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WSTEP

Wszelka prowadzona dziatalno$¢, a zwlaszcza dziatalno$¢ gospodarcza powinna by¢ dziataniem
celowym w swojej istocie. Organizacje gospodarcze, zwlaszcza przedsigbiorstwa realizujg dziatalnosé
w celu osiggniecia okreslonego rezultatu. Celowe jest zatem chociazby angazowanie kapitatu w przed-
sigbiorstwie przez jego dysponentow (np. whascicieli), czy tez podejmowanie biezacych decyzji, a takze
decyzji dotyczacych wielkosci 1 kierunku alokacji ponoszonych w przedsigbiorstwie naktadow, jak
i podziatu uzyskanych efektow. Powszechnie przyjmowana jest zatem teza o celowym charakterze
przedsigbiorstwa i zachodzacych procesach w jego obrebie oraz pomiedzy nim, a innymi elementami
systemu gospodarczego.

Podstawowymi celami podmiotoéw gospodarczych sg zatem przetrwanie i rozwoj, ktore zdetermino-
wane sg szeregiem wielu czynnikow. Jako najbardziej podstawowy cel okresla si¢ przetrwanie, bowiem
od niego zalezy realizacja wszystkich innych postulatow. Nalezy zwroci¢ uwage, iz przetrwanie moze
by¢ uznane za cel gtowny, ale jedynie w sytuacjach kryzysowych, gdy przedsigbiorstwu grozi upadek.
W normalnych warunkach przetrwanie moze by¢ uznane tylko za cel wstepny (posredni), warunkujacy
realizacj¢ innych celéw. Sama bowiem jednak egzystencja, nie nastawiona na rozwoj, powodowataby
w warunkach zmieniajacych si¢ rynkdw i rosngcej konkurencyjnosci powolne obumieranie przedsie-
biorstwa, co skutkowatoby zakonczeniem dziatalnosci.

Jest wige faktem bezspornym, iz organizacja ktdora realizuje cel przetrwania, musi by¢
w konsekwencji nastawiona na rozwdj. Rozwdj ten musi mie¢ charakter zarowno ilo§ciowy, jak i jako-
sciowy — bowiem tylko przy potaczeniu tych cech mozna méwi¢ o wzroscie przedsigbiorstwa. Rozwaj
uznawany zatem za uniwersalny cel przedsigbiorstwa stanowi warunek jego przetrwania, a zarazem
mozliwosci realizacji roznych celow wytyczajacych priorytety funkcjonowania danego przedsigbiorstwa.
Atrybutem proceséw rozwoju winno by¢ takze stworzenie przedsigbiorstwu mozliwosci w zakresie
wzrostu efektywnosci stanowigcej rezultat racjonalnego gospodarowania. W zwigzku z tym niniejsza
publikacja ukazuje szeroko i wieloaspektowo problematyke, wskazujaca w jaki sposob ksztattowaé
procesy rozwoju przedsicbiorstw, aby mogly si¢ one sta¢ czynnikiem stymulujacym wzrost ich efek-
tywnosci, a tym samym tworzyly korzystne warunki dla realizacji oczekiwan ich interesariuszy. Zostala
ona podzielona na trzy cz¢sci, eksponujace nastepujace czgstkowe zagadnienia wpisujace si¢ w zakres
przedmiotowy opracowania:

I. Strategiczne i operacyjne uwarunkowania rozwoju organizacji.

II. Mechanizmy zarzadzania efektywnoscia.

III. Determinanty zarzadzania restrukturyzacjg proceséw gospodarczych.

Pierwsza czg$¢ zatytulowana ,, Strategiczne i operacyjne uwarunkowania rozwoju organizacji” pre-
zentuje kluczowe okolicznosci i determinanty rozwoju organizacji, uwzgledniajac ich aspekt strategiczny
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1 operacyjny. Zwraca zatem uwage na strategie organizacji w kontekscie oddzialywania na strukturg
organizacyjna, a takze odnosi si¢ do strategii rozwoju przemyshu elektroenergetycznego w Polsce,
wskazujac réwniez na istote potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw przetworstwa przemystowe-
g0. Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza stwarza perspektywy do rozwoju organizacji i w tym
kontekscie pokazany jest stan, funkcjonowanie oraz zrodta finansowania start-upéw w Polsce, a takze
mozliwo$ci finansowania i wspierania rozwoju nowoczesnych organizacji poprzez m.in. crowdfunding
czy wykorzystywanie osiagnie¢ w zakresie nowych technologii w badaniach naukowych.

W kolejnej drugiej cze$ci opracowania zatytulowanej ,,Mechanizmy zarzqdzania efektywnoscig”
ukazano wieloaspektowo problematyke realizacji celow efektywnos$ciowych w organizacjach, przy
wykorzystaniu w tym celu zréznicowanych mechanizméw. Osiagnigcie efektywno$ci na wielu ptasz-
czyznach funkcjonowania organizacji jest kluczowe dla ich istnienia na rynku w warunkach rosnace;j
konkurencji i turbulentnych zmian w otoczeniu. Stad tez ukazano, iz niezbedne jest analizowanie i ocena
sytuacji przedsiebiorstw, zwracajac uwage na aspekty strategiczne, operacyjne, finansowe, organizacyjne,
innowacyjne, marketingowe, rynkowe i in.

Uwarunkowania zarzadzania wspolczesnymi organizacjami nie sposob przedstawiac, bez wskaza-
nia na koniecznos¢ realizacji w nich restrukturyzacji procesow gospodarczych. Zwroécono uwage na
te kwestie w ostatniej czg$ci opracowania zatytutowanej ,,Determinanty zarzgdzania restrukturyzacjg
procesow gospodarczych”. Wyeksponowana zostata wieloaspektowa problematyka funkcjonowania
i restrukturyzacji wielu organizacji, w tym przedsigbiorstw, a takze jednostek samorzadu terytorial-
nego. Restrukturyzacja procesé6w gospodarczych zwigzana jest z radykalnymi zmianami dotyczacymi
gospodarek, regionow, sektorow oraz konkretnych przedsiebiorstw, ktoére podejmuja dziatania, aby
mogly w sposob jak najpetniejszy realizowac swoje cele. W warunkach szybkich zmian uwarunkowan
funkcjonowania przedsigbiorstw, restrukturyzacja ma charakter permanentny, wpisujac si¢ trwale
w procesy ksztattowania ich rozwoju.

Niniejsza publikacja ksiazkowa powstata jako efekt wspotpracy Katedry Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z innymi krajowymi osrodkami naukowy-
mi oraz przedstawicielami praktyki gospodarczej. Wyeksponowane w niej rozwazania uwzgledniajace
zarzadzanie restrukturyzacja w kontekscie rozwoju i efektywnosci w obliczu zmian sg efektem badan
prowadzonych przez zespot Autorow, ktorzy przyjeli zaproszenie do wspoéltworzenia niniejszego
opracowania. Stad jako redaktorzy naukowi wyrazamy serdeczne podzickowanie wszystkim Autorom
za wlaczenie si¢ do tej jakze tworczej wspotpracy, poprzez podzielenie si¢ z Czytelnikami wynikami
prowadzonych przez siebie badan.

Andrzej Jaki, Malgorzata Kowalik, Tomasz Rojek
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STRATEGIA A STRUKTURA
ORGANIZACYJNA PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstw sprowadza sie do bardzo zasadniczej kwestii, czyli do
struktury organizacyjnej jednostki oraz wplywu na jej dzialalnosé. To od przygotowanie dobrego planu
oraz skuteczne wprowadzenia struktury organizacyjnej zalezy przyszios¢ calego przedsiebiorstwa.
W przypadku nieodpowiedniego, chaotycznego oraz nieprzemyslanego wdrozenia mogq nastgpic liczne
niesprawnosci, a takze zaklocenia w dzialalnosci. Przedsigbiorstwo wtedy musi obraé odpowiednig
i przemyslang strategie restrukturyzacyi.

deskeosk

1. Wprowadzenie

W literaturze zarzadzania strategicznego problematyka organizacji i strategii przedsigbiorstwa nie jest
zagadnieniem nowym, tematyka ta jest poruszana od kilkudziesigciu lat przez grono wielu autoréw. Jednak na
przestrzeni lat perspektywa ta zmieniala si¢, ewoluowata. W literaturze przedmiotu pojawiaty si¢ coraz tonowe
spostrzezenia, jakie zostaly zauwazone coraz to nowsze zaleznosci jakie wystgpuja przy wprowadzaniu zmian
w strukturze organizacyjnej, zarowno pod wzgledem proceduralnym oraz organizacyjnym.

Celem artykutu jest porownanie dociekan literaturowych z zakresu strategii przedsigbiorstw i ich
struktur organizacyjnych na przestrzeni lat, oraz co za tym idzie pokazanie jak zmienialo si¢ postrzeganie
problematyki struktury organizacyjnej. Zostanie rowniez zwrocona uwaga na strategi¢ restrukturyzacji
przedsigbiorstw pod wzgledem wewngtrznych zmian organizacyjnych.
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2. Pojecie i klasyfikacja strategii

Stowo strategia wywodzi si¢ od stow ,,stratds” znaczy ,,armia”, oraz ,,agein” — ,,dowodzi¢”!. Jak mozna
zauwazy¢ wydzwiek tego stowa juz od dawnych czaséw odnosi si¢ do planowania oraz brania odpo-
wiedzialno$ci za dzialania. Obecna interpretacja jest bardzo podobna, gdyz przedsigbiorstwo realizujac
zatozong strategi¢ oczekuje osiagnigcie okreslonych korzysci z wykonania swoich zalozonych zadan.

W teorii zarzadzania wielu jest autoréw tego zagadnienia, gtownie ze wzgledu na perspektywe
postrzegania. Ponizej w tabeli zostaty pordwnane ze sobg definicje wielu autorow.

Tabela 1. Definicje struktury

Rok Autor Definicja

Okreslenie glownych dlugofalowych celow firmy oraz przyjetych
1962 A.D. Chandler kierunkéw dziatania i takiej alokacji zasobow, ktore niezbedne
sg do zrealizowania celow.

Strategia jest nadrzednym i integralnym planem, okreslajacym

1980 W.F. Gluck korzysci firmy, w zwigzku z oczekiwaniami 1 wyzwaniami
otoczenia.
P. Wright, Strategia odnosi si¢ do planowanych wynikow (okreslonych
1992 Ch. Pringle, przez naczelne kierownictwo firmy) w zwiazku z misja i celami
M. Kroll przedsigbiorstwa.

Dobrze pomys$lana strategia koncentruje si¢ na czterech
podstawowych czynnikach:

1) zasiggu strategii — zespole rynkdw, na ktoérych organizacja
bedzie konkurowac;

2) dystrybucji zasobodw — sposobie, w jaki organizacja rozdziela

1996 R.W. Griffin . ‘e .
swe zasoby pomig¢dzy rdzne zastosowania,
3) wyrozniajacej kompetencji — tym, co organizacja robi
szczego6lnie dobrze;
4) synergii — sposobie, w jaki r6zne dziedziny dziatalnosci firmy
uzupelniaja si¢ lub wspomagaja.
J. Stoner, Strategia — szeroki program wytyczania i osiggania celow
1997 R. Freeman, organizacji; reakcja organizacji w czasie na oddzialywanie jej
D. Gilbert otoczenia.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Mozna stwierdzié, ze strategia to ogdlny program dziatan przedsigbiorstwa gtownie ukierunkowany
na wykorzystanie potencjatu produkcyjnego oraz zasobdéw do osiagnigcia zatozonych celow. Jednak
skuteczna strategia musi wyrdzniaé si¢ nastgpujgcymi cechami:

o Ciaglaidynamiczna — jest to nieprzerwalny, dynamiczny proces podejmowania wyboréw warunkach
niepewnosci, majacy na celu dlugotrwaly rozwoj;

e Wytycza kierunek rozwoju — nadaje jasno wytyczone cele dziatania, a nadrzedng wartoscig jest
wykorzystywanie szans w celu odniesienia sukcesu;

' Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych i zwrotéow obcojezycznych z almanachem, Bellona, Warszawa 2014.
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e Wszechobecna — obejmuje bardzo szerokie pasmo dziatan, poczawszy od codziennych operacji,
a skonczywszy na przydzielaniu zasobow;

o Zwiazek uktadu decyzji — podejmowanie wielu decyzji kreslonego typu w czasie, musza si¢ nawzajem
wspieraé, tworzac konsekwentny program;

e Skupienie wysitkow — wymaga koncentracji dziatalno$ci, wysitkow na stosunkowo ograniczonej
wiazce zamierzen do realizacji.
W literaturze mozna spotkac si¢ z bardzo r6znymi klasyfikacjami strategii, jednak do najbardziej

ogo6lnej zaliczamy podzial pod wzgledem strukturalnym. W tabeli 1.2 przedstawiono charakterystyke

tego podziatu.

Tabela 2. Rodzaje strategii

Strategia autonomicznych

Strategia ogélna jednostek gospodarczych

Strategia funkcjonalna

Orientacja na poszczegdlne
funkcje w przedsigbiorstwie,
tj. w jaki sposob np. produkcja,
marketing mogg zdoby¢
przewage konkurencyjna

Koncentracja na dziataniach
Organizacja oraz dziatalno$¢ | rynku, wybor rodzaju przewagi
przedsigbiorstwa jako catosci konkurencyjnej w danym
segmencie oraz branzy rynku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwa obierajac strategie gtownie chcg zbudowad przewage konkurencyjna, w celu zdo-
bycia jak najlepszej pozycji na rynku. Jednak warto zwrdci¢ uwage, na odmienne podejscie do wyzna-
czenia programu dzialania, gdyz w obliczu probleméw przedsigbiorstwo musi w sposéb odpowiedni
zachowac¢ si¢ 1 wyznaczy¢ odpowiednie cele.

W teorii zarzadzania istnieje rowniez takie zagadnienie jak strategia restrukturyzacyjna, ktéra odnosi
si¢ do calosci przedsigbiorstwa i jest zaliczana do strategii ogélnej. Jest to ciag decyzji okreslajacych
sposob zachowania si¢ organizacji w obliczu probleméw, dzialania nastawione na wyprowadzenie
przedsigbiorstwa z kryzysu. Wyrdzniamy:

e Strategi¢ naprawczg (charakter ochronny, krotkoterminowy);
o Strategi¢ rozwojowg (charakter innowacyjny, dlugookresowy).2

W zalezno$ci w jakiej sytuacji znajduje si¢ przedsigbiorstwo tak dobiera odpowiedni program
dziatania. W mys$l strategii naprawczej organizacja ukierunkowana jest na przeprowadzenie calkowitej
reorganizacji swych dziatan, biorgc pod uwagg btedy oraz zaktocenia jakie wystepuja. Ma na celu zniwe-
lowaé negatywne tendencje dziatania i stworzy¢ system dziatan, ktory bedzie ogranicza¢ dopuszczanie
negatywnych zaktocen, ktére moga doprowadzi¢ do bankructwa.. Najwazniejsze jednak w tej strategii
jest ustabilizowanie obecnej sytuacji kryzysowej. Ten typ strategii obierany jest przez przedsigbiorstwa
ktére zagrozone sg kryzysem czy tez likwidacjg. Osoba przeprowadzajaca restrukturyzacje musi w jak
najszybszy sposob opanowac sytuacj¢, wprowadzi¢ agresywna polityke zarzadzania. Restrukturyzacja
naprawcza moze dotyczy¢ zardwno polityki finansowej, formy organizacyjno—prawnej, zmianie kierun-
ku asortymentu czy tez produkcji, a takze likwidacja cze$ci majatku oraz rezerwy gotowkowej. Takze
moze dotyczy¢ ograniczenia zatrudnienia, koncentracja realizacji dziatalno$ci podstawowej. Jednak
najwazniejszym aspektem w strategii naprawczej jest stworzenie silnego programu, ktory jasno okresli
dziatania. Takie podejscie wymaga réwniez bardzo silnej kontroli odgdrnej, nadzorowania w sposob
szczegblny kazdego przeprowadzenia dziatania.

2 Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa — Krakow 2000, s. 6-20.
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Natomiast drugi typ strategii restrukturyzacji to strategia dynamiczna. Jest ukierunkowana gtow-
nie na dzialania o charakterze innowacyjnym. Stosowana jest w momencie gdy przedsigbiorstwa sa
nastawione na doskonalenie swojej dzialalno$ci. Wykorzystuje wszystkie nadarzajace si¢ mozliwosci,
szanse, oraz eliminuje zagrozenia. Jej nadrzednym celem jest stworzenie przewagi konkurencyjne;j,
permanentne doskonalenie organizacji przedsicbiorstwa, usprawnienie produkcji, pracy, wzmocnienie
marki, biezacej pozycji. Strategia ta wywotuje skutki we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa. Moze
ona przejawiac si¢ poprzez stworzenie strategii finansowych, wprowadzeniu nowej technologii, fuzje,
ekspansje geograficzne, poszerzenia obszar6w marketingowych. Czgsto strategie rozwojowa poprzedza
strategia naprawcza.

Waznym aspektem w stworzeniu strategii restrukturyzacji jest wyznaczenie odpowiednich kierun-
kéw dziatania, gdzie przedsiebiorstwo widzi si¢ w przyszto$ci, oraz co chce osiagna¢. Takze waznym
punktem jest przeprowadzenie doktadnych analiz jej obecnej sytuacji, stabych i mocnych stron, a takze
analizg otoczenia i w jaki sposdb moze si¢ ono zmienic na przestrzeni lat. W jaki sposob zostanie usta-
lony program strategii restrukturyzacji, w taki sposob organizacja bedzie si¢ rozwijac. Zatozenia jakie
zostang zawarte w strategii beda mie¢ znaczacy wplyw na jej przyszla sytuacje.

Bez wzgledu na to jaki cel w zakresie restrukturyzacji stawia przed sobg przedsi¢gbiorstwo, droga
do jego osiggniecia bedzie realizacja ztozonych i skomplikowanych dzialan. Oceniajac system zarza-
dzania oraz system eksploatacyjny przedsiebiorstwa nalezy poréwnac dziatanie tych systemow przed
restrukturyzacja, jak i po restrukturyzacji.

3. Strategia przedsi¢biorstwa a struktura organizacyjna

Strategia organizacyjna przedsigbiorstw jest jednym z kluczowych srodkow jakie posiada kierow-
nictwo do osiagania zalozonych celéw. Strategia oraz struktura organizacyjna powinny nawzajem si¢
wspierac, jest to nieodtaczna cz¢s$¢ w zarzadzaniu strategicznym, przeciwdziata to powstaniu zamiesza-
nia w przedsigbiorstwie. Rysunek 1 ma za zadanie wskazanie zaleznoS$ci jakie wystepuja w relacjach
strategia — struktura.

Rysunek 1..Zaleznos¢ migdzy strategia gospodarcza a struktura organizacyjna

» Otoczenie blizsze
» Otoczenie dalsze

I Wielkos¢ organizacji

[ Struktura organizacji

I Technologia Strategia przedsiebiorstwa

T

[ Otoczenie

[ Program produkeji |

Wewnetrzne uw arunkow ania:
» Wiedza,
* (Cechy osobowosciowe,
* Sytuacja finansowa,
» Technologia
*  Wielkosc przedsiebiorstwa

Opracowanie wtasne
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Zalezno$¢ strategia — struktura przejawia si¢ miedzy innymi w:

1) Doborze odpowiedniej technologii — ztozonos¢ technologii (produkcja matoseryjna, wieloseryjna oraz
masowa/ciagta) skutkuje zwigkszong liczba szczebli w hierarchii — a co za tym idzie — liczniejszy
personel administracyjny. W duzych organizacjach zalezno§¢ miedzy technologia, a struktura jest
bardzo staba, jedynie ma charakter lokalny;

2) Wyznacza wielkos¢ przedsigbiorstwa — bezposrednie oddziatywanie na liczbe szczebli oraz komoérek
w hierarchii organizacyjnej. Ma przelozenie na konfiguracje struktury, a doktadnie im wigkszy zasieg
przedsigbiorstwa tym zwigksza si¢ potrzeba formalizacji dziatan, udostepniania informacji, a takze
decentralizacji uprawnien decyzyjnych;

3) Wplyw otoczenia ma bezposrednie przetozenie na dobér odpowiedniego stopnia elastycznosci
struktury organizacyjnej. Im wieksze zréznicowanie otoczenia organizacji, tym bardziej powinny
by¢ réznorodne formy specjalizacji stosowane przez przedsigbiorstwo, a takze dobor odpowiednich
metod koordynacji — przede wszystkim organizacja powinna ograniczy¢ stopien sformalizowania,
natomiast zwigkszy¢ elastyczno§¢ (odpowiednie dostosowanie) struktury organizacyjnej;

4) Stopien dywersyfikacji produkcji ma bardzo duzy wplyw na strukture. Zwickszenie stopienia ré6zno-
rodnosci produktéw finalnych wptywa na przeksztatcenie ze struktury funkcjonalnej (podstawowe
jednostki specjalizuja si¢ w realizacji jednej funkcji) na struktur¢ dywizjonalng (wydzielone jednostki
maja wicksza swobode dziatania, wigkszy zakres zadan, cato$¢ kieruje centralna jednostka, ktéra
koordynuje catos¢ zadan).

4. Zaleznosci strategii i struktury organizacyjnej w opinii réznych autoréw

Skuteczne wdrozenie opracowanej w przedsigbiorstwie strategii zalezy od zdolno$ci do zmian
w organizacji przedsigbiorstwa. Zmiana strategii implikuje konieczno$¢ przeksztatcen strukturalnych,
W przeciwnym razie moga pojawic si¢ zaktocenia i niesprawno$ci w dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Z drugiej strony uktad elementow organizacji i ich wzajemnych relacji, czego wyrazem jest struktura
organizacyjna, moze sprzyja¢ innowacyjnosci przedsigbiorstwa i jego zdolnosci do wykorzystywania
okazji, a polaczenie diagnozy organizacyjnej, prognozy otoczenia oraz okreslenie celow strategicznych
tworzy przestrzen mozliwych, dopuszczalnych i wykonalnych strategii.

Nowe podejscia do strategii oraz do problematyki struktur organizacyjnych pozwalaj na odkrycie
nowych relacji pomigdzy tymi elementami, innych niz te zauwazone przez A.D. Chandlera i innych
badaczy w poprzednim stuleciu. Ze wzgledu na wzajemny charakter wplywu strategii i struktury or-
ganizacyjnej, rodzi si¢ pytanie, jak silny jest wptyw tych elementow na siebie w przedsigbiorstwach
roéznych sektoréw oraz jak ksztaltowac relacje migdzy nimi, aby skutecznie oddzialywac na przysztos¢
tych przedsigbiorstw iich rozw¢j? Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze przez relacje migdzy strategia a struk-
turg organizacyjng przedsigbiorstwa rozumie si¢ zwigzek tych dwoch elementow, wyrazajacy si¢ w ich
wzajemnym oddzialywaniu na siebie oraz w efektach tego oddziatywania.

Kwestia zalezno$ci strategii oraz struktury rozwazana byla juz od II potlowy XX wieku. Temat ten
przez kolejne lata zostat coraz bardziej zglebiany. Do grona osob, ktore podjety sie tej tematyki zaliczmy
miedzy innymi: A. Chandler, B.R. Scott, J.R. Galbraith, R.K. Kazanjian, W.F. Joyce.

A. Chandler, jako jeden z pierwszych 0sob zauwazyl, ze przedsigbiorstwo w momencie rozpoczecia
swojej dziatalnos$ci koncentruje si¢ na jednym rodzaju asortymentu czy tez jednym produkcie. W takim
przypadku przedsigbiorstwo przyjmuj¢ prosta, nie zbyt ztozona strukture organizacyjnga. W p6zniejszych
fazach rozwoju przedsiebiorstwo zmienia swoje cele, przyjmuje bardziej wyszukang strategie, co za
tym idzie zmienig si¢ jej wewnetrzna struktura organizacyjna — nastgpuje decentralizacja struktury
organizacyjne;j.

W kolejnych latach kilku autoréw, w tym miedzy innymi B.R. Scott, wykazato w swoich bada-
niach, ze organizacja w miar¢ rozwoju przeksztalca si¢ z modelu mato sformalizowanego, az po model
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biurokratyczny?. Poczatkowo zostaty wyodrebnione trzy fazy rozwoju przedsigbiorstwa, lecz pézniej-
szych latach R. K .Kazanjian oraz J.R. Galbraith dodali jeszcze czwartg faze rozwoju. W Tabeli 3 zostata
przedstawiona charakterystyka poszczegolnych faz rozwoju.

Tabela 3. Fazy rozwoju organizacji

* Przedsigbiorca ma bezposredni wpltyw na rozwoj firmy,
Bezposredni nadzor wiasciciela nad kazdym
pracownikiem
Mata formalizacja struktury organizacyjnej

» Realizacja pomystow przedsigbiorcy

* Menadzerowie wyspecjalizowani funkcjonalnie,
nadzorowanie dziatan firmy
Strategia funkcjonalna

» Koncentracja i formalizacja strategii firmy (§wiadczenie
jednej ushugi czy tez produkowanie okre§lonego wyrobu)

* Prowadzenie dziatalnosci o charakterze korporacyjnym

* Oferowanie réznorodnych produktow,

Dziatalno$¢ wielosektorowa, wejscie na nowe rynki
Dywizjonalna struktura organizacyjna,

Tworzenie wyodrebnionych jednostek biznesu
(autonomia)

I. ORGANIZACJA
PRZEDTAYLOROWSKA

II. ORGANIZACJA
TAYLOROWSKA

III. ORGANIZACJA
HOLOGRAFICZNA

* Rozwdj wielonarodowy

IV. ORGANIZACJA Dalsza dywersyfikacja dziatalnosci przedsigbiorstwa,
SIECIOWA * Macierzowa struktura organizacji

» Organizacj¢ przyjmuja postac elastycznych sieci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Machaczka J., Dostosowanie strategii i struktury organi-
zacyjnej w procesie rozwoju przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie
nr 567, AE Krakow 2001, s. 37-38, 63-65.

Natomiast H. Mitzberg w swojej pracy przedstawit kolejng teori¢ zaleznosci strategii i struktury, tzw.
koncepcje cyklu zycia organizacji. Glownym zatozeniem jest implementacja nowych strategii wedlug
kryterium skomplikowania struktury. W pierwszy etapie organizacja przyjmuje strategie prosta, luzna
(mata formalizacja). W kolejnym etapie nastepuje obranie przez organizacje modelu biurokracji profe-
sjonalnej, w ktorej menadzerowie wyspecjalizowani sa funkcjonalnie. Dominuje tutaj rola analitykow
i specjalistow w kwestii zarzadzania. W kolejny etapach organizacja przeksztatca coraz bardziej swoja
wewngtrzna hierarchie zarzadzania — struktura dywizjonalna. Mitzberg w swoich badaniach zauwazyt, ze
organizacje w wyniku dalszego rozwoju moga wejs¢ w kolejne stadium rozwoju, tzw. adhokracja. W tym
etapie rozwoju podstawowa zasada dziatalnosci jaka organizacje powinny si¢ kierowac to elastycznosé
oraz poszerzania zasobu informacji. Funkcje oraz realizowane zadania powinny by¢ dostosowywane
dynamicznie, cele rynkowe sg stale dostosowywane do potrzeb rynkowych — nastepuje gra rynkowa®.

* Scott B.R., Stages of Corporate Development, Harvard Business Review, March-April 1973, 5.32-45;
4 Bolesta-Kukutka K., Matly stownik menedzera, PWE, Katowice 1993; Bolesta-Kukutka K., Jak patrzeé na swiat orga-
nizacji, WN PWN, Warszawa 1993, s.189.
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W modelu 7S McKinseya réwniez przedstawil strukture organizacyjnag jako jeden z gtéwnych czyn-
nikow implementacji strategii. W §wietle tej teorii organizacje ukazuje si¢ jako siedem potaczonych
wzajemnie obszarOw: strategia, struktura, umiejetno$ci, wartosci, system, styl dziatania, grupa osob.
Wskazane obszary te wzajemnie sg od siebie zalezne i to w duzej zaleznosci od nich zalezy wytyczenie
odpowiedniej struktury do obranej strategii dziatania przedsigbiorstwa®.

