Hittmar (red.), Management of network organization.
Theoretical problems and dilemmas in practice, Springer 2015, s. 105-120.

14 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych, Podrgcznik Wizjonera, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2012, s. 18-48

15 C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, New Age of Innovation, Mc Graw Hill, 2008, s. 15 -29.
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4. Podstawy i uwarunkowania budowy modelu biznesu rewitalizacji

Projektowany model biznesu opracowany zostat na podstawie studiow teoretycznych jak i doswiad-
czen w modelowaniu biznesowym. Dla podjetej problematyki pracy wazny jest ten obszar badan, ktory
dotyczy zagadnien tworzenia warto$ci w koncepcjach modeli biznesu majacych zastosowanie w szeroko
rozumianej rewitalizacji. Prowadzone badania!® wskazuja na réznorodno$¢ podej$é, koncepcji i definicji
17 Model biznesu mozna rozumie¢ jako system konfiguracji zasobéw i wzajemnie zaleznych dziatan
skoncentrowanych na tworzeniu wartosci. To wlasnie zdoIlno$¢ do tworzenia wartosci, a w konsekwencji
osiagania przewag konkurencyjnych i generowania dochodu jest wyznacznikiem efektywnego modelu
biznesu'®. Wedlug A. Osterwaldera i Y. Pigneura, badaczy reprezentujacych pragmatyczng szkote kreowa-
nia warto$ci ,,model biznesowy opisuje przestanki stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢
oraz zapewnia i czerpie zyski z wytworzonej warto$ci”'’. Dla opracowania swojej koncepcji Autorzy
wykorzystali do§wiadczenia czterystu siedemdziesigciu specjalistow, cztonkdw sieci Business Model In-
novatiion Hub®. W wielu innych pracach poswieconych modelom biznesu podkresla si¢ ich §ciste zwigzki
z tworzeniem wartosci dla klientow i przedsigbiorstwa?', podkreslane jest znaczenie konfiguracji
czynnikéw materialnych i niematerialnych w generowaniu warto$ci.> Ujmujac aspekt kompetencji
i motywacji model biznesu mozna rozumie¢ takze jako zbior dziatan, sposobow ich organizacji i zaso-
bow strategicznych niezbgdnych do realizacji przez jednostke swoich zainteresowan i motywacji oraz
w celu tworzenia i przechwytywania w tym procesie warto$ci®. Role innowacji w tworzeniu wartosci
w modelach biznesu eksponuje si¢ w pracach J. Brzoska i M.Krannich 2*?5, G. Hammel?* a takze C. K.
Prahalad i M. S. Krishnan,”” Koncepcje modeli biznesowych, w ktorych warto$¢ tworzona jest poprzez
roéznorodne innowacje, maja w przypadku problematyki rewitalizacji duze znaczenie. Charakterystyczne
dla tej dziatalnosci sg ekoinnowacje®® i innowacje spoteczne. Podkresli¢ nalezy, ze w przypadku mo-
deli biznesowych operatoréw rewitalizacji tworzona przez nie warto$¢ ma charakter wielowymiarowy
.Obejmuje aspekty ekonomiczne ale takze ekologiczne i spoteczne

16 Por. J. Brzoska, Innowacje jako czynnik dynamizujgcy modele biznesowe, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2014.

17 'W przegladzie literatury przedmiotu ostatniej dekady znajdujemy ponad 100 definicji modelu biznesu.

18 R. Amit, C. Zott, Value creation in e-business, Strategic Manage Journal, 2001, 22, s. 493-520; J. Brzdska, D. Jelonek,
Koncepcja pomiaru wartosci tworzonej przez aplikacje modeli biznesu. Podstawy teoretyczne i studium przypad-
ku. Przeglad Organizacji 2015 nr 9, s. 48-55.

19" A. Osterwalder, Y, Pigneur, Business Model Generation: A Handbook of Visionaries, Game Changers and Challengers,
Strategyzer Series, Wiley 2010, s. 26-29.

2 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tvorzenie ..., op.cit., s. 18.

21 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, Long Range Planning, 2010, 43 (2-3), s.
216-226; B. Skowron-Grabowska, Business Models in Transport Services. Przeglad Organizacji, 2014 nr 1, s.35-39.

22 F. Newth, Business Models and Strategic Management. A New Integration, Business Expert, New York 2012, s.
8-12.

% 8. Svejenova, M. Planellas, L. Vives, An Individual Business Model in the Making: a Chef’s Quest for Creative Freedom,
Long Range Planning, 2010, 43 (2-3), s. 408-430.

24 M. Krannich, J. Brzoska, Modele biznesu innowacyjnej energetyki, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Zeszyt: 280, s.7-20.

% J. Brzoska, Innowacje jako ..., op.cit., s. 136 i dalsze.

26 G. Hamel, Leading the revolution, Harvard Business School Press, Boston 2002, s. 59-68.

27 C.K. Prahalad, M.S., Krishnan, New Age ..., op.cit.. s. 15-29.

28 J. Baran, A. Janik, A. Ryszko, M. Szaraniec, Eco-innovation in the V4 countries —performance, drivers, barriers and progress
towards circular economy, Proceedings of the29" International Business Information Management
Association Conference, Education Excellence and Innovation. Management through Vision 2020: From Regional
Development Sustainability to Global Economic Growth, Vienna, Austria, 3-4 May 2017, s. 3258-3275.
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Do najwazniejszych uwarunkowan projektowanego modelu biznesu zaliczy¢ mozna charakter
1 wielkos¢ terenow wymagajacych rekultywacji. Ich wielko$¢ kreuje popyt na ustugi (produkty) Ope-
ratora i determinuje takze charakter tych ushug (wyr6znianie produktowe, oryginalnos¢ produktu).
Wojewddztwo $laskie jest jednym z europejskich regiondow o najwigkszej liczbie i znacznej powierzchni
terenow poprzemystowych, w tym zdewastowanych i zdegradowanych. Z przeprowadzonej analizy, na
podstawie Otwartego Regionalnego Systemu Informacji Przestrzennej, Strategii Regionalnych Inwestycji
Terytorialnych subregionéw, uzupetionych przez dodatkowe bazy danych dotyczacych wladajacych
terenami, wynika, ze tereny, ktére moga by¢ przedmiotem zainteresowania Operatora obejmuja prawie
7 tys. ha. Laczna powierzchnia obiektow unieszkodliwiania odpadéw pogoérniczych wegla kamiennego
wynosi okolo 2,5 tys. ha, a pozostate tereny poprzemystowe, w tym zdegradowane i zdewastowane
to ponad 4 tys. ha.

Rys. 2: Struktura terenow poprzemystowych w wojewodztwie §laskim

M Skiadowiska odpadow wydobywczych pogorniczych wegla
kamiennego

W Sktadowiska odpaddw wydobywczych innych niz pogdrnicze
wegla kamiennego i in.

® Potencjalne miejsca deponowania odpadow

M Tereny zdegradowane przeznaczone do
rekultywacji/rewvitalizacji

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Analizujac cztery rodzaje terenow zdegradowanych w wojewodztwie $laskim (Rys.2), mozna
stwierdzi¢, ze najwigcej jest terenow do rewitalizacji (2491,75 ha), nastgpnie sktadowisk odpadow
pogorniczych wegla kamiennego (2341,16 ha) oraz potencjalnych miejsc do deponowania odpadéw
(1441,71 ha) i sktadowisk odpadow innych niz pogornicze (603,49 ha). Badania potrzeb rewitalizacji
w poszczegolnych miastach wojewodztwa wykazaly, ze w az 23 miastach do pilnej rewitalizacji po-
nad 100 ha zdegradowanych terenow. Swoistymi ,,liderami” najbardziej zniszczonych ekologicznie
$laskich miast sg: Katowice, Knurow , Jastrzgbie Zdrdj, Bytom, Tarnowskie Gory, Zabrze i Rybnik.
W tych miastach powierzchnia terendw wymagajacych rewitalizacji przekracza 300 ha, a wiele z nich
to prawdziwe ,,bomby ekologiczne” — toksyczne dla gleby, powietrza i wod gruntowych. Wiele z tych
terendw bezposrednio graniczy z domami czy nawet z osiedlami mieszkaniowymi.

Juz te wybrane z szerokiego spektrum przeprowadzonych badan wielkosci dotyczace zdegradowa-
nych terenow wskazuja na skalg problemu, stad rewitalizacja to wyzwanie przed ktorym stoi Region.
Rozwigzanie tego znaczacego dla wojewodztwa $laskiego problemu szacowa¢ mozna na co najmniej
20 lat, stad opracowanie i wdrozenie modelu Regionalnego Operatora jest wazne i w petni uzasadnione.
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5. Struktura i funkcje Modelu Biznesu Regionalnego Operatora
Rewitalizacji

Opracowujac model biznesu Operatora (rysunek 3) uwzgledniano przede wszystkim skalg potrzeb
rewitalizacji oraz potencjat wojewodztwa Slaskiego. Analizowano takze doswiadczenia rewitalizacji
regiondow wybranych krajow UE (praktyka Francji i Niemiec to zastosowanie modelu rewitalizacji
z wykorzystaniem operatorow na poziomie regionalnym, natomiast doswiadczenia Wielkiej Brytanii
i Hiszpanii to aplikacja modelu Operatora Rewitalizacji na poziomie krajowym) oceniajac je w aspekcie
aplikacji dla polskich warunkow. Proponowane rozwiazanie dotyczy jednego z regionéw najbardziej
zdegradowanych w Europie i moze by¢ wykorzystane w innych regionach naszego kraju. Opracowana
koncepcja modelu biznesu taczy w sobie wspotczesne aspekty zarzadzania projektami, sieciami i in-
nowacjami.

Rys. 3: Regionalny Model Operatora Rewtalizacji

Regionalny Spoteczny
Komitet Rewitalizacji

Kluczowe czynniki sukcesu systemu operatorskiego

Portfel strategicznych Uzyskanie efektu skali Dy v r G5j i inr 11
projektow i synergii

RDOS- Regionalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska
WIOS — Wojewddzki Inspektorat Ochrony Srodowiska
Zrédto: Opracowanie wiasne.

System zarzadzania Operatora obejmuje nastgpujace zatozenia:
— instytucjonalne, wskazujac podmioty uczestniczace w systemie operatorskim;
— formalno-prawne, obejmujgce ramy i zakres powotania Operatora Rewitalizacji;
— organizacyjne, okreslajace role i funkcje podmiotow powotujacych, kontrolujacych, wspomagajacych
i doradzajacych Operatorowi Rewitalizacji;
— finansowe, opisujace zasady finansowania dziatalno$ci Operatora Rewitalizacji oraz projekty rewi-
talizacji

Model przedstawiony zostat w formie docelowej. Zatozenia instytucjonalne Operatora Rewitalizacji
ujeto w tabeli 1.
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Tabela 1: Zalozenia instytucjonalne Operatora Rewitalizacji

ORGANIZATOR

Regionalna Rada Rewitalizacji:

—  Przewodniczacy: Pelnomocnik Ministerstwa Rozwoju

—  V-ce Przewodniczy: Wojewoda, Marszatek Wojewodztwa

—  Czlonkowie: gminy, podmioty wladajace terenami zdegradowanymi (w tym sp6tki SP)
Podlega mu Regionalny Operator Rewitalizacji

OPERATOR

—  WZA OPERATORA REWITALIZACJI: Ministerstwo Rozwoju, Urzad Marszatkowski, Urzad
Wojewoddzki

— Regionalny Operator Rewitalizacji: nowa organizacja lub bazujaca na majatku istniejacej firmy. Operator
posiada osobowos¢ prawna i niezaleznos$¢ finansowa, wyznacza, koordynuje i realizuje prace operacyjne

PODMIOTY WSPIERAJACE

— Sieé¢ wspolpracy B+R — skupia jednostki naukowe i uczelnie wyzsze, Scisle wspotpracujace w Oddziatami
wojewodzkimi

— Jednostki certyfikujace — jednostki odpowiedzialne za procesy certyfikacji produktow i ustug

— Regionalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska; Wojewédzki Inspektorat Ochrony Srodowiska

— Opcjonalnie Regionalny Spoleczny Komitet Rewitalizacji — organizacja spoteczna , grupujaca m.in.
przedstawicieli powiatow, gmin oraz przedstawicieli mieszkancow terenow zdegradowanych

Zrodto: opracowanie wlasne

W tabeli 2 przedstawiono zalozenia formalno-prawne dla Operatora Rewitalizacji.

Tabela 2: Zatozenia formalno-prawne dla Operatora Rewitalizacji

ORGANIZATOR

— Powotanie Regionalnego Operatora Rewitalizacji na bazie nowej firmy lub firmy istniejace;j
(posiadajacej odpowiedni potencjat produkcyjny, kompetencje w obszarze rewitalizacji
i zagospodarowania odpadoéw oraz potencjal wiedzy) wraz z przekazaniem kluczowych regionalnych baz
wiedzy, priorytetdow strategicznych projektow regionalnych wraz z okresleniem poczatkowego budzetu,
majatku i zasobow.

— Powotanie sieci wspotpracy B+R

— Nawiazanie wspotpracy z laboratoriami i instytucjami certyfikujacymi

— Nawigzanie wspolpracy z RDOS; WIOS

— W dalszej kolejnosci powotanie Regionalnego Spotecznego Komitetu Rewitalizacji

Zrédto: opracowanie wlasne

Zatozenia organizacyjne (funkcjonalne) przedstawia tabela 3.
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Tabela 3: Zalozenia organizacyjne dla Operatora Rewitalizacji

ORGANIZATOR

Regionalna Rada Rewitalizacji pelni role strategiczna planistyczng, inicjujaca, kontrolna, monitorujaca,
mediacyjng i finansowa. Szczegélowo Rada Rewitalizacji:

wystepuje do odpowiednich organdéw wiadzy publicznej w zakresie inicjatyw ustawodawczych dla
rewitalizacji;

opracowuje we wspolpracy z pomiotami wspierajacymi polityke wspolpracy z interesariuszami rewitalizacji;
zatwierdza pakiety strategicznych projektow i kierunki dziatania Operatora;

przygotowuje mapy obszaréw problemowych do rewitalizacji;

zatwierdza propozycje regionalnych map skonsolidowanych dziatan rewitalizacyjnych;

dba o zgodnos¢ procesow rewitalizacji z planami zagospodarowania przestrzennego;

koordynuje regionalny systemu rewitalizacji opartego o aktualne bazy danych;

inicjuje i wspiera procesy zakupow i uméw powierniczych oraz procesy pozyskiwania srodkow finansowych
dla dziatan wykonywanych przez Operatora Rewitalizacji;

posiada prawa do interwencji publicznej w ramach proceséw rewitalizacji (m.in. Inicjowanie procesow
sprzedazy lub powiernictwa terenow zdegradowanych Operatorowi, dbanie o rownowage celu publicznego
i komercyjnego w procesach rewitalizacji);

monitoruje realizacj¢ zadan wykonywanych przez Operatora, w tym za pomoca audytu rewitalizacji;

jest mediatorem w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych;

wspotpracuje z siecia B+R+I dla uzyskania najlepszych rozwiagzan technologicznych oraz wdrozenia
najlepszych praktyk w procesach rewitalizacji;

wspolpracuje z jednostkami certyfikujacymi i Regionalnym Spotecznym Komitetem Rewitalizacji;

OPERATOR

Regionalny Operator Rewitalizacji realizuje w systemie operatorskim funkcje operacyjne, a kluczowymi
czynnikami sukcesu sg dziatania w obszarach:

Portfela strategicznego:

przygotowanie propozycji regionalnych map skonsolidowanych dziatan rewitalizacyjnych

przygotowanie propozycji regionalnych pakietow projektow strategicznych

przygotowanie projektow planistycznych

przygotowanie obszardw strategicznej interwencji panstwa / rewitalizacja

stworzenie centrum zarzadzania projektami rewitalizacji z wykorzystaniem operatorskiego algorytmu

standardowych procedur procesu rewitalizacji;

aplikowanie standardowych procedur zapewniajacych stosowanie nowoczesnych technologii

i,,0biegu zamkni@tego”;

Efektu skali i synergii:

rozwoj regionalnych baz danych o terenach podlegajacych rew1tahzaCJ1 w $cistej wspolpracy z
wlascicielami baz, administracjg regionalna i instytucje B+R (W woj. $laskim jest wojewddzka baza
danych o terenach poprzemystowych i gérniczych (OPI-TPP);

v’ zakup lub umowy powiernictwa terendw zdegradowanych oraz sprzedaz lub przekazanie trenow

zrewitalizowanych (w tym sprzedaz terendw umozliwiajaca uzyskiwanie dochodéw na dalsze

zakupy zdegradowanych terenow);

pozyskiwanie srodkéw finansowych pomocowych i komercyjnych , montaz finansowy dla projektow

rewitalizacji;

zbudowanie partnerstw z instytucjami finansowymi;

wykorzystanie srodkéw pomocowych dla rozwoju Operatora i aktywizacji MSP i sieci wspotpracy

pozyskanie sieci kooperantéw i zasobow dla technicznej realizacji rewitalizacji oraz wdrozenie

efektywnego modelu budowania partnerstw;

rozwoj kompetencji i tworzenie PPP z wykorzystaniem instrumentéw finansowych (np. emisja

obligacji);

v’ optymalizacja wykorzystania zasobow kapitatowych i logistycznych oraz kapitatu ludzkiego
(wsparcie restrukturyzacji sektora gornictwa wegla kamiennego);

v wypracowanie dokumentacji organizacyjnej dla sprawnego prowadzenia projektow rewitalizacji tj.
szablonéw dokumentow i standardow szczegétowych w aspekcie prawnym i finansowym;

ENENENEN

AN

ASENENIRN

AN
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—  Rozwdj i innowacje:

stworzenie irozwoj sieci wspotpracy z instytucjami naukowo-badawczymi zdolnej do kreowania
innowacyjnych rozwiazan w przedmiocie prowadzonej dziatalnosci Operatora;

tworzenie konsorcjow dla realizacji projektéw B+R+I;

rozwdj innowacji procesowych, produktowych i organizacyjnych;

absorpcja i dyfuzja innowacji w obszarze rewitalizacji;

wdrozenie koncepcji benchmarkingu i analizy trendéw technologicznych w obszarze rewitalizacji;
v' wykreowanie think tanku wokot problematyki rewitalizacji.

\

ANENENEN

PODMIOTY WSPIERAJACE

— Regionalny Spoleczny Komitet Rewitalizacji — Komitet Rewitalizacji stanowi forum wspotpracy i dialogu
interesariuszy z organami gminy w sprawach dotyczacych przygotowania, prowadzenia i oceny rewitalizacji
oraz petni funkcj¢ opiniodawczo-doradcza wojta, burmistrza albo prezydenta miasta.

— Sie¢ wspoétpracy B+R — wykorzystanie potencjatu instytutéw naukowych, uczelni i innych jednostek
badawczych do prowadzenia wspolnie z Operatorem badan przemystowych i prac rozwojowych w warunkach
rzeczywistych, stuzacych wypracowaniu nowych technologii, produktéow i ushug oraz zintegrowanych
przedsiewzie¢ w ramach obiegu zamknigtego

— Jednostki certyfikujace — Badania, pomiary, probki, procedury, normy w celu wydania certyfikatow,
poswiadczen procedur oraz dokumentowania wynikow.

— RDOS; WIOS — zajmujace sic monitoringiem i priorytety terenéw problemowych w rejonach oraz realizacje
polityki ochrony §rodowiska w zakresie: zarzadzania ochrong przyrody, w tym m.in. obszarami Natura 2000

Zrodto: opracowanie wlasne

Zasady finansowania Operatora dotycza finansowania jego dziatalnos$ci operacyjnej i inwestycyjne;j.

Podzieli¢ je mozna na wewngtrzne i zewngtrzne.

Jednymi z najwazniejszych zrodet zewngtrznych finansowania Operatora sg srodki pomocowe
Srodki te pochodzi¢ beda z nastepujacych programéw i dziatan:

e Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Slaskiego W szczegdnosci chodzi tu o $rodki pocho-
dzace z dwoch rodzajow dziatan .Pierwsze dziatanie to ,,Poprawa warunkow rozwoju MSP”.Drugi to
,Rewitalizacja obszarow zdegradowanych” Wsparcie finansowe dotyczy¢ bedzie kompleksowych
dziatan majgcych na celu przywracanie do zycia zdegradowanych spotecznie, gospodarczo i $rodo-
wiskowo obszaréw poprzez przywrdcenie im starej lub nadanie nowej funkcji.

e Program Infrastruktura i Srodowisko. Wspierane beda dziatania ktorych gtéwnym celem jest rekul-
tywacja terenéw zdegradowanych lub zdewastowanych i remediacja terendw zanieczyszczonych.

¢ Finansowanie z Europejskiego Banku Inwestycyjnego (EBI) Mozliwe sa pozyczki tego Banku na
programy ochrony srodowiska co jest przedmiotem dziatalno$ci Operatora

e Krajowe i regionalne $rodki celowe z Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej. Finansowanie przeznaczone jest na ograniczenie negatywnego oddziatywania na srodowi-
sko oraz przywrdcenie do ponownego uzytkowania terenéw zdegradowanych poprzez rekultywacje,
w tym remediacj¢, wraz z usuwaniem odpadow.

e Program Wojewddzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej w Katowicach pn.
,,Gospodarka odpadami i ochrona powierzchni ziemi” Finansowanie przeznaczone jest na inwestycje
majgce na celu minimalizacje ilo$ci powstajacych odpadow, wzrost wtornego wykorzystania i ogra-
niczenie sktadowania pozostatych odpadow, rewitalizacj¢ terendw poprzemystowych oraz zadania
zwigzane z rolnictwem ekologicznym. Wsparcie finansowe z tego funduszu moga takze otrzymac
inwestycje z zakresu gospodarki odpadami, dofinansowane ze §rodkdw zagranicznych.

Innym waznym zrédlem finansowania zewngtrznego to emisja obligacji, ktére moze emitowac

Operator wspoélnie z gminami (obligacje komunalne) lub samodzielnie (obligacje korporacyjne):
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e Obligacje komunalne. Dzi¢ki emisji obligacji komunalnych gminy, powiaty, wojewodztwa moga
pozyskac kapitat bezposrednio na rynku, a §rodki uzyskane w ten sposob wykorzysta¢ na rézne cele
w tym na projekty rewitalizacyjne, ktére w przypadku Wojewodztwa Slaskiego realizowaé bedzie
Operator. Polskie prawo przyznaje zdolnos¢ do emitowania obligacji jednostkom samorzadu tery-
torialnego. Emitentami mogg by¢ takze spoltki celowe (nowe), np. gminy wspodlnie z Operatorem
w Partnerstwie Publiczno-Prywatnym moga tworzy¢ takie Spotki.

e Obligacje korporacyjne. Ten rodzaj obligacji moga by¢ emitowane przez podmioty prowadzace dzia-
talno$¢ gospodarcza, posiadajace osobowos¢ prawng. Operator spetnia¢ bedzie wymogi prawne
emitenta okreslone w ustawie o obligacjach.

Do wewnetrznych zrddet finansowania Operatora zaliczy¢ mozna :

e Przychody ze sprzedazy zrewitalizowanych terendw Sprzedaz dotyczy terenéw objetych umowa
powierniczg zawartg z Organizatorem, czy tez terendw wniesionych przez Organizatora w drodze
aportu. Obejmuje ona takze tereny zakupione od Organizatora lub od innych wtascicieli. Preferowani
nabywcy to inwestorzy deklarujacy wykorzystanie tych terenéw dla przedsiewzigé biznesowych,
tworzacych miejsca pracy. Nabywcami moga by¢ ponadto inne organizacje i osoby fizyczne.

e Przychody z ushug rewitalizacji wykonywanych przez Operatora dla Organizatora lub innego klienta.
Sytuacja taka ma miejsce w przypadku braku mozliwosci przejecia terenu na wtasnos¢ przez Ope-
ratora. Spowodowane to by¢ moze np. korzystniejszym finansowaniem rewitalizacji danego obiektu
gdy beneficjentem $rodkéw pomocowych moze by¢ wylacznie gmina, a takze istnieje mozliwo$¢
finansowania rewitalizacji emisja obligacji komunalnych.

e Przychody ze sprzedazy produktéw odzysku i recyklingu oraz wytworzonych nowych produktow
W wyniku procesow rewitalizacji pozyskuje si¢ produkty wykorzystywane w energetyce i drogo-
whnictwie, ktorych sprzedaz obniza koszty rekultywacji.

e Przychody ze sprzedazy (cze$¢ przypadajaca Operatorowi) terendw zrewitalizowanych w ramach
Partnerstwa Publiczno-Prywatnego. Operator z gming i ewentualnie Inwestorem tworzy wspdlne
przedsigwziecie rewitalizacji finansujac je srodkami pomocowymi, emisja obligacji oraz kapitalem
prywatnym. Zrewitalizowany teren w catosci lub czgsci zostaje sprzedany. W tym zakresie mozna
wykorzysta¢ §rodki pochodzace z Polskiego Funduszu Rozwoju na rzecz konkurencyjnej gospodarki
w obszarze inwestycji infrastrukturalnych.

e Zmniejszenie kosztow wynikajace ze zwolnien z optat lokalnych na Wniosek Operatora. Gmina moze
wyda¢ Uchwale o zwolnieniu z optat lokalnych terenéw poddanych rewitalizacji. To samo dotyczy
oplat za wieczyste uzytkowanie nieruchomosci od Skarbu Panstwa.

W modelu finansowania starano si¢ znalez¢ mozliwie szerokie spektrum finansowania co powinno
przyczynic do jego trwato$ci a wiec znaczacego zmniejszenia ryzyka dziatalnosci Operatora Rewitalizacji.

6. Zakonczenie

Wojewodztwo §laskie nalezy do najbardziej zdegradowanych regiondw Unii Europejskiej. W takiej sy-
tuacji niezwykle wazne sg skuteczne przedsigwzigcia umozliwiajace odzyskiwanie terendw i ich zagospo-
darowanie. Przedstawiony model regionalnego operatora rewitalizacji stanowi nowatorski — w polskich
—warunkach przedsigwzigcie. Dla jego opracowania wykorzystano doswiadczenia rewitalizacji zdegrado-
wanych terenow takich krajow, jak: Wielka Brytania, Francja, Hiszpania i Niemcy, ale takze eksplorowano
mozliwosci wynikajace z aktualnej proekologicznej i innowacyjnej polityki UE. Dziatalno$¢ Operatora
pozwoli na uporzadkowanie przestrzeni wojewodztwa §laskiego przez wlasciwy dobor funkcji dla terenow
poprzemystowych, co ma znaczenie dla realizacji strategii Regionu. Przyczyni si¢ takze do poprawy jakosci
srodowiska naturalnego i ograniczenia inwestycji na terenach zielonych. Operator umozliwi pozyskiwanie
nowych terenéw inwestycyjnych co przetozy sie na wzrost atrakcyjnosci gospodarczej Gornego Slaska.
Z pewnoscia taka polityka wptynie na rozwoj rynku rewitalizacji dajacy nowe miejsca pracy oraz wzrost
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kwalifikacji pracownikow, stanowiac wsparcie dla restrukturyzacji goérnictwa. Stanowi¢ bedzie on wazne
centrum wspotpracy pomiedzy sferg nauki i biznesu oraz administracja samorzadowa. Warunkiem sku-
tecznosci Operatora Regionalnego jest zapewnienie finansowania jego dziatalnosci. Wewnetrzne zrodta
doplywu $rodkéw finansowych zwigzane sg z cyklem obejmujacym rewitalizacje, a nastgpnie sprzedaz
zagospodarowanego terenu, co zapewni $rodki na zakup nastepnych, zdegradowanych terenéw przezna-
czonych do rewitalizacji. Przychody pochodzi¢ beda takze ze sprzedazy odzyskiwanych surowcow (gtow-
nie wegla). Finansowanie zewngtrzne zapewni¢ moga wskazane, rozne fundusze, zaré6wno pomocowe,
jak i komercyjne. Na koniec warto stwierdzi¢ konkluzyjnie, ze Operator Rewitalizacji moze petnic¢ role
Partnera, Eksperta i Powiernika wtadz rzadowych i samorzadowych w zakresie rewitalizacji, by¢ Inicjato-
rem wielu form wspotpracy, a takze znaczacym Pracodawca w regionie, pelniac przy tym role Innowatora
w zakresie tworzenia nowych rozwiazan organizacyjnych, zarzadczych i produktowych.
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Summary

BUSINESS MODEL OF THE REGIONAL REVITALIZATION
OPERATOR — A COMPONENT OF THE SILESIAN REGION
DEVELOPMENT STRATEGY

The industrialization and urbanization conducted without respecting the rules of the environment
has led to the destruction and degradation of many areas. The need of their revitalization especially in
industrialized regions is a very important social and economic problem. Such regions include Silesian
Voivodeship. The aim of this article is to present the concept of the regional business model of the revi-
talization operator resulting from research conducted by the scientific and industrial consortium. The
macroeconomic and regional conditions of the operation of the revitalization operator were characterized.
The role of the Operator as an element of the Region s development strategy was indicated The structure
of the revitalization operator business model and the source of financing of its activity were presented.
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RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTWA
JAKO ALTERNATYWA
DLA JEGO UPADLOSCI

Streszczenie

Obowigzujgce Prawo restrukturyzacyjne reguluje zasady prowadzenia przez sqdy restrukturyzacyjne
czterech autonomicznych procedur restrukturyzacyjnych. Wprowadza tez szereg bardzo istotnych zmian
do ustawy Prawo upadiosciowe. Poza tym nowelizacja wprowadza wazne zmiany do Kodeksu spotek
handlowych i szeregu innych ustaw.

Potrzeba zmian przepisow Prawa upadifosciowego i naprawczego byta podkreslana wielokrotnie.
W literaturze prawa zwracano uwage na przewlekitosc i nieefektywnos¢ postegpowan upadtosciowych,
wadliwe skonstruowanie przepisow prawa naprawczego praktycznie wykluczajgce mozliwos¢é skutecznego
przeprowadzenia tego postepowania, zbyt rygorystyczne sformutowanie przepisow o niewyplacalnosci
przedsiebiorcow, a takze brak zagwarantowania wierzycielom mozliwosci rozstrzygania o istotnych
sprawach dotyczqcych przedsiebiorstwa prowadzonego przez niewyplacalnego diuznika.

Artykut ma na celu przedstawienie alternatywnego podejscia przedsiebiorstw w przypadku zagroze-
nia ich egzystencji w postaci upadtosci i wykorzystanie dostepnych procedur wynikajgcych w nowych
przepisow dotyczqcych restrukturyzacyi.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Przejsciowe klopoty zdarzaja sie w kazdym przedsiebiorstwie. Warto wiedzie¢ jak sobie z nimi
radzi¢, jakie sa sposoby aby uratowac przedsigbiorstwo oraz umie¢ rozpozna¢ moment kiedy jest to juz
niemozliwe i znacznie lepiej oglosi¢ upadtosc.
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Jeszcze do niedawna ogloszenie upadtosci bylo pierwsza mysla, ktora pojawiala si¢ w momencie
kiedy incydentalne problemy przedsi¢cbiorstwa zaczynaty przybiera¢ charakter permanentnych. Z po-
mocg przyszedl jednak ustawodawca na poczatku 2016 roku, kiedy to w zycie weszlo nowe prawo
restrukturyzacyjne, ktore w znacznej mierze zmienito dotychczas obowigzujace przepisy i dato nadzieje
przedsiebiorstwom znajdujacym si¢ w ciezkiej sytuacji ekonomiczno-finansowej, jednak bez oglaszania
upadtosci. Wychodzac naprzeciw potrzebom przedsigbiorcow wprowadzono nowe rozwiazania, ktore
maja pozwoli¢ na przywrocenie przedsiebiorstwa do stanu normalnego funkcjonowania i unikniecie
ogloszenia upadtosci. Ustawodawca podjal probg pogodzenia dwoch najczesciej rozbieznych celow
a wigc zwigkszenia skutecznosci prowadzenia postgpowan restrukturyzacyjnych przy jednoczesnym
zachowaniu ochrony praw wierzycieli jako priorytetu .!

2. Prawo upadlos$ciowe

Wspomniane wyzej postgpowanie upadtosciowe zostato uregulowane w ustawie z dnia 28 lutego 2003
roku Prawo upadlosciowe i reguluje ono zasady dochodzenia roszczen od niewyptacalnych dtuznikow
bedacych przedsigbiorcami jak i tych nieprowadzacych dziatalnosci gospodarczej, skutki ogloszenia
upadtosci oraz zasady umarzania zobowigzan. W Polsce postgpowanie upadiosciowe definiowane jest
jako zbiorowe postgpowanie wierzycieli podj¢te pod nadzorem sagdowym lub administracyjnym w celu
dochodzenia roszczen od niewyptacalnego dtuznika.?

Celem tego postgpowania, zgodnie z art. 2 jest przede wszystkim zaspokojenie w jak najwyzszym
stopniu roszczen wierzycieli, a dopiero w drugiej kolejnosci, jezeli jest to mozliwe, proba zachowania
przedsigbiorstwa — dotychczasowego dtuznika. Zasada ta okresla jest jako zasada optymalizacji po-
stegpowania. Nakazuje ona aby w pierwszej kolejnosci uwzglgdnia¢ interes wierzycieli, gdyz celem
samym w sobie nie moze by¢ zachowanie przedsigbiorstwa. Wynika z tego, ze dziatania, ktore zostaty
uregulowane w tym akcie prawnym nie sg ukierunkowane na probg uratowania przedsigbiorstwa, ktore
znajduje si¢ w cigzkiej sytuacji finansowej, lecz maja na celu w pierwszej kolejnosci ochrong wierzycieli
i zapewnienie im odzyska ich majatku.