W pracach badawczych powstaty nastgpne dwie teorig, pierwsza stworzona przez J. Childa, a druga
przez A.E. Aldricha. Pierwsza z koncepcji (strategic choice) zaktadata, ze struktura organizacyjna nie
jest az tak istotnym czynnikiem, ktoéry moze mie¢ bezposredni wpltyw na stopien osiaganej efektywnosci
przez dang organizacj¢. Natomiast druga teoria (organizational ecology) przedstawia, iz w organizacji
wystepuja rézne grupy interesow, ktore daza do realizacji ré6znych celéw. Jest to dosy¢ wazny czynnik,
ktéry blokuje mozliwos¢ dokonywania przeksztatcen w organizacji, na podstawie spostrzezen wzietych
z otoczenia. Natomiast L.G Hrebiniak i W.F. Joyce przedstawili calkiem odmienne podejscie niz po-
przednie dwie teorie. Zaktadajg oni odrzucenie tych dwoch przeciwleglych podjesc i przyjecie zaré6wno
wplywu otoczenia i wybor strategiczny jako dwa niezalezne wobec siebie czynniki.®

Wspolczesnie, rozpatrujac relacje migdzy strategia a struktura organizacyjnag przedsigbiorstwa,
nalezy wskazaé¢, ze:

— przedsigbiorstwo rozwija si¢ jako cato$¢ i w tym tez wymiarze nalezy rozwaza¢ mozliwosci jego
wewnetrznych zmian i dostosowan;

— struktura nie postepuje za strategia, ale obie si¢ wzajemnie determinujg i sa zalezne tak od siebie, jak
i innych elementdéw zarzadzania;

— jasna strategia przedsiebiorstwa czyni budowanie struktury bardziej racjonalnym i w tym sensie jest
czynnikiem sprawczym zmian i dostosowan;

— organizacja to znacznie wi¢cej niz formalna struktura, stad tez zmiany i dostosowania tej ostatniej
sa jedynie fragmentem istotnych zmian w calym przedsiebiorstwie.’

Relacje te moga dotyczy¢ zardwno strategii na poziomie catej korporacji, jak i poszczegolnych
domen i funkcji. Przyjecie okres$lonej strategii na poziomie korporacji wymaga odpowiedniego uksztat-
towania struktury organizacyjnej. Przyktadowo strategie wzrostu, ktorych wyrazem moze by¢ zdoby-
wanie nowych rynkéw zbytu, dywersyfikacja produkcji czy szeroko pojeta dziatalnos¢ inwestycyjna,
wymaga¢ moga przeksztalcen wlasnosciowych, rozbudowy struktury organizacyjnej, zwigkszenia jej
ztozonosci, czasem zmian jej ksztattu oraz poszukiwanie nowych rozwigzan dotyczacych, np. tworzenia
korporacji, koncernow, holdingow. Strategia restrukturyzacji, ktéra jest sposobem dziatania ukierun-
kowanym na podniesienie sprawno$ci przedsiebiorstwa, wedhug formuly naprawczej lub dynamiczne;j
moze implikowa¢ takie zmiany w strukturze organizacyjnej, jak: nastawienie jej bardziej na procesy
i sprawng obstuge dostawcow oraz klientéw, rozbudowanie stuzby marketingowe;j, likwidacje¢ starych
i powotywanie nowych komorek organizacyjnych oraz laczenie wybranych zaktadow, decentralizacje
zarzgdzania oraz outsourcing.®

Obecnie w literaturze mozemy zauwazy¢ troche odmienne spostrzezenie na relacje migdzy strategia
i strukturg. Wspoélczesnie mowi si¢ o ,,zmierzchu strategii”. Otoczenie w jakim dziataja organizacje staje
si¢ coraz bardziej nieprzewidywalne, oraz co wynika z tego mozna odczu¢ bardzo duzg niepewnosc.
Skutkuje to dekompozycja wewnetrznych struktur organizacyjnych przedsiebiorstw, gdyz w momencie

5 Veliyath R., Fitzgerald E., Firm Capabilities, Business Strategies, Customer Preferences, and Hypercompetitive Are-
nas: The Sustainability of Competitive Adventages with Implications for Firm Competitiveness, Customer Relationship
10/2000, 5.66-67.

¢ Krupski R., Przybyta M [red.], Struktury organizacyjne przedsigbiorstw i ich ugrupowan, Zaktad Narodowy im. Osso-
linskich, Wydawnictwo PAN, Wroctaw — Warszawa — Krakow 1996, s.25-27.

7 Zakrzewska-Bielawska A., Relacje migdzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsigbiorstwach sektora wyso-
kich technologii, Zeszyty Naukowe nr 1095, Politechnika L.odzka, £.6dz 2011.

8 Tamze.
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formulowania strategii sytuacja moze si¢ znaczaco r6zni¢ w momencie jej implikacji —a co za tym idzie,
ksztattuja sie coraz to wyzsze koszty wprowadzenia strategii i odpowiedniego dopasowanie. Wspodtczesnie
organizacja musi wykazywac si¢ bardzo duza elastycznos$cia i umiejetnie musi radzi¢ sobie z sytuacjami
nieprzewidywalnymi. Klasycznie rozumiana strategia, jako doktadnie zdefiniowany plan dziatania traci
sens. Dekompozycja struktury w organizacji przejawia si¢ powstaniem sieci organizacyjnych. Jednostki
sa ze soba luzno powiazane, ale wspolnie realizujaca zatozone cele i zadania. Jednak zachowuja odreb-
nos¢, cechuje je zmienna sita powigzan oraz zmienno$¢ sktadu — skutkuje to niepewnoscia.’

Mozemy tutaj zauwazy¢ pewna zaleznos$¢, iz w jesli strategia organizacja obarczona jest duza nie-
pewno$cig dziatania to struktura organizacyjna powinna by¢ bardzo elastyczna — tatwo dostosowuje
si¢ do zmienno$ci zadan, celow, wymogdw otoczenia. Widzimy, iz na przestrzeni lat powstato wiele
pogladow, teorii na temat zalezno$ci strategii organizacji i jej rozwigzan organizacyjnych. To jednak
mozemy doj$¢ do wniosku, Ze strategia w bardzo duzym stopniu oddziatuje na strukture organizacyjna
przedsigbiorstw.

5. Zakonczenie

Mimo réznych pogladéw niezaprzeczalnym jest fakt, ze relacja strategia — struktura organizacyjna
jest istotnym zagadnieniem w teorii organizacji i zarzadzania, a wlasciwe zarzadzanie tymi relacjami
decyduje o skuteczno$ci przedsigbiorstwa i mozliwosciach jego dalszego rozwoju. Na podstawie
dotychczas publikowanych badan stwierdzono, Ze strategia poprzez zadania, wybor zasobéw odpo-
wiednich do ich wykonania, okreslenie otoczenia oraz pozadanej wielkosci przedsigbiorstwa ma dosé
znaczny wplyw na rozwigzanie organizacyjne przedsigbiorstwa, stanowiac podstawowa determinante
jego struktury. Z drugiej strony struktura organizacyjna wptywa na ksztaltowanie strategii, spetniajac
rolg pryzmatu, przez ktory przedsigbiorstwo okresla swoje otoczenie; warunkuje decyzje strategiczne,
okreslajac przeptyw informacji w przedsigbiorstwie oraz zawe¢za zmiany strategiczne, ograniczajac
zdolnos$ci dostosowawcze przedsigbiorstwa.

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna doj$¢ do wniosku iz formutowanie oraz zmiana strategii
w bardzo duzym stopniu wptywa na rozwigzania organizacyjne. Organizacja w momencie okreslania stra-
tegii powinna doktadnie przeanalizowac otoczenie oraz jej sytuacje wewngtrzng. Glownym czynnikiem
sukcesu strategicznego jest oczywiscie kwestia czasu wprowadzenia, oraz kosztow z tym zwiazanych.
Rozwigzania organizacyjne powinny zapewnic¢ poprawienie sytuacji na rynku oraz dynamiczny rozwaj.
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Summary

STRATEGY AND THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE
OF ENTERPRISES

Summarizing the above considerations, we can conclude that formulating and changing the strate-
gy has a very large impact on organizational solutions. The organization should carefully analyze the
environment and its internal situation when defining the strategy. The main factor of strategic success
is, of course, the issue of time of entry, and the costs associated with it. Organizational solutions should
ensure the improvement of the market situation and dynamic development.






Rozpziat 2 23

Marek Michalski

Katedra Zarzadzania w Energetyce

Wydziat Zarzadzania

AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie

STRATEGIE ROZWO0OJU PRZEMYSLU
ELEKTROENERGETYCZNEGO
W POLSCE

Streszczenie

Pomimo znacznego postepu w wykorzystaniu odnawialnych zrdodet energii (OZE), najwiekszym zro-
diem energii na swiecie, w Unii Europejskiej i w Polsce pozostajq weglowodory: wegiel, ropa naftowa
i gaz ziemny. Analiza ekonomiczna sektora energetycznego i przemystu wytwarzania energii elektrycznej
na swiecie i w Polsce prowadzita do sformutowania i oceny pieciu strategii rozwoju przemystu elek-
troenergetycznego w Polsce: kontynuacji opierania elektroenergetyki na spalaniu wegla, zastgpienia
wegla gazem ziemnym, energetykq jgdrowq lub OZE oraz stopniowego zastepowania wegla potqczeniem
alternatywnych zrodet energii.

kokok

1. Wprowadzenie

Najwickszym zrodlem energii sa weglowodory — wegiel, ropa naftowa i gaz ziemny, stanowiace
85,2% swiatowego, 75,8% unijnego (UE) i 94,7% krajowego zuzycia energii pierwotnej w 2017 roku.
Weglowodory miaty réwniez najwickszy udzial w wytwarzaniu energii elektrycznej. W tym samym roku
wyniost on 64,7% Swiatowej, 42,9% unijnej i 85,6% krajowej produkcji energii elektrycznej'. Wydobycie
i przetwarzanie weglowodorow, szczegolnie wegla, wigze sie ze znacznymi efektami zewnetrznymi,
w tym emisjg dwutlenku wegla (CO,), ktory jest gazem cieplarnianym i zanieczyszczeniem srodowiska
naturalnego. Dotyczy to takze energii jadrowej i biomasy, ktora czesciowo pochodzi z upraw nieodna-
wianych lub sztucznie nawozonych. Réwniez wykorzystanie innych OZE moze mie¢ negatywny wptyw
na $srodowisko naturalne, np. poprzez zalanie terenéw w wyniku budowy tam na potrzeby elektrowni
wodnych lub hatas wytwarzany przez elektrownie wiatrowe?. Wykorzystanie poszczegdlnych zrodet

! Obliczenia wlasne na podstawie danych: BP, Statistical Review of World Energy 2018, BP, London 2018, s. 9.
2 Kwestie te zostaly szerzej omowione w monografii autora: M. Michalski, Optymalizacja decyzji inwestycyjnych w elek-
troenergetyce, AGH, Krakow 2012.
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energii ma tez wielostronny wpltyw na rozwoj spoteczno-ekonomiczny kraju, w tym poziom zycia
Iudnosci, zdrowie i zatrudnienie.

Pierwszym etapem tworzenia strategii rozwoju przemyshu elektroenergetycznego jest zapewnienie
bezpieczenstwa dostaw energii elektrycznej uczestnikom zycia spoteczno-gospodarczego kraju. Wielu
autoréw zwraca uwage na konieczno$¢ zwigkszenia wykorzystania OZE z 11,3% koncowego zuzycia
energii brutto w Polsce w 2016 roku do 15% w 2020 roku zgodnie z wytycznymi Dyrektywy Parla-
mentu Europejskiego i Rady 2009/28/WE z 2009 r. w sprawie promowania stosowania OZE?. Jednak
planowana po 2025 roku likwidacja starych blokow weglowych oznaczataby wylgczenie niemal jedne;j
trzeciej krajowych mocy wytworczych energii elektrycznej, a ich zastapienie wymagatoby olbrzymich
naktadow inwestycyjnych*. Wyodrebniono pig¢ wariantow, przy czym w kazdym z nich proces decy-
zyjny okresla kiedy i w jakim stopniu wariant ten ma by¢ wprowadzony do realizacji: (1) kontynuacja
opierania elektroenergetyki na spalaniu we¢gla; zastapienie wegla (2) gazem ziemnym, (3) energetyka
jadrowa lub (4) OZE oraz (5) stopniowe zastepowanie wegla polaczeniem dwoch lub trzech z powyz-
szych alternatywnych zrodet energii.

Wedhig danych przedstawionych przez Polskie Towarzystwo Przesyhu i Rozdziatu Energii Elek-
trycznej (PTPiREE), krajowe przedsicbiorstwa postrzegaja innowacj¢ jako czynnik, ktéry w znacznej
mierze wspomaga rozwoj energetyki i przeznaczyty na ten cel 420 mln zt w 2017 roku. Poza koncepcjami
zmiany zrodel wytwarzania energii elektrycznej, wsroéd innowacji wymienne sa rowniez: klasteryzacja
Krajowego Systemu Elektroenergetycznego (KSE), opracowanie zasad zarzadzania tym systemem
w warunkach duzego udziatu OZE, magazynowanie energii elektrycznej oraz elektromobilno$é, czyli
zwickszenie wykorzystania pojazdow z napedem elektrycznym?®. Z innowacja powiazane jest tez da-
zenie do poprawy efektywnos$ci energetycznej, co jest przedmiotem ustawy zatwierdzonej przez Rade
Ministréw w 2018 roku®, gdyz osiggane w ten sposob zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej jest
alternatywna dla zwickszenia wytwarzania tej energii.

Inwestycje w elektroenergetyce charakteryzuja si¢ duzymi nakladami inwestycyjnymi, dtugimi
okresami zwrotu kapitatu i eksploatacji. Dlatego wskazana jest wnikliwa ocena dost¢pnych strategii
rozwoju poprzedzona oceng obecnego ksztattu energetyki i elektroenergetyki na §wiecie i w Polsce.

2. Sektor energetyczny na Swiecie i w Polsce

Energia elektryczna wytwarzana jest w procesie przeksztatcania energii pierwotnej, ktorej nosniki
sa w duzej mierze przedmiotem handlu migdzynarodowego, ksztaltujacego ich ceny. Analiz¢ przemystu
elektroenergetycznego poprzedzona zostanie wigc syntetycznym uj¢ciem struktury podazy energii pier-
wotnej. Jak juz wspomniano podstawowymi zréodtami energii pierwotnej na $wiecie sa weglowodory,
energia jadrowa i OZE. Struktur¢ wykorzystania tych zrodel w latach 1971-2015 przedstawiono na
rysunku 1, a szczegotowe dane dotyczace zuzycia energii pierwotnej w latach 2000 i1 2015 oraz pro-
gnoz¢ Migdzynarodowej Agencji Energetyki (International Energy Agency — IEA) na rok 2040 zawarto
w tabeli 1. Laczne $wiatowe zuzycie energii w 1973 roku wyniosto réwnowartos¢ 6 101 milionow ton

3 ]. Paska, T. Surma, Wykorzystanie odnawialnych zasobéw energii w krajach UE — stan obecny oraz perspektywy reali-
zacji celow roku 2020, ,,Rynek Energii” 2/2018, s. 10-15; W. Janik, H. Kapron, A. Pazdzior, Uwarunkowania rozwoju
produkcji energii elektrycznej na bazie zrodel odnawialnych, ,,Rynek Energii” 2/2018, s. 22-27.

4 H.L. Gabry$, Elektroenergetyka w Polsce 2018 — Préba osqdu i refleksji wynikow za rok 2017, ,,Energetyka” 1/2018,
s. 7-15.

5 Polskie Towarzystwo Przesytu i Rozdziatu Energii Elektrycznej (PTPiREE), Energetyka, dystrybucja i przesyt, PTPiREE,

Poznan 2018, s. 3, 7, 9, 13, 24, 32-39 .

Ministerstwo Energii, Krajowy Plan Dzialan dotyczqcy efektywnosci energetycznej dla Polski 2017 — wdrazanie dy-

rektywy 2012/27/UE, Ministerstwo Energii, Warszawa 2018.

o
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ropy naftowej (Mtoe). Wielko$¢ ta wigeej niz podwoila sig, tzn. wzrosta o 123,5%, do sumy 13 633
Mtoe w 2015 roku i prognozuje si¢, ze wrosnie o kolejne 29% do roku 20407.

Rysunek 1: Struktura $wiatowego zuzycia energii pierwotnej (Mtoe) w latach 1971-2015
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Zrodto: TEA, Key World Energy Statistics 2017, IEA, Paris 2017, s. 6.

Najwigkszy udzial w $wiatowym zuzyciu energii pierwotnej maja weglowodory, ktore stanowity
80,2% catkowitego zuzycia w 2000 roku, 81,4% w 2015 roku. Prognozuje sig, ze beda one stanowic¢ 74,6%
w 2040 roku. W 2015, wegiel kamienny i brunatny byt zrodtem 28,1% energii na §wiecie, ropa naftowa
zasilata 31,7% $wiatowego popytu na energie, a gaz ziemny 21,5%, co daje tacznie wspomniane 81,4%.
Prognozuje si¢ nieznaczne zwigkszenie wykorzystania wegla z 3837 Mtoe w 2015 roku do 3939 Mtoe
w 2040 roku, przy czym udziat tego paliwa w ogdlnym bilansie ma si¢ znaczaco zmniejszy¢ z 28,1%
w 2015 roku do 22,3% w 2040 roku. Zuzycie ropy naftowej ma nieznacznie wzrosnaé¢ z 4327 Mtoe
w 2015 roku do 4830 Mtoe w 2040 roku, a udzial tego paliwa w §wiatowym zuzyciu ma si¢ zmniejszy¢
w tym okresie z 31,7% do 27,5%. Przewidywany jest stosunkowo duzy wzrost wykorzystania gazu
ziemnego z 2938 Mtoe w 2015 roku do 4356 Mtoe w 2040 roku, tj. z 21,5% zuzycia energii pierwotnej
do 24,8%?. Zmiany wykorzystania energii jadrowej i OZE w latach 2000 i 2015 z prognoza na roku
2040 zostaty rowniez podane w tabeli 1, przy czym ich analiza zostanie przeprowadzona w aspekcie
wytwarzania energii elektrycznej, gdyz sg wykorzystywane gtownie do tego celu’.

7 1EA, Key World Energy Statistics 2017, op. cit., s. 6, 47; IEA, World Energy Outlook 2017, IEA, Paris. s. 648.

¢ Ibidem.

° Pomini¢to analize Zrodel wytwarzania ciepta oraz tradycyjne wykorzystanie biomasy, gdyz nie jest to przedmiotem
niniejszego opracowania.
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Tabela 1: Swiatowe zuzycie energii pierwotnej w latach 2000 i 2015 oraz prognoza na rok 2040

Zrédto
Weglowodory
Wegiel
Ropa naftowa
Gaz ziemny

2000
Mtoe %

[ 8051.7 80.2%

2310.8 | 23.0%
3669.6 36.6%
2071.2| 20.6%

2015

Mtoe %
(11101.8 81.4%
38371 281%
43269 31.7%
29378 21.5%

2040
Mtoe %

(13115.0 74.6%
39289 22.3%
48303 27.5%
43558 24.8%

Energia jadrowa 675.6/ 6.7% 670.7 4.9%| 1001.9 5.7%
Energia wodna 225.2) 2.2% 334.3 2.5% 532.5 3.0%
Biopaliwa 1022.7 10.2%| 1325.7 9.7%| 1801.3) 10.2%
Inne odnawialne 60.1 0.6% 200.3 1.5%| 1133.1 6.4%
Suma 10 035.2 100.0%| 13 632.7 100.0%| 17 583.8 100.0%

Uwagi: Mtoe = 10° ton oleju ekwiwalentnego (tj. ropy naftowej o warto$ci opatowej 10 000 kcal/kg)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych: IEA, Key World Energy Statistics 2017, op. cit.,
s. 6,47; IEA, World Energy Outlook 2017, IEA, op. cit., s. 648.

W Polsce podstawowymi zrodtami energii pierwotnej sg wegiel kamienny, wydobywany w wigkszosci
z polskich kopaln gtgbinowych, wegiel brunatny, pozyskiwany w catosci z krajowych kopaln odkryw-
kowych, ropa naftowa i gaz ziemny pochodzace w wigkszosci z importu oraz inne, gtdéwnie odnawialne,
zrodha energii. Strukturg krajowego zuzycia energii pierwotnej w latach 2009-2016 ukazano na rysunku 2.

Rysunek 2: Struktura krajowego zuzycia energii pierwotnej w latach 2009-2016
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Zroédto: Gtowny Urzad Statystyczny (GUS), Gospodarka paliwowo-energetyczna w latach 2015-16,

GUS, Warszawa 2017, s. 33.
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Analize poréwnawczg struktury pozyskania energii pierwotnej z OZE w UE i w Polsce przedsta-
wiono w na rysunku 3. Zdecydowana wigkszo$¢ produkcji stanowia biopaliwa state: 70,7% udziatu
w Polsce i 44,7% udziatu w UE. Na drugim miejscu w Polsce jest energia wiatru z udziatem 11,9%.
Natomiast w UE na drugim miejscu jest energia wody, co wynika gtéwnie z wyjatkowo korzystnych
uwarunkowan hydrogeologicznych w niektorych krajach UE.

Rysunek 3: Struktura pozyskania energii pierwotnej z OZE w UE i w Polsce w 2016 roku
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Zrodto: GUS, Energia 2018, GUS, Warszawa 2018, s. 15.

Na trzecim miejscu w Polsce sa biopaliwa ciekte z udziatem 10,2% ogoétu OZE, a udziat pozosta-
tych nie przekracza 3%. Z kolei w UE na trzecim miejscu jest energia wiatru z udziatem 12,4% (czyli
podobnym do polskiego 11,9%).

3. Struktura sektora wytwarzania energii elektrycznej na Swiecie i w Polsce

Wiegkszoé¢ energii elektrycznej na $wiecie wytwarzana jest: z weglowodorow, glownie wegla
kamiennego i brunatnego, paliwa jadrowego, w hydroelektrowniach oraz z innych OZE i odpaddw.
Rysunek 4 ukazuje struktur¢ wytwarzania energii elektrycznej na Swiecie w latach 1971-2015 wy-
razong w terawatogodzinach (TWh). Szczegotowe dane z lat 2000 i 2015 oraz prognozg IEA na rok
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2040 przedstawiono w tabeli 2. Poréwnanie danych przedstawionych w rysunkach 1 i 3 ukazuje, ze
$wiatowy popyt na energie eklektyczng wzrasta prawie dwa razy szybciej niz na energi¢ pierwotna. Od
1973 do 2015 roku popyt na energi¢ pierwotng wzrdst z 6101 Mtoe do 13633 Mtoe, czyli podwoit si¢
z nawigzka. W tym samym okresie zuzycie energii elektrycznej wzrosto z 6131 TWh do 24240 TWh,
czyli jest blisko czterokrotnie wigksze'°.

Od roku 2000 do 2015 zuzycie weglowodorow w wytwarzaniu energii elektrycznej na $wiecie
wzrosto 0 60%, a udziat tego rodzaju paliwa w ogdlnym zuzyciu zwigkszyt si¢ nieznacznie z 64,7% do
66,3% w tym okresie. Udziat wegla wzrdst o 0,5%, czyli pozostat na podobnym poziomie, zmniejszyt
si¢ znaczaco udzial ropy naftowej z 8,1% do 4,2%, a zuzycie gazu ziemnego w elektroenergetyce po-
dwoilo si¢, przy czym udziat wzrést z 17,8% do 22,8%.

Rysunek 4: Struktura wytwarzania energii elektrycznej (w TWh) na §wiecie w latach 1971-2015
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Zrédto: IEA, Key World Energy Statistics 2017, op. cit., s. 30.

Do roku 2040, IEA prognozuje nieznaczny wzrost wykorzystania wegla, odpowiadajacy zwigkszeniu
wytwarzania energii elektrycznej z tego paliwa z 9532 TWh do 10086 TWh, przy czym jego udzial ma
zmniejszy¢ si¢ z 39,3% do 25,7%. Przewidywany jest kolejny duzy spadek wykorzystania ropy nafto-
wej z 4,2% udziatu w 2015 r. do zaledwie 1,3% w roku 2040. Wynika to ze stosunkowo wysokiej ceny
tego surowca, dlatego jest on stosowany gtownie w miejscach gdzie jego wydobycie jest wyjatkowo
tanie (szczeg6lnie w krajach arabskich) lub tam, gdzie inne paliwa s3 trudnodostgpne. Prognozuje sie,
ze nadal bedzie wzrasta¢ zuzycie gazu ziemnego, a jego udziat w ogdlnym bilansie wzro$nie z 22,8%
w 2000 do 23,4% w 2015 1.

Ilos¢ energii elektrycznej wytwarzanej w elektrowniach jadrowych niemal nie zmienita si¢ z 2591
TWh w 2000 roku do 2571 TWh w 2015, ale jej udziat zmniejszyt si¢ z 16,7% do 10,6% w tym okresie.
Spadek zainteresowania energia jadrowa ma trzy gldwne przyczyny. Pierwsza sa obawy o bezpieczen-
stwo, szczegolnie po wypadku w Three Mile Island (USA) w 1979 roku oraz katastrofach w Czarnobylu
(ZSRR, obecnie Ukraina) w 1986 i w Fukushimie Daiichi (Japonia) w 2011 roku. Obawy te poteguje
zagrozenie atakami terrorystycznymi. Drugim powodem sg czeste opdznienia i niekontrolowany wzrost
kosztow budowy elektrowni jadrowych. Spektakularnym przykladem tego jest budowa elektrowni
,»Vvogtle” w stanie Georgia (USA). Budowe rozpoczeto w 1976 roku, a koszt szacowano na $660 min.

0 TEA, Key World Energy Statistics 2017, op. cit., s. 6, 30.
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Ostatecznie inwestycje ukonczono w 1989 roku, a ostateczny koszt $9000 miln byt ponad trzynascie
razy wickszy od planowanego. Opdznienia i wzrost kosztow sa zazwyczaj uzasadniane konieczno$cia
wprowadzania znaczacych zmian konstrukcyjnych wynikajacych z nowych regulacji prawnych w za-
kresie bezpieczenstwa. Trzecig gtéwng przyczyna jest che¢ zwickszenia wykorzystania OZE.

Tabela 2: Struktura wytwarzania energii elektrycznej na §wiecie w latach 2000 1 2015
oraz prognoza na rok 2040

Rok 1973 2000 2015 2040 zmiana
Zrédto TWh % TWh %| TWh % TWh %| 2015-2040
Weglowodory 0.0%[10017.2 64.7%[16073.8 66.3%| 19758.0 50.3% 97%
Wegiel 0.0%| 60051 388%| 95323 39.3%| 100861 25.7% 68%
Ropa naftowa 0.0%| 12594 81%| 10220  42%| 4914  1.3% -61%
Gaz ziemny 0.0%| 27527 17.8%| 55194 22.8%| 91805 23.4% 234%
Energia jadrowa 0.0%| 2590.6 16.7%| 2571.2 10.6%| 3843.8  9.8% 48%
Odnawialne 0.0%| 2868.8 18.5%| 5594.7 23.1%| 15688.1 39.9% 447%
Wodna 0.0%| 2619.0 16.9%| 3887.9 16.0%| 6193.4 15.8% 136%
Bioenergia 0.0%| 1644 1.1%| 5306  22%| 14236  3.6% 766%
Wiatrowa 00%| 313 020%| 8381  3.5%| 42704 10.9%| 13522%
Getormalna 00%| 520 034%| 804 033%| 3488 0.9% 571%
Stoneczna PV 0.0% 1.0 0.006%| 2466  1.0%| 31623  80%| 322579%
Stoneczna CSP 0.0% 0.5 0.003%| 101 004%| 2369 06%| 44930%
Morska 0.0% 0.5 0.004% 1.0 0.004% 528 01%|  9563%
Suma 6131.0 0.0%|15476.7 100.0%|24239.6 100.0%| 39289.9 100.0%

Uwagi: TWh = 10'? watogodzin

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych: IEA, Key World Energy Statistics 2017, op. cit.,
s. 19-25; IEA, World Energy Outlook 2017, IEA, op. cit., s. 650.

Na $wiecie wykorzystanie wszystkich rodzajow OZE w wytwarzaniu energii elektrycznej zwigkszyto
si¢ 22869 TWh w 2000 roku, co stanowi 18,5% udziatu w og6lnym bilansie, do 5595 TWh w 2015 roku,
odpowiada to udzialowi 23,1%. IEA prognozuje dalszy wzrost do 15688 TWh w 2040 roku, tj. 39,9%
energii elektrycznej wytwarzanej na $wiecie. Stosunkowo najwolniej wzrasta wykorzystanie energii
wodnej z 2619 TWh, tj. 16,9% udziatu, w 2000 roku do 3888 TWh, czyli 16,0% udziatu, w 2015 roku,
z prognoza wzrostu do 6193 TWh, tj. 15,8% udziatu, w 2040 roku. Mozliwo$ci wykorzystania tego
zrédta energii ograniczone sa uwarunkowaniami hydrogeologicznymi, przy czym najlepsze miejsca na
budowa hydroelektrowni sg juz w wigkszosci wykorzystane w krajach wysokorozwinietych. Wedlug
danych i prognozy IEA przedstawionych w tabeli 2, od roku 2000 najszybciej wzrasta, i jednocze$nie
prognozuje si¢ dalszy najwiekszy wzrost do 2040 roku, wykorzystanie energii stonecznej, wiatrowej
imorskiej, przy czym udzial tej ostatniej w og6lnym bilansie pozostaje znikomy. Prognozowany jest tez
duzy wzrost wykorzystania biopaliw i energii geotermalnej, nie jest on jednak tak wielki jak w przypadku
wczesniej wymienionych zrodel. Szczegdtowa prognoze wytwarzania energii elektrycznej z poszcze-
gblnych zrodet ukazuje rysunek 5.
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Rysunek 5: Struktura i prognoza wytwarzania energii elektrycznej na $wiecie w latach 2010-2040
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Zrodto: IEA, Key World Energy Statistics 2017, op. cit., s. 146.