Ustawodawca w art. 9b ustawy przyznaje jednak pierwszenstwo wnioskowi restrukturyzacyjnemu
przed upadlo$ciowym oraz w art. 9 zastrzega, ze okresie od otwarcia postgpowania restrukturyzacyj-
nego do jego zakonczenia lub prawomocnego umorzenia nie mozna ogtosi¢ upadtosci przedsigbiorcy.
Wskazuje to jednoznacznie na uprzywilejowang pozycje tej metody. Odpowiedz na pytanie: kiedy wigc
zachodza podstawy do ogloszenia upadto$ci mozna znalez¢ w dziale I1I ustawy Prawo upadtosciowe,
ktora wskazuje, iz dtuznik musi by¢ niewyptacalny. Z kolei nowe Prawo restrukturyzacyjne ktadzie
wigkszy nacisk nie na sam fakt naruszenia terminu na wykonanie zobowiazan pieni¢znych, a na przy-
czyny zaistnienia takiego stanu rzeczy. Przedsigbiorca, ktory nie reguluje wymagalnych zobowigzan,
nie musi zosta¢ automatycznie uznany za niewyptacalnego. Najistotniejsza jest utrata samej zdolnosci
do ich terminowego regulowania, a wigc trwata utrata ptynnosci finansowe;j.* Zgodnie z ustawa sytuacja
taka zaistnieje jezeli nie bedzie on posiadat zdolnosci do wykonywania swoich wymagalnych zobowia-
zan pieni¢znych i op6znienie w ich wykonaniu przekracza¢ bgdzie 3 miesiace lub jezeli przez okres
24 miesigcy warto$¢ zobowigzan bedzie wigksza od wartosci majatku w stosunku do osob prawnych
albo jednostek organizacyjnych nieposiadajacych osobowosci prawnej (art. 11. Prawo upadiosciowe).
Jezeli nie zaistniejg wymienione wyzej okoliczno$ci wniosek o upadtos¢ zostanie przez Sad oddalony.

' M. Rybacka, K. Libiszewski, Wplyw otwarcia restrukturyzacji na egzekucje i wykonywanie umow dtuznika, Wardynski
1 Wspolnicy, Warszawa 2015.

2 A. Jakubecki, F. Zedler, Prawo upadiosciowe i naprawcze. Komentarz, Zakamycze, Krakow 2003, s. 23.

3 M. Rybacka, K. Libiszewski, Nowe przestanki wszczecia postgpowania upadlosciowego, Wardynski i Wspdlnicy,
Warszawa 2015
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Podobnie bedzie w sytuacji gdy nie zaistnieje zagrozenie utraty zdolno$ci do wykonywania wymagal-
nych zobowigzan pieni¢znych przez dtuznika w niedtugim czasie. Wniosek zostanie oddalony réwniez
w sytuacji wskazanej w art. 12a oraz art. 13 czyli kolejno w razie gdy wierzytelno$¢ w calosci byla
sporna przed ztozeniem wniosku oraz jezeli majatek dtuznika nie wystarczy na zaspokojenie kosztow
postepowania lub wystarcza jedynie na to (oddalenie obligatoryjne).

Podmiotami uprawnionymi do ztozenia wniosku sa dhuznik lub kazdy z jego wierzycieli osobistych,
jednak dhuznik jest do tego zobligowany w terminie do 30 dni od chwili zaistnienia podstawy do ogto-
szenia upadtos$ci (art. 21. Prawo upadlosciowe).

Na wniosek lub z urzedu Sad moze, po ztozeniu wniosku o ogloszenie upadtosci dokona¢ zabez-
pieczenia na majatku dhuznika. Sad orzeka o tym niezwlocznie (art. 36 ustawy). Rozpoznanie sprawy
nastepuje przed Sadem na posiedzeniu niejawnym a postanowienie w sprawie musi zosta¢ wydane przed
Sad w ciggu dwoch miesigey od dnia ztozenia wniosku.

Skutki ogtoszenia upadlosci uregulowane zostalty w art.57 ustawy, ktory stwierdza, iz upadty
obowigzany jest do wskazania i wydania catego majatku, dokumentow dotyczacych dzialalnosci
a w szczego6lnosci ksigg rachunkowych oraz udzielenia wszelkich wyjasnien sedziemu-komisarzowi
oraz syndykowi. Z dniem ogloszenia upadto$ci zostaje tez utracone prawo upadtego do zarzadu oraz
mozliwos¢ rozporzadzania mieniem wchodzacym do masy upadlos$ci a wszelkie czynnosci jakich dokona
w tym zakresie bedg niewazne.

Opisana powyzej instytucja upadtosci powinna wigc by¢ dla przedsigbiorcy ostatecznos$ciag kiedy
to nie uda si¢ odbudowac¢ sytuacji w firmie za pomocg innych dostepnych prawnie srodkéw. Mowa tu
przede wszystkim o podjeciu proby restrukturyzacji, ktora to jest jedna z najbardziej skutecznych metod
wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie. W Polsce stowo to zaczelo na stale funkcjonowaé w jezyku
w latach 90-tych i do czasu obecnego powstaty liczne jego definicje gdyz posiada ono wiele wymiaréw
i znaczen. Pod pojeciem tym czesto rozumie si¢ radykalng zmiang w co najmniej trzech wymiarach
organizacji, to znaczy zakresie dzialania, strukturze kapitatowej lub organizacji wewngtrznej przedsie-
biorstwa.* Restrukturyzacja moze oznacza¢ rowniez przemyslang reorientacj¢ celow (misji) przedsie-
biorstwa stosownie do zasztych lub majacych zaj$¢ w przysztosci zmian w otoczeniu i przystosowanie
do tego techniki organizacji, ekonomiki i kadr.> Proces restrukturyzacji jest wigc zbiorem dziatan
majacych na celu poprawe efektywnos$ci funkcjonowania przedsicbiorstwa, w szczego6lnosci w sytu-
acjach kryzysowych.® Restrukturyzacje przedsiebiorstw nalezy wiec ujmowac jako zmiane stosunkow
wewnetrznych i relacji zewnetrznych przedsigbiorstwa z otoczeniem majaca na celu przystosowanie
i poprawe jego dziatalno$ci w nowych warunkach systemowych i realnych.” W literaturze przedmiotu
mozna odnalez¢ réwniez wiele propozycji dotyczacych podziatu restrukturyzacji, m.in.: rozwojowa,
adaptacyjna, naprawcza® czy kreatywna, antycypacyjna, adaptacyjna i naprawcza’, jak rowniez przed-
miotowa lub podmiotowa'®

Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, WN PWN, Warszawa 1996, s. 30.

A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 1998, s. 21.

¢ Postepowanie restrukturyzacyjne. Komentarz praktyczny, Red. A.Glowacki, SSR C. Zalewski, ,,Prawo Sagdowe” 2016,
s. 4.

Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, WN PWN, Warszawa 1996, s. 43.

W. Gabrusewicz, Restrukturyzacja przedsigbiorstw i metody oceny jej efektow, Przeglad Organizacji 1999, Nr 3.

A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow 1998, s. 23.

10°B. Petka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”,
Warszawa 1994, s. 7.
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Podsumowujac powyzsze definicje jak i typologie nalezy podkresli¢, ze wspolnym mianownikiem
definicji pojecia restrukturyzacji jest to, ze obejmuje ona wszystkie obszary (w tym: cele, funkcje,
struktury, procesy) w przedsigbiorstwie przy zatozeniu roznej ,,glebokosci” zmian.!!

3. Zmiany w przepisach o upadlosci i restrukturyzacji

Ustawodawca dostrzegajac liczne zalety narzedzia jakim jest restrukturyzacja zdecydowat si¢ na
nowelizacj¢ prawa w tym zakresie. Zmiang¢ podej$cia do restrukturyzacji mozemy zauwazy¢ juz w samej
organizacji przepisow — w miejsce ustawy, ktora obowiazywata do tej pory Prawo upadiosciowe i na-
prawcze — powstaty dwa nowe, odrgbne akty prawne — Prawo restrukturyzacyjne i Prawo upadtosciowe.

Potrzeba zmian Prawa upadlo$ciowego i naprawczego byta podkreslana niejednokrotnie. W litera-
turze prawa zwracano uwagge przede wszystkim na przewlekto$¢ i nieefektywnosé postgpowan oraz zte
skonstruowanie przepisow prawa wilasciwie wykluczajace mozliwos$¢ skutecznego przeprowadzenia tego
postepowania a takze nazbyt rygorystyczne ujgcie przepisow o niewyplacalnosci przedsigbiorcow.'? Usta-
wa Prawo restrukturyzacyjne jest adresowana do przedsigbiorcow/dtuznikow niewyptacalnych lub zagro-
zonych niewyptacalno$cia. Jej celem jest uniknigcie ogloszenia upadtosci przez umozliwienie zawarcia
uktadu z wierzycielami, a w przypadku postgpowania sanacyjnego — rowniez przez przeprowadzenie
dziatan sanacyjnych przy zabezpieczeniu stusznych praw wierzycieli.® Restrukturyzacja finansowa ma
stuzy¢ osiagnigciu takiej struktury zadtuzenia i kapitatu, ktora umozliwitaby przedsigbiorstwu wdrozenie
jego planéw restrukturyzacji, terminowg sptate wszystkich powstajacych na biezaco zobowigzan — czyli
utrzymanie wyptacalnosci — oraz finansowanie reorientacji strategicznej tam, gdzie jest to potrzebne.'
Mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe cele restrukturyzacji: 1) opanowanie i zlikwidowanie przejawow
kryzysu; 2) odbudowanie wsparcia grup interesu; 3) uzdrowienie przedsigbiorstwa oraz 4) rozwigzanie
problemu finansowania przedsigbiorstwa w przysztosci.'> Metode realizacji tych celow opracowali S.
Slatter i D. Lovett, ktorzy dokonali identyfikacji podstawowych czynnikow pozwalajacych osiggnaé
zamierzone efekty w restrukturyzacji. Obrazuje to ponizszy rysunek.

W nowych regulacjach na pierwszy plan wysuwa si¢ idea naprawy i oddtuzenia. Razem z zasada
prymatu restrukturyzacji nad upadto$cia wprowadzono nowe narz¢dzia majace temu shuzy¢. Jest to
szczegblnie widoczne m.in. w utworzeniu czterech nowych procedur restrukturyzacyjnych, tj. postepo-
wania o zatwierdzenie uktadu, przyspieszonego postgpowania uktadowego, postgpowania uktadowego
oraz postgpowania sanacyjnego.'® Dzigki takiemu rozwigzaniu przedsigbiorca bedzie mogt wybraé
rozwigzanie najbardziej dopasowane do swojej sytuacji i celu jaki chce osiggnac¢. Kolejng nowoscig jest
rowniez mozliwos$¢ uzyskania prze przedsigbiorce pomocy publicznej. Wprowadzono réwniez pojecie
dhuznika niewyplacalnego oraz zagrozonego niewyptacalnoscig. Wséréd licznych zmian pojawila sig
takze instytucja uktadu cz¢§ciowo majaca zastosowanie w sytuacji, kiedy nie jest konieczne zawieranie
uktadu ze wszystkimi wierzycielami, a jedynie porozumienie z niektérymi z nich, np. z najwigkszymi.

" A. Katowski, Przyczyny i kierunki restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu”, Nr 260, Wroctaw 2012, s. 188.

12 K. Libiszewski, Prawo restrukturyzacyjne i nowelizacja Prawa upadlosciowego — zakres i istota zmian, Wardynski
i Wspdlnicy, Warszawa 2015, 5.3

13 Postgpowanie restrukturyzacyjne. Komentarz praktyczny, ~ Red. A.Glowacki, SSR C. Zalewski, ,,Prawo Sadowe”
2016,s.3

4°S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w sytuacjach kryzysowych, WIG Press,
Warszawa 2001, s. 273.

15 Postgpowanie restrukturyzacyjne. Komentarz praktyczny, Red. A.Glowacki, SSR C. Zalewski, ,,Prawo Sadowe” 2016,
s. 11.

16 K. Libiszewski, Prawo restrukturyzacyjne i nowelizacja Prawa upadlosciowego — zakres i istota zmian, Wardynski
i Wspdlnicy, Warszawa 2015, s.4.
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Rysunek 1: Czynniki prowadzace do osiagnigcia celow restrukturyzacji

lOpanowanie sytuacji (Odbudowanie wsparcia grup

— stabilizacja kryzysu interesu

— przywodztwo — zarzadzanie kontaktami z
grupami interesu

Naprawienie przedsi¢gbiorstwa
— kwestie strategiczne

— zmiany organizacyjne

— ulepszenie krytycznych
procesow dzialalnosci

Zapewnienie finansowania w
przysziosci

— restrukturyzacja finansowa
— opanowanie sytuacji

Zrodlo: S. Slater, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach
kryzysowych, WIG Press, Warszawa 2001, s. 5.

Nowe zmiany nie sg jednak proste, a wiec zadbano réwniez o to, aby przedsigbiorca nie zostat
sam z przepisami. Wprowadzono doradcg restrukturyzacyjnego, ktory bedzie uczestniczyt w procesie
restrukturyzacji. Do jego zadan zaleze¢ bedzie m.in. weryfikacja informacji i dokumentacji przed-
stawionych przez dluznika, kontrola dziatan dtuznika, a takze przedsigbiorstwa, sporzadzenie planu
restrukturyzacyjnego, przygotowanie propozycji uktadowych wspolnie z dtuznikiem, sporzadzeniu
spisu wierzytelno$ci a takze wierzytelnosci spornych, wspélpraca z dtuznikiem w zakresie sprawnego
i zgodnego z prawem zbierania glosow przy zachowaniu praw wierzycieli oraz ztozenie sprawozdania
o mozliwo$ci wykonania uktadu.

Kolejnym rozwigzaniem wprowadzonym nowa ustawg jest powotanie Centralnego Rejestru
Restrukturyzacji i Upadlosci (CRRiU). Jest to platforma gromadzaca informacje o toczacych
si¢ postepowaniach. Jej zadaniem begdzie utatwienie dostepu do informacji o postepowaniach oraz
usprawnienie komunikacji pomigdzy organami a uczestnikami a takze obnizenie kosztow, ktore tacza
si¢ z tradycyjnymi metodami doreczen. Powstanie bezpiecznego systemu na tak duza skale wiaze si¢
z wieloma trudno$ciami dlatego jego uruchomienie planowane jest dopiero na 1 lutego 2018 roku. Ka-
talog funkcji jakie ma spetnia¢ CRRiU mozna odnalez¢ w art.5 pkt 2 ustawy Prawo restrukturyzacyjne.
Zgodnie z klasyfikacja B. Sierakowskiego mozna je pogrupowa¢ na nastepujace funkcje:!’

1) rejestru — zawierajacego zestawienie postepowan
2) informacyjng — zawiera¢ bedzie wszystkie dane podlegajace obecnie obwieszczeniu w Monitorze

Sadowym i Gospodarczym i prasie oraz akty prawne, potrzebne wzory pism i lista 0os6b z licencja

doradcy restrukturyzacyjnego
3) komunikacyjng — utatwiajacy wymiane pism procesowych pomiedzy stronami (organami i uczest-

nikami postepowania)

Warto réwniez zwroci¢ uwage na wspomniane wyzej wprowadzenie poje¢ dtuznika niewyptacalnego
lub zagrozonego niewyptacalnoscia. W stosunku do starej ustawy z dnia 28 lutego 2003 roku Prawo
upadlo$ciowe i1 naprawcze nastgpita bowiem stuszna liberalizacja pojecia niewyplacalnosci — mozna
ja odnalez¢ w omowionym juz na poczatku artykutu art. 11 Prawo upadlosciowe. W praktyce oznacza
to stan finansowy, w ktorym dtuznik utracit zdolno$¢ do wykonywania wymagalnych zobowigzan

17 B. Sierakowski, Komentarz do ustawy z 15.05.2015r— Prawo restrukturyzacyjne (cz.1), ,,Dziennik Gazeta Prawna”,
22 wrzesnia 2015, nr 184 (4077).
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pienigznych (tzw. trwate zatory platnicze).!* Wazne jest, iz obecnie postepowanie restrukturyzacyjne
moze zosta¢ wszczete rowniez w stosunku do dtuznika jedynie zagrozonego niewyptacalnoscia, czyli
takiego, ktorego sytuacja finansowo-ekonomiczna wskazuje, ze w niedtugim czasie moze sta¢ si¢ nie-
wyptlacalny (art. 6, pkt. 3. ustawy Prawo restrukturyzacyjne).

Wymienione juz wczesniej zmiany, dotyczace czterech nowych procedur restrukturyzacyjnych,
stanowia jeden z najwazniejszych elementow nowelizacji ustawy, dlatego wskazane jest chociazby
skrotowe zwrdcenie uwagi na ich najwazniejsze cechy.

Najbardziej odformalizowanym postepowaniem przeznaczonym dla funkcjonujacego jeszcze w obro-
cie przedsigbiorcy, ktory cigzace na nim zobowigzani reguluje lecz przewiduje, ze w najblizszym czasie
nie bedzie w stanie zaspokoi¢ swoich wierzycieli jest postepowanie o zatwierdzenie uktadu. Mozliwe
jest ono jedynie w sytuacji kiedy suma spornych wierzytelno$ci nie przekracza 15% wszystkich dtu-
gow. W ramach tego postgpowania wierzyciele moga porozumiec si¢ bez konieczno$ci wchodzenia na
droge sadowsg az do momentu ztozenia wniosku o zatwierdzenie przygotowanego juz uktadu.' Rola
sadu jest wiec ograniczona do zweryfikowania czy uktad nie narusza przepiséw prawa a takze stusznego
interesu glosujacych przeciwko niemu wierzycieli, bowiem do zatwierdzenia uktadu wystarcza glosy
majacych w sumie 2/3 wartosci sumy catej wierzytelnosci. Niezbedna w tej sytuacji moze okazac si¢
profesjonalna pomoc doradcy restrukturyzacyjnego, ktory przeprowadzi dtuznika przez caly proces
omijajac instytucje Sadu.