Strukture krajowego zuzycia energii pierwotnej przedstawiono na rysunku 2. Z kolei rysunek
6 ilustruje struktur¢ wywarzania energii elektrycznej w latach 1950-2017, a na rysunku 7 ukazano
szczegotowe dane i udzialy poszczegolnych paliw w 2017 roku. W Polsce 48% energii elektrycznej
bylo wytwarzane w elektrowniach zawodowych opalanych weglem kamiennym z krajowych kopalni
glebinowych i importu, a dodatkowe 31% w elektrowniach zawodowych zasilanych weglem brunatnym
z krajowych kopalni odkrywkowych — tacznie daje to 79% udziat wegla.

Rysunek 6: Struktura wytwarzania energii elektrycznej w Polsce w latach 1950-2017
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Zrodto: Polskie Sieci Energetyczne (PSE), Raport Roczny 2017, PSE, Warszawa 2018, s. 35.
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W Polsce, 4% energii elektrycznej wytwarzane jest z gazu ziemnego, pochodzacego w wigkszosci
z importu, a pozostate 6% w elektrowniach przemystowych, ktére moga by¢ zasilane weglem, gazem,
odpadami i OZE". Zawodowe elektrownie wodne wytworzyly w 2017 r. 2% energii elektrycznej,
a elektrownie wiatrowe i inne oparte na OZE kolejne 9%.

Rysunek 7: Struktura produkcji energii elektrycznej w 2016 roku (GWh)
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Zrédto: Urzad Regulacji Energetyki (URE), Sprawozdanie z dziatalnosci Prezesa Urzedu Regulacji
Energetyki w 2017 r., URE, Warszawa 2018, s. 44.

Udziat energii odnawialnej w elektroenergetyce UE i Polski w latach 2007-2016 ukazano na rysunku
8. Przy czym, wigkszy udziat OZE w UE wynika przede wszystkich ze stosunkowo duzej produkcji
pochodzacej z hydroelektrowni usytuowanych w krajach o znacznie korzystniejszych uwarunkowaniach
hydrogeologicznych od polskich.

Rysunek 8: Udziat OZE w elektroenergetyce UE i Polski w latach 2007-2016
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Zrodto: GUS, Energia 2018, op. cit., s. 12.

' Gtowny Urzad Statystyczny (GUS), Urzad Regulacji Energetyki (URE) i Polskie Sieci Energetyczne (PSE) nie
wyszczegoblniaja ilosci energii wytworzonej z poszczeg6lnych paliw w elektrowniach przemystowych lecz traktuja je
jako osobng kategori¢ elektrowni.
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Strukture wykorzystania OZE w wytwarzaniu energii elektrycznej w 2015 roku zilustrowano na
rysunku 9. Wiatr stanowi ponad potowe, tj. 55,2% udziatu, a wykorzystanie tego zrodta nadal wzrasta.
Dynamike t¢ pokazuje rysunek 10. Na drugim miejscu sa biopaliwa state z udzialem 33,3%, a na ko-
lejnych woda z udziatem 9,4% i biogaz z udziatem 4,5%. Udziat pozostatych OZE wynosi ponizej 1%.

Rysunek 9: Struktura OZE w wytwarzaniu energii elektrycznej w Polsce w 2015 roku
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Zrodto: GUS, Energia ze zrodel odnawialnych w 2016 r., GUS, Warszawa 2017, s 46.

Krajowa produkcja energii elektrycznej z OZE w latach 2012-2016 przedstawiona na rysunku 10
wskazuje na coraz wigkszy udzial energii wiatrowej i malejacy udzial biopaliw statych i biomasy.
Wzrasta tez udziat energii elektrycznej z ogniw fotowoltaicznych, ale jego udziat pozostaje na niskim
poziomie (por. rys. 9).

Rysunek 10: Produkcja energii elektrycznej z OZE w Polsce w latach 2012-2016
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Zrodto: GUS, Energia ze zrédet odnawialnych w 2016 1., op. cit., s 44.

Pomimo wzrostu zuzycia energii pierwotnej (rysunek 2) i energii elektrycznej (rysunek 6), odno-
towano w Polsce znaczny spadek emisji szkodliwych substancji, od 2000 do 2015 roku wynosit on
migdzy innymi: 51% dla dwutlenku siarki (SO,), 14% dla tlenkéw azotu (NO,), 25% dla pytéw i 25%
dla tlenku wegla (CO). Przy czym, energetyka zawodowa ma 52% udziat w emisji SO, i 29% udziat
w emisji NO, . Emisja dwutlenku wegla w analogicznym okresie obnizyta si¢ 0 2%'2.

12 GUS, Ochrona Srodowiska 2017, GUS, Warszawa 2017, s. 36.
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4. Warianty rozwoju przemyshu elektroenergetycznego w Polsce

W tabeli 3 przedstawiono pig¢ strategii rozwoju przemystu elektroenergetycznego w Polsce oraz ich
zalety 1 wady. Preferowany jest wariant ,,5”, gdyz z uwagi brak nagtych duzych zmian daje mozliwosé
dostosowania technologii wytwarzania, gospodarki i spoleczenstwa.

Tabela 3: Warianty rozwoju przemysty elektroenergetycznego w Polsce oraz ich zalety i wady

Strategia

Zalety

Wady

1. Kontynuacja
opierania
elektroenergetyki na
spalaniu wegla

Sprawdzony proces techno-
logiczny (w ramach istnie-
jacego systemu) i stabilna
produkcja.

Utrzymanie zatrudnienia

w branzy.

Najwigksza emisja gazow cieplarnianych, ktorych
koszt wzrasta z roku na roku zgodnie w wytyczny-
mi UE.

Wymaga zagospodarowania nowych krajowych
zasobow lub importu wegla.

2. Zastapienie wegla
gazem ziemnym

Sprawdzony proces techno-
logiczny (w ramach istnie-
jacego systemu) i stabilna
produkcja.

Stosunkowo niskie naktady
inwestycyjne.

W poréwnaniu z weglem: drozsze paliwo, pocho-
dzace gtoéwnie z importu; nizsza emisja CO,.
Wymaga zwigkszenia wydobycia i/lub importu
gazu.

3. Zastgpienie wegla
energetyka jadrowa

Stabilna produkcja energii
elektrycznej na duzg skalg.
Mata ilo$¢ i niski poziom
koszow paliwa (i innych
kosztow zmiennych).

Wysokie naktady inwestycyjne i czesto ich niekon-
trolowany wzrost.

Ryzyko radioaktywnego skazenia $rodowiska natu-
ralnego w wyniku awarii lub ataku terrorystyczne-
go.

Koniecznosé¢ dlugotrwatego sktadowania odpadow
radioaktywnych.

Ryzyko niepokoi spotecznych zwigzanych z na-
glym zamykaniem kopaln wegla i elektrowni we-

glowych*.

4. Zastapienie wegla
odnawialnymi
zrodtami energii

Brak emisji szkodliwych
substancji (nie dotyczy to
biopaliw).

Zmienna produkcja uwarunkowana ilo$cig wody
lub biomasy, predkos$cia wiatru lub nastonecznie-
niem**.

Stosunkowo wysokie naktady inwestycyjne.

5. Stopniowe
zastgpowanie

wegla polaczeniem
dwoch lub trzech

z powyzszych
alternatywnych zrodet
energii.

.

Brak nagtych duzych
zmian daje mozliwos¢
dostosowania technologii
wytwarzania, gospodarki
i spoteczenstwa.
Ograniczenie ryzyka.

Brak natychmiastowych duzych pozytywnych
efektow zmian, takich jak ograniczenie emisji.
Inne wady jw. dla poszczegolnych wariantow, ale
z mniejszym nasileniem.

Uwagi: * jest to bardziej odczuwalne niz w przypadku zastgpowania wegla innymi zroédtami energii z uwagi
na potaczenie duzych mocy wytworczych (preferowane s duze obiekty z uwagi na z korzysci skali) i wysoki
wspolczynnik ich wykorzystania (wynikajacy ze stosunkowo niskich kosztow paliwa) charakterystycznych dla
energetyki jadrowej; ** wada ta moze by¢ mitygowana magazynowaniem energii elektrycznej w elektrowniach
szczytowo-pompowych, jednak ich ilo§¢ 1 wielko$¢ jest ograniczona uwarunkowaniami hydrogeologicznymi lub
w akumulatorach, ktore sg kosztowne.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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5. Zakonczenie

Przedstawiona analiza sektora energetycznego i struktury wytwarzania energii elektrycznej na §wie-

cie i w Polsce oraz klasyfikacja i ocena wariantow rozwoju przemystu elektroenergetycznego w Polsce
prowadzi do nastepujacych wnioskow:

1.

Niezaleznie od szybkiego wzrostu wykorzystania odnawialnych Zrodet energii (OZE), najwigkszym
zrodlem energii pierwotnej i energii elektrycznej na §wiecie, w UE i w Polsce pozostajag weglowodory:
wegiel, ropa naftowa i gaz ziemny.

. Obecnie najwickszg czg$¢ energii elektrycznej na $wiecie i w Polsce wytwarzana jest z wegla, a do-

minacja wegla ma si¢ utrzymac co najmniej do roku 2040 zgodnie z prognozami Migdzynarodowe;j
Agencji Energetyki (IEA).

. Wydobycie i przetwarzanie weglowodorow, szczegdlnie wegla, wigze si¢ ze znacznymi efektami

zewngetrznymi, w tym emisjg dwutlenku wegla (CO,), ktory jest gazem cieplarnianym i zanieczysz-
czeniem $rodowiska naturalnego. Dotyczy to takze energii jadrowej i biomasy, ktora czg¢sciowo
pochodzi z upraw nicodnawianych lub sztucznie nawozonych.

. Wykorzystanie innych OZE réwniez moze mie¢ negatywny wptyw na srodowisko naturalne, np. po-

przez zalanie terendw w wyniku budowy tam na potrzeby elektrowni wodnych lub hatas wytwarzany
przez elektrownie wiatrowe.

. Wykorzystanie poszczeg6lnych zrodet energii ma tez réznoraki wptyw na rozwoj spoteczny, w tym

poziom zycia, wyrazony np. wplywem na zdrowie lub poziomem zatrudnia.

. Niezbedne jest wytycznie strategicznego kierunku rozwoju majacego na celu zapewnienie bezpie-

czenstwa dostaw energii elektrycznej do odbiorcow. Wyodrgbniono pig¢ wariantow, przy czym przy
kazdym z nich proces decyzyjny obejmuje réwniez okreslenie kiedy i w jakim stopniu wariant ten
ma by¢ wprowadzony.

. Preferowany jest wariant ,,5” polegajacy na stopniowym zastepowaniu wegla potagczeniem alter-

natywnych zrodet energii, gdyz z uwagi brak naglych duzych zmian daje mozliwo$¢ dostosowania
technologii wytwarzania, gospodarki i spoteczenstwa.
Szczegotowa analiza finansowa i algorytm wyboru konkretnej technologii wytwarzania energii

elektrycznej wykracza poza ramy niniejszej publikacji. Autor przedstawit propozycje metodyki prze-
prowadzenia takiej oceny w monografii Optymalizacja decyzji inwestycyjnych w elektroenergetyce'.

X
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Summary

STRATEGIES FOR THE DEVELOPMENT
OF THE ELECTRIC POWER INDUSTRY IN POLAND

Regardless of the rapid growth in the use of renewable energy sources (RES), hydrocarbons — coal,
oil and natural gas — remain the largest source of energy in the world, in the European Union and in
Poland. An analysis of the energy sector and electric power industry in the world and in Poland led to
the formulation and assessment of five strategies for the development of the electric power industry in
Poland: continuation of coal-base generation, replacement of coal with natural gas, nuclear energy or
renewable energy sources, and replacement of coal with a combination of alternative energy sources.
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PRZEDSIEBIORSTW PRZETWORSTWA
PRZEMYSLOWEGO

Streszczenie

W artykule przedstawiono pojecie konkurencyjnosci oraz istote potencjatu konkurencyjnego przed-
siebiorstwa. W trakcie prowadzonych badan empirycznych analizie poddano poszczegolne skiadniki
potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego zlokalizowanych w Polsce.
Na podstawie uzyskanych wynikow stwierdzono, zZe respondenci bardzo wysoko oceniajq swoj potencjat
konkurencyjny z zakresu zarzgdzania jakosScig oraz produkcji.

kokok

1. Wprowadzenie

Podstawowy rodzaj relacji w gospodarce rynkowej, ktory wystepuje pomigdzy przynajmniej dwo-
ma przedsigbiorstwami definiowany jest jako konkurencja'. Jednak wptyw globalizacji gospodarki
Swiatowej spowodowal, ze wspolczesne firmy musza nadazac za dynamicznymi i stale zmieniajacymi
si¢ warunkami konkurowania. Konsekwencja zachodzacych procesow konkurencji jest uwypuklenie
znaczenia pojecia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, poniewaz dynamiczna zmiennos$¢ rynku wymusza
na podmiotach statg aktywno$¢ na nim. Jednak firmy chcace poprawi¢ swoja konkurencyjno$é powinny
zacza¢ od budowy potencjatu konkurencyjnego. Proces ten powinien by¢ ciagly, poniewaz wymaga
nieustannego dostosowania do otoczenia przedsi¢biorstwa.

Celem artykulu, jest badanie poszczegoélnych obszaré6w potencjalu konkurencyjnego, ktory wy-
korzystywany jest w walce konkurencyjnej migedzy przedsicbiorstwami. W pierwszej czesci artykutu
przedstawiono tylko zarys badan teoretycznych, co do istoty i potencjatu konkurencyjnego, natomiast

' Do pozostatych form relacji nalezy zaliczy¢: kooperacje, kooperencje, wspdtistnienie oraz zmowe.



38 Henryk Sobolewski, Sebastian Narojczyk

wigksza czes$¢ artykutu po§wiecono badaniom empirycznym przeprowadzonych na probie 162 przedsie-
biorstw przetworstwa przemystowego, z wykorzystaniem metody poglebionego badania ankietowego.

2. Istota konkurencyjnosci

Popularyzacja terminu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w Polsce nastapita na poczatku lat 90. XX
wieku. Ponadto, istotny wplyw na wzrost znaczenia tego pojecia byta integracja Polski z Unia Europejska
oraz konieczno$¢ konkurowania z firmami funkcjonujacymi w dojrzatych gospodarkach rynkowych.
Pomimo rozpowszechnienia definicji konkurencyjnosci, czyli zdolnosci do dziatania i przetrwania
w konkurencyjnym otoczeniu, w literaturze tematu pojecie to nie jest jednoznacznie definiowane?.

Flak i Gt6d konkurencyjnos$¢ traktuja jako wielowymiarowy atrybut firmy, ktory uzalezniony jest od
wewngetrznych wlasciwosci przedsigbiorstwa oraz umiejgtnosci radzenia sobie w konfrontacji z czynni-
kami zewngtrznymi pochodzacymi z otoczenia®. Wedlug autorow, pojecie to jest takze wzgledne i moze
by¢ wykorzystywane do opisywania relacji zachodzacych pomigdzy firmami w danym sektorze.

Podobna definicje przedstawit Gorynia, ktory konkurencyjnos¢ okresla jako szeroko rozumowane
dziatanie i przetrwanie w konkurencyjnym otoczeniu*. Wedlug autora jest to umiejetnos$¢ prowadzenia
skutecznej walki konkurencyjnej, w ktérej przedsigbiorstwo osigga sukcesy. Termin ten ma charakter
relatywny o cechach pordwnawczych, co oznacza, ze dane atrybuty i cechy firmy nalezy zestawiac
z atrybutami i cechami innych firm.

Nieco odmienng interpretacj¢ zaproponowali Dunford i inni, ktorzy przyjeli, ze jako$¢ oraz poziom
kosztow pozwala wptywac na wzrost zyskow lub udziatu na rynku’. Zgodnie z tym zatozeniem autorzy
stwierdzili, ze firma konkurencyjna to taka, ktora osiagajac ponadprzecigtne wyniki, oferuje wysokiej
jakosci dobra/ushugi, przy czym réwnolegle redukuje koszty ich produkcji.

Zaprezentowany, w krotkim zarysie, przeglad definicyjny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, po-
zwala wysuna¢ wniosek, ze pojgcie to niewatpliwie nalezy traktowac jako nabywana cech¢ podmiotu
gospodarczego. Mimo, ze cytowane definicje s3 w mniejszym lub wigkszym stopniu zréznicowane, to
maja one wspolny mianownik. Okreslaja konkurencyjnosc¢ jako zdolnos¢ firmy do ,,bycia” lepszym od
pozostatych rywali rynkowych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze uzyskanie odpowiedniego poziomu kon-
kurencyjnosci jest szczegodlnie istotnym warunkiem powodzenia przedsigbiorstwa na rynku. Ponadto,
nalezy zauwazy¢, ze konkurencyjnos¢ dotyczy wszystkich uczestnikow rywalizujacych migdzy soba na
rynku, zaréwno tych, ktérzy osiagaja sukces (konkurencyjne przedsigbiorstwa), jak i tych bez sukcesow
(niekonkurencyjne przedsigbiorstwa)®.

3. Potencjal konkurencyjny i jego klasyfikacja

Potencjal przedsigbiorstwa okreslany jest czesto w literaturze jako wiagzka zdolnosci, umiejgtnoscei,
mozliwo$ci, mocy oraz wydajnosci (kogo$ w przypadku pracownika lub czego§ w przypadku maszyn,
urzadzen, technologii). Mozna zatem powiedzie¢, ze jest to pojecie wiclowymiarowe i obejmuje ono

2 M. Gorynia, red., Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej,
Wydaw. AE, Poznan 2002, s. 48.

Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Cz. 1, Pojecia, definicje, modele, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego, Katowice 2009, Podrgcznik, Materialty Dydaktyczne, s. 38.

M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej..., op. cit.,
s. 49.

5 Competition, competitiveness, and enterprise policies, ,,University Library of Munich, Germany”, 2001, nr MPRA
Paper 29971, s. 109-110.

M. Grzebyk i Z. Krynski, Konkurencja i konkurencyjnosé przedsigbiorstw. Ujecie teoretyczne, ,,Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Rzeszowskiego”, 2011, nr 20, Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy, s. 111.
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Rysunek 1: Struktura potencjatu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: W. Matwiejczuk, Przemiany strukturalne budow-
nictwa w latach dziewig¢¢ dziesiatych, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, 2001, nr 9, s.39.

m.in.: zasoby, doswiadczenie, kompetencje oraz sprawnos$¢ i umiejetnos$¢ zarzadzania nimi’. Warto jednak
pokresli¢, ze jezeli opisujemy potencjat z perspektywy konkurencyjnosci, to w takim przypadku trzeba
uwzgledni¢ zar6wno wewnetrzne elementy podmiotu, jak i jego otoczenia biznesowe, a szczeg6lnie
systemy obstugi biznesowej (np. badanie rynku, doradztwo)®.

Szczegbdtowe rozwazania w tym temacie, doprowadzity do powstania kilku zréznicowanych interpre-
tacji analizowanego pojecia. Na przyktad dla Stankiewicza potencjat konkurencyjny stanowia wszystkie
aktywa materialne i niematerialne niezb¢dne do funkcjonowania na rynkowej arenie konkurencji®. Na-
tomiast Flak 1 Gtod twierdza, Ze jest to zbidr ustrukturyzowanych zasobow stuzacych realizacji okreslo-
nych funkcji tozsamych z teorig tancucha wartoéci'®. Wedtug Goryni i innych potencjat konkurencyjny
nalezy traktowac jako gtoéwny element wptywajacy na zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej'!.

Nalezy zatem stwierdzi¢, ze w literaturze przedmiotu potencjat konkurencyjny jest roznie interpre-
towany. Najczesciej jednak utozsamiany jest bezposrednio z posiadanymi zasobami, kompetencjami
i specyficznymi umiejetnosciami, ktdre sg w dyspozycji firmy. Zréznicowane podej$cie do omawianego
pojecia doprowadzito do powstania kilku odmiennych metod jego podziatu.

7 J. Lichtarski i R. Brajer-Marczak, red., Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

im. Oskara Langego, Wroctaw 2007, Wyd. 7 zm. i rozsz, s. 102.

R. Owczarzak, Globalizacja a potencjal i pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, 2004, t.2, nr 66, Ruch prawniczy,

ekonomiczny i socjologiczny, s. 7.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa: budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK

Dom Organizatora, Torun 2005, Wyd. 2 zm, s. 89.

10 Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Cz. 1, Pojecia, definicje, modele..., op. cit., s. 49.

" Przystgpienie Polski do strefy euro a migdzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonalizacja polskich przedsigbiorstw,
2011, Bazowe koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, s. 33.
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Na szczegdlng uwage zashuguje podziat zaproponowany przez Matwiejczuka, ktory strukture po-
tencjatu konkurencyjnego przedstawit w formie rozbudowanego schematu (patrz rysunek Rysunek 1)'2.
Warto podkresli¢, ze autor do grupy zasobdw zaliczyt takie elementy, jak np.: materialy, surowce,
polprodukty, maszyny, narzedzia, a takze $rodki finansowe. Ponadto majac na uwadze szersze ujecie
potencjatu konkurencyjnego przedsicbiorstwa, uwzglednit kulture organizacyjna, wizje strategiczna
oraz strukture organizacyjna.

Niezaleznie jednak od przyjetego sposobu klasyfikacji potencjatu konkurencyjnego nalezy zauwazyc,
Ze postrzegany jest czesto przez pryzmat zasobow i dziatan firmy. Zatem omawiany wymiar konkuren-
cyjno$ci obejmuje wszystkie strefy funkcjonowania firmy, a swoim zasiggiem bedzie nawigzywac do
koncepcji tancucha wartosci. Przywotujac tancuch wartosci w kontekscie potencjatu konkurencyjnego,
nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ jego dwa gldwne podejscia: McKinseya &
Company oraz Portera. Pierwsza koncepcja zaktada, ze tancuch wartosci obejmuje sze$¢ bezposrednio
powiazanych ze sobg elementow, na ktore sktadajg sie: rozwoj techniczny, projekt produktu, wytwarzanie,
marketing, dystrybucja oraz serwis. Natomiast Porter bazujac na w/w koncepcji stworzyt wtasna, nadajac
jej bardziej uniwersalny charakter'®. Przyjat bowiem, ze taficuch warto$ci przedsigbiorstwa, w ktorym
powstaje produkt, nalezy do systemu warto$ci sektora przemystu. Autor dodat rowniez, ze sam system
sktada si¢ z producentow, dystrybutoréw, dostawcow oraz ostatecznie nabywcow, a dziatania w obrebie
tancucha warto$ci nalezy podzieli¢ na dwie grupy:

1. Dziatania podstawowe — obejmujace czynnosci, ktore sa bezposrednio powigzanie z procesem pro-
dukcji, sprzedazy, dostarczania do odbiorcéw i obstugi serwisowe;j.

2. Dziatania wspomagajace — okreslajace elementy, ktore sg informacyjnym oraz konceptualnym opar-
ciem dla dziatan podstawowych.

Ponadto Porter za pomoca ponizszego schematu pomocniczego zilustrowat tancuch wartosci przed-
sigbiorstwa, w ktérym wyrdznit jego dziesie¢ obszarow (patrz Rysunek 2).

Rysunek 2: Lancuch wartosci przedsigbiorstwa wg Portera

Infrastruktura firmy \
Dziatania Zarzadzanie zasobami lndzkimi \
wsplerajace Rozwdj techniczny \
Zaopatrzenie \
Marza

Logistyka Operacje | Logistyka Marketing | c.nvie
wewngtrzna| wytwdrcze | zewnetrzna | i sprzedak

T
Dzialania podstawowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Porter M.E., Przewaga konkurencyjna: osigganie
i utrzymywanie lepszych wynikow, Helion, Gliwice 2006, Onepress VIP.

12 Przemiany strukturalne budownictwa w latach dziewigé dziesigtych, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”,
2001, nr 9, s. 39.
13 Przewaga konkurencyjna: osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow, Helion, Gliwice 2006, Onepress VIP, s. 66.
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Glowna zaleta stosowania tej koncepcji jest zestawienie ze soba posiadanych zasobdéw z umiejet-
no$ciami firmy. Podejscie Portera umozliwia réwniez znalezienie efektywnej i innowacyjnej metody
wykorzystywania zasobéw przedsiebiorstwa. Ponadto pozwala ustali¢ poziom szczegdtowosci ogniw
tancucha, utatwiajac przy tym wyszukiwanie nowych form zdobywania kolejnych element6w potencjatu
konkurencyjnego z otoczenia firmy. Trzeba jednak podkresli¢, ze dla dziatalnosci kazdego przedsiebior-
stwa nalezy stworzy¢ indywidualne oraz specyficzne rozwiazania. Dlatego kazdy tancuch petni istotna
role w tworzeniu potencjatu konkurencyjnego firmy. Odpowiednia dekompozycja systemu wartosci
przez dane przedsigbiorstwo, a nastepnie trafna analiza wartosci sektora, w ktorym podmiot funkcjonuje,
pozwala stworzy¢ wlasciwg strategic rozwoju'.

Stankiewicz opierajac si¢ rowniez na koncepcji tancucha warto$ci przedsiebiorstwa, stworzyt wlasna
strukture potencjatu konkurencyjnego, w ktorej wyodrebnit 9 sfer funkcjonalno-zasobowych:
badania i rozwoj,
produkcja,
zarzadzanie jakoscia,
logistyka zaopatrzeniowa,
marketing,
finanse,
zatrudnienie,
organizacja i zarzadzanie,
ogoblne zasoby niewidzialne'.

Ponadto do kazdej sfery przypisat tzw. sktadniki potencjalu konkurencyjnego (spk) okreslajac je
jako podsystemy, z ktorych kazdy spetnia okreslone funkcje's.

4. Potencjal konkurencyjny w przedsi¢biorstwach
przetworstwa przemyslowego

Potencjal konkurencyjny, a zwlaszcza jego znaczenie i rozw6j moga stanowic istotne zrodto przewagi
konkurencyjnej. Nalezy zatem sadzi¢, ze maja przez to duzy wptyw na sukces organizacji. Z naukowego
punktu widzenia interesujaca wydaje si¢ by¢ analiza potencjatu konkurencyjnego we wspotczesnych
przedsigbiorstwach.

Badania empiryczne dotyczace potencjatu konkurencyjnego przeprowadzone zostaty w okresie od
listopada 2016 roku do stycznia 2017 roku. Za pomoca kwestionariusza ankietowego przebadano 162
jednostki funkcjonujace w sektorze przetworstwa przemystowego. Nalezy wspomnie¢, ze firmy te sta-
nowia typowy przyktad porterowskiego tancucha wartosci. Dzigki temu mozliwa jest analiza potencjatu
konkurencyjnego wedlug zaproponowanej przez Stankiewicza klasyfikacji.

W ramach prowadzonego badania, respondenci poproszeni zostali o okreslenie wtasnego potencja-
hu konkurencyjnego we wszystkich zdefiniowanych obszarach. Oceny dokonano przy wykorzystaniu
5-stopniowej skali Likerta, w ktorej 1 oznaczalo bardzo staba ocene, 2 staba, 3 $rednia, 4 dobra, a 5
bardzo dobra. Nalezy podkresli¢, ze badane podmioty zostaty poproszone o dokonanie subiektywne;j

14 J. Stepak et al., Analiza potencjatu wewnetrznego przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2005,
s. 13.

15 Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa: stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogow Unii Europejskiej: praca zbiorowa, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 79.

16 Szczegolowa liste spk mozna znalezé w pracy M. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa: budowanie kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Wyd. 2 zm. ed., TNOiK Dom Organizatora, Torun 2005.
Autor wyroznit 122 spk, z czego 32 odnosza si¢ do zasobow materialnych, a pozostate 90 elementow ma charakter
niematerialny.



42 Henryk Sobolewski, Sebastian Narojczyk

oceny w poréownaniu do kluczowego rywala!”. Rozktad poszczegdlnych odpowiedzi zostat przedsta-
wiony na rysunku.