Druga proponowang przez ustawodawce procedurg jest postgpowanie ukladowe, ktore obejmuje
uproszczone postepowanie restrukturyzacyjne jednak bez etapu zglaszania sprzeciwu wierzycieli do
listy wierzytelnosci (z zastrzezeniem, ze wierzytelnosci sporne nie moge przekroczy¢ w sumie 15%
wszystkich wierzytelno$ci). Przewidywany czas trwania tego postepowania szacuje si¢ na ok. 2-3
miesigce. Wymagane jest, aby do wniosku o otwarcie dotaczy¢ m.in. propozycje uktadowe, wykaz
spornych wierzytelnosci w celu zweryfikowania progu 15%, o§wiadczenia o prawdziwos$ci informacji
we wniosku i zalacznikach a takze dowodu uiszczenia zaliczki (w wysokos$ci ok. 3000 zt) na wydatki
wigzane z przyspieszonym postepowaniem uktadowym. Postgpowanie to umozliwia dtuznikowi zacho-
wanie zarzadu nad calym majatkiem w czasie trwania postepowania jednak z mozliwoscia odebrania
tego prawa w szczeg6lnych okolicznosci (np. naruszenia prawa w zakresie sprawowania zarzadu,
skutkujacego pokrzywdzeniem wierzycieli). Wyznaczony nadzorca sadowy jest zobowigzany w terminie
dwoch tygodni do sporzadzenia planu restrukturyzacyjnego, spisu wierzytelnosci oraz wierzytelnosci
spornych. Co rdwniez istotne, wierzyciele nie maja mozliwos$ci wnoszenia sprzeciwow, a jedynie maja
prawo zglasza¢ zastrzezenia co do samego ujecia wierzytelno§ci w spisie co powoduje zmiany w spisie
wierzytelno$ci i wierzytelno$ci spornych (zmiany te wprowadza s¢dzia komisarz).?

Dla przedsigbiorcow, ktorzy nie spetniaja warunkow pozwalajacych na wdrozenie procedur poste-
powania o zatwierdzenie uktadu czy przyspieszonego postepowania ukladowego powstata procedura
postepowania uktadowego. Jest to tryb najbardziej zblizony do dotychczas obowigzujacego postepowania
upadto$ciowego z mozliwoscig zawarcia uktadu?! Konieczne jest uprawdopodobnienie, ze dtuznik posiada
si¢ zdolno$¢ aby zaspokoi¢ biezace koszty postepowania oraz zobowigzania, ktore powstang w jego
toku tzw. dtugi masy uktadowej. Nadzorca sadowy ma 30 dni na ustalenie sktadu masy upadtosciowej,
sporzadzenie spisu wierzytelnosci a takze planu restrukturyzacyjnego a jego uczestnictwo w postepo-
waniu jest obligatoryjne. Ten tryb pozwala wierzycielom rzeczowym na prowadzenie egzekucji jednak

18 B. Sierakowski, Komentarz do ustawy z 15.05.2015r. — Prawo restrukturyzacyjne (cz.1), ,,Dziennik Gazeta Prawna”,
22 wrzesnia 2015, nr 184 (4077).

19 K. Libiszewski, Prawo restrukturyzacyjne i nowelizacja Prawa upadlosciowego — zakres i istota zmian, Wardynski
1 Wspolnicy, Warszawa 2015, s.4.

2 B. Sierakowski, Komentarz do ustawy z 15.05.2015r. — Prawo restrukturyzacyjne (cz.1), ,,Dziennik Gazeta Prawna”,
22 wrzesnia 2015, nr 184 (4077).

2l M. Organa, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa: nowe procedury, polityka nowej szansy, ,,Rzeczpospolita”, 16.09.2015.
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wylacznie z przedmiotow zabezpieczania. Sedzia komisarz ma mozliwo$¢ zawieszenia takiej egzekucji,
ale na czas nie dluzszy niz trzy miesiace. 2 Istotne jest rowniez, ze postepowanie uktadowe niebedgce
postepowaniem przyspieszonym bedzie wszczynane tylko w przypadku, gdy kwota wierzytelnosci
spornych bedzie znaczna. %

Ostatnig wprowadzonag procedura, ktéra jednoczesnie najbardziej ingeruje w strukture przedsigbior-
stwa a nawet przypomina w pewnych kwestiach postepowanie upadtosciowe jest postepowanie sanacyjne.
Moze zostaé zainicjowane pomimo wczesniejszego niepowodzenia w zawarciu uktadu miedzy dtuznikiem
a wierzycielami co jest istotng zmian¢ w stosunku do poprzednio obowigzujacych regulacji, kiedy to
niepowodzenie takie skutkowato otwarciem postepowania upadto$ciowego likwidacyjnego.?* Podobnie
jak w poprzedniej procedurze, réwniez tutaj juz we wniosku konieczne jest uprawdopodobnienie, ze
dhuznik posiada zdolno$¢ aby zaspokoi¢ koszty postgpowania a takze biezace zobowigzan, ktore w tym
przypadku nazywamy tzw. dtugami masy sanacyjnej. Wszczecie postepowania powoduje jednak utrate
mozliwo$ci dhluznika do zarzadu majatkiem przedsicbiorstwa a Sad wyznacza na jego miejsce zarzadce
przyznajac mu szerokie kompetencje m.in. do zbycia niektorych sktadnikoéw majatkowych upadiego,
przeprowadzenia restrukturyzacji zatrudnienia czy odstapienia od nierentownych kontraktow.* Jest on
réowniez zobligowany do przygotowania planu restrukturyzacyjnego.

4. Analiza funkcjonowania nowego Prawa restrukturyzacyjnego
i Prawa upadloSciowego

Wszystkie opisane wyzej zmiany w prawie upadtosciowym i restrukturyzacyjnym funkcjonuja w pol-
skim porzadku prawnym zaledwie jeden pelny rok. Nalezy bra¢ to pod uwage przy analizie skutkow
ich wprowadzenia, gdyz dopiero wieloletnie statystyki beda w stanie w petni pokaza¢ ich efektywnosc.
Niemniej jednak warto juz teraz przyjrze¢ si¢ rezultatom wprowadzonych zmian.

Raport sporzadzony przez specjalistow z Grupy Coface jest pierwsza roczng analiza po wprowa-
dzeniu nowych przepiséw.*® Prezentowane statystyki sa przygotowywane w oparciu o faktyczne daty
upadtos$ci czyli daty wydania postanowien sadow o ogltoszeniu upadtosci.

W 2016 roku ogoélna liczba upadtosci wyniosta 760 czyli w stosunku do 2015 roku zwigkszyta si¢
0 2,6%. Wzrost liczby upadtosci nie jest zaskoczeniem ze wzgledu na obnizenie si¢ tempa rozwoju
gospodarczego w stosunku do roku poprzedniego (PKB 2015-wzrost 0 3,9%, 2016-2,8%?7) jak i wigk-
szej niepewnosci biznesu.?®

2 Ustawa z dnia 15.05.2015 Prawo restrukturyzacyjne, Dz.U.2016, poz. 1574.

2 K. Libiszewski, Prawo restrukturyzacyjne i nowelizacja Prawa upadiosciowego — zakres i istota zmian, Wardynski
i Wspdlnicy, Warszawa 2015, s.4.

K. Libiszewski, Prawo restrukturyzacyjne i nowelizacja Prawa upadlosciowego — zakres i istota zmian, Wardynski
i Wspdlnicy, Warszawa 2015, s.5.

B. Sierakowski, Komentarz do ustawy z 15.05.2015r.— Prawo restrukturyzacyjne (cz.1), ,,Dziennik Gazeta Prawna”, 22
wrzesnia 2015, nr 184 (4077).

Grupa Coface, Swiatowy lider na rynku ubezpieczen naleznosci, zapewnia przedsigbiorstwom ochrong przed ryzykiem
braku ptatno$ci, wspomagajac ich stabilny rozwoj. 4400 specjalistow codziennie pomaga klientom Coface w blisko 200
krajach przewidywac i ocenia¢ ryzyko oraz podejmowac whasciwe decyzje na kazdym etapie wspotpracy handlowej.
Coface jest spotka zalezng grupy inwestycyjno-finansowej Natixis, nalezacej do drugiej co do wielkosci francuskiej
grupy bankowej BPCE. Gwarantuje to klientom Coface stabilno$¢ zrodet finansowania. Coface w Polsce, jako jedyna
taka instytucja finansowa na rynku, pomaga klientom minimalizowac¢ skutki ryzyka handlowego wykorzystujac synergie
4 ushug: ubezpieczenia naleznosci, faktoringu, informacji o kontrahentach i windykacji. O przewadze tej kompleksowej
oferty decyduje optymalizacja procesow skupionych w rekach jednego dostawcy ustug finansowych.

27 Na podstawie danych GUS. Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2016, GUS, Warszawa 2016.

8 P, Jozwik, Komentarz do raport rocznego Coface: Upadiosci i restrukturyzacje w Polsce w 2016 r., Warszawa 2017.
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Rysunek 2: Postanowienia upadto$ciowe i restrukturyzacyjne w Polsce w latach 1997-2016
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Zrédto: Panorama Coface: Raport nt. upadtosci przedsiebiorstw w Polsce, 2016.

W 2016 roku wystapity nast¢pujace rodzaje postepowania upadtosciowego:

— upadto$é w celu likwidacji majatku (A) — 530,

— upadto$é z mozliwoscig zawarcia uktadu (A) — 26,*

— postgpowanie o zatwierdzenie uktadu (B) —4,**

— przyspieszone postepowanie uktadowe (B) — 117,**

— postgpowanie uktadowe (B) — 30,**

— postgpowanie sanacyjne (B) — 53.**

* — procedura starego prawa upadlosciowego i naprawczego. Postanowienia z 2016 roku sg skutkiem
wnioskow ztozonych w 2015 roku,

** _ procedury, ktore pojawily si¢ od 1 stycznia 2016 roku.

Do konca 2015 roku zdecydowana wigkszos$¢ otwieranych postepowan upadtosciowych w Polsce
polegata na likwidacji majatku. Stanowito to ponad 80% wszystkich upadtosci, a od 2012 roku pro-
centowy udzial we wszystkich upadtoséciach, upadtosci likwidacyjnej stopniowo wzrastat az osiagnat
niemal 88% w 2015 roku. Dane z czasu obowigzywania poprzedniej ustawy jednoznacznie wskazuja,
ze $ciezka restrukturyzacyjna (tj. upadto$¢ uktadowa wedtug starych przepisow) byta wybierana przez
bardzo mata czgs$¢ niewyplacalnych przedsigbiorcow. Wraz z wprowadzeniem zmian legislacyjnych
rébwniez i statystyki oglaszanych postepowan ulegty zmianie.?

Sposérod wszystkich rodzajow postgpowan upadiosciowych i restrukturyzacyjnych najwigcej zo-
stato ogtoszonych upadtosci w celu likwidacji majatku (530 tj. 70%), natomiast najmniej postgpowan
o zatwierdzenie uktadu (4).

Mozna zaobserwowacé, ze zmiany jakie wprowadzono z poczatkiem 2016 r. w prawie upadtoscio-
wym byly potrzebne bowiem juz pierwszy rok ich stosowania pokazuje wzrost zainteresowania wsrod
przedsi¢biorcoéw nowymi formami ratowania swoich przedsigbiorstw. Liczba upadtosci likwidacyjnych
wyraznie spadta (z 650 na 530) i jest najnizsza od 2008 roku.

¥ Upadiosci i restrukturyzacje w Polsce, Raport PWC, Warszawa, kwiecien 2017r.
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W ciagu jednego roku sady juz 204 razy zastosowaty nowe formy restrukturyzacji z czego najcze-
$ciej — az 117 razy — wdrazano przyspieszone postgpowanie ukladowe. Jest to zrozumiale ze wzgledu
na uproszczone procedury sagdowe, a takze nizsze koszty postepowania.*

Warty odnotowania jest fakt, ze wzrost ogolnej liczny upadtosci i restrukturyzacji w 2016 roku nie
musi §wiadczy¢ o pogarszajacej si¢ sytuacji polskich przedsiebiorstw. Wpltyw na to wywarty przepisy
poszerzajace krag uprawnionych do zainicjowania postgpowania o przedsigbiorcéw jedynie zagrozonych
niewyptacalnoscig a nie tylko tych, ktorzy sa niewyptacalni. 3!

Grupa Coface prognozuje, ze w 2017 r. dostepne formy restrukturyzacji nadal beda zyskiwac na
popularnosci wsérdd przedsiebiorstw borykajacych sie z trudnosciami ptynnosciowymi, a liczba upa-
dto$ci bedzie si¢ obnizaé. Sprzyja¢ temu ma stopniowe przyspieszenie wzrostu gospodarczego Polski.

Wedhig badan gléwnym problemem przedsigbiorcow jest bierna postawa lub spdzniona reakcja na
pojawiajace si¢ pierwsze problemy. Najczesciej sa one calkowicie ignorowane lub podjeta aktywnosé
ogranicza si¢ do intuicyjnych dziatan.® Jest to bardzo istotny problem dlatego warto sprawdzi¢ czy
niedawno wprowadzone przepisy zmienily co$ w tej kwestii.

Zadania tego podjeli si¢ specjalisci z zespotu ds. finansowania i restrukturyzacji Pricewaterhouse
Coopers, ktorzy postanowili zweryfikowac¢ hipoteze, jakoby pod wptywem nowelizacji prawa szybciej
decydowano si¢ na otwarcie postgpowan restrukturyzacyjnych.

Narzedziem do zweryfikowania tego miat by¢ oszacowany $redni czas pomiedzy chwila pojawiania
si¢ sygnatu o problemach finansowych a czasem ztozenia wniosku o otwarcie postepowania restrukturyza-
cyjne. Wspomniany ,,sygnat o problemach finansowych” zostal zdefiniowany jako moment odnotowania
spadku wartos$ci funkcji dyskryminacyjnej wykorzystanej w modelu predykcji ponizej przyjetej w nim
wartos$ci.** Natomiast czas pomiedzy nazwany zostat ,,okresem sygnalnym”.

Postepowania prowadzace w latach poprzedzajacych 2016 rok odniesione zostaly w stosunku do
zmian wprowadzonych w tym roku w sposob nastepujacy: stare upadiosci uktadowe to nowe postepo-
wania restrukturyzacyjne.

W przypadku jezeli zmiany prawa wywarly realny wpltyw na szybko$§¢ reakcji przedsiebiorcow
zmniejszeniu powinien ulec §redni okres sygnalny z okresu przed wprowadzeniem nowych przepiséw
tj. rokiem 2016 a danymi pochodzacymi z tego wlasnie roku.

Przeprowadzone analizy wykazaty, ze czas pomiedzy wystapieniem sygnalu o problemach finanso-
wych a data wniesienia wniosku o wszczgcie postepowania restrukturyzacyjnego w 2016 roku w sto-
sunku do lat poprzednich wyraznie ulegl skroceniu.

Mediana okresu sygnalnego dla postgpowan uktadowych wynosita okoto 16 miesiecy za$ dla po-
rownywalnych z nimi postgpowan restrukturyzacyjnych zmniejszyta si¢ do okoto 10 miesiecy.

Na podstawie uzyskanych rezultatow badan stwierdzono, ze teza zostata potwierdzona a wprowa-
dzone przepisu rzeczywiscie stanowig bodziec do szybszego reagowania przedsigbiorcow na pierwsze
problemy.*

30 P, Jozwik, Komentarz w Raporcie rocznym Coface: Upadiosci i restrukturyzacje w Polsce w 2016 r., Warszawa 2017
s.4.

3P, Jozwik, Komentarz w Raporcie rocznym Coface: Upadlosci i restrukturyzacje w Polsce w 2016 r., Warszawa 2017
s.3.

32 G. Sielewicz, Komentarz w Raporcie rocznym Coface: Upadiosci i restrukturyzacje w Polsce w 2016 r., Warszawa 2017
s. 3.

3 ML.R. Pietrzak, Prawo restrukturyzacyjne nowq nadziejq dla firm zagrozonych bankructwem, PMR Restrukturyzacje,
24 Stycznia 2016, s.1.

3% Upadlosci i restrukturyzacje w Polsce, Raport PWC, kwiecien 2017 s. 23.

3 Upadiosci i restrukturyzacje w Polsce, Raport PWC, kwiecien 2017 s. 24.
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Rysunek 3: Przecigtny czas sktadania wnioskow o otwarcie postepowan

Przecietny czas sktadania wnioskow o otwarcie
postepowan ( w miesigcach)

Po zmianie prawa

Zroédto: Raport PWC , Upadtosci i restrukturyzacje w Polsce”, kwiecien 2017 s. 24

Nowe regulacje umozliwiaja dtuznikowi przeprowadzenie restrukturyzacji juz na bardzo wczesnym
etapie zaistnienia problemow jak réwniez pozwalaja na kontynuowanie dziatalnos$ci co zwigksza szanse
na zaspokojenie wierzycieli. Zmienia si¢ rowniez ich rola— dzigki aktywnemu udzialowi w postepowaniu
maja oni wigkszy wpltyw na warunki uktadu lub restrukturyzacji co w praktyce przektada si¢ na stopien
i szybkos¢ zaspokojenia ich wierzytelnosci. Pozytywna zmiang jest rowniez liberalizacja takich pojec
jak niewyptacalnos$¢ czy uproszczenie procedur a nawet mozliwo$¢ prowadzenia niektorych postepo-
wan poza droga sadowa. Potrzebe ich wprowadzenia wida¢ w statystykach pokazujacych zastosowanie
przez przedsiebiorcéw nowych form restrukturyzacji a ich efektywno$¢ w zmniejszonej liczbie upadto-
$ci w celu likwidacji. Watro réwniez odnotowac sukces w postaci szybciej reakcji na pojawiajace si¢
problemy. Reasumujac, ustawodawca wprowadzit do polskiego systemu prawnego rozwigzania, ktore
sprawdzily si¢ juz za granicg jako umozliwiajace efektywniejsze zaspokojenie wierzycieli i w chwili
obecnej nalezy ocenié je pozytywnie.*

5. Zakonczenie

Skuteczna restrukturyzacja zadtuzenia niewyptacalnego dtuznika przy jednoczesnej ochronie praw
wierzycieli stanowi jedno z gldwnych zalozen nowej ustawy Prawo restrukturyzacyjne. Pogodzeniu
tych czgsto rozbieznych celow ma stuzy¢ zmiana zasad prowadzenia egzekucji z majatku dtuznika
w toku restrukturyzacji oraz znowelizowane zasady wykonywania stosunkéw umownych taczacych
niewyptacalnego dhuznika z kontrahentami.