Rysunek 3: Rozktad odpowiedzi dotyczacy oceny obszaré6w potencjatu konkurencyjnego analizowa-
nej proby wzgledem kluczowego rywala

Ogdlne zasoby niewidzialne
Organizacja i zarzadzanie
Zatrudnienie

Finanse

Marketing

Logistyka zaopatrzeniowa
Zarzadzanie jakoscig

Produkcja

Badania i Rozwdj

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Bardzo staba ocena M Staba ocena M $rednia ocena M Dobra ocena M Bardzo dobra ocena

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

W kolejnym etapie badania wyznaczono wspotczynnik istotnosci R, ktory stanowit Srednig aryt-
metyczng uzyskanych ocen w poszczego6lnych kategoriach. Przyjeta procedura pozwolita uszeregowaé
zmienne decydujace o potencjale konkurencyjnym przedsigbiorstwa. Zostat on przedstawiony zar6wno
w uktadzie ogdlnym, dotyczacym wszystkich badanych podmiotow, jak i wedhug kryterium wielkos$ci
przedsigbiorstwa. Szczegdtowe dane przedstawia Tabela 1.

Tabela 1: Ranking obszaréw potencjatu konkurencyjnego dla catej populacji oraz wedhug kryterium
wielkos$ci przedsigbiorstwa

Zarzadzanie jakoscig 4,02 0,86 3,96 3,83 4,30
Produkcja 4,01 1,10 3,68 4,15 4,43
Logistyka zaopatrzeniowa 3,85 0,86 3,69 3,80 4,13
Finanse 3,78 0,81 3,61 3,73 4,11
Organizacja i zarzadzanie 3,78 0,75 3,77 3,68 3,87
Zatrudnienie 3,47 0,87 3,16 3,63 3,81
Ogolne zasoby niewidzialne 3,40 0,86 3,30 3,41 3,53
Marketing 3,32 1,05 3,05 3,29 3,77
Badania i Rozwdj 3,19 1,10 2,73 3,15 3,94

Legenda: R — wspotczynnik istotnosci, OS — odchylenie standardowe.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

17 Za kluczowego rywala przyjeto przedsigbiorstwo, ktore bezposrednio rywalizuje o wspdlng grupe docelows klientow.
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Analizujgc uzyskane wyniki nalezy zaznaczy¢, ze w przypadku catej analizowanej populacji, srednie
oceny poszczegdlnych obszaréw potencjatu konkurencyjnego miescity si¢ w przedziale <3,19; 4,02>.
Natomiast warto$¢ odchylenia standardowego wahata si¢ w przedziale od 0,75 do 1,10, co oznacza, ze
rozktad odpowiedzi w przyjetej skali byt umiarkowanie zréznicowany. Zatem przedsigbiorstwa byty
stosunkowo jednomyslne w przedmiotowej kwestii.

Najwyzej oceniany wedlug przedsigbiorcow zajmujacych si¢ przetworstwem przemystowym jest
obszar zwigzany z zarzadzaniem jako$cig (R=4,02). Podkresla si¢, ze w specyfice tego sektora, niezwykle
istotnego znaczenia nabieraja narzedzia i dzialania, dzigki ktorym mozna nadzorowacé, optymalizowac
oraz doskonali¢ elementy dotyczace jako$ci wytwarzanych produktéw lub/i §wiadczonych ustug.
W trakcie oceny tego obszaru, respondenci poréwnywali do kluczowego rywala takie aspekty jak: sys-
temy doskonalenia proces6w i produktow, poziom informatyzacji systemow zarzadzania jako$cig oraz
posiadanie odpowiednich certyfikatow, potwierdzajacych jako§¢ produktow/ustug. Biorac powyzsze
pod uwage, mozna stwierdzi¢, ze badane przedsigbiorstwa posiadaja odpowiednie zasoby, umiejet-
nosci i technologie, dzigki ktorym systematyzuja dziatalno$¢ przedsicbiorstwa w zakresie produkcji
i $wiadczenia ustug. Ponadto, wysokie oceny tego obszaru moga wynika¢ z wielu korzysci, jakie daje
bardzo dobrze dopasowany system zarzadzania jakoscig produktu. Nalezy do nich zaliczy¢ np.: wysoka
efektywnos¢ wdrazanych systemow jako$ciowych, przejrzysto$¢ procesow, obnizenie liczby reklamacji,
zapewnienie powtarzalnej i statej jako$ci wyrobdw oraz ustug.

Bezposrednio powigzany z pierwszym elementem, lecz nieco nizej oceniany, byt obszar dotyczacy
produkcji (R=4,01). W trakcie oceny, respondenci brali pod uwage takie elementy, jak: poziom tech-
nologiczny, wiedza i zdolno$ci kadry inzynierskiej, mozliwo$ci rozwoju mocy produkcyjnych, poziom
robotyzacji oraz automatyzacja proceséw produkcyjnych. Wysoka ocena tego obszaru, moze swiadczy¢
o tym, ze w przypadku analizowanych podmiotéw, produkt oraz zwigzane z nim cechy, wlasciwosci
oraz atrybuty stanowia podstawowy element wyrdzniania si¢ na rynku.

Przedstawiajac wyniki badan dotyczacych potencjatu konkurencyjnego badanych przedsigbiorstw,
warto rowniez zwroci¢ uwage na obszary, ktore zostaty ocenione stosunkowo stabo:

- pierwszy z nich dotyczyt badan i rozwoju (R=3,19),
- drugi natomiast skupiat si¢ na dziataniach dotyczacych szeroko rozumianego marketingu (R=3,32).

Jednak nalezy wskaza¢, ze wskaznik istotnosci obu obszaréw byl na poziomie oceny neutralne;j.
Oznacza to, ze wedtug badanych firm, dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa i marketingowa, ma podobna
skale dziatania jak kluczowi rywale. W przypadku obszaru dotyczacego badan i rozwoju, respondenci
brali pod uwage m.in.: zdolno$¢ do kreowania nowych produktéw/ustug oraz technologii, wspotprace
z instytucjami naukowymi, posiadanie wlasnych komoérek B+R oraz wysoko$¢ budzetu na dziatalnosé
B+R. W kolejnym obszarze dotyczacym marketingu, w trakcie oceny, brano pod uwage, takie elementy
jak np.: budzet na dziatalno§¢ marketingowa, zasigg oraz gestos¢ posiadanej sieci dystrybucji, ilo$¢ oraz
efektywnos$¢ przedstawicieli handlowych oraz elastyczno$é stosowanej polityki cenowej. Podkresli¢
nalezy, ze najnizej zostaty ocenione aspekty, ktore obarczone sg istotnym ryzykiem. Zaréwno dziatalnosé¢
obejmujaca badania i rozwdj, jak i marketing, charakteryzuje duza niepewno$¢ oraz nieprzewidywalnosé¢
osiggniecia zamierzonych efektow.

Przechodzac do szczegdtowej analizy danych wedlug przyjetego kryterium, nalezy wskazac istotne
réznice w $rednich ocenach respondentow. Na podstawie uzyskanych wynikow, mozna stwierdzi¢, ze wraz
ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa, ro$nie ocena obszarow potencjatu konkurencyjnego. Wyjatek
od tej reguty stanowia zarzadzanie jako$cig oraz organizacja i zarzadzanie, poniewaz mate przedsigbior-
stwa stosunkowo wyzej oceniaty poziom wymienionych elementdw, anizeli §rednie podmioty. Moze to
oznacza¢, ze najmniejsze jednostki gospodarcze zajmujace si¢ przetworstwem przemystowym zwracaja
szczegb6lng uwage na to, aby lepiej zarzadza¢ w porownaniu do wigkszych rywali, zardwno jakoscia
oferowanych produktéw oraz ustug, jak i calym przedsigbiorstwem. Prawdopodobnie dostrzegaja w ta-
kich dziataniach zrodto wyrdzniania si¢ na tle konkurentéw, ktdre zapewni im stabilne funkcjonowanie.
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Najwigksze réznice w nadanych ocenach pomiedzy matymi a duzymi przedsi¢biorstwami, stwier-
dzono dla marketingu, badan i rozwoju oraz produkcji. Respondenci reprezentujacy duze przedsigbior-
stwa, bowiem istotnie wyzej oceniali powyzsze obszary, niz badani z mniejszych firm. Nalezy sadzic,
ze spowodowane jest to wieloma czynnikami, w tym:

— podmioty zatrudniajace wickszg liczbg pracownikow moga poglebia¢ podziat pracy, co powoduje
wzrost specjalizacji personelu. Dzigki temu w takich firmach odpowiednio wykwalifikowani pracow-
nicy s3 odpowiedzialni za poszczegdlne dziaty w firmach, np. (marketing, produkcja, ksiegowosc),

— produkcja na wigksza skale (co jest typowa cechg duzych przedsigbiorstw) nie tylko sprzyja wytwa-
rzaniu zréznicowanego asortymentu, ale rowniez umozliwia dystrybucje swoich produktow w kraju
oraz zagranica,

— pozyczkodawcy chetniej udzielaja pozyczek i kredytow wiekszym firmom (czgsto przy nizszym opro-
centowaniu), przez co majg wigcej mozliwosci dziatania na réznych ptaszczyznach, np. testowanie
i wdrazanie nowych produktow lub prowadzenie kosztochtonnej kampanii marketingowe;j,

— cho¢ catkowite koszty reklamy sa w duzych przedsigbiorstwach wigksze, to w przeliczeniu na jed-
nostke wyprodukowang sa nizsze niz w mniejszych firmach.

5. Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wspolczesne przedsigbiorstwa, dziatajac w niezwykle dy-
namicznych warunkach otoczenia rynkowego, powinny ktas¢ szczegdlny nacisk na poprawe wilasnej
konkurencyjnosci. Niewatpliwe potencjat konkurencyjny rozumiany jako zbior zasobow, umiejetnosci
oraz aktywow stanowi fundament, dzigki ktéremu przedsigbiorstwa moga swiadomie budowac, utrzy-
mywa¢ oraz umacnia¢ poziom swojej konkurencyjnosci. Z przeprowadzonych badan empirycznych
wynika, ze do najsilniejszych stron potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw przetworstwa prze-
mystowego nalezy zarzadzanie jako$cig oraz produkcja. Dlatego firmy funkcjonujace w tym sektorze
powinny opiera¢ swoja konkurencyjno$¢ przede wszystkim na czynnikach zwigzanych z wytwarzaniem
wyrobow oraz posiadaniem lub kreowaniem efektywnych systemow zarzadzania jako$cia. W ocenie
przedsigbiorcow najstabiej wypadat obszar badawczo-rozwojowy oraz marketing. Koniecznym zatem
wydaje si¢ prowadzenie dalszych, poglebionych badan z zakresu potencjatu konkurencyjnego przed-
sigbiorstw przetworstwa przemystowego oraz publikacja wynikow analiz, ktora bedzie w przystepnej
formie dla czytelnikow.
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Summary

COMPETITIVE POTENTIAL OF INDUSTRIAL PROCESSING
ENTERPRISES

The article presents the concept of competitiveness and the essence of the competitive potential
of an enterprise. In the course of empirical research, the individual components of the competitive
potential of industrial processing enterprises located in Poland were analyzed. Based on the obtained
results, it was found that respondents highly evaluate their competitive potential in the field of quality
management and production.
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STAN, FUNKCJONOWANIE
ORAZ INNOWACYJNOSC

I PERSPEKTYWY ROZWOJU
STARTUPOW W POLSCE!

Streszczenie

Startup to nowoczesna i coraz bardziej popularna forma prowadzenia dziatalnosci, ktora jest uzna-
wana, jako doskonate rozwiqzanie dla mlodych, ambitnych, kreatywnych, petnych pomystow ludzi,
chegeych komercjalizowac swoje zamierzenia i wizje oraz ktorzy chcq sprobowac swoich sit w prowa-
dzeniu biznesu i zdoby¢ nowe umiejetnosci.Niezaleznie od roznych opinii dotyczqcych istnienia i funk-
cjonowania startupow we wspoiczesnej przestrzeni gospodarczej, ich liczba wsrod nowopowstajgcych
oraz miodych podmiotow rynkowych dynamicznie wzrasta. Jako formy mate, nowoczesne, elastyczne
i szybko si¢ rozwijajgce wywierajqg znaczgcy wplyw na otoczenie gospodarcze, tworzq miejsca pracy
oraz zalgzek dla przyszlych wigkszych i znaczqcych przedsiewzigc.

W referacie przedstawiono podstawowe cechy charakteryzujqce funkcjonowanie startupow, jak
rowniez, w oparciu o badania Fundacji Startup Polska, omowiono obecny stan, poziom innowacyjnosci
oraz perspektywy rozwoju startupow w Polsce.

ek

1. Wprowadzenie

Pojecie startupu w Polsce jest znane i uzywane od niedawna i do dzi$ nie posiada jednoznacznej
oraz powszechnie przyjetej definicji. Najogolniej startup oznacza przedsigbiorstwo stworzone w celu
poszukiwania konkretnego modelu biznesowego, a jego celem jest poszukiwanie nowych rynkow, rozwoj
swojego produktu oraz osiggniecie szybkiego sukcesu finansowego, jednoczesnie nie przeznaczajgc na
ten proces duzych naktadéw finansowych.Startupy najczgsciej kojarzone sa z branzg technologiczng oraz

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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informatyczna, jednakze forma ta ma réwniez zastosowanie w innych branzach. Wspomniane wcze$niej
skojarzenie ma zrodto w tym, Ze startupy najczgsciej rozwijaja si¢ w Srodowisku internetu, poniewaz
tam majg szanse na uzyskanie migdzynarodowego zasiggu, a w konsekwencji sukcesu finansowego.

Startupy posiadajg wiele zalet. Jedng z nich sg z pewno$cia niskie koszty. Zatozenie tego rodzaju
dziatalnosci czegsto nie wymaga zadnego kapitalu poczatkowego. Dla mtodych i ambitnych osob,
ktére maja bardzo duzo pomystéw na zbudowanie dochodowego biznesu jest to znaczaca przewaga
konkurencyjna. Druga wazng zaleta dzialajaca na korzys$¢ startupoéw jest doswiadczenie, ktore mozna
za ich pomoca zdoby¢. Z racji tego, ze prowadzenie takiej dziatalno$ci nie wymaga duzych naktadow
finansowych, ryzyko mtodych przedsigbiorcow nie jest znaczace, natomiast majg oni mozliwosc¢
wzbogacenia swoich umiejgtnosci oraz doswiadczenia, dzigki ktorym swoj kolejny pomyst beda mogli
zrealizowaé efektywniej.

Najczgsciej jednak startupy, jesli sa prowadzone w sposob odpowiedzialny biznesowo, a produkty
lub ustugi oferowane przez niesa przez rynek uznane za innowacyjne i odznaczajg si¢ popytem, to tego
rodzaju projekty charakteryzuja si¢ wysoka rentownoscia i znaczacym tempem rozwoju. Wskazane tu
uwarunkowania powoduja, ze startupy staly si¢ bardzo popularng i powszechng forma prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej w polskim otoczeniu rynkowym.

2. Idea funkcjonowania startupu

Startup jest zawsze pewnego rodzaju nowatorskim eksperymentem, ktorego intencjg jest znalezienie
modelu biznesowego, czyli sposobu na osiggniecie stabilnego i systematycznego dochodu?. W zwigzku
z tym podmiot traci status startupu:?
¢ po znalezieniu dziatajacego i efektywnego modelu biznesowego;

e po przekroczeniu zatozonego progu rentownosci;
e po wejsciu na gietde lub wykup przez inne przedsigbiorstwo.

Startup posiada najczgsciej trzy bardzo istotne cechy odrozniajace go od pozostatych podmiotow:*
¢ niskie koszty rozpoczgcia dziatalno$ci- rozpoczynajgc prace nad startupem nie jest wymagane po-
siadanie specjalistycznych maszyn, czy narzedzi, liczy si¢ pomyst i kreatywnos¢,

e zwigkszone niz w przypadku standardowych przedsigwzi¢¢ ryzyko- nikt nie zagwarantuje, ze rynek
przyjmie okreslony, najcze¢sciej nowy produkt, poszukuje si¢zatem najbardziej odpowiedniego modelu
biznesowego, menedzer startupu zderza si¢ czgsto z tzw. pivotem (zmiang obranej strategii),

e zwigkszony w poréwnaniu ze standardowymi przedsigwzigciami zwrot z inwestycji- nie najwazniejsza
jest milionowa inwestycja lecz odnalezienie licznej grupy zaangazowanych uzytkownikow.

Wskazane dotychczas cechy startupow czynia je specyficznymi podmiotami rynkowymi, ktore, biorac
pod uwage swoja specyfike, charakteryzuja si¢ niskimi kosztami powstania i dzialalno$ci, mozliwos$cia
uzyskania duzego zwrotu z zainwestowanych $rodkéw, niestandardowym charakterem prowadzenia
biznesu oraz mozliwoscig podniesienia swoich kompetencji i kwalifikacji menedzerskich, nawet w przy-
padku niepowodzenia przedsigwzigcia. Startup jest rOwniez wyraznie umiejscowiony w klasycznym
cyklu zycia przedsigbiorstwa, co ma zwigzek z poziomem osiaganych potencjalnych przychodow ze
sprzedazy oraz zyskow. Zalezno$¢ ta zostata przedstawiona na rysunku 1.

2 M. Szymanski, Startup — czym jest i dlaczego powinienes si¢ nim zainteresowaé, 13.03.2014, https://biznesflow.pl;
[dostep: 15 lipca 2018].

3 M. Gielzak, M. Krok, Zrodta finansowania startupow,07.10.2016, http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter 86197.asp?so-
id=5F2B3EF5200148EE805396220545DB77; [dostep: 15 lipca 2018].

4 A. Lopusiewicz, Start-up. Od pomystu do sukcesu, Wydawnictwo Edgard-Samo Sedno,Warszawa 2013, s. 8-9.
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Rysunekl. Cykl zycia przedsi¢biorstwa a poziom generowanych przychodow
ze sprzedazy oraz zysku

sprzedai

| :“dlza w:‘z:::rj Faea Fuza Faza
ckspansji W dojrzalodei sehylku

Zrodto: Przedsiebiorczosé, jej przejawy i szanse rozwoju, praca zbiorowa pod red. M. Popowskie;,
Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2015, s.25.

Startupynajczesciej opieraja si¢ na pasji, kreatywnych pomystach oraz innowacyjnosci. Jednoczesnie,

mimo doskonatych idei stojacych za ich powstawaniem, wiele z nich stosunkowo szybko upada. Dlatego
tez w otoczeniu biznesu istnieja i stale powstaja organizacje oraz programy wspierajace startupy, ktore
oferuja pomoc w réoznym zakresie i w roznych fazach rozwoju startupu.Wsrod nich mozna wymienic¢
najwazniejsze:

Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci (AIP) — to jedna z najstarszych i najbardziej doswiad-
czonych instytucji otoczenia biznesu w Polsce, ktorej celem jest wspieranie przedsigbiorczosci’.
Wspotpraca z AIP daje mozliwo$¢ prowadzenia wlasnej dziatalnosci, sprawdzenia jak dany ,,pomyst”
funkcjonuje na rynku, minimalizujac ryzyko i bledy wynikajace z braku doswiadczenia, i rowniez
daje wsparcie w budowaniu strategii dzialania podmiotu®.

Inkubatory Przedsigbiorczosci. Dziatania inkubatoréw sa bardzo wyspecjalizowane i odnoszg si¢
bezposrednio do wspierania powstawania i rozwoju nowych przedsigbiorstw. Ukierunkowane sa
przede wszystkim na wspieranie przedsiewzig¢ cechujacych si¢ duzym potencjatem rozwojowym
(tzw. «gazele biznesu»), eliminowanie ryzyka zwigzanego z potencjalng mozliwoscia upadtosci,
wsparcie prowadzenia zyskownej dziatalnosci.

Business Link — to nowoczesne miejsce do rozwoju biznesu, ktore zapewnia coworking i biura pry-
watne na wynajem, sale spotkan, a takze dostep do specjalistycznej wiedzy oraz narze¢dzi online’.
Business Link to idealne miejsce do akceleracji startupu, mozliwos¢ kontaktu z dziesigtkami firm
w jednym miejscu i szansa na wzniesienie startupu na kolejny poziom®.

© a9 o W

https://www.aipgdansk.pl; [dostgp: 16lipca 2018].

http:/student.us.edu.pl/akademicki-inkubator-przedsiebiorczosci; [dostep: 16 lipca 2018].
http://blpoland.com/; [dostep: 17czerwca 2018].

Tamze.
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¢ InnovationNest — fundusz, ktory specjalizuje si¢ w inwestycjach w projekty o globalnym potencjale,
dziatajgce w modelu SaaS°(ang. Software as a Service).

o Akceleratory — organizacje wspierajace mtode podmioty. Korzystanie z pomocy akceleratoréw polega
na tym, ze organizatorzy przyjmuja grupe mtodych startupow, ktore przez krotki czas biora udziat
w intensywnym szkoleniu. Nastepnie inwestuja w nie posiadany kapitat, a takzeorganizuja dla nich
spotkania z ekspertami, inwestorami. Startupy biorace udzial w takim programie otrzymuja trzy
rzeczy — mentoring, inwestora oraz kontakty'°.

e Crowdfunding, czyli finansowanie spoteczno$ciowe réznego rodzaju projektéw przez internautow.

Crowdfunding mozna zdefiniowa¢ w rdzny sposob, jednak mozna wymieni¢ jego cechy:!

,wsparcie thumu” zawsze ma charakter finansowy;

zbidrka prowadzona jest za posrednictwem Internetu;

wspierajacy za swoje wplaty otrzymuja réoznego rodzaju nagrody (tzw. $wiadczenie zwrotne);

akcja umieszczana jest w okreslonym przedziale czasowym,;

kampania finansowania ma charakter otwarty.

Aniot Biznesu (Business Angel) to prywatny inwestor, ktory inwestuje wlasne $rodki pieni¢zne,

zwykle w poczatkowej fazie rozwoju startupu w zamian za udziaty w przedsiewzieciu.

e Venture Capital (VC) to fundusz inwestycyjny, ktory finansuje dziatalnos$¢ startupu, taka forma

wsparcia posiada wiele zalet. Poniewaz banki niechetnie finansuja mtode podmioty, zadajac wysokich

zabezpieczen i regularnej splaty rat, to fundusz VC zgadza si¢ na wigksze ryzyko i moze poczekac
dhuzej na zwrot z inwestycji'2. Cechy finansowaniaVC:!3

finansowanie typu equity (udziatly w zamian za kapital);

inwestowanie we wczesne fazy rozwoju podmiotu: zasiewu, startu;

$rednio- lub dlugoterminowy charakter inwestycji (3-7 lat);

inwestowanie w podmioty o wysokiej stopie wzrostu;

wysokie ryzyko prowadzonych inwestycji;

finansowanie przedsigbiorstw innowacyjnych;

inwestowanie w zdywersyfikowany portfel startupow.

Seed Capital — fundusz, ktory inwestuje w startupy na bardzo wezesnym etapie rozwoju.

Private Equity — rodzaj inwestycji kapitalowych bedacych zewnetrznych zrodtem finansowania spotek,

ktore jeszcze nie zostaty dopuszczone do obrotu publicznego.

e Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL). Oprécz pomocy finansowej mozna otrzymac takze
wsparcie doradczo-szkoleniowe i zdoby¢ podstawowe umiejetnosci do zarzadzania wlasnym bizne-
sem.

¢ Fundusze kapitatu zalagzkowego — fundusz pomaga zatozy¢ przedsigbiorstwo, opracowac biznesplan
istrategie dzialania oraz finansuje rozwdj nowego produktu lub ustugi. W zamian obejmie nie wigcej
niz 50 proc. udziatéw, maksymalna wysoko$¢ dotacji dla pojedynczego przedsiebiorcy to 200 tys.
euro'.

 http://www.kfk.org.pl/fundusze/innovation-nest; [dostep: 15czerwca 2018].

10 K. Orlowski, Akceleratory dla startupéw, 07.01.2016, http://www.pi.gov.pl; [dostep: 26 maja2018].

' Problemy wspolczesnej gospodarki swiatowej, praca zbiorowa pod.red. H. Nakoniecznej-Kisiel, M. Gryczki, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 3/2016 (81), Wyd. Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2016, s.287.

12 http://www.pi.gov.pl/Finanse/chapter 95011.asp; [dostep: 13 kwietnia 2018].

13 B.F. Malinowski, Zrédla finansowania startupéw. Fundusze Venture Capital, 18.11.2016,http://mamstartup.pl; [dostep:
21maja 2018].

4 K. Garski, Fundusze kapitatu zalgzkowego,http://pi.gov.pl; [dostep:21 maja2018].
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Wybierajac wlasciwe zrédlo finansowania startupu trzeba bra¢ pod uwage dopasowanie tych zrodet
do fazy rozwoju startupu. Na rysunku 2 przedstawiono schemat finansowania poszczeg6lnych faz cyklu
zycia startupu.

Rysunek 2.Finansowanie poszczegdlnych faz cyklu zycia startupu

FINANSOWANIE POSZCZEGOLNYCH FAZ CYKLU ZYCIA STARTUPU
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Zrédto: Opracowanie na podstawie:M. Gielzak M. Krok, Zrédla finansowania startupow,
07.10.2016,http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter 86197.asp?soid=5F2B3EF5200148EE805396220545
DB77; [dostep:21 maja2018].

Na rysunku przedstawione sg nastgpujace fazy:'s

Pre-seed: faza koncepcji przedsigwzigcia, ktora obejmuje finansowanie dziatan inicjujacych powstanie
przedsigbiorstwa na rynku'®. Finansowanie tej fazy jest obciazone bardzo wysokim ryzykiem, wigc
na tak wezesnym etapie nie znajdzie si¢ wielu chetnych kapitatodawcow. O wsparcie finansowe w tej
fazie mozna prosi¢ tzw.FFF(ang. Family, Friends, Fools — Rodzina, Przyjaciele, Glupcy).

Seed: w fazie zasiewu, finansowanie jest udzielane przedsigbiorstwu, ktore ma juz zakonczone ba-
dania rynkowe, biznes plan, zespoél, ale nie ma jeszcze produktu. Finansujacym w tej fazie rozwoju
przedsigbiorstwa moga bycaniotowie biznesuorazfunduszy zalazkowe.

EarlyStage: faza obejmuje finansowanie dziatan zwigzanych z budowaniem silnej pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa'’. Na etapie wczesnego wzrostu inwestorem oprocz aniotow biznesu i funduszy
zalazkowych sa fundusze Venture Capital.

15 M. Gietzak M. Krok, Zrédta finansowania startupow, 07.10.2016, http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86197.asp?so-
1d=5F2B3EF5200148EE805396220545DB77; [dostegp: 21 maja 2018].

16 Przedsigbiorczosé, jej przejawy i szanse rozwoju, praca zbiorowa pod red. M. Popowskiej, Wyd. Politechniki Gdanskiej,
Gdansk 2015, s.34.

17 Tamze, s. 34.
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e Expansion iLateStage: w fazie ekspansji i stabilizacji pozyskanie kapitatu bedzie najczesciej w celu
np. finansowania zakupu zapasow, produktow oraz finansowania sprzedazy. Na tych etapach inwe-
storami sg fundusze Venture Capital i Private Equity.

3. Stan rozwoju startupéow w Polsce

Wauaktualnionej bazie Fundacji Startup Poland,bgdacej organizacja zrzeszajaca polskie startupy, na
dzien 12 grudnia 2017 roku, figurowato 2781 startupéw. To najwicksza taka baza, grupujaca polskie
startupy.Fundacja Startup Poland prowadzi regularne badania startupéw znajdujacych si¢ w swojej
bazie oraz udostepnia ich wyniki w postaci raportow okresowych, obejmujacych kompleksowe dane
analityczne, jak rowniez inne publikacje zawierajace dane czastkowe. W oparciu o dane pochodzace
z badan Fundacji Startup Poland wykonano empiryczng cz¢$¢ niniejszego opracowania.

Wedtug raportu Startup Poland'® zdecydowang polska stolica startupéw, przynajmniej pod wzgle-
dem ich liczebnosci, jest Warszawa, natomiast potowa polskich startupow jest zarejestrowana w jedne;j
z 4 lokalizacji: Warszawie, Krakowie, Trojmiescie lub Poznaniu. Wiele startupéw pochodzi tez z: Wro-
ctawia, Szczecina, Biategostoku, L.odzi, Lublina i Katowic. 23% startupow jest zarejestrowanych w po-
zostatych miastach Polski, a 3% za granica. Na rysunku 3 przedstawiono gtowne lokalizacje startupow.

Rysunek 3. Lokalizacja startupéw w Polsce
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostgp 25
lipca 2018].