Doswiadczenia zdobyte podczas przeszto dziesigciu lat obowiazywania ustawy Prawo upadtosciowe
i naprawcze pokazuja, ze dotychczasowe reguly prowadzenia postepowan upadtosciowych obejmuja-
cych zawarcie uktadu dtuznika z wierzycielami oraz postgpowan naprawczych w wielu przypadkach
utrudniaty efektywna restrukturyzacje zadluzenia niewyptacalnego dtuznika.

Przepisy o ochronie trwalosci stosunkéw umownych kluczowych dla zdoInosci kontynuowania dzia-
falnosci przedsigbiorstwa niewyptacalnego dtuznika beda nadal obowiazywaty w trakcie prowadzenia
postepowan restrukturyzacyjnych na podstawie przepisoéw Prawa restrukturyzacyjnego. Istotnym novum
jest rozciagniecie przepisow o ochronie trwalosci stosunkéw umownych na umowy kredytowe zawar-
te przez dtuznika w zakresie, w jakim kredyt zostat postawiony do dyspozycji dtuznika przed dniem

3¢ M. Bartowski, Sytuacja wierzycieli w postepowaniach restrukturyzacyjnych i postepowaniu upadtosciowym, Wardynski
i Wspdlnicy, Warszawa 2015.
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otwarcia restrukturyzacyjnego (art. 256 ust. 2 ustawy Prawo restrukturyzacyjne). Pozwoli to zachowac
dhuznikowi $rodki z tytutu wykorzystywanych kredytow, chocby takie kredyty — jako zabezpieczone
rzeczowo — nie byly obj¢te postepowaniem restrukturyzacyjnym.

Na uwage zastuguje takze jeszcze jedna istotna zmiana podejscia do kwestii stabilizacji stosunkow
umownych w toku sanacji przedsigbiorstwa prowadzonego przez niewyptacalnego dtuznika. Ustawo-
dawca przyznat zarzadcy masy restrukturyzacji w toku postepowania sanacyjnego prawo do odstgpienia
od niekorzystnych dla niewyptacalnego dluznika umow w czesci, w jakiej te umowy nie zostaly wy-
konane do dnia otwarcia postgpowania sanacyjnego i nie maja by¢ objete uktadem. Takie rozwigzanie
zwigkszy efektywno$¢ postepowan restrukturyzacyjnych. Analogiczne postanowienia prawa istnialy
dotychczas wylacznie w zwigzku z ogloszeniem upadtosci obejmujacej likwidacje majatku dtuznika

Powyzsze rozwigzania pokazuja, ze ustawodawca podjat godng aprobaty probe pogodzenia dwoch
czgsto rozbieznych celow postepowania restrukturyzacyjnego — zwigkszenia skuteczno$ci prowadzenia
postepowan restrukturyzacyjnych przy zachowaniu priorytetu ochrony praw wierzycieli.
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Summary

COMPANY RESTRUCTURING AS AN ALTERNATIVE
FOR ITS BANKRUPTCY

The existing Restructuring Law regulates the rules governing the restructuring of four autonomous
restructuring procedures by the courts. It also introduces a number of very significant changes to the
Bankruptcy Law. In addition, the amendment introduces important changes to the Code of Commercial
Companies and a number of other acts.

The need for changes to the law of bankruptcy and reorganisation was stressed many times. In the
literature of law, attention to the long-term and ineffectiveness of bankruptcy proceedings has been paid,
the faulty construction of remedies law that effectively excludes the possibility of effective execution of
such proceedings, the over-insufficient wording of the insolvency regulations of entrepreneurs, and the
lack of guarantees for settling of material cases concerning an enterprise run by an insolvent debtor.

The article aim is to present an alternative approach to businesses in case of insolvency and the use
of available procedures under the new restructuring provisions.
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Streszczenie

W obecnych czasach, w ktorych restrukturyzacja przedsiebiorstw odbywa sie permanentnie, wydaje
sie, ze powinna ona wplywac na poprawe aspektow ekologicznych w firmach. Czy faktycznie tak sie dzieje?
Pytanie to jest motywem przewodnim zaprezentowanych badan. Ich glownym celem jest wskazanie, Ze
kazde dziatanie, w tym restrukturyzacja przedsiebiorstwa, powinna by¢ okazjg do polepszenia aspektow
Srodowiskowych na ktore ma wplyw przedsiebiorstwo. Postawiono dodatkowo 3 pytania: Czy i w jakim
stopniu restrukturyzacja finansowa wplywa na poprawe aspektow ekologicznych w duzym przedsiebior-
stwie? Czy jest to wplyw posredni czy bezposredni? Czy mozliwe jest prawidlowe realizowanie zalozen
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu? Odpowiedzi na powyzsze problemy uzyskano postugujgc sie
analizq odpowiedzi badan ankietowych przeprowadzonych na duzych przedsiebiorstwach oraz analizg
przeprowadzonych wywiadow z managerami badanych podmiotow gospodarczych.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Przyjmujac, iz obecnie mamy czasy w ktorych restrukturyzacja przedsigbiorstw odbywa si¢ perma-
nentnie' wydaje si¢, ze jakikolwiek jej rodzaj powinien wptywac na poprawe aspektow ekologicznych.
Czy faktycznie tak si¢ dzieje? Dyskurs na temat zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw trwa od lat
40tych XX wieku, aspekty dotyczace ochrony srodowiska znalazly nawet miejsce w ustawodawstwie nie
tylko krajow zachodnich, ale catej Unii Europejskiej, w tym i Polski. Latami budowana byta $wiadomos$¢é
dotyczaca istoty ochrony §rodowiska, etycznego zachowania, wagi interesariuszy obok wzrostu wartosci
samego przedsigbiorstwa. Naturalnym wydaje si¢ zatem, ze kazde dzialanie, w tym restrukturyzacja
przedsigbiorstwa, powinna by¢ okazjg do polepszenia aspektow srodowiskowych na ktore ma wphyw

' R. Borowiecki, A. Jaki, Restrukturyzacja — od transformacji do globalizacji, Przeglad Organizacji, 2015 nr 9, s. 6-7.
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przedsigbiorstwo. Owe intuicyjne podejscie do mozliwos$ci jakie niesie ze sobg proces restrukturyzacji

w niniejszym artykule jest gtdwnym celem, ktory rozpatrywany jest zarowno od strony teoretycznej ale

rowniez praktycznej positkujac sic wynikami badan ankietowych. W artykule zaprezentowane zostana

czastkowe wyniki ankietyzacji, ktore pozwola odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

1. Czyiwjakim stopniu restrukturyzacja finansowa wplywa na poprawe aspektow ekologicznych w du-
zym przedsigbiorstwie?

2. Czy jest to wplyw posredni czy bezposredni?

3. Czy mozliwe jest prawidlowe realizowanie zatozen spolecznej odpowiedzialnosci biznesu?
Natomiast do dopelnienia rozwazan nad postawionymi powyzej pytaniami, wykorzystane zostang

nastgpujace podstawowe metody badawcze: studia literaturowe, metody statystyczne, analiza uzyska-

nych wynikéw badan.

2. Teoretyczne podejscie do restrukturyzacji, aspektéow ekologicznych i CSR

Rozpoczynajac rozwazania teoretyczne na temat restrukturyzacji przedsigbiorstw, nalezy podkreslic,
ze powstato wiele jej definicji zardbwno w literaturze $wiatowej jak i krajowej. Ze wzgledu na podjety
temat badania oraz zaprezentowanie jak najbardziej szerokiej i zwigzlej definicji restrukturyzacji, grupa
ekspertow (praktykow) uczestniczacych w badaniu, wybrata definicj¢ uznang rowniez przez autorke
za jedng z przejrzysSciej charakteryzujacych proces restrukturyzacji. Tym samym wybrano definicje
S.C. Myers’a? funkcjonujacg od 1977 roku charakteryzujaca restrukturyzacje jako: strategiczny proces
prowadzacy do maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa poprzez dziatania zmierzajace do poprawy
kondycji stabego przedsigbiorstwa lub powickszania warto$ci przedsigbiorstwa o dobrej kondycji.

Kolejnym krokiem waznym dla podjetych rozwazan w ponizszym artykule jest wskazanie, ze w li-
teraturze przedmiotu wyrdznionych jest wiele rodzajow, typéw restrukturyzacji’. Natomiast gtéwna
uwaga, ze wzgledu na osiagnig¢te wyniki badan ankietowych, zostanie w tym artykule skupiona na re-
strukturyzacji finansowej, ktéra ma za zadanie ustabilizowanie sytuacji finansowej restrukturyzowanego
przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych dziatan w tym zakresie mozna zaliczy¢*:

— przeksztatcenie na udzialy kapitalowe zadluzenie przedsigbiorstwa,
— przeprowadzenie postgpowania uktadowego z wierzycielami,
— przeprowadzenie negocjacji z dtuznikami oraz uruchomienie $§rodkow dla egzekucji naleznosci.

Oznacza to, nalezy stwierdzi¢, ze restrukturyzacja finansowa uogoélniajac polega na reorganizacji
kapitalowej i rekapitalizacji. Reorganizacja prowadzi do zmniejszenia dtugu przedsigbiorstwa poprzez
jego redukcje lub zmiang na akcje badz udzialy. Rekapitalizacja wystgpuje po przeprowadzeniu reorga-
nizacji i skutkuje dostarczeniem dla przedsigbiorstwa nowych srodkow finansowych poprzez pozyczki,
emisje¢ akcji, sprzedaz obligacji.’

2 S. C. Myers, Determinants of Corporate Borrowing, ,,Journal of Financial Economics”, 1977, Vol. 5., s. 160.

Wybrani autorzy, ktorzy podjeli tematyke rodzajow restrukturyzacji: A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii
i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 251. A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw,
Antykwa, Krakow 1998, s. 21. W. Gabrusewicz, Restrukturyzacja przedsiebiorstw i metody oceny jej efektow, Przeglad
Organizacji, 1999, nr 3, B. Pelka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, ORGMASZ, Warszawa 1994,
s. 7.

4 B. Gulski, Rodzaje restrukturyzacji przedsigbiorstw, [online:] http://bazhum.muzhp.pl/media//files/Annales Univer-
sitatis_Mariae_Curie_Sklodowska Sectio H Oeconomia/Annales_Universitatis Mariae_Curie_Sklodowska Sec-
tio H Oeconomia-r1998 1999-t32 33/Annales Universitatis Mariae Curie Sklodowska Sectio H Oeconomia-
11998 1999-t32 33-s111-124/Annales Universitatis Mariae Curie Sklodowska Sectio H Oeconomia-r1998 1999-
-t32 33-s111-124.pdf, s. 113.

M. Groszek i in., Restrukturyzacja finansowa przedsigbiorstw i bankow, Komentarz, Warszawa 1994, s. 59 i n.
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Zdaniem C. Suszynskiego® zakres zmian wynikajacych z restrukturyzacji finansowej dotyczy
przeobrazania si¢ w takich strukturach przedsi¢biorstwa: wlasnosci, kapitatow, aktywow, organizacji.

Poniewaz proces restrukturyzacji to czas dzialania, zatem w obecnych czasach, gdy swiadomos¢
ekologiczna wérdd spoteczenstwa rosnie, proces ten wydaje si¢ by¢ dobrym momentem na zadbanie
przez firmy o §rodowisko naturalne w ktorym funkcjonuja. Nim jednak zostang zaprezentowane wyniki
badan prezentujace podejscie przedsigbiorstw, warto jeszcze przyblizy¢ rozwazania na temat aspektow
ekologicznych.

Nalezy podkresli¢, rozpoczynajac rozwazania na ten temat, ze termin ekologie utozsamiono z ochrong
przyrody. Swiadczy o tym min. definicja J. Banaszak i H. Wisniewskiego, w ktérej ekologia, to nauka,
ktoéra bada zaleznosci pomiedzy §wiatem nieozywionym a Zywymi organizmami, ale rowniez bada za-
leznosci migdzy nimi samymi — dajac przyrodnicze podstawy do ochrony i ksztaltowania srodowiska.
Czyli ekologie rozumie si¢ jako nauke o Srodowisku przyrodniczym czlowieka.’

Kwestie powstrzymania dewastacji sSrodowiska przyrodniczego mocno wybrzmiaty na XXIII sesji
Zgromadzenia Ogdlnego ONZ 26 maja 1969 roku. Owczesny Sekretarz generalny Organizacji Narodow
Zjednoczonych Sithu U Thanta, zaprezentowat raport zatytulowany ,,Problemy ludzkiego srodowiska”
wyrazony w rezolucji nr 23908,

Ow raport wywotal burzliwe dyskusje, a te doprowadzity do uregulowan prawnych wspomagajacych
ochrone $rodowiska naturalnego. W Polsce pomimo panujacego wowczas ustroju socjalistycznego,
réowniez pojawita si¢ Ustawa o ochronie i ksztalttowaniu §rodowiska, ktora precyzowata caloksztatt
dziatan, ktoéry powinien zmierza¢ do zachowania badz przywrocenia rownowagi, stawiajacych sobie za
cel przeciwdziatanie szkodliwym wptywom cztowieka na srodowisko, tj. zapobieganie jego dewastacji
i degradacji’.

Okres transformacji gospodarczej byt czasem nowych uregulowan i wyzwan dla przedsigbiorcow.
W Polsce podstawowe uregulowania znajdujemy w Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997r., gdzie art. 5
moéwi o ochronie srodowiska uznajac to za podstawowe dzialanie Rzeczypospolitej. Przepisy te wska-
zuja na duza role panstwa w tej kwestii, ale rowniez sktadaja odpowiedzialno$¢ na podmioty w nim
funkcjonujace, ktore podlegaja obowiazkowi ochrony srodowiska przed negatywnymi skutkami wia-
snych oddzialywan (art. 86 Konstytucji). Wydaje si¢ jednak, ze nie kazda firma dzialajaca w Polsce jest
$wiadoma tego obowigzku. Nie zwalnia to jednakze zadnego przedsigbiorcy prowadzacego dziatalno$¢
gospodarcza od zobowigzan Konstytucji, ale rowniez od odpowiednich Ustaw. W pierwszej kolejnosci
istotne uregulowania przedsi¢biorstwa znajduja w Ustawie Prawo o ochronie §rodowiska z 27 kwietnia
20011.'° Po pierwsze, Ustawa ta, konkretnie w art. 3 ust 20 lit. a, odnoszac si¢ do Ustawy o swobodzie
dziatalnos$ci gospodarczej' do art. 4, doprecyzowuje kogo nalezy rozumie¢ pod pojeciem przedsie-
biorca. Po drugie uregulowano co nalezy rozumie¢ przez powszechne korzystanie ze srodowiska (art.
4 ust. 1). Co wazniejsze art. 3 ust. 13 definiuje co rozumie si¢ przez ochrone srodowiska jak réwniez
zrownowazony rozwoj'2 w art. 3 ust. 50.

Kolejne akty prawne, ktore obowiazuja przedsigbiorstwa, ale rowniez Generalnego Dyrektora Ochro-
ny Srodowiska oraz regionalnych dyrektoréw ochrony $rodowiska to: ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008

¢ C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 161.

7 J. Banaszak, H. Wi$niewski, Podstawy ekologii, Wyd. Uczelniane WSP w Bydgoszczy, Bydgoszcz 1999, s. 16.

§ The problems of human environment. Report of the Secretary-General, Thant U, 26.05.1969 [online:] http://repository.
un.org/bitstream/handle/11176/295838/E_4667-EN.pdf?sequence=1&isAllowed=y

® Ustawa o ochronie i ksztaltowaniu Srodowiska z dnia 31.01.1980 r. (Dz. U. nr 3, poz.6).

10 Ustawa z 27 kwietnia 2001 roku Prawo o ochronie srodowiska (Dz. U. z 2017 r. poz. 519 z p6zn. zm.).

" Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z dnia 2 lipca 2004 roku (Dz. U. z 2017 r. poz. 460, 819).