Najpopularniejszg forma prawng prowadzenia dziatalno$ci wsrod polskich startupow jestspotka
z ograniczong odpowiedzialno$cig — 68% startupow prowadzi dziatalnos¢ wedle tej formy. Jednoosobowa
dziatalnos¢ gospodarcza (JDG) prowadzi co piaty startup, a tylko 3% to spolki akcyjne. Na wykresie 1
przedstawionoformy prawne, najczesciej wybierane przez startupy.

18 Raport ,,Polskie Startupy 2016, Fundacja Startup Poland, http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-
-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:25lipca 2018].
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Wykres 1. Formy prawne startupéw w Polsce
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

Jesli chodzi o okres dziatalnosci startupow, to na wykresie 2 przedstawionostrukture wieku polskich
startupow. Wedle niego, 38% startupow zostalo zarejestrowanych nie wezesniej niz w roku 2015, a 28%
w latach 2013-2014. Co piaty startup powstat przed rokiem 2013, a co siodmy funkcjonuje nieformalnie
(tj. nie zostat jeszcze zarejestrowany).

Wykres 2. Rok rejestracjistartupow w Polsce

M 2015-2016

W 2013-2014

M 2012 i wezesniej

M Jeszcze niezarejestrowana

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].
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Wykres 3 prezentuje modele sprzedazowe i wskazuje, ze wigkszo$¢ startupow (51%) realizuje swoja
sprzedaz w modelu Business to Business (B2B), natomiast26% to startupyktore realizuja sprzedaz za-
réwno dla biznesu, jak i dla klientow indywidualnych. 18% startupoéw prowadzi dziatalno$¢ wylacznie
w modelu Business to Consumer (B2C). Startupy z kategorii ,,inne” realizujg wariacje wymienionych
modeli (B2B2C, B2G itp.). Nalezyréwniez nadmienic, ze co trzeci startup sprzedaje swoje ushugi w po-
pularnym, wspomnianym juz wczesniej modelu SaaS (ang. Software as a Service).

Wykres 3. Struktura modeli sprzedazowych startupéw w Polsce
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

Kolejng prezentacje stanu polskich startupéwposwiecono rodzajom produktow i branz oraz gtowne;j
dziatalnosci, w ktorej funkcjonuja. Kategorie te obrazuje rysunek 4.

Startupy najczesciej okreslaja swoje gtéwne produkty lub ushugi jako nalezace do kategorii: ,,Mobile”,
»E-commerce” oraz ,,Oprogramowanie dla firm”. Wystepuje takze wysoki udziat wskazan na: ,,Edu-
kacje”, ,,Big Data” oraz ,,Internet of Things”. Wszystkie najczesciej wystepujace rodzaje dziatalnosci
oraz reprezentowane przez nie branze sa w petni zgodne z wezedniej przedstawionymi definicjami oraz
cechami charakterystycznymi startupu.
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Rysunek 4. Struktura dziatalno$ci i branz polskich startupow
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:

25 lipca 2018].
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Zatrudnienie w startupach to jeden z istotnych aspektow ich funkcjonowania. Z punktu widzenia
zarzadzania przedsiebiorstwem kompetencje zespotu zatozycielskiego oraz wlasciwy dobor pracowni-
kéw decyduja o powodzeniu catego przedsiewzigcia, jednakze jednoczesnie generuja z reguty wysokie
koszty, co w przypadku startupu jest szczeg6lnie niepozadane. Dlatego tez na wykresie 4 przedstawiono
przecigtng liczbg zatrudnionych pracownikoéw w polskich startupach.

Wykres 4. Liczba zatrudnionych w polskich startupach

M Brak pracownikéw M 1-10 os6b M Ponad 10 osdéb

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep: 25
lipca 2018].

Zdecydowana wigkszo$¢ startupow (59%) topodmioty zatrudniajace do 10 osob, 19% stanowia
podmioty, ktére licza ponad 10 0s6b, a pozostate 22% startupow, to takie, ktore nie zatrudniajg nikogo.
Jest to typowa startupowa struktura zatrudnienia, odmienna od przedsigbiorstw bedacych w innej fazie
cyklu zycia. Co wazne, ponad 3/4 startupéw planuje zwigkszy¢ zatrudnienie adekwatnie do tempa
wzrostu przedsigbiorstwa.

Istotnym pytaniem w kontekscie zatrudnienia jest rtowniez to, na ile startupy zwigkszaja liczbg swoich
pracownikow. Uzyskane dane dotyczace wzrostu zatrudnienia w polskich startupach w przedstawiono
na wykresieS5.

Wykres 5. Przecigtny wzrost zatrudnienia w polskich startupachw ostatnim poéiroczu
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].
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Z wykresu 9 wynikaja nastepujace wnioski: zgodnie z wezesniej zasygnalizowana deklaracja doty-
czaca checi zwickszania zatrudnienia, 83% badanych startupdéw zwiekszyto liczbe swoich pracownikéw
w ostatnim potroczu, przewaznie o 1-3 osoby, za$ 6% z nich w ostatnich 6 miesigcach zatrudnito ponad
10 nowych 0s6b.

Kolejnym etapem badania zatrudnienia w polskich startupach byta kwestia umowy pomig¢dzy pra-
cownikiem a pracodawca. Jest to istotna kwestia z punktu widzenia polskiego rynku pracy, ktory czesto
jest krytykowany, w zwigzku z niskim odsetkiem umoéw o prace w strukturze zatrudnionych. Dlatego tez
na wykresie 6. przedstawiono odsetek startupow zatrudniajacych pracownikoéw na podstawie umowy
o pracg. Na jego podstawie mozna zaobserwowac, ze 46% startupow w ogoéle nie stosuje umow o praceg.
Tylko 12% badanych deklaruje, ze wszyscy ich pracownicy zatrudnieni s na podstawie uméw o praceg.
Pozostate podmioty stosujg rézne formy zatrudnienia.

Wykres 6. Struktura startupéw zatrudniajacych pracownikéw na podstawie umowy o prace

46% Fadnego pracownika
42% Czeid pracownikdw

, . 12% Wszystkich pracownikdw

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep: 25
lipca 2018].

Na wykresie 7. przedstawiono wiek wspolnikow lub CEO(ang. Chief ExecutiveOfficer— dyrektor
zarzadzajacy w przedsigbiorstwie) w polskich startupach. Wyniki w pelni odzwierciedlaja wezesniej
zaprezentowang charakterystyke tej formy dziatalnosci.
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Wykres 7. Wiek wspolnikow lub CEOw polskich startupach (w latach)
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

Wigkszo$¢ 0sdb w prezentowanej grupie stanowig osoby w wieku 30-39 lat (51%), druga najlicz-
niejsza grupa, to osoby bardzo mtode (20-29 lat), ktore stanowia 32%. Najmniej liczna grupa, to osoby
w wieku powyzej 49 lat, ktorych jest ok. 3%. Kolejnym etapem charakterystyki wspolnikow i CEO
w polskich startupach jest okreslenie ich wyksztatcenia. Te dane prezentuje rysunek 5.

Rysunek 5.Poziom wyksztalcenia wspolnikéw lub CEO w polskich startupach
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].
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Badania wskazuja, ze w badanej grupie 87% wspdlnikow lub CEO w polskich startupachma wy-
ksztatcenie wyzsze (z czego 12% posiada stopief doktora lub jest w trakcie jego zdobywania), natomiast
14% w tej grupie posiada wyksztatcenia $rednie.

4. Innowacyjno$¢ i perspektywy rozwoju polskich startupow

Finansowanie to jeden z kluczowych elementow warunkujacych rozwoj startupow. Jego dostepnosc
ma znaczacy wptyw na mozliwo$¢ funkcjonowania i rozwoju ich dziatalnosci, sktonno$¢ do inwestowania
w innowacje oraz liczbg tworzonych miejsc pracy. Dlatego tez na wstepie tej czgsci jest zaprezentowany
wykres 8, ktory przedstawia podstawowe zrodta kapitatu w polskich startupach.

Wykres 8. Zrodta kapitatu w polskich startupach

Venture Aniot Akcelerator  Strategicz- Brak Crowdfun-
Capital biznesu ny inwestor (kradyt) ding
branzow

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

Z powyzszego wykresu wynika, ze 79% polskich startupow finansuje si¢ przy wykorzystaniu srodkow
wlasnych. Wsrdd podmiotéw pozyskujacych kapitat ze zrodet obcych najczesciej wybierane to: dotacje
z Unii Europejskiej (24%), fundusze Venture Capital (22%) oraz aniotowie biznesu (17%). Pozostate
zrodta kapitalu obcego wykorzystuje mniej niz 10% ogotu startupow.

Kolejny wykres (nr 9) przedstawia dane dotyczgcezamiaru pozyskiwaniakonkretnych, zewnetrz-
nych zrodet. Trzy czwarteog6tu startupéw ma w planach aplikowanie o kapitat zewnetrzny, a ponad
potowa z nich zamierza pozyskiwaé srodki z funduszy Venture Capital, jak rowniez dotacje UE. Co
trzeci startup liczy na finansowanie przez aniolow biznesu. Rzadkim wyborem jest kredyt bankowy,
o ktory bedzie si¢ ubiegac co dziesiaty ankietowany. Warto tez zaznaczy¢, ze wzrosto zainteresowanie
crowdfundingiem, cho¢ crowdfunding dotychczas ma marginalny udziat w finansowaniu badanych
startupow (2% — wykres 8), tow przyszto$ci zamierza z niego skorzystac juz 11% badanych startupow
(wykres 9).
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Wykres 9. Struktura startupow chcacych pozyskac kapitat obcy ze wskazanych zrodet
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

Z uwagi na mtody wiek wilascicieli startupow oraz osob nimi zarzadzajacych i zwiazany z tym
brak doswiadczenia biznesowego oraz niedobory wiedzy, szczegolnie istotne w zarzadzaniu rozwojem
startupow jest dostep do zrodet wiedzy i networku. Dane dotyczace tego zagadnienia sg przedstawione
na wykresie 10. Wynika z niego, ze 41% startupéw uczestniczy w spotkaniach branzowych. Podobnie
powodzeniem ciesza si¢ konkursy (37%) oraz imprezy (32%) dedykowane startupom. Zwrocié nalezy
uwagg, ze istotne wsparcie jest realizowane takze przez inkubatory oraz akcelatory (26% i 24%).

Wykres 10. Zrodla wiedzy i networku polskich startupow
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].
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Realizacja rozwoju oraz innowacyjnosci powinna by¢ zawsze poprzedzona identyfikacja potrzeb
podmiotu. Szczegolnie nalezy to odnies¢ do zasobow. Dlatego tez na wykresie 11. przedstawionobiezace
potrzeby polskich startupow wzgledem zasobdéw. Wynika z niego,ze na obecnym etapie rozwoju 63%
startupoéw najbardziej potrzebuje pienigdzy. Prawie polowa ankietowanych potrzebuje wykwalifiko-
wanej kadry, jak rowniez poszerzenia sieci kontaktow biznesowych. 14% startupow odczuwa potrzebe
zwigkszenia zasobow specjalistycznej wiedzy. Jedynie 6% podmiotéw deklaruje, iz posiada wszystkie
zasoby, jakie sg im potrzebne.

Wykres 11. Struktura zapotrzebowania na zasoby polskich startupow
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,

http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

Identyfikujac poziom innowacyjnosci startupéw dokonano badania ich aktywnosci patentowej. Na
wykresie 12przedstawiono wyniki tego badania.

Wykres 12. Struktura polskich startupéw posiadajacych wlasne patenty lub bedacych
w trakcie procesu ich rejestracji
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep: 25
lipca 2018].
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Z badan wynika, ze 14% startupéw jest w posiadaniu patentu lub w toku procedury patentowe;j
w kraju (co trzeci patentujacy) lub za granica (2/3 patentujacych).

Kolejna cecha rozwoju i innowacyjnosci to zaawansowanie prac badawczo-rozwojowych (rys. 6).
Dzialalnos$¢taka deklaruje ogotem 42% polskich startupow, z czego 22% wspolpracuje w tym zakresie
z uczelniami, 24% zadeklarowalo indywidualna wspolprace z pracownikami naukowymi, natomiast
13% z o$rodkiem badawczo-naukowym, innym niz uczelnia. Co dziesiaty badany startup dysponuje
wiasnym laboratorium badawczym.

Rysunek6. Struktura startupéw prowadzacych wspotprace w obszarze prac badawczo-rozwojowych
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

W ramach przeprowadzonych badandokonano rowniez oceny strategii w zakresie produktu. Wyniki
tej oceny zostaly zaprezentowane na wykresie 13.

Wykres 13. Struktura strategii produktowych polskich startupow
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].
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Z danych zawartych na powyzszym wykresie wynika, ze ponad polowa badanych startupow tworzy
zupelnie nowy produkt, a 43% wskazalo, iz ich innowacja polega na ulepszaniu istniejacych rozwiazan.
Tylko 4% badanych startupéw zadeklarowato kopiowanie innych produktow badz ustug. Wyniki tej czast-
ki ogolnej charakterystyki ponownie wpisuja si¢ w petni w przedstawiona wezesniej filozofi¢ startupu.

Istotnym czynnikiem rozwoju jest réwniez eksport. Dlatego tez dokonano oceny polskich startu-
poéw w tym zakresie. Ustalono, ze w$rdd badanych podmiotow 47% to eksporterzy. Gtéwne kierunki
eksportu zostaly przedstawione na rysunku 7. Z zawartych tam danych wynika, ze eksport jest gtownie
realizowany do krajéw Unii Europejskiej (54%) oraz Standéw Zjednoczonych (25%).

Rysunek 7. Gtéwne kierunki eksportu polskich startupow
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: Raportu ,,Polskie Startupy 2016”, Fundacja Startup Poland,
http://startuppoland.org/wp-content/uploads/2016/09/Startup-Poland-Raport-2016-16.pdf; [dostep:
25 lipca 2018].

Wazny jest rowniez fakt, iz 50% badanych startupdéw realizuje za granica wigcej niz polowe swoich
przychodow ze sprzedazy. Okoto 60% eksporterdw prowadzi sprzedaz zagraniczng od momentu swojego
powstania, a niecate 40% pozyskato zagranicznych klientéw dopiero po pewnym czasie. Wigkszo$¢
startupdw tworzyla swoje przedsigwzigcia, nastawiajac si¢ od razu na rynki zagraniczne.

5. Zakonczenie

We wspotczesnym, dynamicznym otoczeniu oraz gospodarce opartej na wiedzy nie ma mozliwosci
zapewnienia trwatego i zrownowazonego rozwoju bez istnienia innowacyjnych, szybko rozwijajacych
si¢ i elastycznych przedsigbiorstw.Podmiotem gospodarczym wpisujacym si¢ w te uwarunkowania
jest startup. Startup to nowoczesna i coraz bardziej popularna formaprowadzenia dziatalno$ci, ktora
jest uznawana, jako doskonale rozwiazanie dla mtodych, ambitnych, kreatywnych, pelnych pomystow
ludzi, chcacych komercjalizowaé swoje zamierzenia i wizje oraz ktorzy chca sprobowaé swoich sit
w prowadzeniu biznesu i zdoby¢ nowe umiejetnosci.
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Przytoczone i skomentowane badania polskich startupéw przeprowadzone przez Fundacje Startup
Polska potwierdzaja empirycznie prawdziwos¢ definicji, cech i charakterystyk opartych na literaturze
przedmiotu. W ich toku ustalono, ze:
wickszo$¢épolskich startupow prowadzi swoja dziatalno§¢ we Warszawie;
najczgsciej wskazywana forma prowadzenia dziatalnosci to spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia;
zatozycielei zarzadcy startupdéw to osoby mtode, przewaznie w wieku 20-39 lat;
wickszo$¢ polskich startupéw to podmioty nowe, powstate po 2015 roku;
znaczna cze$¢ polskich startupow dziata wedle modelu B2B;
startupyw Polsce najczesciej okreslaja swoje glowne produkty lub ustugi jako nalezace do kategorii:
,Mobile”, ., E-commerce” oraz ,,Oprogramowanie dla firm”;
wickszo$¢ polskich startupow finansuje si¢ wyltacznie ze srodkow wlasnych;

o startupyw Polsce chetnie korzystaja z oferowanych im niefinansowych zrodet wsparcia, zmierzajacych
do podniesienia ich poziomu kapitatu intelektualnego;

¢ polskie startupy w zakresie potrzeb dotyczacych zasobow, wskazujg najczesciej kapitat finansowy;

e polskiestartupy daja prace¢ i poszukuja nowych pracownikéw, ktorych chetnie finansujag ze srodkow
pozyskanych od inwestorow zewngtrznych;

e 50% polskich startupdéw realizuje za granica wigcej niz potowe swoich przychodowze sprzedazy;

e wspolpracew zakresie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej deklaruje 42% polskich startupow;

e ponad polowa polskich startupow tworzy zupetnie nowy produkt na rynku.

Niezaleznie od r6znych opinii dotyczacych istnienia i funkcjonowania startupoéw we wspotczesnej
przestrzeni gospodarczej, ich liczba wérdd nowopowstajacych oraz mtodych podmiotéw rynkowych
dynamicznie wzrasta. Jako formy mate, nowoczesne, elastyczne iszybko si¢ rozwijajace wywieraja
znaczacy wpltyw na otoczenie gospodarcze, tworza miejsca pracy oraz zalazek dla przysztych wieckszych
iznaczacych przedsigwzie¢.Najwazniejsza warto$cig prowadzenia startupu to dla jego zalozycieli samo-
zatrudnienie, praktyczne do§wiadczenie, uczenie si¢ na swoich bledach i sie¢ kontaktéw (networking).
Wszystko to z czasem niejednokrotnie przeradza si¢ w znaczacawarto$¢ i otwiera droge do kolejnych
nowo powstajacych podmiotéw w Polsce i zagranicg.
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Summary

CONDITION, FUNCTIONING AND INNOVATION
AND DEVELOPMENT PERSPECTIVES FOR STARTUP IN POLAND

Startup is a modern and increasingly popular form of running a business that is recognized as
a perfect solution for young, ambitious, creative, full of ideas people who want to commercialize their
intentions and visions and who want to run their own business and acquire new skills. Regardless of
various opinions about the existence and functioning of startups in the modern economic space, their
number is growing dynamically. As small, modern, flexible and fast-growing forms, they have a significant
impact on the economic environment, create jobs and seed for future larger and significant enterprises.

The paper presents the basic features characterizing the functioning of startups, as well as the cur-
rent state, level of innovation and development prospects of startups in Poland, based on the research
conducted by the Startup Poland Foundation.
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ZRODEA FINANSOWANIA START-UPOW
W POLSCE!

Streszczenie

W niniejszym artykule zwrécono uwage na sektor matych i srednich przedsiebiorstw, ktorego rola
w rozwoju gospodarek swiatowych jest niezwykle istotna. Szczegolnie uwaga zostata skupiona na rynku
start-upow i problematyce zapewnienia niezbednego kapitatu umozliwiajgcego im rozwaj. Tradycyjnymi
oraz stosunkowo dobrze rozpoznawanymi zrodtami finansowania start-upow sq m.in. Srodki pozyskane
w bankach i na gietdzie. Z kolei do alternatywnych zZrodel finansowania firm zaliczane sq fundusze
podwyzszonego ryzyka, anioly biznesu oraz fundusze europejskie. Stosunkowo mniej znany jest m.in.
crowdfunding, ktory dynamicznie rozwija sie w skutek wzrostu znaczenia technologii informatycznych.
Wart podkreslenia jest fakt, ze male oraz Srednie firmy potrzebujq kapitatu, bez ktorego nawet najlepsze
pomysty na biznes nie majq szansy powodzenia

kokok

1. Wprowadzenie

Sektor matych i $rednich przedsiebiorstw, do ktorego zaliczane sa wszelkie postacie start-upow
potrzebuje odpowiednich udogodnien do wzrostu, w szczeg6lnosci odpowiedniego finansowania gwa-
rantujgcego systematyczny rozwoj. Istnieje wiele sposobow pozyskiwania kapitatu umozliwiajacego
funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku, ale wykorzystanie tych zrodet zalezy od wielu czynnikow
m.in. od cyklu zycia przedsigbiorstwa, posiadanego majatku (ktéry moze stanowi¢ zabezpieczenie) oraz
prognozowanych przychodow.

U Publikacja zostata sfinansowana ze Srodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzqdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie , w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.



68 Matgorzata Kowalik, Bartosz Batut

Pozyskanie zrodta finansowania i znalezienie inwestora jest czesto decydujaca determinanta w rozwoju
obiecujaco zapowiadajacego si¢ pomystu i jest trudne. Podmiot angazujacy swoje pienigdze w powsta-
jace przedsigbiorstwo zazwyczaj oczekuje w zamian okre$lonej czes$ci udziatow na wlasne posiadanie.
Z drugiej strony, podmiot taki oproécz wktadu pienieznego moze takze gwarantowac niezliczone kontakty,
przyprowadzi¢ za soba nowych klientow, moze doda¢ wtasne know-how i czesto jest fundamentem do
zaistnienia na rynku. Istotne jest zatem, ze poszukujac inwestora nalezy przede wszystkim podjac¢ decyzje,
o tym w jakim stopniu bedzie on mdgt bezposrednio wptywaé na dziatalno$¢ start-upu 2.

2. Dobor zZrodel finansowania start-upow

W gospodarce wolnorynkowej mozna wyrézni¢ kilka glownych zrédet finansowania dziatalnosci
gospodarczej. W przypadku start-upow nalezy zwrdci¢ uwagg, ze jest to finansowanie matych oraz dy-
namicznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw. Nie zwracajac jednak uwagi na wielko$¢ firmy wyrdéznia
si¢ dwa podstawowe zrodta pozyskania kapitatu oraz trzeci bedacy wypadkowa dwoch poprzednich,
a mianowicie zrodla: wewnetrzne, zewngtrzne i mieszane. Wewngtrzne zrodlo pozyskania kapitatu
w przypadku start-upu, dotyczy gléwnie odpisdéw amortyzacyjnych oraz reinwestowania zysku netto
w kapitat przedsiebiorstwa, dzigki czemu firma efektywnie i systematycznie buduje swoj potencjal. Ten
sposob finansowania pojawia si¢ pozniejszych fazach funkcjonowania start-upow, poniewaz jest mocno
skorelowany z osigganymi przychodami. Zyskownos¢ prowadzonej dzialalnosci gospodarczej jest bez-
posrednim warunkiem zastosowania mechanizmu finansowania wewngtrznego. Powszechnym i bardziej
znaczacym sposobem pozyskania kapitatu przez nowo powstaty start-up jest mozliwo$¢ pozyskania
finansowania zewn¢trznego m.in. poprzez zacigganie zobowiazan przez firme¢. Dla matych i $rednich
przedsigbiorstw najbardziej popularng forma pozyskania kapitatu jest tzw. metoda mieszana taczaca
zrodta zewnetrzne i wewnetrzne np. wklady wasne wspolnikow potaczone z funduszami Venture Capital.
Metoda ta przynosi korzysci zarowno dla samego przedsigbiorstwa zmniejszajac obciazenie finansowe,
jak i dla instytucji finansujacej rozktadajac ryzyko inwestycyjne. Podejmujac decyzj¢ dotyczaca zrodia
finansowania nalezy zatem przeanalizowa¢ biezacg pozycje¢ start-upu oraz zatozenia przyjetej strategii’.
Rysunek 1 przedstawia gtowne zalety i wady finansowania przedsigbiorstwa kapitatem wlasnym oraz
kapitalem obcym.

Wybierajac strategie finansowania start-upowiec musi wzia¢ pod uwage dopasowanie zrodet kapitatu
do fazy rozwoju przedsigbiorstwa. Najwczesniejsza faza rozwoju start-upu nazywana jest Pre-seed
i jest $cisle powigzana z pojawieniem si¢ pomystu na biznes oraz wstgpnym przygotowaniem do jego
realizacji. Podczas jej trwania powstaje wczesna koncepcja produktu, ktora poprzedza stworzenie proto-
typu. Pierwsza faza budowania start-upu wymaga statego zasilania kapitalem, jednak na tak wczesnym
etapie cigzko jest znalez¢ chgtnych inwestorow. Start-upowiec musi wige szukac pienigdzy wérdd tych,
ktorzy sa w stanie mu zaufa¢, czyli wsrod tzw. FFF- Family, Friends, Fools. Mianem tych okreslamy
wsparcie od 0sob, ktorym bardziej niz na zysku, zalezy na pomocy poczatkujacemu przedsigbiorcy.
Finansowanie fazy Pre-seed obarczone jest bardzo wysokim ryzykiem i dtugim czasem oczekiwania
na zwrot zaangazowanych $rodkoéw — niekiedy nawet 10 lat. Fundusze oczekujacego szybkiego zwrotu
srodkow nie beda zainteresowane dofinansowaniem. Warto wtedy skorzystac takze ze wsparcia akce-
leratoréw biznesu, ktore z zatozenia nastawione sg na wydtuzony okres mentoringu oraz dojrzewania
biznesu, poki nie osiagnie on skalowalnosci i nie wejdzie na $ciezke szybkiego rozwoju *.

2 Zob. K. Mikotajczyk, D. Nawojczyk, Start-Up Po Polsku, Jak zalozy¢ i rozwingé dochodowy e-biznes, Helion, Gliwice
2013, s. 44-45.

J. Szpon, T. Mucharski, Finansowanie dziatalnosci w ujeciu zarzqdzania firmg /W:/ Start up z dotacji, wybrane zagad-
nienia zarzqdzania matq firmg, red. naukowy: E. Niemiec i J. Szpon, Wyzsza Szkota Integracji Spotecznej, Szczecin
2013, s. 149-150.

4 https://wethecrowd.pl/zrodla-finansowania-startupow-1/ (data dost¢gpu 09.03.2018).
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Rysunek 1: Zalety i wady finansowania start-upow kapitatem wtasnym i kapitalem obcym

Zalety finansowania dzialalnosci

kapitalem wlasnym: Wady finansowania dzialalnoS$ci
-brak konieczno$ci zwrotu, kapitalem wlasnym:
-brak obligatoryjnych ptatnosci okresowych, -relatywnie ograniczone zasoby,
-utatwia zacigganie zobowiazan, -wysokie koszty pozyskania
-stabilizuje sytuacj¢ ekonomiczno-finansowa i dysponowania,
przedsigbiorstwa, -wyplaty zyskow dla wlascicieli
-ogranicza ryzyko dziatalno$ci inwestycyjnej nie stanowig kosztu finansowego.

i finansowe;j.

Zalety finansowania dzialalnosci
kapitalem obcym:

-tansze zrodto finansowania niz kapitat wilasny,
-wierzyciele nie biorg udziatu w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem,
-wierzyciele z gory okreslaja swoj poziom zysku,
-dostepnos$¢ kapitatu obcego,
-efekt dzwigni finansowe;j.

Wady finansowania dzialalnos$ci
kapitalem obcym:
-wymaga zastosowania wielu zabezpieczen,
-wzrost ryzyka funkcjonowania przedsigbiorstwa,
-ograniczona swoboda wykorzystania kapitatu;
-kapitat udostepniany jest na okre$lony czas
i musi zosta¢ zwrocony.

Zrédto: J. Szpon, T. Mucharski Finansowanie dziatalnosci w ujeciu zarzqdzania firmg /W:/ Start up
z dotacji, wybrane zagadnienia zarzqdzania matq firmg, red. naukowy: E. Niemiec i J. Szpon, Wyzsza
Szkota Integracji Spolecznej, Szczecin 2013, s. 149-150.

Na drugim etapie nazywanym Seed, start-up posiada prototyp produktu albo zaczat juz oferowac
produkt na rynku. W miar¢ wzrostu naktadow firmy zazwyczaj konczg si¢ wlasne $rodki zatozycieli
i dalsza dzialalno$¢ operacyjna wymaga zewngtrznego wsparcia. Duze ryzyko operacyjne zniecheca
potencjalnych wierzycieli, dlatego zaciagnigcie kredytu lub pozyczki jest praktycznie niemozliwe. Na
tym etapie warto postarac si¢ o finansowanie ze strony aniotdw biznesu. Na etapie Seed prawdopodo-
bienistwo otrzymania wsparcia jest zdecydowanie wicksze niz na etapie Pre-seed, poniewaz prywatni
inwestorzy i fundusze moga przekonac si¢ nie tylko do samej idei projektu, ale zaprezentowany zostaje
im juz gotowy produkt oraz pierwsze wyniki dziatalnosci.