12 B. Czerniachowicz, Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstw innowacyjnych w Polsce, [w:] R. Borowiecki, B. Siuta-To-
karska (red.), Zarzqdzanie rozwojem wspotczesnej organizacji. Uwarunkowania, innowacje, strategie, Wydawnictwo
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2013, s. 59-73.
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r. o udostepnianiu informacji o sSrodowisku i jego ochronie, udziale spoteczenstwa w ochronie §rodowiska
oraz o ocenach oddziatywania na $rodowisko', ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyro-
dy'4, ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 1. o zapobieganiu szkodom w $rodowisku i ich naprawie'®, ustawa
z dnia 15 lipca 2011 r. o krajowym systemie ekozarzadzania i audytu (EMAS)'S, ktore wspomagane sa
szczegotowymi aktami wykonawczymi'’.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze przy obowigzkach sprawozdawczych w zakresie ochrony §rodowiska
konieczne jest uwzglednienie takich obszaréw dziatalno$ci jak'®:

* powstawanie odpadow';

* emisja gazoéw lub pylow do powietrza®® (w wyniku nastepujacych przyktadowych procesow: spalania,
transportu, czyszczenia, chemicznych itp.)

+ pobor wod powierzchniowych lub podziemnych?!;

* odprowadzanie $ciekow do wod lub ziemi?;

+ ochrona przed hatasem;

* bezpieczenstwo elektromagnetyczne®,

ktére rowniez sa regulowane odpowiednimi ustawami.

Koniczac rozwazania teoretyczne nalezy si¢ rowniez odnies¢ do spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Koncepcja ta obecnie jest chetnie wykorzystywana przez przedsigbiorstwa, ktore niejednokrotnie
majg problem z prawidlowa jej realizacja. Jak wynika z przeprowadzonych studiéw literaturowych?
termin spotecznej odpowiedzialnoséci ewoluowat wraz z uplywem czasu, czego przyczyna moze by¢ na
podejscie przedsiebiorstw przy wdrazaniu CSR.

3. Wyniki badan

Badania w swym gtéwnym celu dotyczytly proekologicznej restrukturyzacji dla zatrudnienia.
Przeprowadzono je w 2014 roku. Grupa docelowa badania ankietowego byty duze przedsigbiorstwa
z czterech nastepujacych sektorow: Gornictwo; Przetworstwo przemystowe; Wytwarzanie i zaopatrzenie
w energie elektryczna gaz, wodg; Dostawa wody gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalnos¢
zwiazana z rekultywacja. Dobor wymienionych sektorow byl spowodowany faktem, ze owe sektory
naleza do najbardziej niekorzystnie wptywajacych na srodowisko naturalne. Duze przedsigbiorstwa,
ktore byly brane pod uwagge zdefiniowano na podstawie liczby 0sob zatrudnionych, czyli powyzej 249
pracownikow. Uzyskano 120 petnych ankiet z 1677 przedsigbiorstw uznanych za duze, co pozwala
stwierdzi¢ reprezentatywno$¢ badan.

13 Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostegpnianiu informacji o Srodowisku i jego ochronie, udziale spoleczenstwa
w ochronie Srodowiska oraz o ocenach oddzialywania na srodowisko (Dz.U. z 2016 1. poz. 353, z pdzn. zm.).

' Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (Dz. U. z 2016 r. poz. 2134, z p6zn. zm.).

15 Ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 r. o zapobieganiu szkodom w srodowisku i ich naprawie (Dz. U. z 2014 r. poz. 1789,
z pézn. zm.).

16 Ustawa z dnia 15 lipca 2011 r. o krajowym systemie ekozarzqdzania i audytu (EMAS) (Dz. U. poz. 1060).

https://www.gdos.gov.pl/akty-prawne

18 https://www.biznes.gov.pl/poradnik/-/scenariusz/21-OCHRONA SRODOWISKA

19 Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach (Dz. U. 2013 poz.21)

Ustawa z dnia 22 grudnia 2004 r. o handlu uprawnieniami do emisji do powietrza gazow cieplarnianych i innych

substancji (Dz.U. Nr 281, poz. 2784 z p6zn. zm.)

2 Ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. Prawo wodne (Dz.U. 2001 Nr 115 poz. 1229).

2 Ustawa z dnia 7 czerwca 2001 1. o zbiorowym zaopatrzeniu w wodg i zbiorowym odprowadzaniu sciekéw (Dz.U. 2001
nr 72 poz. 747).

% Ustawa z dnia 11.09.2015 r. o zuzytym sprzecie elektrycznym i elektronicznym (Dz. U. z 2015 r. poz. 1688).

2 M. Jurek, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu — ewolucja koncepcji i jej znaczenia. /'W:/ Ekonomia, red. tematyczni
J. Sokotowski, M. Rekas, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 234-245.
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W ponizszym artykule ujeto jedynie wybrany fragment catosciowych badan, ktéry pozwoli odpo-
wiedzie¢ na pytania postawione we wstepie ponizszego artykuhu:

1. Czyiwjakim stopniu restrukturyzacja finansowa wplywa na poprawe aspektow ekologicznych w du-
zym przedsiebiorstwie?

2. Czy jest to wplyw posredni czy bezposredni?

3. Czy mozliwe jest prawidlowe realizowanie zatozen spolecznej odpowiedzialnosci biznesu?

Badanie ankietowe na poczatku zawieralo w pytaniu prosbe o zadeklarowanie rodzaju restrukturyzacji,
jaki przedsigbiorstwo przeprowadzilo oraz podanie czy owa restrukturyzacja miata w sposob posredni
lub bezposredni wptyw na poprawe aspektow ekologicznych. Ow wplyw, przedsiebiorstwa ocenialy
poprzez nadanie rangi w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznacza brak wplywu, a 10 najwigkszy wptyw. Na 120
petnych ankiet najwiecej deklaracji (29) dotyczylo restrukturyzacji finansowej, dlatego tez w artykule
gléwna uwaga skupiona zostata na tym rodzaju restrukturyzacji.

Poszukujac odpowiedzi na postawione w niniejszym artykule pytania postuzono si¢ zestawieniem
wynikow, uzyskanych ze scharakteryzowanego powyzej pytania z ankiety, ktore zaprezentowano na
rysunkach 11 2.

Rysunek 1: Posredni wptyw na poprawe aspektéw ekologicznych przy realizacji
restrukturyzacji finansowe;j
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Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych przeprowadzonych w 2014 roku.

Zarowno rysunek 1 jak i 2 odpowiada pozytywnie na pytanie pierwsze, czyli ankietowani uznali, Ze:
— restrukturyzacja finansowa wplyneta na poprawe aspektow ekologicznych w duzych przedsigbior-
stwach.
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Rysunek 2: Bezposredni wptyw na poprawe aspektow ekologicznych przy realizacji
restrukturyzacji finansowe;j
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Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych przeprowadzonych w 2014 roku.

Oceniajac odpowiedzi respondentéw na pytanie 2, nalezy wskazaé, ze dodatkowo rysunkil i 2
prezentuja daja na nie odpowiedz. Ankietowani uznali, ze:

— byl to zarowno wplyw posredni jak i bezposredni.

Z uzyskanych 29 odpowiedzi zaprezentowanych na rysunkach 112 wynika, ze w przypadku uznania
przez przedsigbiorstwa posredniego wptywu na poprawe aspektéw ekologicznych najwigcej badanych
(9) przypisato wage 5. Nastepnie 8 ankietowanych przypisato wage 8 uznajac, ze proces restrukturyzacji
wplynat posrednio na poprawe aspektow ekologicznych.

Nieco inaczej przypisali wagi badani, w przypadku uznania bezposredniego wptywu na poprawe
aspektow ekologicznych przy realizacji restrukturyzacji finansowej. Najwigksza liczba ankietowanych
(9) przypisala wage 7. Nastgpnie druga najliczniejsza grupa ankietowanych (8) ocenila ten aspekt
przydzielajac wagg 1.

Z udzielonych odpowiedzi mozna wyliczy¢ srednig wazona, ktora wyniosta 5,26 w przypadku uznania
posredniego wptywu na poprawe aspektow ekologicznych przy realizacji restrukturyzacji finansowej
i 3,85 przy uznaniu bezposredniego wptywu. Wynikatoby z tego, ze podjeta przez przedsigbiorstwa
restrukturyzacja finansowa istotniej wptywa na poprawe aspektow ekologicznych, gdy dzieje si¢ to po-
$rednio niz bezposrednio. Obliczenia te pozwalaja uzupetni¢ odpowiedz na pytanie pierwsze o stopniu
w jakim wptywa restrukturyzacja finansowa na poprawe¢ aspektow ekologicznych, za$§ szczegotowe
rozwazania mozna przeprowadzi¢ na podstawie wynikow zaprezentowanych na rysunkach 3 i 4.

Pomimo, ze w przypadku posredniego wptywu na poprawe aspektow ekologicznych podczas reali-
zacji restrukturyzacji finansowej najwigcej ankietowanych przyznato wagg 5, to z rysunku 3 wynika,
ze o tym jak istotny jest wptyw zadecydowata waga 8. Iloczyn tej wagi i liczba ankietowanych data
najwickszg wartos$¢ (64), dzigki czemu $rednia wazona wpltywu posredniego jest wicksza od $rednig;j
wazonej dotyczacej bezposredniego wptywu na poprawe aspektow ekologicznych. Dodatkowo w tym
miejscu nadmieni¢ nalezy, ze w przypadku, bezposredniego wplywu restrukturyzacji finansowej na po-
prawe aspektow ekologicznych nadano wyzsza wagg (9), ktora nie pojawita si¢ przy posrednim wptywie.

Z rysunku 4 z kolei, odczytujemy, ze najwigkszy iloczyn otrzymano z wagi 7, ktora zostata przypi-
sana przez najwigksza liczb¢ ankietowanych (9) realizujaca restrukturyzacj¢ finansowa. Niestety druga
najliczniejsza w grupa (8) przypisata wage 1 co nalezy uznacé za nieistotny wptyw na poprawe aspektow
ekologicznych i tym samym nie podnosi warto$ci sredniej wazone;.
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Rysunek 3: Sumy iloczynéw wag §wiadczace o wplywie restrukturyzacji finansowej na poprawe
aspektow ekologicznych w duzym przedsigbiorstwie — wptyw posredni
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Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych przeprowadzonych w 2014 roku.

Rysunek 4: Sumy iloczynéw wag §wiadczace o wplywie restrukturyzacji finansowej na poprawe
aspektow ekologicznych w duzym przedsigbiorstwie — wptyw bezposredni
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Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wtasnych przeprowadzonych w 2014 roku.

Warto rowniez w tym miejscu zaznaczy¢, ze z czterech sektorow, ktore zostaly objete badaniem
w grupie 29 ankietowanych, ktorzy zadeklarowali iz w przesztosci przeprowadzili restrukturyzacje
finansowa znalazto si¢ az 27 przedsigbiorstw reprezentujacych sektor przetworstwa przemystowego a 2
ankietowanych wywodzito si¢ z sektora Wytwarzanie i zaopatrzenie w energie elektryczng gaz, wodg.
Tym samym uzyskane wyniki nalezy uzna¢ jedynie za pogladowe a nie za wyznacznik grupy objetej
badaniem czyli duze przedsigbiorstwa.

Odpowiedz na trzecie pytanie (Czy mozliwe jest prawidlowe realizowanie zalozen spotecznej odpo-
wiedzialnoSci biznesu), zdaniem autorki powinna brzmiec:
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— jest mozliwe prawidtowe realizowanie zalozen spolecznej odpowiedzialnosci biznesu przy pewnych
zatozZeniach.

Z wywiadow przeprowadzonych z dyrektorami duzych przedsiebiorstw prowadzacymi dziatalnosé
gospodarcza wynika, ze istnieja przedsicbiorstwa dbajace o swoj wizerunek poprzez wprowadzanie
w zycie zatozen spotecznej odpowiedzialnosci, ale nie jest to powszechne tak jak w przypadku posiadania
systemow zarzadzania EMAS czy ISO 14000. W przypadku przeprowadzonej ankiety 13 respondentow
(z omawianych 29) posiadato europejski system zarzadzania EMAS i jednocze$nie w tej grupie znaj-
dowato si¢ 8 przedsigbiorstw posiadajacych ISO 14000. Nastepnie 14 badanych nie posiada EMAS,
za$ 11 przedsigbiorstw ma ISO 14000. Sa rowniez dwa przedsiebiorstwa, ktore nie wiedzialy czy maja
EMAS, ale potwierdzity, ze maja ISO 14000.

4. Zakonczenie

Celem artykutu bylo potwierdzenie badZz zaprzeczenie stwierdzeniu, ze kazde dziatanie w tym
restrukturyzacja przedsigbiorstwa, powinna by¢ okazjq do polepszenia aspektow srodowiskowych na
ktore ma wplyw przedsiebiorstwo. Wydaje sie¢, ze wszystkie Dyrektywy Unijne, Rozporzadzenia, czy
Ustawy krajowe daja podstawe a nawet rygorystycznie wymuszaja na przedsigbiorstwach podejmowanie
dziatan dazacych do zadbania o srodowisko naturalne. Zaprezentowany w artykule przyktad jednego
z wielu rodzajow restrukturyzacji jaka jest restrukturyzacja finansowa, daje podstawy do tego by sa-
dzi¢, ze przedsigbiorstwa czy to w sposob bezposredni czy posredni wplywaja na poprawe aspektow
ekologicznych przy realizacji procesu restrukturyzacji. Niemniej jednak nie jest to dla nich tak istotne,
jak mozna by wnioskowac z zapisow prawnych, ktorymi przedsigbiorstwa sa obarczone.
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Summary

RESTRUCTURING AND IMPROVEMENT OF ECOLOGICAL ASPECTS
IN LARGE ENTERPRISES

Nowadays, where business restructuring takes place permanently, it seems that it should influence
the improvement of the ecological aspects in companies. Is this anyway happened? This question is the
main theme of the research in the paper. Their main objective set in the research is to indicate that any
action, including the restructuring of an enterprise, should be an opportunity to improve the environ-
mental aspects that are affected by the company. Three additional questions were raised: Do and to
what level, does financial restructuring affect the improvement of ecological aspects at large enterprise?
Is it indirect or direct influence? Is it possible to correctly implement the assumptions of corporate
social responsibility? The answers to the above problems were obtained by analysing the responses of
surveys conducted on large enterprises and analysis of conducted interviews with the managers of the
examined companies.
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ANALIZA PROCESU
RESTRUKTURYZACJI ZATRUDNIENIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

Gtownym wyzwaniem dla przedsiebiorstw prowadzgcych dziatalnos¢ w warunkach globalnej
konkurencji jest budowanie skutecznych strategii zapewniajqgcych przewage konkurencyjng na rynku.
Strategia przedsigbiorstwa wyznacza nie tylko kierunek i tempo rozwoju organizacji, ale rowniez okresla
kontekst, w ktorym tworzone sq strategie funkcjonalne, w tym strategie zarzqdzania zasobami ludzkimi.

Aby przedsiebiorstwo moglo sprawnie funkcjonowaé oraz konkurowac na okreslonych segmentach
rynku powinno w pierwszej fazie zwroci¢ uwage na posiadane zasoby ludzkie. Stanowig one bowiem
glowny trzon przedsiebiorstwa i to wlasnie od nich zalezy powodzenie catej organizacji. To dzigki nim
mozemy utrzymac czy tez wzmochni¢ swojq pozycje na rynku oraz szybciej reagowac¢ na wymagania
klientow. Dlatego kazde przedsiebiorstwo powinno przeanalizowa¢ czy obecny stan zatrudnienia w or-
ganizacji jest utrzymany na wysokim poziomie i czy nie zachodzi koniecznosci jego restrukturyzacji.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja zatrudnienia stanowi kluczowy element przeksztatcen strukturalnych w przed-
sigbiorstwie, warunkujacy skuteczng i efektywna restrukturyzacje w jego pozostatych obszarach. Na
podstawie dostepnej literatury krajowej oraz danych i informacji uzyskanych w przedsiebiorstwie
podjeto probe omowienia istoty i gtownych celéw jakie obierato to przedsiebiorstwo realizujac proces
restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia.
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Problemy w zakresie zasobow ludzkich sa, jednym z najczesciej spotykanych probleméw w polskich
i zagranicznych przedsiebiorstwach, majacych bardzo istotny wplyw na jego wartos$¢ i realizacje zadan.
Do najistotniejszych przyczyn ich wystepowania nalezy zaliczy¢:
— przerosty zatrudnienia,
— zatrudnianie przypadkowych osob,
— trudno$ci w utrzymaniu wykwalifikowanej kadry, przy jednoczesnym wystgpowaniu problemow ze
zwalnianiem gorszych pracownikow,
— brak sformalizowanych kryteriéw wynagradzania,
— niskie morale pracownikéw wynikajace z braku komunikacji pomiedzy pracownikami szeregowymi
a kadra, kierownicza_,
— brak wytyczonych §ciezek kariery lub ich pozorny charakter,
— brak tradyc;ji i niska kultura organizacyjna;
Celem artykutu jest pokazanie zalet procesu restrukturyzacji zatrudnienia w matych organizacjach.
Restrukturyzacja w tym wypadku ma charakter rozwojowy i naprawczy.

2. Restrukturyzacja i jej wymiary

Restrukturyzacja juz od dawna zajmuje wielu badaczy. Pojmuje si¢ ja jako znaczng zmianeg w kilku
aspektach organizacji, tj. finansowaniu przedsigbiorstwa, jego strukturze wewngtrznej oraz szeroko
rozumianym dziataniu.' Jest rozumiana réwniez jako przeksztatcenie relacji zarowno wewnetrznych jak
i zewngtrznych w przedsigbiorstwie. Powoduje to polepszenie dziatalno$ci w zmienionym $rodowisku.>

Przyczyny zastosowania restrukturyzacji sa rozne. Obecnie przedsigbiorstwa borykaja si¢ z wieloma
problemami. Najwi¢ckszy wptyw na to ma konkurencja, gospodarka, ale takze nieprawidlowe decyzje
menedzeréw niedostosowane do okoliczno$ci. Kadra zarzadzajaca jest zmuszona reagowac¢ szybko
i sprawnie na dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie. Wzrasta rowniez ryzyko prowadzonej dziatal-
nosci. Inwestorzy oraz klienci uwazniej $ledza poczynania przedsigbiorstwa. Glownym wigc celem
restrukturyzacji jest poprawa dziatania przedsigbiorstwa w trudnych sytuacjach.