Na kolejnym etapie rozwoju nazywanym — Early Stage, start-up rozpoczyna zwigkszanie rentownosci
sprzedazy, ale nadal mierzy si¢ z wysokim ryzykiem operacyjnym. Firma stopniowo umacnia swoja
pozycje na rynku oraz posiada przestanki do dalszej ekspansji. Nastgpuje znaczne zwigkszenie naktadow
na rozwoj przedsigbiorstwa co pociaga za soba potrzebe finansowania ze zrodet zewnetrznych. Poziom
rentownos$ci nie zapewnia jeszcze samofinansowania. Do dostepnych na tym etapie zrodet kapitatu
powoli mozna zaliczy¢ banki komercyjne, ktore nadal jednak podchodza ze zwigkszong ostrozno$cia
do finansowania przedsigbiorstw na wezesnych fazach rozwoju. Oprocz wyzej wymienionych aniotow
biznesu o wsparcie finansowe na tym etapie mozna prosi¢ rowniez fundusze Venture Capital.

Sprawdzonym modelem biznesowym oraz wysoka rentownoscia charakteryzuje si¢ start-up na
etapie ekspansji (Expansion Stage) i stabilizacji (Late Stage). W skutek zmniejszenia ryzyka opera-
cyjnego oraz inwestycyjnego, znacznie tatwiej mozna pozyskac¢ fundusze na dalszy rozwdj. Na tych
etapach dominujacg rolg pelni finansowanie z uzyciem kredytow bankowych i funduszy Venture Capital
oraz Private Equity °.

> Ibidem.
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3. Sposoby i instrumenty finansowania start-upow

Gloéwnymi reprezentantami wyzej wymienionych akceleratoro6w biznesu sg inkubatory przedsig-
biorczosci, dzigki ktorym mozna rozwina¢ biznes wspotpracujac z ludzmi rozporzadzajacymi srodka-
mi pochodzacymi m.in. z Unii Europejskiej. Inkubator przedsigbiorczosci zapewnia wiedzg na temat
tworzenia biznesu, wspiera w zdobyciu $srodkdw na rozwoj oraz pozwala pozyskaé cenne kontakty.
W zamian oczekuje udziatdéw w start-upie. Jest to trudny temat do rozméw dla poczatkujgcego start-
-upowca, bo juz na starcie zostaje zmuszony do oddania czgsci tworzonego biznesu. Nalezy przestrzegad
zasady, ze pierwszemu inwestorowi nie mozna odda¢ wigcej niz 50% udziatow. Wystepuja jednak takze
takie sytuacje, gdy pomystodawca posiada tylko kilka procent udziatlow. Oddawanie praw do wtasnego
projektu jest sprawg indywidualng i nalezy dobrze przemysle¢ zasadnos$¢ planowanego posunigcia ©.
Na polskim rynku dziata bardzo wiele inkubatoréw przedsigbiorczosci, przyktadowo sg to: Plantacja
Biznesu, Media 3.0, Ekoinkubator, Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczo$ci 7.

Inkubator przedsigbiorczosci wydaje si¢ cickawym zrodtem finansowania dziatalnosci na jej po-
czatkowym etapie. Gwarantuje nie tylko wsparcie finansowe, ale rowniez niezwykle wazng wiedze
i bezcenne doswiadczenie. Budujac swoj wlasny biznes w Polsce nie ma trudnosci z uzyskaniem pomocy
od tego typu instytucji.

Duzy odsetek star-upow rozpoczyna swoja przygode na rynku finansowym od zaangazowania sig¢
w fundusze inwestycyjne. Fundusz inwestycyjny dziata na podobnych zasadach jak inkubator przedsie-
biorczosci, jednak nalezy zaznaczy¢ kilka roznic. Fundusz zazwyczaj posiada mniej sSrodkéw, ktore moze
przeznaczy¢ pomystodawcom, dlatego ostrozniej podchodzi do inwestycji. Znacznie trudniej nawigzaé
wspotprace z funduszami, poniewaz jest ich mniej niz inkubatoréw przedsigbiorczosci. Obydwie te
instytucje rozni takze podejscie do nowo tworzonego biznesu. Reprezentanci funduszu charakteryzu-
ja si¢ szerokim i dlugoterminowym spojrzeniem na budowanie start-upu, poniewaz oprocz startu sa
takze zainteresowani dalszymi etapami jego rozwoju. Zdecydowanym plusem tej instytucji jest fakt,
ze mentorzy funduszu doradzaja mniejszej liczbie projektéw niz inkubatory i majg wigcej czasu aby
zaglebi¢ si¢ w specyfike branzy, w ktorej powstaje start-up. Momentem wyjscia funduszu inwestycyj-
nego z tworzonego projektu jest znalezienie tzw. inwestora strategicznego, ktory na danym etapie lepiej
poprowadzi firme¢ do sukcesu. W zamian za wsparcie przedstawiciele funduszu oczekuja udziatow. Na
rynku funkcjonujg takze fundusze, ktére w umowie inwestycyjnej okreslaja wymog osiagnigcia tzw.
kamieni milowych, czyli etapow oraz progow, jakie w okreslonym czasie powinien zrealizowac zespot
projektowy. Przed zgloszeniem si¢ do funduszu inwestycyjnego start-upowiec powinien sprawdzi¢ jego
dotychczasowe portfolio. Ich przedstawiciele zazwyczaj chcg wesprzec firmy, z ktorymi juz wspotpracuja
i stworzy¢ pewien ekosystem spotek, ktory ma pomodc nowej firmie zdoby¢ klientow &.

Sposrod wielu istniejacych funduszy inwestycyjnych, nalezy wskazaé¢ na tzw. venture capital, czyli
fundusze, ktore inwestujg na niepublicznym rynku kapitatlowym w nowo powstajace przedsigwzigcia.
W ten sposob czesto finansowane sg projekty innowacyjne, wigzace si¢ z wysokim ryzykiem. Glownym
celem venture capital nie jest zysk z dziatalnosci produkcyjnej, czy ustugowej ale zysk wynikajacy
z wartosci firmy. Inwestowanie tego typu opiera si¢ na wsparciu kapitatowym powstajacej spotki poprzez
objecie akcji albo udziatow °.

Fundusze venture capital inwestujag w spotki dopiero rozpoczynajace dziatalno$¢ na rynku, bedace
na wezesnych etapach rozwoju, cechuja si¢ zatem znacznie wigkszym prawdopodobienstwem niepowo-
dzenia, niz nieco podobne do nich inwestycje private equity. Nierzadko pojecia te sg niezbyt poprawnie
uzywane zamiennie. W Europie jednak obowigzuje definicja uznajaca venture capital za podzbior private

¢ A. Lopusiewicz, Start-up od pomystu do sukcesu, Edgard, Warszawa 2013, s. 63-64.

7 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-zrodla-finansowania-start-upow (data dostepu 08.03.2018).

A. Lopusiewicz, Start-up od pomystu do sukcesu, op. cit., s. 65-67.

® K. Mikotajczyk, D. Nawojczyk, Start-Up Po Polsku, Jak zatozy¢ i rozwingé dochodowy e-biznes, op.cit., s. 46-50.
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equity, ktory obejmuje inwestycje kapitatowe realizowane we wczesnych fazach rozwoju przedsigbior-
stwa — zasiewu oraz startu. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje finansowania przedsigwzie¢ w ramach venture
capital: bezpos$rednie i posrednie °.

Niektore instytucje finansowe niechetnie wystepuja w roli funduszy venture capital i nie warto na
nie traci¢ czasu, ani energii. Przedsigbiorstwa i korporacje, ktore dopiero same si¢ rozwijaja sg mato
znaczacymi inwestorami finansujacymi nowe projekty. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku bankow,
ktére nie sa chetne do pozyczania pieniedzy poprzez fundusze, poniewaz realizacja tego przedsiewzigcia
obarczona jest wysokim ryzykiem!'. Najwazniejszymi inwestorami dostarczajacymi $rodki funduszom
venture capital s3: agencje rzadowe, rozwinigte przedsigbiorstwa, osoby prywatne i fundusze funduszy .
W Polsce wystepuje wiele funduszy inwestycyjnych (przyktadowo mozna wskazaé¢ na: MCI Managment
S.A., TechMine Fund S.A. czy Start Money (tzw. fundusz zalazkowy)), a wybor najodpowiedniejszego
jest indywidualnag decyzja.

Kolejnym, jak si¢ okresla dosy¢ specyficznym rodzajem inwestora sg aniotowie biznesu, czyli
prywatne osoby, ktore angazuja swoje Srodki w ciekawe oraz innowacyjne projekty. Anioty biznesu
inwestuja swoje wlasne pieniadze w przeciwienstwie do venture capital, ktore zarzadzaja §rodkami
innych kapitatodawcow. Polska grupa prywatnych inwestoréw w start-upy nieustannie ro$nie i skupia
si¢ przede wszystkim w sieciach anioléw biznesu. Pozwala to im na zachowanie anonimowosci.

Istnieje kilka struktur za pomoca, ktorych anioly biznesu inwestuja w nowe przedsigwzigcia.
Z punktu widzenia start-upu najlepiej jest, gdy poszczegdlne anioty biznesu inwestuja poprzez tzw.
SPV z ang. Special Purpose Vehicle, czyli spolki celowe. W tym przypadku sa to podmioty prawne
tworzone specjalnie w celu inwestowania pienigdzy. Zaleta SPV jest wspolny cel i strategia inwestowa-
nia wszystkich zaangazowanych podmiotow. Do start-upu dotacza jeden zorganizowany wewnetrznie
inwestor. Podobna struktura zrzeszajaca kilka aniotow biznesu, lecz nie posiadajaca osobowos$ci prawnej
jest syndykat. Na jego czele zazwyczaj stoi inwestor wiodacy prowadzacy rozmowy negocjacyjne ze
start-upem. Niekorzystna strong tej struktury jest fakt objecia przez poszczegoélnych aniotéw biznesu
ich bezposrednich oraz odrgbnych udziatéw w nowym przedsiewzigciu. Skutkuje to pojawieniem si¢
rozbieznych rozwojowych celow start-upu'>.

Podstawowym celem anioldéw biznesu oraz funduszy venture capital jest wspieranie innowacyjnych
pomystow na biznes. Oczywistg rzecza jest mozliwos¢ wspotpracy obydwu wyzej wymienionych in-
stytucji finansujacych, szczegdlnie na pdzniejszych etapach rozwoju firmy. W Ottawie przeprowadzono
badanie na firmach, ktére wykazato, ze ponad 57% spolek technologicznych korzystajacych ze wsparcia
aniotéw biznesu, skorzystalo w pdzniejszych etapach funkcjonowania z kapitalu venture capital. Do
funduszy zglaszaja si¢ czesto firmy z biznesplanami, ktore nie sa zawarte w ich profilu inwestycyjnym. Sa
to zazwyczaj zbyt mate projekty, niewystarczajaco rozwinigte, czy tez niedokladnie przygotowane. Fun-
dusze przekazuja realizacje takich przedsiewzig¢ aniotom biznesu, z ktorymi maja zawarta wspotprace.
Staty kontakt z funduszem to dla aniota cenne zrddlo informacji dotyczacej mozliwo$ci inwestycyjnych.
Z drugiej strony fundusz traktuje aniota, jako swoisty inkubator, ktérego zadaniem jest wstepna analiza
inwestycji i wsparcie jej rozwoju. Czestym problemem start-upow, ktore poszukuja anioléw biznesu jest
jednak nieefektywne zarzadzanie informacja o projektach inwestycyjnych lub jej niedobér. Na polskim
rynku funkcjonuja organizacje gromadzace prywatnych inwestorow, przyktadowo mozna wymienic:
Lowcy Biznesu, Anioty Biznesu Amber, Lewiatan Business Angels 4.

10 https://mamstartup.pl/crowdfunding/10091/zrodla-finansowania-startupow-fundusze-venture-capital (data dostgpu
09.03.2018).

' Tbidem.

12 https://www.nbportal.pl/slownik/pozycje-slownika/venture-capital (data dostepu 13.03.2018).

13 https://businessinsider.com.pl/firmy/strategie/aniolowie-biznesu-kim-sa-i-jak-inwestuja/5w1jdOm (data dostepu
13.03.2018).

1 Tbidem.
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Jednym z najcze$ciej wykorzystywanych zewnetrznych sposoboéw finansowania dzialalno$ci sg
kredyty i pozyczki. Podpisujac umowg kredytu jednostka gospodarcza uzaleznia si¢ od banku, jednak
nie bedzie on bezposrednio wptywatl na sposdb rozwijania tworzonego start-upu. Banki podchodza
ostroznie do finansowania firm na poczatkowym etapie rozwoju. Statystyki pokazuja, ze w pierwszym
roku dziatalno$ci upada okoto 30- 40 % start-upoéw. Firma stawiajaca pierwsze kroki na rynku tatwo
kredytu nie dostanie, poniewaz musi na niego najpierw zapracowaé. Zazwyczaj wniosek o kredyt moze
ztozy¢ przedsigbiorca z przynajmniej rocznym stazem .

Do mniej rozpowszechnionych zrodet pozyskania kapitatu przez start-upy mozna takze zaliczy¢:
kredyt kupiecki, oferte niepubliczng, dtuzne papiery wartoSciowe oraz aukcje wierzytelnosci '°.

4. Fundusze unijne i crowdfunding — szansg dla start-upow

Nalezy podkresli¢, iz istotnym zroédtem finansowania dla poczatkowych start-upowcow moze rowniez
by¢ pomoc z Unii Europejskiej. Obok samorzadow to wlasnie przedsicbiorcy beda w latach 2014-2020
jednymi z najwigkszych beneficjentow funduszy unijnych. Na rozwoj przedsigbiorstw w najblizszych
latach przewidziano okoto 20 mld euro. Dofinansowanie infrastruktury do badan oraz wdrozenia inno-
wacji mozna uzyska¢ korzystajac z Programu Inteligentny Rozwdj, Programu Polska Wschodnia czy
z programu regionalnego prowadzonego przez kazde wojewddztwo. Start-upowiec, ktory chce prowadzi¢
portal e-ustugowy, rozwina¢ handel elektroniczny, czy opracowac tzw. rozwigzanie B2B (business to
business) jest szczegdlnie promowany w procesic wyboru projektu, ktory zostanie sfinansowany ze
srodkow Unii Europejskiej. Kolejnymi projektami, ktore czgsto otrzymuja wsparcie sa wszelkie start-upy
stosujace rozwigzania ekologiczne. Nalezy jednak pamigtac, ze niektore mozliwosci dofinansowania
w tej sferze sa instrumentami zwrotnymi a nie dotacjami. Prowadzenie start-upu na obszarze wiejskim
moze zosta¢ dofinansowane z Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich. Wsparcie mozna otrzymac
korzystajac z Lokalnych Grup Dzialania, ktore tworzone sg zazwyczaj dla kilku sgsiednich gmin.
Ustuga $wiadczona przez start-up musi si¢ wpisa¢ w lokalne strategie. Dofinansowanie na rozpoczecie
dziatalno$ci zagranicznej mozna pozyska¢ z programu regionalnego lub z Programu Polska Wschodnia.
Unia Europejska umozliwia takze uzyskanie wsparcia finansowego na przeprowadzenie m.in. szkolen,
kurséw zawodowych, mentoringu, czy coachingu. Dofinansowanie to ma na celu poszerzenie wiedzy
poczatkujacych oraz rozwinigcie kompetencji poczatkowych przedsigbiorcow .

Kolejna mozliwoscia finansowania jest program JEREMIE (ang. Joint European Resources for
Micro-to-Medium Enterprises), czyli program Unii Europejskiej, ktorego inicjatorem jest Komisja
Europejska, umozliwiajacy skorzystanie z niskoprocentowego kredytu np. dzigki porgczeniu. Kolej-
nym ciekawym programem unijnym jest Horyzont 2020, ktory rozdziela dostgpne pieniagdze w drodze
konkursu. Mtodzi start-upowcy moga dzigki niemu uzyska¢ znaczace dotacje, a ci, ktorzy dzialaja juz
na rynku mogg otrzymaé zwrot kosztow poniesionych na rozpoczgcie dziatalnosei '*.

Start-upy mogga skorzysta¢ takze z unijnych instrumentéw finansowania Starter oraz BizNest prowa-
dzonych w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwoj. Przeznaczone sa one dla osob, ktore
nie prowadzg jeszcze zadnej dziatalnosci. W ramach tych projektow start-upowiec otrzymuje pomoc od
funduszy venture capital oraz sieci aniotéw biznesu wytonionych przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przed-
sigbiorczosci. W przypadku wspomnianych programow $rodki prywatne inwestowane sa w potaczeniu

15 K. Mikotajczyk, D. Nawojczyk, Start-Up Po Polsku, Jak zatozy¢ i rozwingé dochodowy e-biznes, op. cit., s. 42-44.

16 J. Lipiec, Alternatywne zrodia finansowania start-upéw /W:/ Start-up a uwarunkowania sukcesu, Wymiar teoretyczno-
praktyczny, red. naukowy A. Katowski i J. Wysocki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016, s. 193-194.

7 https://www.biznes.gov.pl/przedsiebiorcy/biznes-w-polsce/prowadze-firme/finansowanie/fundusze-ue-na-rozwoj-fir-
my?inheritRedirect=true (data dostepu 08.03.2018).

18 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-zrodla-finansowania-start-upow (data dostgpu 09.03.2018).
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ze $rodkami publicznymi co zmniejsza ryzyko dla prywatnego inwestora i w ten sposéb dodatkowo
zacheca do wsparcia poczatkujacego przedsigbiorcy Y.

Wiele polskich start-upéw korzystato juz z funduszy Unii Europejskiej glownie za posrednictwem
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. W latach 2007-2013 PARP wsparta ponad 1000 start-
-updéw kwota siegajacg 7 mld euro 2.

Rozwdj spotecznosci internetowych wywolat rozwoj znanych dotychczas zrédet wspierania przedsig-
biorstw w nowoczesny sposob. Przede wszystkim nalezy zwrécic tutaj uwage na crowdfunding utatwia-
jacy inwestorom indywidualnym objecie udziatéw w start-upie. W wielu krajach prowadzone sa prace
nad regulacjami majacymi chroni¢ udzialowcow, ktorzy chca inwestowac za pomocg tego narzedzia.

Crowdfunding moze przynies¢ roznorodne korzysci dla inwestujacego kapitat. Komisja Europejska
rowniez dostrzegla potencjatl zwigzany z rozwojem crowdfundingu, poswigcajac temu finansowaniu
okreslone dzialania, a takze systematyzujac r6zne jego rodzaje, ktore mozna spotkaé w praktyce 2':
crowdfunding inwestycyjny, crowdfunding pozyczkowy, crowdfunding wierzytelno$ci, crowdfunding
z nagrodami — crowdfunding filantropijny, crowdfunding hybrydowy. Wystepowanie roznych rodzajow
crowdfundingu stanowi opcj¢ wyboru dla inwestora chcacego zainwestowaé fundusze w okre§lony
projekt. Moze on wybra¢ korzy$¢, ktora chcialby odnies¢ w zamian za zaangazowanie jego wolnych
srodkow finansowych w start-up.

Crowdfunding charakteryzuje si¢ przede wszystkim zbieraniem $rodkow pieni¢znych za pomoca
globalnych sieci internetowych. Na caltym $wiecie wystgpuje ponad 1600 portali umozliwiajacych
pozyskanie kapitatu na realizacj¢ nowo powstajacych przedsiewzie¢ biznesowych. Zdobycie srodkoéw
za pomocg finansowania spoteczno$ciowego wymaga zbudowania wiarygodnos$ci, transparentnosci,
dobrego przygotowania i zaangazowania 2.

Start-upy z checia korzystajg z crowdfundingu z powodu tatwego dostepu do finansowania. Ko-
lejnymi przyczynami korzystania z tej formy finansowania sg: trudno$ci w pozyskaniu innych zrodet
finansowania oraz skojarzenie z innowacyjnym sposobem pozyskania kapitatu. Start-upowiec korzystajac
z crowdfundingu zapewnia sobie dostep do ztozonych rozwigzan biznesowych 2.

Mtodzi przedsigbiorcy czesto boja si¢ utraty kontroli nad swoim start-upem, dlatego niech¢tnie za-
praszaja do biznesu obcego inwestora. Istnienie wielu mozliwosci finansowania start-upu, powoduje ze
decyzja w tym zakresie powinna by¢ dobrze przemyslana i nalezy podkresli¢, ze oprocz wystepujacych
zagrozen, dzigki pozyskaniu inwestora zewnetrznego uzyskuje si¢ rowniez szans¢ na rozwoj.

5. Charakterystyka finansowania start-upéow w Polsce

Polskie start-upy korzystaja z niemal wszystkich dostepnych form pozyskania kapitalu na rozwdgj.
Warto zatem zwrdcic jeszcze uwage na kilka statystycznych informacji dotyczacych wspierania finan-
sowego rodzimego rynku innowacyjnych przedsigbiorstw. Na rysunku 2 przedstawiony zostat stopien
wykorzystania okreslonych zrodet.

19 https://www.biznes.gov.pl/przedsiebiorcy/biznes-w-polsce/przed- rozpoczeciem/dofinansowanie/ finansowanie-startupow
(data dostgpu 08.03.2018).

2 http://www.parp.gov.pl/ (data dostgpu 12.03.2018).

2 Crowdfunding in the EU Capital Markets Union, Comission Staff Working Document, SWD 2016, s. 8- 9; podano za:
J. Lipiec, Alternatywne zrodta finansowania start-upow /W:/ Start-up a uwarunkowania sukcesu, Wymiar teoretyczno-
praktyczny, red. naukowy A. Katowski i J. Wysocki, op. cit., s. 203.

2 http://crowdfunding.pl/crowdfunding-faq/ (data dostepu 13.03.2018)

3 J. Lipiec, Alternatywne Zrédta finansowania start-upow /W:/ Start-up a uwarunkowania sukcesu, Wymiar teoretyczno-
praktyczny, red. naukowy A. Katowski 1 J. Wysocki, op. cit., s. 219.
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Rysunek 2: Zrodta kapitatu pozyskiwanego na rozwoj polskich start-upow
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Zrédto: M. Beauchamp, A. Kowalczyk, A. Skala, Polskie Startupy Raport 2017, Fundacja Startup
Poland, Warszawa 2017, s. 26.

Whbrew ozywieniu finansowania zaczerpnigtego na rynku inwestycyjnym coraz wigksza rzesza start-
-upow decyduje si¢ na samofinansowanie biznesu. Gtéwnie na dalszych etapach rozwoju polega to na
reinwestowaniu zysku netto. W roku 2016 prawie 50%, a w nastgpnym 2017 roku az 68% przebadanych
start-upowcow zadeklarowato finansowanie z wlasnych srodkow. Najpopularniejsza forma pozyskania
zewnetrznego kapitatu przez start-upy jest venture capital (krajowy lub zagraniczny), drugie miejsce
zajmuja publiczne $rodki pieni¢zne pochodzace ze srodkéw unijnych (PARP). Rownie popularny jest
kapitat zebrany od aniotéw biznesu. Nieco mniejsza grupa start-upow positkuje si¢ sSrodkami pozyska-
nymi w ramach programéw akceleracyjnych. Mlode start-upy sa nierozlaczne z wysokim ryzykiem
inwestycyjnym, dlatego rzadko kiedy otrzymujg kredyt bankowy. Ze start-upéw korzystajacych z ze-
wnetrznego finansowania regularne przychody osiaga najwigcej tych, ktére w ostatniej fazie finanso-
wania otrzymaly $rodki z krajowego funduszu venture capital. Biorgec pod uwage 2017 rok w grupie 18
start-upow z najwiekszym zyskiem znajduje si¢ cztery korzystajace z krajowego funduszu VC oraz po
trzy finansowane przez krajowego albo zagranicznego inwestora .

Pomimo tego, iz pierwsze fundusze wysokiego ryzyka powstaty juz w 1993 roku, polski rynek venture
capital jest okreslany, jako nadal rozwijajacy si¢. Czynnikami, ktére hamowaly rozwoj i po czgsci nadal
wystepuja sa m.in. nie dopracowany system rzadowego wsparcia tego typu instrumentow, nieufnosé
nowych przedsiebiorcéw wobec tej formy finansowania oraz brak podstaw prawnych. Poczyniono jed-
nak wiele dziatan naprawczych i utworzono Krajowy Fundusz Kapitatowy, ktéry wspiera kapitalowo
oraz prawnie innowacyjne firmy. Srodki KFK moga zostaé ulokowane tylko na krajowym rynku, co
znacznie zapobiega emigracji nowych przedsigbiorcow. Aktualnie w Polsce funkcjonuje 49 funduszy
wysokiego ryzyka, a dynamika ich rozwoju powinna w najblizszej przysztosci rozwiazaé problem luki
kapitatowej finansowania start-upow 2.

Rok 2017 ukierunkowat polskie start-upy w kierunku ekosystemu zasobnego kapitatu. Polski rzad
stworzyt kolejne fundusze funduszy kierujac si¢ wzorem innych regionéw spotykajacych si¢ z tzw. doling
$mierci, w ktorej koncza swoje istnienie start-upy, nie posiadajace jeszcze ani klientow ani zewnetrznego
finansowania. Celem utworzonego instrumentu finansowania ma by¢: wicksza dostepnosc¢ srodkdw pie-
nieznych dla innowacyjnych przedsiebiorstw, rozruszanie rodzimego rynku inwestycji oraz przyciagnigcie

24 M. Beauchamp, A. Kowalczyk, A. Skala, Polskie Startupy Raport 2017, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2017,
s. 24-28.

% https://mamstartup.pl/crowdfunding/10091/zrodla-finansowania-startupow-fundusze-venture-capital (data dostepu
29.03.2018).
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zagranicznego kapitatu. W mediach coraz czesciej styszy si¢ takze o modzie na angazowane si¢ w start-
upy przez polskie elity biznesu. Czynniki te moglyby napedzic¢ rozwdj polskiego rynku start-upu, jednak
czasami polscy start-upowcy wola budowaé wlasny biznes wolniej oraz po swojemu 2.

Bez watpienia sposob finansowania nowych polskich innowacyjnych przedsiewziec¢ bedzie ewoluowat
w nastgpnych latach. Na rysunku 3 zostaty przedstawione przewidywane zrodla pozyskania kapitatu na
rozwoj przez polskie start- upy.

Rysunek 3: Przewidywane w nastepnych latach zrédta finansowania start-upow
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Zrodto: M. Beauchamp, A. Kowalczyk, A. Skala, Polskie Startupy Raport 2017, Fundacja Startup
Poland, Warszawa 2017, s. 28.

Czotowe pozycje zajmujg formy finansowania dotychczas stosowane przez polskie innowacyjne
przedsigbiorstwa takie, jak: fundusze venture capital, anioly biznesu oraz $rodki unijne. Warto za-
uwazy¢ planowany wzrost udziatu bankéw w finansowaniu start-upéw. Moze by¢ to spowodowane
utrzymujacymi si¢ niskimi stopami oprocentowania kredytow. Przysztosciowy crowdfunding powoli
zaczyna pojawiac si¢ w zrodtach finansowania start-upow. Jest to forma jeszcze nie rozpowszechniona
wsrod polskich przedsigbiorcow, jednak w skutek jeszcze wigkszej informatyzacji i globalizacji bedzie
przesuwata si¢ wyzej w przedstawionym rankingu.

Polakom nie brakuje inicjatywy oraz chgci do wspierania kreatywnych pomystow, jednak rozwoj
crowdfundingu ograniczajg krajowe regulacje prawne m.in. obowiazki podatkowe oraz ochrona praw
autorskich w internecie. Pomimo tego, ze w Polsce finansowanie spotecznosciowe jest w pelni legalne
oraz bezpieczne, to zdecydowanie warto wspomagac si¢ rozwiazaniami technicznymi oraz prawnymi
oferowanymi przez specjalne portale, ktore zapewniaja ochrong pomystodawcow innowacyjnych pro-
jektow. Przyktadem takich portali sa: beesfund.com, wspolnyprojekt,pl oraz polakpotrafi.pl. Wsparciem
spoteczno$ciowego finansowania zajmuje si¢ fundacja Centrum Gospodarki Spotecznosciowej. Biorac
pod uwagg powszechny dostgp Polakow do sieci internetowej warto promowac kazdy projekt start-upowy
w mediach spotecznoéciowych ?’. Internauci, jak wskazujg dane %, z checia wspieraja przedsigwzigcia
z dziedziny nowych technologii.

26 M. Beauchamp, A. Kowalczyk, A. Skala, Polskie Startupy Raport 2017, op. cit., s. 24-26.

27 http://crowdfunding.pl/crowdfunding-w-polsce/ (data dostepu 29.03.2018).

28 Srednia wysoko§é wplat na serwisie pozyskiwania finansowania spoteczno$ciowego polakpotrafi.pl wyniosta okoto
100zt; https://businessinsider.com.pl/technologie/crowdfunding-raport-o-polskim-internecie-2016/fke233n (data dostepu
29.03.2018).
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Poczatkujacy start-upowiec, ktory posiada innowacyjny pomyst, ale nie ma wystarczajacych srodkow
na jego rozwo6j moze takze skorzysta¢ z programu Start in Poland. Jest to inicjatywa majgca na celu
kreowanie warto$ci dodanej nowych innowacyjnych przedsiebiorstw. Projekty sa wspomagane nie tylko
na etapie inkubacji i akceleracji, ale rowniez w fazie dalszego rozwoju i ekspansji migdzynarodowe;.
Start in Poland to najwickszy rzadowy program w Europie Srodkowo — Wschodniej skierowany do
start-upow lokalizujacych siedzibe swojego biznesu w Polsce. Projekt akceleracyjny Scale Up taczy
najlepsze polskie akceleratory, korporacje oraz innowacyjne start-upy. Przystepujac do tego programu
poczatkujacy start-upowiec otrzymuje $rodki pieni¢zne, mentoring, infrastrukture, zasoby, doswiadczenie
oraz kontakty biznesowe %.

6. Zakonczenie

Bez watpienia polskie start-upy potrzebujg funduszy na rozwoj. Oczywiste jest rownoczesnie,
ze $rodki pienigzne to nie wszystko co potrzebne do odniesienia sukcesu w biznesie. Kapitat jest jednak
czynnikiem krytycznym warunkujacym dalszy rozwdj nowo powstatego przedsigbiorstwa. W dalszej
kolejnosci jak pokazuja badania *, polskie start-upy potrzebuja ludzi do pracy oraz szerokiej sieci
kontaktow. Trzeba podkresli¢, iz tematyka dotyczaca form pozyskania kapitatu jest niezwykle istotng
kwestiag wplywajaca na rozwoj polskiego rynku start-upow. R6zne mozliwosci pozyskania srodkow na
rozwdj firmy, na ktére zwroécono uwage¢ w niniejszym opracowaniu, maja wiele zalet, ale tez i wiele
wad, a wybor najodpowiedniejszego zrodia finansowania jest indywidualng decyzja poczatkujacego
start-upowca.
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Summary

SOURCES OF START-UP FINANCING IN POLAND

This article focuses on the sector of small and medium-sized enterprises, whose role in the deve-
lopment of global economies is extremely important. Particular attention was focused on the start-up
market and the problems of providing the necessary capital enabling their development. Traditional
and relatively well recognized sources of financing for start-ups are, among others: funds obtained
from banks and on the stock exchange. On the other hand, venture capital funds, business angels and
European funds are among the alternative sources of financing companies. Relatively less known is
crowdfunding, which is dynamically growing due to the growing importance of information technology.
1t is worth emphasizing that small and medium enterprises need capital, without which even the best
business ideas have no chance of success.
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Streszczenie

Celem opracowania jest ocena wsparcia crowdfundingu udziatowego w Polsce na tle innych, wy-
branych krajow Unii Europejskiej (UE). Zostata ona przeprowadzona przy pomocy metody analizy,
do ktorej wybrano nastepujgce panstwa: Polske, Finlandie, Holandie¢ i Wielkg Brytanie. Jej wyniki
wskazujg na bardzo niskq wartos¢ krajowego rynku udziatowego finansowania spotecznosciowego jak
tez ograniczone wsparcie w porownaniu do innych, badanych krajow UE.

kokok

1. Wprowadzenie

Wsparcie dla matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) w krajach Unii Europejskiej (UE) od
dluzszego czasu stanowi jeden z istotnych obszaréw polityki gospodarczej. Obejmuje ono inicjatywy
dotyczace zarowno uwarunkowan prawnych jak i pomocy publicznej. Co pewien okres czasu podle-
ga jednak korektom, wynikajacym m.in. ze zmieniajacego si¢ otoczenia, w jakim funkcjonujag MSP.
Stopniowo pojawiaja si¢ bowiem nowe instytucje, ktére moga wspiera¢ rozwoj przedsicbiorstw. Czes§¢
z tych instytucji dopiero z pewnym opoznieniem pojawia si¢ w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej,
a zatem réwniez i w Polsce. Przyktadem byly np. fundusze seed capital i venture capital, anioty biznesu
(business angels) czy tez specjalne rynki gietdowe. Ich rola i znaczenie dla matych i srednich przed-
sigbiorstw byly przedmiotem badan, co wzbudzilo réwniez zainteresowanie ze strony odpowiednich
instytucji panstwowych. W ciagu ostatnich lat pojawita si¢ nowa forma pomocy, jaka jest crowdunding
udziatowy. Umozliwia on sprzedaz udziatéw lub akcji przedsigbiorstwa inwestorom zewng¢trznym za
posrednictwem Internetu. W zwiazku z powyzszym celem artykutu jest ocena wsparcia crowdfundingu
udzialowego w Polsce na tle innych, wybranych krajow UE. Zostata ona przeprowadzona przy pomocy

! Wydanie publikacji finansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutniczg im. Stanistawa Staszica w Krakowie (dotacja
podmiotowa na utrzymanie potencjatu badawczego).
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metody analizy, do ktorej wybrano panstwa zréznicowane zarowno pod wzgledem geograficznym,
rozwoju gospodarczego jak i liczby ludnosci: Polske, Finlandi¢, Holandi¢ i Wielka Brytanig.

Na poczatku artykutu przeprowadzono przeglad rodzajow crowdfundingu oraz zaproponowano kla-
syfikacje ujednolicajaca rozne podejscia. Nastgpnie oceniono rozwoj rynku udzialowego finansowania
spotecznosciowego na tle innych, alternatywnych form finansowania. W dalszej czg¢éci poddano analizie
wsparcie stosowane w wybranych krajach UE. Na koncu artykutu przedstawiono wnioski i rekomendacje.

2. Rodzaje crowdfundingu

Crowdfunding czyli finansowanie spoleczno$ciowe mozna zdefiniowaé, jako wspdlne dziatanie wielu
0s0b za posrednictwem Internetu, ktore poprzez wspotprace oraz wykorzystanie wtasnych, czasem nie-
duzych, srodkow finansowych wspieraja inicjatywy podejmowane przez innych ludzi lub organizacje?.
Dopiero od niedawna jest on przedmiotem bardziej wnikliwych badan. Dotychczasowe publikacje sku-
pialy sie raczej na do$¢ ogolnych zagadnieniach®. Obejmowaty one glowne kategorie crowdfundingu, do
ktérych zaliczano do niedawna: darowizny (donations), nagrody (rewards), pozyczki (loans) i udziaty
(equity). Od pewnego czasu, wraz z dynamicznym rozwojem rynku, zauwazalne sg jednak nieco inne
klasyfikacje finansowania spotecznosciowego®*. Nie sa one jednak spojne. W zwigzku z powyzszym
autor przedstawil wlasng propozycje, ktora zostata zaprezentowana w tabeli 1.

Tabela 1: Klasyfikacja crowdfundingu

darowizny
nagrody

Crowdfunding . Il)(r.zedsprzedai
pozyczki

udzialy/akcje
papiery dluzne

inwestycje

Zrodto: opracowanie wilasne.

Darowizny (donations) polegaja na przekazaniu srodkow finansowych danej osobie lub organizacji
nie oczekujac w zamian zwrotu finansowego czy materialnego. Nagrody (rewards) sa przeznaczane dla
internautdw, ktorzy sfinansowali okre$lony projekt. Ich warto$¢ jest jednak duzo nizsza niz wplacone
kwoty. Zebrane fundusze majg bowiem postuzy¢ do sfinansowania konkretnego przedsigwzigcia. Na-
groda moze by¢ wigc np. koszulka czy breloczek z nazwg projektu. Przedsprzedaz (pre-sales) czy tez

2 M. Wozniak, Crowdfunding jako nowe Zrédlo finansowania matych i Srednich przedsigbiorstw, [w:] Doskonalenie
dziatania przedsiebiorstw i instytucji wobec przemian spoleczno-gospodarczych. Innowacje-Finanse-Otoczenie biznesu,
red. naukowi: J. Kaczmarek, P. Krzeminski, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstw, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2017, s. 149.

3 Zob. m.in. Krdl K., Crowdfunding. Od pomystu do biznesu, dzigki spolecznosci, Wydawnictwo Crowdunding.pl,

Warszawa 2013; Ajay A., Catalini Ch., Goldfarb A., Some Simple Economics of Crowdfunding, National Bureau of

Economic Research, 2014; Crowdfunding in a Canadian Context. Canada Media Fund, 12.2013; Koziol-Nadolna, K.,

Crowdfunding jako zZrédlo finansowania innowacyjnych projektow, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego

nr. 854: Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 73, 2015; Grodzka D., Finansowanie spolecznosciowe, Infos, nr

7 (211), 2016.

Zob. m.in: Zrozumiec¢ finansowanie spotecznosciowe. Przewodnik dla matych i Srednich przedsiebiorstw, Komisja

Europejska 2015, https://publications.europa.eu/pl, 25.06.2018; Communication on crowdfunding in the European

Union, Memo, European Commission, 27 March 2014, Brussels, http://ec.europa.eu, 25.06.2018; Crowdfunding,

Financial Conduct Authority, https://www.fca.org.uk, 25.06.2018.
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przedptata (pre-payment) polega na zebraniu funduszy na rozw6j nowego produktu. Po uruchomieniu
produkcji jest on przekazywany tym klientom, ktdrzy go sfinansowali. Przedsprzedaz jest czasami mylona
z innym rodzajem crowdfundingu —nagrodami. W tym przypadku jednak wptacone kwoty stanowia jak
wczesniejsza zaplate za okreslony produkt.

Pozyczki (loans czy tez crowd-lending) sa udzielane przez duza grupg os6b dla innych ludzi lub
przedsigbiorstw. Musza zosta¢ zwrdcone wraz z odsetkami. Inwestycyjne finansowanie spotecznosciowe
(investment czy tez crowd-investing) dzieli si¢ natomiast na finansowanie w oparciu o udziaty (equity) lub
dhuzne papiery warto$ciowe (debt securities). Mozna je wigc zdefiniowaé, jako zakup papieréw warto-
sciowych przez wiele osob za posrednictwem Internetu w celu utworzenia lub rozwoju przedsicbiorstwa,
powodowany checia osiagniecia korzysci. Korzys$ci te obejmuja nie tylko zwrot z inwestycji, ale rowniez
zadowolenie z przyczynienia si¢ do realizacji danego przedsigwziecia®. Oprocz ww. kategorii zdarzaja si¢
takze modele hybrydowe. Polegaja one na polaczeniu réznych rodzajoéw finansowania spotecznosciowego.

Wszystkie ww. rodzaje crowdfundingu coraz czesciej sa wykorzystywane przy funkcjonowaniu
irozwoju MSP. Byly one dotad doé¢ rzadko przedmiotem badan naukowych w Polsce. Dotychczasowe
publikacje dotyczyty finansowania w postaci pozyczek® lub sprzedazy udziatéw’. Ta druga kategoria
stanowi alternatywe dla innych zrédet zewnetrznych kapitatu wlasnego, co wzbudza wigksze zaintere-
sowanie ze strony wladz publicznych.

3. Rynek crowdfundingu udzialowego

Warto$¢ tego rodzaju finansowania spotecznosciowego w Europie jest juz dos¢ wysoka, a bedzie
rosta w niezwykle szybkim tempie, co potwierdzaja dane zawarte w tabeli 2.

Tabela 2: Warto$¢ 1 przewidywane tempo rozwoju crowdfundingu udzialowego w wybranych krajach
Unii Europejskiej w latach 2018 — 2022.

Szacunkowa warto$¢ Przewidywane
w 2018 roku $rednioroczne tempo . o
Kraj/region (w tys. euro) rozwoju rynku do Przew1d¥wana Wartosce
z - transakcji w roku 2022
Srednia dla Razem roku 2022 (W tys. euro)
1 transakcji (w %) )

Polska 98 5000 55,4 29 700
Finlandia 316 20 000 32,7 62 000
Holandia 334 78 000 44,0 336 000

Wielka Brytania 297 1023 000 25,8 2 561 000

Europa 270 1 948 000 32,6 6 023 000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.statista.com, 30.06.2018.

5 Zob. wiecej: M. Wozniak, Crowdfunding jako nowe Zrédto finansowania matych i Srednich przedsigbiorstw, /W:/
Doskonalenie dziatania przedsigbiorstw i instytucji wobec przemian spoteczno-gospodarczych. Innowacje-Finanse-
Otoczenie biznesu, op. cit., s. 149-162

P. Litwa, A. Jabtonski, Crowdfunding jako alternatywny sposob finansowania dziatalnosSci przedsiebiorstw, /W:/
Doskonalenie dzialania przedsigbiorstw i instytucji wobec przemian spoleczno-gospodarczych. Innowacje-Finanse-
Otoczenie biznesu, red. naukowi: J. Kaczmarek, P. Krzeminski, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Ekonomiki
i Organizacji Przedsigbiorstw, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2017, s. 137-148.

M. Wozniak, Crowdfunding jako nowe zZrédlo finansowania matych i Srednich przedsigbiorstw, /W:/ Doskonalenie
dziatania przedsigbiorstw i instytucji wobec przemian spoleczno-gospodarczych. Innowacje-Finanse-Otoczenie biznesu,
op. cit., s. 149-162.
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Srednia warto$¢ transakcji crowdfundingu udziatowego w Polsce 2018 roku nie przekroczy 100 tys.
euro. Bylo to blisko trzykrotnie mniej niz w wybranych do poréwnan krajach UE. Kwota ta wynika
w duzej mierze z braku regulacji prawnych odnos$nie tego rodzaju finansowania spoteczno$ciowego
w Polsce. Dotychczasowe przepisy stanowily, iz warto$¢ zebranej kwoty nie moze przekroczy¢ wlasnie
100 tys. euro i/lub ilo$¢ inwestorow nie moze by¢ wigksza niz 149. W innym przypadku nalezy przygo-
towacé prospekt emisyjny. Dopiero w kwietniu 2018 roku podniesiono limit finansowy do 1 miliona euro.

Laczna warto$¢ crowdfundingu udzialowego w takich krajach jak Finlandia czy Holandia jest
wielokrotnie wigksza niz w Polsce. Szczegolny przypadek stanowi Wielka Brytania, bowiem warto$é
wszystkich transakcji w 2018 roku stanowi ponad potowe calego europejskiego rynku udziatowego
finansowania spotecznosciowego. Najwiekszy potencjal wzrostu wystepuje jednak w Polsce. Szacunki
wskazuja, iz rynek ten bedzie rost o ponad 50% $redniorocznie, osiagajac w 2022 roku wartos¢ blisko
30 mln euro. Pomimo tego bedzie on stanowil wcigz niewielka czgs¢ catego rynku europejskiego. Jego
warto$¢ moze bowiem wynies¢ w 2022 roku 6 miliardéw euro. Nie dziwi wigc coraz czgstsze wsparcie
crowdfundingu ze strony wladz publicznych, zar6wno na szczeblu krajowym jak i unijnym.

4. Analiza wsparcia crowdfundingu udzialowego w wybranych krajach
Unii Europejskiej

Analiza zostaly objete, osobno dla przedsigbiorstw i inwestorow, nastgpujace rodzaje wsparcia:
— regulacje prawne,
— promocja i wspoltpraca,
— instrumenty finansowe.
W tabeli 3 przedstawiono, jakie rodzaje wsparcia stosowane sa3 w wybranych do analizy krajach UE.

Tabela 3: Wsparcie udzialowego finansowania spotecznosciowego w wybranych krajach

Unii Europejskiej.
Wsparcie
Kraj Regulacje prawne Promocja i wspolpraca Instrumenty finanowe
Przedsigbiorcy | Inwestorzy | Przedsigbiorcy | Inwestorzy | Przedsigbiorcy | Inwestorzy

Polska - - X - -
Finlandia X X - - - -
Holandia X X - - - -

Wielka
Brytania ) X X ) X X

Zrodto: opracowanie wilasne.
Uwaga: znak ,, X" oznacza stosowanie danego rodzaju wsparcia w wybranych kraju.

Wsparcie finansowania spoteczno$ciowego w Polsce ograniczyto si¢ dotychczas tylko do jednej
inicjatywy. W 2017 roku platforma Beesfund, oferujaca crowdfunding udziatowy, wraz z Warszawska
Gietdg Papierow Wartosciowych (GPW) postanowity uruchomi¢ wspdlny akcelerator dla startupow.
Jego celem jest umozliwienie dostepu nowym przedsigbiorcom do kontaktéw, menedzeréw i doswiad-
czenia spotek gietdowych. Ponadto, moze on rowniez pozwoli¢ startupom na sprzedaz swoich akcji
nowym inwestorom, szukajacym okazji do ulokowania kapitatu. Juz na poczatku wspétpracy kilkunastu
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prezesdéw spotek gietdowych wyrazito cheé zostania mentorami dla startupow®. GPW liczy natomiast,
iz wspolny akcelerator pozwoli na zwigkszenie w przysztosci liczby debiutow firm na gietdzie. Poczat-
kowo ma to dotyczy¢ rynku NewConnect, a docelowo parkietu podstawowego. Do akceleratora beda
wybierane bowiem perspektywiczne firmy, ktore prowadza dziatalno§¢ w formie spotek akcyjnych,
komandytowo-akcyjnych lub tez moga szybko zosta¢ przeksztalcone w takie spotki®. Podjetg inicja-
tywe mozna zatem zaliczy¢ do dziatan w zakresie promocji i wspotpracy pomiedzy przedsicbiorcami
a potencjalnymi inwestorami i mentorami.

Wsparcie dla finansowania spotecznosciowego w Finlandii dotyczy regulacji prawnych. Poczatkowo
platformy oferujace crowdfunding udziatlowy musiaty posiada¢ licencj¢ dla firm inwestycyjnych wy-
dawang przez finski nadzér finansowy Finnish Financial Supervisory Authority (FIN-FSA). Uzyskanie
jej byto dos¢ trudne, co spowalniato rozwoj tego rynku. W roku 2016 zaczeta obowigzywac ustawa
o finansowaniu spoleczno$ciowym, ktorej wymogi sg tagodniejsze niz przy ww. licencji'’. Pozwolita
ona zatem na pojawienie si¢ wiecej nowych platform crowdfundingowych, dajac impuls do szybszego
rozwoj rynku, co stanowito korzystng okazje zaréwno dla przedsiebiorcéw jak i inwestorow.

Jednoczes$nie prawa finskich inwestoré6w wciaz sa dobrze chronione. Zaréwno platformy jak i firmy
oferujace swoje udziaty/akcje maja bowiem obowiazek informowania o mozliwym do osiagnigcia zysku
oraz ponoszonym ryzyku. Dziatalno$¢ ustug crowdfundingowych jest $cisle okreslona. Ich dostawcom
nie wolno obshugiwac¢ spotek notowanych na gietdzie papier6w warto§ciowych. Ponadto, poza kilkoma
wyjatkami, nie moga zajmowac si¢ pieniedzmi inwestorow. Wszelkie przeptywy srodkéw finansowych
musza by¢ przeprowadzane we wspolpracy z bankami lub funduszami inwestycyjnymi. Wprowadzona
ustawa dotyczy jednak tylko ustug crowdfundingowych na terenie Finlandii. Oznacza to zatem ure-
gulowanie organizacji finansowania spolecznosciowego dla finskich firm i inwestorow. W przypadku
finansowania spotecznosciowego w skali miedzynarodowej na terenie Unii Europejskiej platforma musi
uzyska¢ odpowiednig licencje potwierdzajaca spetnianie norm obrotu instrumentami finansowymi Mi-
FID". Nalezy wigc stwierdzi¢, iz w Finlandii, oprocz umozliwienia szybszego rozwoju rynku, podjeto
réwniez odpowiednie dzialania zmniejszajace ryzyko ponoszone przez inwestorow oraz przedsiebior-
cow (obowiazki informacyjne, licencje dla platform crowdfundingowych oraz zabezpieczenie kwestii
finansowych) zaré6wno na terenie kraju jak i za granica.

Wspieranie finansowania spolecznosciowego w Holandii dotyczy kwestii prawnych. Od roku 2014
platformy oferujace crowdfunding, zar6wno pozyczkowy jak i udziatlowy, musza rejestrowac si¢ w od-
powiedniej instytucji zajmujacej si¢ nadzorem nad holenderskim rynkiem finansowym Netherlands
Authority for the Fiancial Markets (AFM). Decyduje ona o przyznaniu licencji pozwalajacej im na
prowadzenie dziatalnosci lub zwolnieniu z koniecznosci posiadania takiej licencji. Ponadto, w dniu 1
kwietnia 2016 roku wprowadzono jednak dodatkowe regulacje. W przypadku udziatowego finansowa-
nia spotecznosciowego podwojono mozliwy limit inwestycji do 40 tys. euro'?. Daje to zatem okazj¢
do osiagnigcia wigkszego zysku catkowitego przez inwestorow, jak tez zebrania wyzszych kwot przez
przedsicbiorcow.

Wprowadzono réwniez obowiazek przeprowadzania oceny przez platformy, czy dana inwestycja
jest odpowiednia dla konkretnego inwestora indywidualnego. Zgodnie z nowymi regulacjami, taki
inwestor nie powinien wptaca¢ wigcej niz 10% swoich aktywow, ktorymi moze swobodnie dyspo-
nowac. Dotyczy to sytuacji, gdy poczatkowa inwestycja przekracza warto§¢ 500 euro. W przypadku

8 P. Zajac, Innowacje: GPW i Beesfund tworzq akcelerator dla startupow, www.parkiet.com, 29.06.2018.

o GPW utworzyla z Beesfund akcelerator dla wspierania statupéw, www.bankier.pl, 29.06.2018; P. Zajac, Innowacje:
GPW i Beesfund tworzq akcelerator dla startupow, www.parkiet.com, 29.06.2018.

10 Current State of Crowdfunding in Europe, CrowdfundingHub, Netherlands, 2016, s. 31, https://home.invesdor.com,
5.09.2018.

'l Tamze.

12 Tamze, s. 39.
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wptat przekraczajacych 5 000 euro, jak tez wielokrotnos$ci tej kwoty, platforma crowdfundingowa jest
zobowigzania do ponownego sprawdzenia, czy dany inwestor posiada aktywa, ktorymi moze swobodnie
dysponowaé!. Inicjatywy podejmowane w Holandii, nie tylko dajg okazje do zwickszenia korzysci
inwestorow oraz przedsiebiorcow, ale rowniez maja na celu zmniejszenie zagrozen zwigzanych z in-
westycjami w papiery warto§ciowe o stosunkowo wysokim ryzyku i niskiej ptynnosci.

W Wielkiej Brytanii wsparcie crowdfundingu obejmuje zarowno uregulowanie kwestii prawnych,
promocji jak i ulg podatkowych. W pierwszym przypadku ustanowiono nadzoér finansowy, ktory
sprawuje Financial Conduct Authority (FCA). Poczatkowo byl on odpowiedzialny tylko za regulacje
crowdfundingu udzialowego. Zgodnie z nimi oferowanie tego typu ustug wymaga uzyskania autoryzacji
w FCA. W dniu 1 kwietnia 2014 roku wprowadzono jednak zmiany w prawie. Dotyczyty one m.in. zasad
obrotu papierami warto§ciowymi, ktore sag emitowane w ramach crowdfundingu udziatlowego. Ponadto
platformy podlegaja pewnym restrykcjom w zakresie marketingu. Oferty promocyjne moga bowiem
by¢ kierowane tyko do indywidualnych klientow, ktérzy spetniaja okreslone kryteria:

- majg regularny doste¢p do ushug doradztwa finansowego,
- kwalifikuja si¢ do grupy inwestoréw zamoznych lub posiadajacych duza wiedzg w zakresie finansow,
- potwierdza, iz zainwestuja mniej niz 10% swoich aktywow finansowych.

Platformy crowdfundingowe musza takze sprawdzié, czy klienci, ktorzy nie korzystajg z ustug do-
radztwa finansowego rozumiejg ponoszone ryzyko's.

Podejmowane w Wielkiej Brytanii dziatania w zakresie regulacji prawnych skupiaja si¢ gtownie
na zmniejszeniu trudnosci zwigzanych ze zbywaniem akcji przedsi¢gbiorstw oraz ochronie internautéw
przed zainwestowaniem zbyt duzych kwot w papiery warto§ciowe o do§¢ wysokim ryzyku.

Podjeto rowniez dziatania promujace finansowanie spoteczno$ciowe. Banki komercyjne zostaty
bowiem zobowigzane do oferowania alternatywnych zrodet finansowania, w tym crowdfundingu, klien-
tom, ktorym odmowity pozyczki/kredytu'>. Moze to wigc przyczynic si¢ do podniesienia $wiadomosci
i promowania wsrdd przedsiebiorcéw finansowania spotecznego.

Wsparcie finansowe prowadzone jest natomiast w sposob zardwno bezposredni jak i posredni. W tym
pierwszym przypadku Brytyjski Bank Biznesu inwestuje swoje fundusze w platformy crowdfundingowe.
W drugim, inwestorzy, ktorzy zdecyduja si¢ na inwestycje w startupy moga korzystac z ulg podatkowych
(SEIS oraz EIS)'S. Wsparcie finansowe przyznawane jest zatem zarowno przedsiebiorstwom oferujacym
ushugi finansowania spotecznosciowego jak i internautom, ktérzy chca zainwestowaé w nowe firmy
o duzym potencjale wzrostu.

5. Zakonczenie

Crowdfunding udziatowy staje si¢ alternatywnym zrédlem finansowania rozwoju matych i §rednich
przedsiebiorstw. Dotyczy to jednak krajow bardziej rozwinigetych gospodarczo od Polski. Chociaz
perspektywy wzrostu rynku finansowania spoteczno$ciowego sa bardzo obiecujace, to dotychczasowe
wsparcie ze strony wladz publicznych jest bardzo skromne na tle innych, wybranych do analizy panstw.
Ograniczylo si¢ ono dotad do powotania akceleratora przez jedna z platform crowdfundingowych wraz
z GPW, bedaca spotka kontrolowang przez skarb panstwa. Tymczasem w krajach takich jak Finlandia
czy Holandia juz kilka lat temu wprowadzono szereg regulacji prawnych, wspierajacych rozwdj rynku
udzialowego finansowania spoteczno$ciowego oraz ograniczajace ryzyko i zagrozenia, jakie stoja

13 Tamze s. 49.

4" A review of the regulatory regime for crowdfunding and the promotion of non-readily realizable securities by other
media, Financial Conduct Authority, February 2015.

15 Current State of Crowdfunding in Europe, op. cit., s. 64.

1 Tamze.
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zardwno przez firmami jak i inwestorami. Podobna sytuacja ma miejsce w Wielkiej Brytanii, gdzie
dodatkowo wprowadzono rozwigzania o charakterze informacyjno-promocyjnym. Ponadto stosowane
s tam instrumenty wspierajace finansowo zaréwno platformy crowdfundingowe jak i1 inwestorow.

W opracowaniu nie rozstrzygano jednak kwestii czy to wprowadzone wsparcie doprowadzito do
wzrostu rynku finansowania spoteczno$ciowego w ww. panstwach, czy tez to rosnacy rynek zachecit
do podjecia dziatan przez wiadze publiczne. Niemniej jednak obecnie zaréwno przedsigbiorcy jak
i inwestorzy w tych krajach znajduja si¢ w korzystniejszej sytuacji niz w Polsce. Nie dziwi zatem fakt,
iz wielokrotnie nasze firmy korzystaly z ustug platform crowdfundingowych, ale z Wielkiej Brytanii.
Wydaje si¢ zatem, iz wskazane jest podje¢cie dziatan, zwlaszcza o charakterze regulacyjnym, w celu
wsparcia rozwoju rynku udzialowego finansowania spotecznosciowego w Polsce.
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Summary

SUPPORT FOR EQUITY-BASED CROWDFUNDING
— CHOSEN EXAMPLES

The aim of the study is to evaluate the support of equity-based crowdfunding in Poland compared to
other selected European Union (EU) countries. It was carried out using the method of analysis to which
the following countries were selected: Poland, Finland, the Netherlands and the United Kingdom. Its
results indicate a very low value of the domestic equity-based crowdfunding market as well as limited
support compared to other surveyed EU countries.
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KOMPETENCJE NEGOCJACYJNE
KIEROWNIKA PROJEKTU

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie oryginalnej koncepcji opisu kompetencji negocjacyjnych kierow-
nika projektu. Po pierwsze, usystematyzowano jego typowe zadania. Po drugie, scharakteryzowano jedno
z tych zadan, tj. prowadzenie negocjacji z interesariuszami projektu, uwzgledniajqgc zarowno specyficzne
cechy, jak i rodzaje tych negocjacji. Po trzecie, wyszczegolniono kompetencje kierownika projektu. Po
czwarte opisano te sposrod tych kompetencji, ktore dotyczq prowadzenia negocjacji i majq charakter
uniwersalny, tj. sq niezalezne od ich konkretnych rodzajow. Wreszcie, zaprezentowano tzw. sytuacyjne
kompetencje negocjacyjne kierownika projektu, czyli takie, ktore sq uwarunkowane specyfikq danych
negocjacji. Zakonczenie zawiera syntezg proponowanej koncepcji i wskazanie kierunkow dalszych prac
badawczych w rozwazanym obszarze.

skesksk

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest z jednym z obszaréw dziatania organizacji, w ktorych istotng role
odgrywaja negocjacje pomiedzy interesariuszami. Mozna je w skrocie okresla¢ mianem ,,negocjacji
projektowych”. Stanowia jeden z instrumentéw planowania, wykonania i oceny wszelkich przedsiewzigé
w firmie. Sg niezbedne dla stworzenia odpowiednich warunkéw realizacyjnych, pozyskania niezbed-
nych zasobow (rzeczowych, ludzkich, finansowych i informacyjnych), koordynacji dziatan w czasie
i przestrzeni, osiggniecia wymaganych standardéw jakosciowych oraz wypracowania skutecznych me-
chanizméw monitorowania i oceny. Cztonkowie kazdego zespotu projektowego musza wige posiadaé
odpowiednie kompetencje negocjacyjne. W szczegdlnosci dotyczy to kierownika takiego zespotu, ktory
ponosi bezposrednia odpowiedzialno$¢ za realizacje rozwazanych negocjacji.
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Pomimo istotnego znaczenia omawianych kompetencji w literaturze przedmiotu wcigz odczuwa sig¢
niedosyt opracowan, ktore charakteryzowatyby je wyczerpujaco. Dostepne sg jedynie nieliczne prace
poruszajace wybrane aspekty takich kompetencji'. Pojawia si¢ zatem istotny problem badawczy i prak-
tyczny, tj. konieczno$¢ stworzenia kompleksowej i spojnej koncepcji opisu kompetencji negocjacyjnych
kierownika projektu. Probe rozwigzania tego problemu podj¢to w niniejszym artykule. Jego celem jest
zatem przedstawienie propozycji tego rodzaju koncepcji, mozliwej do zastosowania w praktyczne;j
realizacji projektow.