Biorac pod uwagg okolicznos$ci oraz czas przeprowadzania rekrutacji mozna wyroézni¢ kilka odmian
restrukturyzacji. Sg to m.in.:

a) naprawcza — stosuje si¢ ja gdy przedsigbiorstwo utracito dotychczasowa sprawnosc, jest to dziatanie
stabilizacyjne.

b) rozwojowa — ma odniesienie do sytuacji gdy przedsigbiorstwo chce si¢ rozwing¢, nie sg istotne tu
czynniki zewngtrzne.

c¢) dostosowawcza — zwana takze adaptacyjna, ma zastosowanie gdy trzeba szybko i sprawnie zareago-
wac na zaistniale okolicznosci.

Wymienione rodzaje maja inne cele oraz efekty.?

Oprocz powyzszych rodzajow restrukturyzacji autorzy wyrozniaja rowniez:

a) operacyjna — dotyczy zasobow przedsigbiorstwa oraz jego gospodarki.

b) finansowa — ma zwigzek z finansowaniem przedsigbiorstwa, kapitalem

¢) wlasnosciowa — odnosi si¢ do prywatyzowanych przedsigbiorstw panstwowych.*

Przeprowadzenie restrukturyzacji w przedsigbiorstwie ma wywotac¢ kilka skutkow. Przedsigbiorstwo
powinno zwigkszy¢ swoje znaczenie na rynku, lepiej reagowac na wahania w otoczeniu. Wewngtrznie

' Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, WN PWN, Warszawa 1996, s. 30.

2 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, WN PWN, Warszawa 1996. s. 43.

3 J. Brzoska, Praktyka restrukturyzacji — za i przeciw, [w:] Akademia Przedsigbiorczych. Poradnik: Zaléz firme i nig
zarzqdzaj, Gorno$laska Agencja Rozwoju Regionalnego, Katowice 2010.

4 M. Mozalewski, Rodzaje i metody restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”,
Rok LXXII, Zeszyt 2, 2010.
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natomiast powinna poprawi¢ si¢ korelacja organizacji i procesow w przedsicbiorstwie, a takze wzrosnaé

jego innowacyjno$é.’

Przebieg procesu restrukturyzacji mozemy okresli¢ nastepujaco:

1) Okreslenie problemu w odniesieniu do aktualnej i przysztej sytuacji. Czesto stosuje si¢ w tej fazie
analizy szans i zagrozen, mocnych i stabych stron organizacji oraz otoczenia;

2) Opisanie celow jakie chce si¢ osiagnaé przez restrukturyzacje oraz ich kolejnos¢ na podstawie istot-
nosci. Niestety, czesto krok ten nie jest prawidlowo wykonany, czego skutkiem jest sytuacja, iz po
restrukturyzacji trudno oceni¢ jej prawidtowo$¢. Cele nie byty jasno okreslone, wigc nietatwo odnies¢
do nich wyniki;

3) Przygotowanie kilku sposobow restrukturyzacji, biorac pod uwagg rozne mozliwosci, koszty, mozliwe
do osiagniecia korzysci;

4) Rozwazenie i wybranie najlepszego rozwigzania z przedstawionych pomystow;

5) Wdrozenie i biezace korygowanie w przypadku drobnych zmian;

6) Przygotowanie odpowiedniej dokumentacji i wyznaczenie 0sob odpowiedzialnych za proces;

7) Zlecenie zadan osobom odpowiedzialnym za przebieg restrukturyzacji;

8) Realizacja catego procesu i biezaca kontrola;

9) Odpowiednia pomoc osobom, ktéore w wyniku procesu zostaja zwolnione lub przekwalifikowane
(szkolenia, rekompensata, pomoc psychologiczna);

10)Podsumowanie i ocena przebiegu catego procesu (koszty, czas przebiegu, osiggnigcie wyznaczonych
celow).b

Restrukturyzacje mozna przeprowadzaé w réznych obszarach przedsiebiorstwa. Jesli chodzi o re-
strukturyzacje zatrudnienia to mozna jg przeprowadzi¢ poprzez dziatania takie jak dodatkowe szkolenia
i kursy dla pracownikoéw — przekwalifikowanie, zmiana godzin pracy pracownikéw, redukcja zatrudnienia,
zmiana organizacji pracy oraz struktury zatrudnienia.’

W przypadku gdy potrzeby przedsiebiorstwa sg nizsze niz liczba zatrudnienia przedsicbiorstwo
ma kilka mozliwo$ci Bardzo radykalnym rozwigzaniem sg zwolnienia pracownikdéw, zarowno grup
jak 1 pojedynczych oséb. Ma to przynies¢ zmniejszenie kosztéw dla pracodawcy, ale nalezy wziaé
pod uwagg dodatkowe koszty jak odprawy. Mniej restrykcyjnymi metodami sg wcze$niejsze przejscia
na emerytury, nie przyjmowanie pracownikow z zewnatrz, a zamiast tego przekwalifikowanie i prze-
niesienie dotychczasowych pracownikdéw na inne stanowiska lub ich awansowanie. Coraz czgstszym
rozwigzaniem stosowanym przez spotki jest zatrudnianie pracownikow na czg$¢ etatu, zamiast petnego
wymiaru godzin. Inng metoda sg przymusowe urlopy. Wymienione rozwigzania pozwalaja pracownikowi
zachowa¢ stanowisko, ale w mniejszym wymiarze wynagrodzenia.®

Istotnym elementem restrukturyzacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie sg szkolenia i kursy. Jest to
oczywiscie koszt dla pracodawcy, ale zwraca si¢ on w przyszlosci. Popularne stajg si¢ szkolenia, ktore
pozwalaja pracownikom wykonywac prace z kilku réznych specjalnosci. Wtedy, gdy w danym dziale
jest potrzeba, przesuwa si¢ odpowiedniego pracownika na ten czas na dane stanowisko i nie ma ko-
nieczno$ci poszukiwania kogo$ z zewnatrz. Takim pracownikom tatwiej znalez¢ prace rowniez wtedy
gdy nie jesteSmy w stanie zapewni¢ im juz dalej etatu.

Pracodawca powinien opracowac¢ system szkoleniowy zbudowany na trzech istotnych kwestiach:
— aktualne i przewidywane potrzeby przedsi¢gbiorstwa
— analiza struktury zatrudnienia w przedsi¢biorstwie i jego mozliwosci

J. Brzoska, Praktyka restrukturyzacji — za i przeciw, op. cit.

¢ P. Zajac, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2006, nr 711.

P. Zajac, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, op. cit.

P. Zajac, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, op. cit.
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— najkorzystniejsze oferty szkoleniowe.’

Coraz czgéciej pojawia si¢ tez pojecie marketingu personalnego. Mozna to rozumiec jako postrzeganie
przez pracownikow organizacji w ktorej pracuja jako atrakcyjna. Pracownik powinien si¢ czu¢ w pracy
doceniony i bezpieczny. Wazne jest tez dopasowanie odpowiedniego wynagrodzenia do stanowiska
i kwalifikacji pracownika. Powinny by¢ jasno okreslone stawki i przejrzysty system premiowania.'’

Istota restrukturyzacji w przedsiebiorstwie jest informacja o zatrudnieniu, feedback od pracownikow,
zauwazenie ich potrzeb, ale rowniez calej organizacji. Najcze$ciej popetnianymi przez przedsigbiorstwa
btgdami przy restrukturyzacji sg m.in.:

—niewlasciwe poinformowanie pracownikow o celach przeprowadzanych dziatan oraz ich przyczynach
— zbyt duzo zmian w krotkim czasie

— staba analiza Iub jej brak przed przeprowadzeniem restrukturyzacji

— brak komunikacji pomiedzy przeprowadzajagcymi zmiany a pracownikami

— niewlasciwy podziat obowigzkoéw

— 7le obrany kierunek dziatan.!

Restrukturyzacja wielu osobom kojarzy si¢ wigc z duzymi spotkami, rzadziej brane sa pod uwage
mate przedsigbiorstwa. W wigkszych spotkach w caly proces zaangazowanych jest bardzo duzo pod-
miotdéw, poniewaz najczesciej problem w przedsigbiorstwie nie dotyczy tylko zatrudnienia. Natomiast
w sektorze Matych Srednich Przedsiebiorstw (dalej: MSP) po prawidtowo przeprowadzonej analizie
mate przedsicbiorstwo jest w stanie samo przeprowadzi¢ restrukturyzacje.

3. Charakterystyka dzialalno$ci przedsiebiorstwa X

Przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ handlowo-uslugowa jako spotka z o.0. Jest oddzialem
zagranicznego przedsigbiorstwa. Posredniczy w handlu produktami o§wietleniowymi dla budynkow
przemystowych oraz realizuje projekty oswietlenia. Wykonuje projekty dla nowych budynkow, czyli
rozmieszczenie o$wietlenia w kazdym z pomieszczen wedlug norm o$wietleniowych PN — EN 12464,
Rownoczesnie zajmuje si¢ dostawa oraz, na zlecenie klienta, montazem lamp. Modernizuje takze juz
istniejace instalacje w celu zmniejszenia kosztow uzytkowania budynku. Pozwala to zaoszczedzi¢ do
70% ponoszonych wczesniej kosztow energii. Przedsigbiorstwo wykorzystuje najnowsze rozwigzania
technologiczne LED. Projekty tworzone przez przedsigbiorstwo pozwalaja na duza redukcje kosztow
zwiazanych z optatami za energi¢ elektryczna. Przedsigbiorstwo byto jednym z pionieréw w dziedzinie
led’owego oswietlenia podstawowego w kraju. Spotka wykorzystata nisz¢ w branzy oswietleniowe;j,
co pozwolito dynamicznie rozwing¢ organizacj¢. Juz od poczatku pojawienia si¢ jej w Polsce zdobyta
duzy udzial w rynku. Obecnie przedsigbiorstwo rozpocze¢lo ekspansj¢ na rynki takich krajow jak: Wielka
Brytania, Czechy, Stowacja oraz Wegry. W tej chwili szacunkowo udzial przedsigbiorstwa na rynku
krajowym wynosi ok. 10%, a w regionie 40%. W spolce przewaza kapitat wlasny.

Przedsigbiorstwo sprowadza produkty z zagranicznych fabryk z Czech. Artykuty te sa ubezpieczone
na okoto 1,5 min zt. Magazynowe sa w Polsce. Cz¢$¢ najpopularniejszych produktéw sprowadzana jest
w dostawach co miesiac, inne na specjalne zamowienie klienta. Wartosci realizowanych projektow waha
si¢ w granicach od kilku tysigcy do miliona ztotych.

Pracownicy zarzady Spotki zauwazyli, ze liczba realizowanych przez przedsigbiorstwo projektow
znacznie spadfa w porownaniu do poprzedniego roku. Rowniez czas na wykonanie jednego projektu
byt zdecydowanie diuzszy.

° P. Zajac, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, op. cit.
10°P. Zajac, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, op. cit.
P, Zajac, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, op. cit.
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Tabela 1: Liczba zrealizowanych projektow w latach 2011-2015

. . Liczba projektow
Liczba zrealizowanych . . .
Rok c 1. Liczba pracownikow na jednego
projektow .

pracownika

2011 650 11 59

2012 815 14 58

2013 990 15 66

2014 1100 17 65

2015 960 17 56

Zrédto: Dane uzyskane w Przedsigbiorstwie.

Celem analizy procesu restrukturyzacji bedzie sprawdzenie przyczyn zaistniatej sytuacji i wprowa-
dzenie zmian majacych za zadanie poprawe realizacji projektow.

4. Przedsi¢biorstwo X przed restrukturyzacjg

Przed restrukturyzacjg przedsigbiorstwo zatrudniato 17 oséb. Na rysunku 1 przedstawiono strukturg
zatrudnienia.

Rysunek 1: Struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwie przed restrukturyzacja

A-Prezes

B-Wiceprezes

U

C-Ksiggowy E-Kierownik ds.

v A S

D-Logistyka @ @ @

J-Handlowiec K-Hnandlowiec F- Sprzedwca G-projektant H-Projektant I-Projektant

ds.
kluczowych
klientéw

L-Asystent
Sprzedawcy

Zrédto: na podstawie danych i informacji uzyskanych w Przedsigbiorstwie.

Przeprowadzono analiz¢, w wyniku ktorej wyciagnigto nastgpujace wnioski. Podstawowym proble-
mem jest to, iz powyzszy podziat jest czysto teoretyczny. Pracownicy wykonuja czynnosci, ktore znacznie
wykraczaja poza zakres obowigzkow okreslonych w umowie. Brak osoby decyzyjnej skutkuje tym, ze
pracownicy nie wiedza doktadnie jakie zadania maja wykona¢. Osoba E, ktora miata petni¢ t¢ funkcje
ma zlecone tak duzo obowigzkdow, ze nie jest w stanie wykona¢ ich prawidtowo bo jest przecigzona.
Czesto nie ma jej obecnej w biurze, co jest bardzo wazne w przypadku kierownika. Przyczyng sa czgste
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wyjazdy stuzbowe w celu sprawdzenia projektow. Przez to pracownicy sg zdani na siebie. Czekaja na ak-
ceptacje decyzji, ktora przychodzi z duzym opdznieniem, co skutkuje dalszymi opdznieniami w wystaniu
projektow do klientow. Przedsiebiorstwo przez takie sytuacje traci na renomie. Oprocz tego organizacja
stracila tez sporo zlecen, ze wzglgdu na wystanie projektu po umoéwionym terminie. Oprocz kierownika
E problemem jest staby kontakt z szefostwem, ktorzy majg ostateczne stowo w niektorych sytuacjach.

Kolejng osoba, ktora petni zdecydowanie za duzo funkcji w przedsiebiorstwie jest osoba C. Zostata
zatrudniona na stanowisko fakturzysty. Powinna zajmowac si¢ wystawianiem i przyjmowaniem faktur,
wystawianiem wydan zewnetrznych, dokumentéw magazynowych. Oprocz tego zajmuje si¢ odbiera-
niem i wysytaniem poczty, organizacja wyjazdow stuzbowych i ich rozliczaniem. Funkcje ksiggowosci
wykonuje przedsigbiorstwo outsourcingowe. Zauwazono potrzebe utworzenia dodatkowego stanowiska
sekretarki / asystentki zarzadu, ktora przejetaby czes¢ obowiazkow osoby C takich jak obshuge poczty,
organizacj¢ wyjazdow stuzbowych (rezerwacj¢ hoteli itp.), zamdéwienia podstawowych artykulow
biurowych.

Osoba D — zajmuje si¢ logistyka. Podlega bezposrednio osobie C. Nie nadaza on niestety z technologia,
ma problem z obstugg komputera. W praktyce wigc osoba D zglasza wszystkie czynnosci wykonane na
magazynie oraz jakie dokumenty nalezy wystawic osobie C, co skutkuje przedtuzeniem catego procesu.
Niestety osoba D nie moze si¢ tym zaja¢, gdyz nie ma odpowiedniego przeszkolenia w obstudze kom-
putera. Gdyby odbyta szkolenie, mogtaby odciazy¢ w pracy osobe C, zamiast jej dodawacé obowigzkow.
Oczywiscie dla przedsigbiorstwa jest to wydatek, ale powinien on zaprocentowac w przysztosci.

Problem pojawia si¢ tez z pracownikiem K, ktory swoja osoba reprezentuje kompletny brak subordy-
nacji. Nie wykonuje prawidtowo polecen stuzbowych zarowno od szefa, jak i od osoby E — kierownika
ds. sprzedazy. Postanowiono wi¢c porozmawia¢ z pracownikiem, a jesli to nie przyniesie efektow to
rozwigza¢ z nim umowg.

Duzy problem wystepuje rowniez w kadrze projektowej. Mlodzi projektanci nie maja osoby, ktora
wprowadzitaby ich w obowiazki, poniewaz kierownik E jest czesto na wyjazdach i nie ma fizycznej moz-
liwo$ci pokazania im niektorych czynnosci. Nie moga wykona¢ oni niektorych polecen gdyz nie zostali
przeszkoleni z tego zakresu. Kolejng kwestia jest fakt, iz po wykonaniu przez nich czynnosci, musza
czekac¢ az kto$ z bardziej doswiadczonych pracownikdéw sprawdzi poprawno$¢ wykonanego zadania.
Catly ten proces powinien zosta¢ usprawniony, gdyz przedtuza oczekiwanie klienta na gotowy projekt.

Praca przynosila stabe efekty rowniez dlatego, ze wystepowat staby przeptyw informacji w kadrze.
Pracownicy nie majac jasno zleconych zadan obarczali si¢ nawzajem obowiazkami, ktore nalezaty do
nich. Niektére zadania zaczynalo wykonywa¢ kilka osob, a pozostate odkltadane sg na inny termin.
Praca jest niepotrzebnie dublowana. Gdyby kazdy dostal jasno okreslone zlecenia i po jego zakonczeniu
zglaszal wykonanie pracy uniknig¢to by wielu nieporozumien.

5. Analiza procesu restrukturyzacji w przedsi¢biorstwie X

Majac na uwadze wnioski wyptywajace z analizy stanu przedsigbiorstwa, szczegdlnie w aspekcie
zatrudnionych w nim pracownikow, postanowiono wprowadzi¢ zmiany, ktore miaty za zadanie glownie
poprawe jakosci pracy. Ponizej przedstawiono strukturg zatrudnienia w przedsicbiorstwie po dokona-
nych zmianach.

Zmiany jakie zaszty sa widoczne w catej organizacji pracy. Wyodrebnione jasno okreslone dzialy.
Utworzono dzial administracji, ktorej kierownikiem zostata osoba C. Cz¢$¢ jej obowigzkow zwigzanych
z odbieraniem i wysylaniem poczty, organizacja wyjazdow stuzbowych i ich rozliczaniem, zamawianiem
podstawowych artykutéw biurowych, przejeta nowo zatrudniona na stanowisku sekretarki osoba O. Osoba
D pozostata na swoim stanowisku, ale musiata odby¢ szkolenie z zakresu programéw komputerowych
obstugujacych magazyn. Dzigki temu od razu moze zglosi¢ wykonane czynno$ci w systemie, a czas
wystawienia odpowiednich dokumentoéw przez osobg C znacznie si¢ skraca.
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Rysunek 2: Struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwie X po restrukturyzacji
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Zrédto: na podstawie danych i informacji uzyskanych w Przedsigbiorstwie.

Osoba K zostata zwolniona, poniewaz mimo rozmowy dalej nie stosowata si¢ do zalecen stuzbo-
wych. Na jej miejsce zatrudniono osobe M, po uprzednio przeprowadzonej rekrutacji. Pracownik zostat
przeszkolony i wdrozony w dziatanie przedsigbiorstwa. Podlega bezposrednio pod osobg E.

Osoba E jako kierownik sprzedazy, ma duzo mniej obowigzkdw. Jest przetozonym osoby J i osoby M.

Czgs¢ obowiazkow osoby E przejeta

osoba L, ktora zostala awansowana na kierownika Dziatu Pro-

jektow. Osoba F, ktora wezesniej byla jej przetozonym, nie zostata awansowana z przyczyn zdrowotnych.
Ponizej, w tabeli 2 przedstawiono podsumowanie gtéwnych zmian zwigzanych ze zmianami struktury

zatrudnienia w przedsigbiorstwie.

Tabela 2: Rozwigzania wprowadzone w przedsigbiorstwie

Okreslenie problemu

Zmiana jaka wprowadzono

Nadmiar obowigzkoéw osoby C

Utworzenie dodatkowego stanowiska w administracji

Brak odpowiedniego przeszkolenia
osoby D

Oplacenie specjalistycznego kursu

Nadmiar obowigzkéw osoby E

Wyodrebnienie dzialu sprzedazy i dziatu projektow.
Przekazanie cz¢s$ci obowigzkow L

Brak subordynacji osoby K

Zatrudnienie nowego pracownika M

Nadmiar zlecen w stosunku do
liczby projektantow

Zatrudnienie nowego pracownika N

Brak 0s6b decyzyjnych
w przedsigbiorstwie

Wyznaczenie kierownikow dziatow i zakresu ich
odpowiedzialno$ci, umocowanie kierownikéw do
podejmowania okre§lonych decyzji ostatecznych

Staby przeplyw informacji

Wprowadzenie procedur rejestracji wykonanych czynnos$ci

Zrédlo: informacje uzyskane w Przedsigbiorstwie.

Najwazniejsza zmiang byto wyznacz

enie 0sob decyzyjnych w firmie. Biorg oni petng odpowiedzial-

nos$¢ za wykonana prace dziatu, do ktorego sg przypisani. Nastapito jasne okres$lenie obowiazkow na kaz-
dym stanowisku pracowniczym. Zapobiegnie to przesuwaniu pomiedzy pracownikami odpowiedzialnosci
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i zadan. Osoby C, E, L dostaly umocowanie od prezesa do finalnej akceptacji niektorych czynnosci
W jego imieniu. Znacznie przys$pieszyto to czas wystania projektéw do klientow.

Kolejng bardzo istotng zmiang jest poprawienie przeptywu informacji poprzez wprowadzenie pro-
cedur rejestrowania czynnos$ci. Kazdy pracownik po wykonaniu zleconych czynnosci ma obowigzek
zgloszenia tego bezposredniemu przetozonemu. Kazdy kierownik wie na jakim etapie zaawansowania
jest praca w jego dziale. Zapobiega to dublowania czynnosci.

Wprowadzenie restrukturyzacji wigzato si¢ z dodatkowymi kosztami: zatrudniono 3 nowe osoby,
awansowano jednga. Wybrane elementy kosztow zwiazane z wprowadzonymi zmianami w przedsigbior-
stwie przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3: Wybrane koszty poniesione w zwigzku z restrukturyzacja

Koszt Kwota
Zatrudnienie O, M, N Ok. 9.000 zt na miesigc
Wdrozenie O, M, N Ok. 4.500 zt jednorazowo
Szkolenie D z zakresu obshugi programéw Ok. 600 zt jednorazowo
Awans L Ok. 500 zt na miesigc
Zwolnienie pracownika K — 3.500 zt miesigcznie
Razem 11.100 zt

Zrédto: informacje uzyskane w Przedsiebiorstwie.

Zatrudnienie trojki nowych pracownikéw to dodatkowy miesieczny koszt dla pracodawcy w wy-
sokos$ci ich miesiecznej pensji. Jednorazowo trzeba pokry¢ réwniez koszty wdrozenia pracownikow
jako sumg stawek godzinowych pracownikéw doswiadczonych, ktorzy w czasie pracy szkolg nowych
pracownikow, a nie wykonujg w tym czasie swoich obowigzkdéw. Podniesiono rowniez pensj¢ osobie L
z racji awansu, co skutkuje dodatkowo comiesigcznym wzrostem kosztow o 500 zt. Jednorazowy koszt
szkolenia osoby D wynidst 600 zt. Zwolniony zostal natomiast pracownik K, dlatego tez od kosztow
mozna 0dja¢ wysoko$¢ jego pensji.

Po przeprowadzonym procesie restrukturyzacji ponownie przeanalizowano wyniki przedsigbiorstwa.

Tabela 4: Liczba projektow realizowanych przez przedsigbiorstwo X w latach 2014-2016

Liczba projektow . o Liczba projektéw na
Rok Liczba pracownikow .
na rok pracownika
2014 1100 17 65
2015 960 17 56
2016 1200 19 63

Zrédto: dane i informacje uzyskane w Przedsiebiorstwie.

Jak mozna zauwazy¢, zwickszyla si¢ liczba zrealizowanych projektow w poréwnaniu do poprzedniego
2015 roku. Mimo zatrudnienia nowych pracownikow, liczba projektéw na pracownika nie zwickszyta
si¢ w stosunku do 2014 roku. Aby znalez¢ tego przyczyng warto przeanalizowaé zmiany w przedsig-
biorstwie w roku wprowadzenia restrukturyzacji.
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Tabela 5: Liczba projektow zrealizowanych w przedsigbiorstwie w 2015 roku

Miesiac Liczba zrealizowanych projektéw Liczba zatru(.in}onych
pracownikow
1 81 16
2 89 16
3 60 18
4 65 19
5 80 19
6 99 19
7 103 19
8 122 19
9 114 19
10 116 19
11 140 19
12 131 19

Zrodto: dane i informacje uzyskane w Przedsigbiorstwie.

W pierwszym miesigcu po restrukturyzacji liczba projektow zrealizowanych spadta. Przed restruk-
turyzacja liczba zrealizowanych projektow $rednio na miesiac wynosita 80. Po restrukturyzacji z racji
zmiany organizacji pracy oraz szkolen nowych pracownikow przez dwa miesigce liczba projektow
oscylowala wokot 60. Obecnie liczba projektow realizowanych w ciaggu miesigca w przedsigbiorstwie
wynosi ok. 110.

Na podstawie powyzszych danych i informacji mozna zauwazy¢, ze restrukturyzacja mimo, ze
poczatkowo przynosila przedsi¢biorstwu straty, to w dtuzszym okresie zaczgta przynosi¢ oczekiwane
korzysci. Liczba realizowanych przez spotke projektow zwigkszyla sig.

Dobrze przeprowadzona restrukturyzacja zatrudnienia pozwala na redukcje¢ kosztow oraz poprawe
efektow pracy. Pracownicy sg postawieni przed nowymi zadaniami, stawiane sg im inne wymagania,
musza przystosowac si¢ do nowej organizacji pracy, co powoduje ciagly rozwoj osobisty i wzrost mo-
tywacji. Oczywiscie obok tego w przedsigbiorstwie powinna i$¢ takze motywacja finansowa lub inne
benefity. Restrukturyzacja zatrudnienia, jest potrzebna nawet jesli jej efekty nie sa widoczne od razu,
to w dtuzszej perspektywie powinna przynies¢ wymierne korzysci.

5. Zakonczenie

Efekty restrukturyzacji mozna okresli¢, jako rdznice pomigdzy stanem przed wprowadzeniem zmian
a stanem po zakonczeniu wdrozenia programu restrukturyzacji, przy uwzglednieniu poniesionych
naktadow.

Pozytywne efekty restrukturyzacji sag uwarunkowane nie tylko sprzyjajacymi warunkami czy tez
potencjatem posiadanym przez przedsigbiorstwo, ale rowniez wlasciwym przeprowadzeniem samego
procesu. Niepowodzenia w procesach restrukturyzacji czgsto rowniez wynikajg z nieumiejgtnosci sku-
tecznego zarzadzania przez kadr¢ menedzerska procesem zmian. Jednym z najistotniejszych elementow
tego procesu jest element kontroli, polegajacy na opracowywaniu i przegladzie protokotow i raportow
z wykonanych zadan. Pozwala to na ocen¢ zgodnosci realizowanych zadan z harmonogramem i spraw-
dzenie, czy osiggane rezultaty wdrozeniowe pokrywajg si¢ z oczekiwaniami.
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Proces restrukturyzacji ma szans¢ by¢ zaakceptowany przez kadre kierowniczg i pracownikow wtedy,
kiedy okaze si¢ skutecznym sposobem zapewnienia i utrzymania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa
oraz przyczyni si¢ do jego rozwoju. Nieodzownym etapem tego procesu jest utrwalenie nowego systemu
funkcjonowania przedsigbiorstwa zapewniajacego realizacje nowych zadan. Wiaze si¢ to z intensywna
praca stuzb personalnych w zakresie organizowania szkolen, ksztaltowania nowych postaw wsrod
pracownikow, budowania nowej kultury organizacyjnej, a takze uczenia, co w nowej rzeczywistosci
znaczy wspolpraca.

Restrukturyzacja przedsiebiorstwa i rekonwersja zawodowa pracownikdéw sa procesami ztozonymi,
wymagajacymi od wszystkich ich uczestnikoéw wiedzy, umiejg¢tnosci, doswiadczenia i odpowiednich
postaw, ale przede wszystkim — wiele wysitku i zaangazowania. Sa to przemiany czgsto trudne, lecz
niezbgdne do prawidtowego i efektywnego funkcjonowania organizacji.

Literatura

1. Brzoska, J., Praktyka restrukturyzacji — za i przeciw, /w:/ Akademia Przedsigbiorczych. Poradnik:
Zaloz firme i niq zarzgdzaj, Gorno$laska Agencja Rozwoju Regionalnego, Katowice 2010.

2. Gabrusewicz, W., Restrukturyzacja przedsigbiorstw i metody oceny jej efektow, Przeglad Organizacji
1999, Nr 3.

3. Katowski, A., Przyczyny i kierunki restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, Nr 260, Wroctaw 2012.

4. Mozalewski M., Rodzaje i metody restrukturyzacji przedsigbiorstw, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny”, Rok LXXII, Zeszyt 2, 2010.

5. Nalepka, A., Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow 1998.

6. Petka, B., Restrukturyzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1994.

7. Sapijaszka, Z., Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, WN PWN, Warszawa

1996.

Ustawa z dnia 15.05.2015 Prawo restrukturyzacyjne (Dz.U. z 2016 roku, poz. 1574).

9. Zajac P., Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow 2006, nr 711.

™

Summary

ANALYSIS OF THE RESTRUCTURING PROCESS OF EMPLOYMENT
IN THE ENTERPRISE

The main challenge for companies operating in global competition is to build effective strategies to
ensure competitive advantage in the marketplace. The company strategy sets not only the direction and
pace of the organization’s development, but also defines the context in which functional strategies are
developed, including human resource management strategies.

In order for a company to be able to function effectively and to compete on specific market segments,
it should firstly draw attention to the human resources that are held. They are the core of the enterprise,
and it is the success of the entire organization that determines their success. It is thanks to them we
can maintain or strengthen their position on the market and respond faster to customer requirements.
Therefore, every company should analyze whether the current level of employment in the organization
is maintained at a high level and does not need to be restructured.
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rzystywanych koncepcji, metod i instrumentow zarzgdzania, jak i do implementowania catkowicie nowych rozwigzan w
tym zakresie. Stgd niniejsza publikacja przyjeta za swéj podstawowy cel prezentacje, analize i egzemplifikacje uwarunko-
wan funkcjonowania wspétczesnej gospodarki, identyfikacji jej determinant,jak réwniez prezentacje koncepcji, modeli i narzedzi
zarzgdzania wspotczesnymi organizacjomi w warunkach zmieniajgcego sie otoczenia gospodarczego, spotecznego i politycznego,
ze szczegolnym uwzglednieniem roli, celéw i zadan procesu restrukturyzacji, pojmowanego jako antidotum na zdiagnozowane
wczesniej problemy i uwarunkowania. Czgstkowe zagadnienia sktadajgce sie na realizacje tego celu zostaty wyeksponowane w
postaci nastepujgcych czterech czesci prezentowanej pracy:
I. - Procesy i obszary zmian w organizacji.
IIl. - Koncepcje i modele doskonalenia organizacji w warunkach zmian.
Ill. Sektorowe i regionalne uwarunkowania procesow restrukturyzacji.
V. Analiza determinant oraz efektéw procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw.
Publikacja ta wpisuje sie w kolejny etap ponad 20-letniej juz wspotpracy naukowo-badawczej w obszarze restrukturyzacji i zarzg-
dzania prowadzonej przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z innymi
krajowymi i zagranicznymi Srodowiskami akademickimi oraz przedstawicielami praktyki gospodarczej. W ramach tej wspétpracy
organizowane sg m.in. konferencje, seminaria i sympozja naukowe, stanowigce platforme wymiany mysli i poglgdéw. Dotychcza-
sowymi materialnymi rezultatami tego rodzaju wspoétpracy w zakresie problematyki restrukturyzacji sg m.in. nastepujace publi-
kacje ksigzkowe, ktérych redaktorami naukowymi i wspétautorami sg pracownicy Katedry, wydane przez Fundacje Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie:
- Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2006), Procesy restrukturyzacji a kankurencyjnosé w warunkach globalizacji,
= Jaki A., Sierpiriska M. (red.) (2006), Przedsiebiorstwo na przetomie wiekow. Zarzgdzanie, restrukturyzacja, roz-
woj,
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- Borowiecki R., jaki A. (red.) (2008), Zarzgdzanie restrukturyzacjg w procesach integracji i rozwoju nowej gospo-
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- Borowiecki R., Jaki A. (eds.) (2009), Global and Regional Challenges for the 21st Century Economies,
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- Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2010), Restrukturyzacja w obliczu nowych wyzwar gospodarczych. Zarzgdzanie -
strategia - analiza,
- BorowieckiR., Jaki A. (red.) (2011), Dylematy wspotczesnych przedsiebiorstw w procesie restrukturyzacji. Integra-
cja - dywersyfikacja - rozwgyj,
= Jaki A., Kaczmarek J., Rojek T. (red.) (2011), Restrukturyzacja. Teoria i praktyka w obliczu nowych wyzwan,
- Borowiecki R., Dziura M. (red.) (2012), Globalne i regionalne wyzwania restrukturyzacji przedsiebiorstw i gospo-
darek,
- Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2012), Zarzgdzanie procesami restrukturyzacji. Koncepcje - strategie - analiza,
- Kaczmarek ., Rojek T. (eds.) (2012), Dilemmas of the Contemporary Economy Facing Global Changes,
- Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2013), Restrukturyzacja przedsiebiorstw i gospodarek w warunkach rozwoju rynkow
globalnych,
- Borowiecki R., Jaki A., Rojek T. (eds.) (2013), Contemporary Economy in the Face of New Challenges. Economic,
Social and Legal Aspects,
- Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2014), Restrukturyzacja w obliczu wyzwan gospodarki globalnej,
= Kaczmarek ., Kolegowicz K. (eds.) (2014), Developmental Challenges of the Economy and Enterprises after Crisis,
- Borowiecki R., Siuta-Tokarska B. (eds.) (2015), Restructuring as the Imperative of Developmental Changes in
Economy,
> Kaczmarek J., Krzeminski P. (eds.) (2015), Development, Innovation and Business Potential in View of Economic
Changes,
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- BorowieckiR., Dziura M. (eds.) (2016), Dilemmas of Restructuring of Modern Economy and Enterprises. Theory -
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Potrzeba zmian w procesach zarzgdzania wsp6tczesnymi organizacjomi odnosi sie zarowno do ewolucji dotychczas wyko-
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