Nie podejmujac szerszej dyskusji na temat ogdlnej interpretacji pojecia kompetencji, przyjmiemy,
iz stanowig one zbiér wymagan stawianych pracownikom?, spelniajacym réznorodne funkcje w ramach
proceséw negocjacyjnych w przedsiebiorstwie. Kompetencje nalezy traktowac jako faktycznie posia-
dane przez pracownika, a nie tylko formalne kwalifikacje potwierdzone dyplomami i $wiadectwami?.
Celem wyodrebnienia kompetencji negocjacyjnych mozna przyjac interpretacj¢ M. Tyranskiej, ktora
kompetencje menedzerskie zdefiniowata jako zespot cech menedzera, obejmujacych jego osobowosé,
wiedze, umiejetnosei, postawy, doswiadczenie i odpowiedzialno$é?.

Ze wzgledu na ztozono$¢ zardwno samych negocjacji projektowych, jak i kompetencji wymaganych
do ich prowadzenia, nalezy uwzgledni¢ dwa rodzaje tych kompetencji:

1) ogolne — odzwierciedlajace potencjat negocjacyjny szefa projektu w zakresie wymaganej wiedzy,
pozadanych zdolnosci 1 umiejgtnosci oraz preferowanych cech osobowosci,

2) sytuacyjne — zalezne od swoistych cech konkretnych negocjacji projektowych i wymagajacych po-
siadania odpowiedniego doswiadczenia negocjacyjnego przez szefa projektu.

Kompetencje sytuacyjne umozliwiaja weryfikacj¢ ogdlnych, gdyz umiejetnos¢ radzenia sobie w spe-
cyficznych przypadkach negocjacji wynika z posiadania kompetencji ogdlnych®.

2. Zadania kierownika projektu

Kierownik projektu pelni w projekcie szczeg6lng role. Jest bowiem osoba bezposrednio odpowie-
dzialng za osiaganie celow projektu i, w efekcie koncowym, zapewnienie sukcesu projektu. Z ta trudna
i eksponowana rola wiaze si¢ szereg istotnych obowiazkow. Kierownik projektu musi zrozumiec¢ istotne
szczegobty projektu a jednoczesnie powinien zarzadzaé projektem z ogdlnej perspektywy, uwzgledniajac
nie tylko sam projekt ale rowniez zlozone, réznorodne srodowisko projektu. Jako osoba odpowiedzialna
za sukces projektu, kierownik projektu zajmuje si¢ wszystkimi jego aspektami (realizujac bezposrednio
lub posrednio® okreslone zadania), ktore najogdlniej mozna podzieli¢ na nastepujace grupy’:

' K. Hudson, T. Grisham, P. Srinivasan, N. Moussal, Conflict Management, Negotiation, and Effective Communication:
Essential Skills for Project Managers, 2005, http://thomasgrisham.com/attachments/ File/Conflict Management  AIPM
Australia; N. Munier, F. Jimenez-Saez, Leadership and Negotiation for Project Management, /'W:/ Project Management
for Environmental, Construction and Manufacturing Engineers. A Manual for Putting Theory into Practice, ed. N.
Munier, Springer, Heidelberg 2012.

J. Czekaj, Metodyka diagnozy pomiaru i struktury kompetencji kadry kierowniczej. /'W:/ Wyzwania dla wspotczesnych
organizacji w warunkach konkurencyjnej gospodarki, red. D. Lewicka i L. Zbiegien—Maciag (red.), Wydawnictwa
AGH, Krakéw 2010.

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 117.

M. Tyranska, Model systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie”, 2012, nr 885.

A. Kozina, Ocena kompetencji negocjacyjnych (model teoretyczny i studium przypadku), ,,Nauki o Zarzadzaniu”, 2015,
nr 1(22).

Tzn. zleca realizacj¢ zadaf, kontroluje ich realizacj¢ oraz zatwierdza, badz odrzuca, efekty uzyskane w wyniku ich
wykonania. W pracy nie rozroznia si¢, w jaki sposob kierownik projektu realizuje swoje zadania.

Zdaniem autorow taki podziat wynika z natury projektu i mozna go dostrzec w kazdej z metodyk zarzadzania projektami,
w tym, w metodykach zwinnych.
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* inicjowanie projektu,

* planowanie projektu,

* realizacja projektu,

* monitorowanie i kontrola stanu projektu,

+ zamykanie projektu.

Podstawowym zadaniem kierownika projektu w ramach inicjowania projektu jest stworzenie do-
kumentu?, stanowigcego swoisty kontrakt pomi¢dzy kierownikiem projektu a sponsorem projektu (lub
jego reprezentantem®), potwierdzajacego zasadnos¢ realizacji projektu, wyznaczajacego uzgodnione
ramy jego realizacji, a takze przyznajacego okreslone uprawnienia kierownikowi projektu. W dobrze
pojetym interesie wiasnym kierownik projektu powinien dazy¢ do uzyskania zatwierdzonych uzgodnien
w formie podpisanego dokumentu, nawet w przypadku braku formalnych wymogow jego wytworzenia.
Drugim, niemniej waznym zadaniem w ramach tej grupy jest rozpoznanie interesariuszy projektu. Sa
to osoby lub organizacje, ktére zainteresowane sg projektem lub w jakis§ sposob sa przez projekt ogra-
niczane. Opracowanie wiasciwej mapy interesariuszy projektu (Rysunek 1) oraz strategii zarzadzania
nimi'® uwzgledniajacej ich nastawienie do projektu oraz mozliwo$ci wptywania nan zwigksza prawdo-
podobienstwo jego sukcesu. Zaniedbanie tego zadania moze natomiast przyczyni¢ si¢ do wydtuzenia
czasu jego trwania, wzrostu kosztow, a niekiedy nawet do przerwania lub braku akceptacji rezultatow
ukonczonego projektu'.

Planowanie projektu ma na celu dostarczenie uczestnikom projektu informacji o tym, co projekt
ma dostarczy¢, w jaki sposob i przez kogo zostanie to osiagniete, w jakim czasie i przy wykorzystaniu
jakich zasobow. W ramach planowania projektu do gléwnych zadan kierownika projektu nalezy:

Rysunek 1: Pogladowa mapa interesariuszy projektu
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Nastawienie do projektu (przewidywane konflikty)

Zrodto: Opracowanie wlasne

8 Np. karta projektu (4 Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) — Fifth Edition, Project
Management Institute, Inc., Newtown Square 2013, 5.92-98), Dokument Inicjujacy Projekt (Skuteczne Zarzgdzanie
Projektami. PRINCE 2, ttumaczenie polskie “Managing Successful Projects with PRINCE 2”, OGC, Londyn 2005,
$.270-271), gdy dokument taki jest wymagany formalnie lub odpowiednie zapisy, np. dzienniku projektu, gdy nie ma
takiego wymogu formalnego.

 Komitet Sterujacy (Skuteczne ..., op. cit., s.287-288).

10 Np. partnerstwo, negocjacje i zarzadzanie konfliktami, dominacja.

! Dobrym przyktadem jest brak uwzglednienia zmienionych przepisow prawa we wlasciwym czasie (niezaleznie od
przyczyn zaistnienia tego faktu).
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» opracowanie planu zarzadzania projektem,

+ doprecyzowanie zakresu projektu i opracowanie jego harmonogramu,

+ oszacowanie kosztow i opracowanie budzetu projektu,

* opracowanie planu komunikacji,

* opracowanie planu zarzadzania jakoscia,

*+ przeprowadzenie analizy ryzyka oraz zaplanowanie zarzadzania ryzykiem,
+ zaplanowanie zamowien.

Plan zarzadzania projektem scala wszystkie plany zarzadzania powstajace w procesie planowania
i okresla cykl zycia projektu, z podziatem na procesy realizowane w poszczeg6lnych jego etapach.
Obejmuje m.in. opis sposobu zarzadzania projektem, plan zarzgdzania zmianami, plany bazowe'? (har-
monogram, plan kosztow, plan zakresu) oraz szereg planéw uzupetniajacych (np. plany zarzadzania:
zakresem, harmonogramem, ryzykiem, jakoscia, kosztami, zamoéwieniami, itp.).

W ramach realizacji projektu wykonywane sa prace okreslone w planie zarzadzania projektem,
zmierzajace do uzyskania efektow pokrywajacych zaplanowany, uzgodniony zakres projektu. Kierownik
projektu realizuje zadania obejmujace m.in.:

* koordynacje zasobow osobowych (i innych), uwzgledniajac zalezno$ci pomiedzy dziataniami ujgtymi
w harmonogramie projektu,

* przeprowadzanie zapewniania jakosci,

+ zarzadzanie zespotem projektu,

+ dostarczanie informacji interesariuszom projektu i ksztaltowanie oczekiwan interesariuszy.

W trakcie realizacji projektu z reguty wystepuje konieczno$¢ korygowania planow, spowodowana
przez czynniki zewnetrzne (np. modyfikacja wymagan uzytkownika, zmiana przepisow prawnych wply-
wajacych na zakres projektu, zmaterializowanie si¢ ryzyka itp.) lub wewngtrzne (np. opdznienie zadan
lezacych na $ciezce krytycznej, choroba kluczowego cztonka zespotu projektowego itp.). Zakres zadan
kierownika projektu z natury rzeczy zostaje zatem rozszerzony o zarzgdzanie zmiang'3.

Monitorowanie i kontrola stanu projektu to proces sledzenia postgpu zaplanowanych prac w projekcie,
ustalania odchylen od przyjetego planu i przygotowanie propozycji dziatan korygujgcych!4. Zadania
kierownika projektu w tym zakresie obejmuja m.in.:

« weryfikacje zakresu projektu (formalizowanie odbioru ukonczonych produktéw czastkowych projektu),

+ kontrolowanie zakresu (monitorowanie stanu realizacji zaplanowanego zakresu i zarzadzanie zmia-

nami w jego planie bazowym),

* kontrolowanie harmonogramu (monitorowanie wydajnosci harmonogramowe;j i zarzadzanie zmianami
w harmonogramie bazowym),

kontrolowanie kosztoéw (monitorowanie wydajnosci kosztowej i zarzadzanie zmianami w bazowym
planie kosztéw),

przeprowadzanie kontroli jakoS$ci (sprawdzanie, czy wykonane produkty czastkowe projektu spetniaja
przyjete kryteria jakosci),

* przygotowywanie raportdw o stanie projektu,

* monitorowanie i kontrolowanie ryzyka.

2 Plan staje si¢ bazowym z chwilg jego zatwierdzenia. Wszelkie zmiany w planie bazowym moga zosta¢ wprowadzone

tylko poprzez zgloszenie zadania zmiany i jego zatwierdzenie.

13 Utarlo si¢ obiegowe powiedzenie, Ze jedyna stala rzecza w projekcie jest zmiana.

14 Jezeli odchylenia od planu mieszczg si¢ w granicach tolerancji przyznanych kierownikowi projektu, on sam podejmuje
decyzj¢ o wprowadzeniu zaproponowanych dziatan korygujacych.
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Zamykanie projektu obejmuje prace kierownika projektu majace na celu zamknigcie projektu
niezaleznie od tego, czy projekt zostatl doprowadzony do konca, czy tez zakonczony przedwczesnie.
Zamykanie projektu powinno by¢ dostosowane do potrzeb konkretnego projektu. Zaleznie od projektu,
kierownik projektu zamykajac projekt powinien zrealizowa¢ odpowiednia czes¢, lub wszystkie, z na-
stepujacych zadan:

* uzyskanie akceptacji rezultatéw projektu przez odbiorcg,

* przeprowadzenie przegladu poprojektowego,

+ udokumentowanie wiedzy nabytej podczas realizacji projektu,
+ zarchiwizowanie wszystkich istotnych dokumentéw projektu,
* zamknigcie zamowien.

3. Cechy i rodzaje negocjacji projektowych

Jednym z istotnych zadan kierownika projektu jest prowadzenie negocjacji z jego interesariusza-
mi. Przed zasadniczymi rozwazaniami na temat kompetencji szefa projektu, zarowno ogoélnych, jak
i w zakresie negocjacji projektowych, celowe jest zatem wyjasnienie ich specyfiki, tj. wskazanie ich
szczegolnych cech oraz typowych rodzajow. W literaturze przyjmuje si¢ kilka ogolnych interpretacji
negocjacji®, ktore ujeto w Tabeli 1, okreslajac istote negocjacji projektowych jako szczegdlnego rodzaju
negocjacji w firmie.

Nalezy podkreslié, iz wszystkie rodzaje wyszczegdlnionych negocjacji odnosza si¢ do scharaktery-
zowanych wczesniej aspektow okreslania zadan kierownika projektu. W ramach inicjowania projektu
identyfikuje on istotnych interesariuszy projektu, a co za tym idzie ustala, ktore sposrod rodzajow
negocjacji beda mie¢ znaczenie w danej sytuacji. Cele i zakres tych negocjacji, w przekroju istotnych
kwestii sg precyzowane podczas planowania projektu, a nastgpnie uzgadniane z jego poszczegodlnymi
interesariuszami. Z kolei w trakcie jego realizacji maja miejsce negocjacje konieczne przede wszystkim
do koordynacji dziatan zespotu i innych interesariuszy projektu oraz dokonywania niezbgdnych korekt
w przypadku zaistnienia rozbiezno$ci pomigdzy planowanymi a faktycznie realizowanymi dziataniami.
Nastgpnie ma miejsce ustalenie czy i w jakim zakresie zrealizowano zatozone cele negocjacji z punktu
widzenia ogolnej efektywnosci realizacji projektu. Zamknigcie realizacji projektu obejmuje swoim za-
kresem rozliczenie i zakonczenie kontraktow (pisanych i niepisanych) zawartych w wyniku negocjacji
ze wszystkimi interesariuszami projektu.

Celem wyodr¢bnienia rodzajow negocjacji projektowych nalezy przyja¢, iz beda one rozpatrywa-
ne z punktu widzenia zespotu projektowego jako podstawowego ich interesariusza, co wynika z jego
bezposredniego wptywu na proces realizacji projektu. Za prowadzenie negocjacji odpowiedzialne jest
zatem kierownictwo projektu (jednoosobowe lub zespotowe), lub upowaznieni przez nie cztonkowie
zespotu lub liderzy podzespotow (podprojektow). W sktad zespotdw negocjacyjnych moga wchodzié
wszyscy lub niektorzy cztonkowie zespotu projektowego i eksperci zewnetrzni, np. doradcy funkcjonalni
(sztabowcy) zatrudnieni w firmie lub konsultanci spoza firmy'.

15 R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 23-47; A. Kozina, Planowanie negocjacji w przed-
siebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 21-24; R.J. Lewicki, D.M.
Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady negocjacji. Kompendium wiedzy dla treneréw i menedzerow, Dom Wydawniczy
Rebis, Poznan 2005, s. 17-33.

16 A. Kozina, Rodzaje negocjacji w zarzqdzaniu projektami, ,,Organizacja i Kierowanie” 2016, nr 4(174).
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Tabela 1: Interpretacje negocjacji w zarzadzaniu projektami

Interpretacja negocjacji

Znaczenie w zarzadzaniu projektami

Proces — ztozone dziatanie roz-
ciagnigte w czasie, obejmujace
szereg pod-proceséw (etapow),
a w ich ramach szczegdtowych
dziatan, realizowanych kolej-
no, rownolegle, ewentualnie
cyklicznie.

Procesy negocjacyjne jako procesy pomocnicze wykorzystywane
w realizacji proceséw projektowych.

Kazdy proces negocjacji obejmuje trzy podprocesy:

1) planowania — zapewnienia warunkéw do negocjacji;

2) prowadzenia — dochodzenia do porozumienia poprzez rozwiazy-
wanie konfliktow, wymiang, ustgpstwa itp.;

3) podsumowania — formutowania i zawierania umowy oraz oceny
przebiegu negocjacji.

Kazdy z tych podprocesow obejmuje szereg etapow i dziatan. Szcze-
gotowe procesy negocjacji odpowiadaja poszczegdlnym rodzajom
negocjacji projektowych.

Metoda (sposob, forma, $ro-
dek) kierowania konfliktem
(rozstrzygania go) pomigdzy
stronami, dazacymi do realizacji
wtlasnych celow i uzyskania jak
najlepszych rezultatow. Poszu-
kiwanie rozwigzania jednej lub
wigkszej ilosci kwestii spor-
nych.

Wystepuje szereg roznorodnych konfliktow pomiedzy interesariusza-
mi projektu (pojedynczymi i ich grupami) jako efekt wielu interakcji
pomiedzy nimi. Interesariusze posiadaja rozbiezne cele rzeczowe
i odmienne poglady na poszczegodlne kwestie w zakresach negocjacji.
Sprzecznosci dotycza takze wartosci, zasad, oczekiwan, wyobrazen
itp., tworzacych emocjonalny kontekst negocjacji, wymagajacy
identyfikacji ze wzgledu na istotny wptyw na kwestie merytoryczne.
Mamy wigc tutaj do czynienia z wymiarem konkurencyjnym (rywa-
lizacyjnym) negocjacji.

Metoda osiggania porozumienia
— aspekt ten dotyczy zamie-
rzonego wyniku negocjacji,
korzystnego dla ich partnerow.
Interpretacja taka stanowi nie-
zbedne ,,dopetnienie logiczne”
poprzedniej, eksponujacej
rozbiezne interesy.

Interesariusze projektu posiadajg takze wspdlne cele. Z definicji sa
zainteresowani jego realizacja, a zwlaszcza jego efektami, stano-
wigcymi istotne dla nich wartoéci (materialne i niematerialne). Ich
wspotdziatanie jest zatem pozadane (konieczne) z punktu widzenia
osiagniecia pozadanych rezultatow projektu. To z kolei wymaga
zawierania szeregu kontraktow (jawnych i niejawnych) okreslaja-
cych warunki porozumienia migdzy nimi. Omawiana interpretacja
negocjacji stanowi zatem ich wymiar kooperacyjny (wspotdziatania).

Wzajemna zalezno$¢ stron —
wyraza §cisty zwigzek wy-
miaréw kooperacji i konku-
rencji — taczne wystepowanie
sprzecznych i wspolnych celow
i interesow partnerow. Zaden nie
moze osiggnac swoich celow sa-
modzielnie i jednoczes$nie kazdy
moze pomoc innym w realizacji
ich celow.

Wzajemne interakcje pomigdzy interesariuszami projektu sa liczne,
wieloptaszczyznowe, trudne do identyfikacji, symetryczne i niesy-
metryczne, silniejsze i stabsze, pozytywne i negatywne, incydentalne
i trwate itp. Efektywna realizacja zar6wno samego projektu, jak
inegocjacji niezbgdnych do jego wdrozenia wymaga odpowiedniego
zaangazowania wszystkich jego istotnych interesariuszy, w zakresie
ich rol w projekcie. Negocjacje sa niezbedne wtedy, gdy nie dostrze-
gaja oni alternatywnych i zarazem bardziej efektywnych sposobow
realizacji swoich celow i zaangazowania posiadanych zasobow niz
realizacja danego projektu.
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Interpretacja negocjacji

Znaczenie w zarzadzaniu projektami

Proces podejmowania decyzji
(interakcyjny) — w fazie przy-
gotowawczej realizowany przez
strony niezaleznie od siebie
(z punktu widzenia ich celow).
Potem nastgpuja wzajemne
uzgodnienia w zakresie dwoch
par zbiorow: alternatyw rozwia-
zan i kryteriéw ich oceny, okre-
$lonych wczesniej dla kazdej ze
stron z osobna. Wreszcie strony
wybieraja kryteria z punktu
widzenia ich interesow i usta-
laja zbidr alternatyw, tj. czes¢
wspolna wstepnych opcji.

Podczas realizacji projektu, a co za tym idzie w negocjacjach pro-
jektowych rozwiazuje si¢ wiele probleméw decyzyjnych o réznym
ci¢zarze gatunkowym. Decyzje te dotycza wszelkiego rodzaju kwe-
stii zwiazanych z realizacja projektu, takich jak ustalenie wymagan
i warunkow wstepnych, pozyskanie zasobow, opracowanie harmono-
gramu, stworzenie zespotu projektowego itp. Negocjacje projektowe
dotycza przede wszystkim kluczowych decyzji rozstrzygajacych
0 powodzeniu projektu, podejmowanych przez stanowiska kierow-
nicze odpowiedzialne za jego realizacje, tj. kierownictwo projektu
(szefa lub zespot koordynujacy), a takze menedzerow wyzszego
szczebla odpowiedzialnych za nadzorowanie projektu. Przy formu-
fowaniu wariantéw rozwaza si¢ te, ktore w jak najwigkszym stopniu
umozliwia osiagnigcie celow projektu i indywidualnych celow jego
interesariuszy. Podstawa formutowania kryteriow oceny wariantow
sa wymagania konkretyzujace cele projektu, dotyczace czasu, jakosci,
kosztow itp.

Proces komunikowania si¢ —
wzajemnej wymiany informacji,
»przenikajacy” proces negocja-
cji, tj. wszelkie dziatania stron,
od wstepnej prezentacji stano-
wisk, poprzez formutowanie
i wymiang ofert, przekonywanie
si¢, wyjasnianie watpliwosci
itp., az do koncowych ustalen
i redagowania umowy.

W procesie planowania negocjacji projektowych niezbedne jest
pozyskanie danych charakteryzujacych wszystkie istotne wymiary
i parametry danej sytuacji negocjacyjnej, tj. partnerow, zakresu i kon-
tekstu negocjacji (wyznaczonego specyfika projektu) oraz otoczenia
zewnetrznego. W procesie prowadzenia negocjacji projektowych
stosuje si¢ typowe formy przekazu: oferty, pytania i odpowiedzi, ar-
gumenty i kontrargumenty. W procesie oceny negocjacji uwzglgdnia
si¢ dane niezbedne do zawarcia umowy (w zakresie poszczegolnych
zagadnien) oraz oceny ich przebiegu (w zakresie efektow, narzedzi,
relacji, samego procesu).

Proces wzajemnej wymiany
— dokonywanej przez strony
poprzez wzajemne ustgpstwa
iuzgodnienia. Warunki wymia-
ny musza by¢ uzgodnione przez
wszystkie zaangazowane strony.

Wymiana pomigdzy stronami negocjacji (interesariuszami projektu)
dotyczy wszelkich kwestii w nich rozwazanych. Powinna by¢ ekwi-
walentna. Sprzyjaja jej roznice w hierarchii celow stron, tzn. dazy si¢
do pozyskania istotnych zasobow i wartosci, oddajac w zamian mniej
istotne, ale wazne dla drugiej strony. Dotyczy wymiernych kwestii,
zwlaszcza zasobow, a takze niematerialnych, tj. idei, pomystow,
koncepcji rozwiagzan.

Proces tworzenia wartos$ci —
dazenie do osiagniecia przez
strony negocjacji wspolnych
korzysci, dzigki tworzeniu do-
datkowych wartos$ci, ktorych
uzyskanie nie bytoby mozliwe
bez negocjacji.

Tworzenie warto$ci w negocjacjach projektowych wynika wprost
z istoty projektu, ktory jest jednorazowy (niepowtarzalny, jedno-
krotny), unikatowy, czy wrgcz nowatorski (lub stanowi wyjatkowa
kombinacj¢ powtarzalnych elementéw). Wspolne wartosci uzyskane
poprzez negocjacje projektowe i odzwierciedlone w efektach pro-
jektu stanowia efekt synergiczny wspotdziatania wszystkich jego
interesariuszy.

Zrédto: opracowanie wlasne




94 Andrzej Kozina, Stefan Rozmus

Podstawowe kryterium typologii negocjacji projektowych stanowi ich srodowisko, co prowadzi
do wyodrgbniania ich dwodch zasadniczych rodzajéw: wewnatrzorganizacyjnych i zewnatrz-organi-
zacyjnych (w otoczeniu dalszym, tzn. zewnetrznym, obejmujacym podmioty poza granicami firmy).
Pierwszy z nich mozna podzieli¢ dalej na dwa typy: prowadzone wewnatrz zespotu projektowego, tzn.
pomiedzy kierownictwem projektu, a jego wykonawcami (cztonkami zespotu) i poza nim, tj. z innymi
partnerami z danej organizacji, w ktorej realizowany jest projekt (tworzgcymi otoczenie blizsze nego-
cjacji, tj. wewnatrz firmy).

Celem konkretyzacji srodowiska rozwazanych negocjacji niezbgdne jest przyjecie kryterium inte-
resariuszy projektu, tj. wszelkiego rodzaju osoby lub organizacje, tworzace specyficzne srodowisko
projektu, ktore sa w niego zaangazowane lub w ktorych interesie moze by¢ pozytywne lub negatywne
wplywanie na przebieg i rezultaty jego wykonania. Sa wiec oni potencjalnymi partnerami negocjacji
dla kierownictwa projektu. Ilos¢ podmiotdéw zaangazowanych w negocjacje, ich zadania, a takze zakres
i zasady udziatu zaleza oczywiscie od specyfiki konkretnego projektu, tj. jego celow, stopnia ztozonosci,
zakresu itp. Zespot projektowy musi zidentyfikowacé interesariuszy, okresli¢ ich potrzeby i oczekiwania,
czyli uswiadomione i nieuswiadomione wymagania. Spetnianie oczekiwan udzialowcéw moze by¢ bardzo
trudne z powodu zupetnie innych celow, ktore prowadza czesto do konfliktéw. Negocjacje powinny by¢
prowadzone przez kierownictwo jako reprezentanta intereséw klienta projektu. Ich ustalenia musza by¢
zatem zgodne z og6olnymi warunkami realizacji, standardami i parametrami projektu, okreslonymi przez
kierownika projektu ze zleceniodawca. Tym niemniej, przy rozstrzyganiu ewentualnych konfliktow
kierownik projektu nie moze zapominac o celach pozostatych interesariuszy projektu!’.

Negocjacje w zespole projektowym dotycza przede wszystkim nastepujacych kwestii:

* wymaganego wkladu wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia,

+ zakresu merytorycznego i czasowego zaangazowania w projekt,

+ zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci jako cztonka zespotu,

+ relacji do innych czlonkéw zespotu i zasad wspotdziatania z nimi,

+ standardéw dziatania wynikajacych ze stosowanych zasad, metod i procedur,

* wymagan w zakresie wydajnosci (produktywnosci) pracy, a takze szczegdtowych i specyficznych
kryteriow oceny zrealizowanych dziatan,

+ zasad ustalania i wielkosci gratyfikacji (ptacy podstawowej, premii, nagrod itp.),

+ koordynacji dziatan w trakcie realizacji projektu,

* rozwigzywania potencjalnych konfliktow we wspotdziataniu wewnatrz zespotu,

+ oceny efektywnosci dziatan,

+ ewentualnych zmian przyjetych ustalen (renegocjacje).
Z kolei najwazniejsze przypadki negocjacji z partnerami wewnatrz organizacji zestawiono w Tabeli 2.

'7" Ibidem.
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Tabela 2: Opis negocjacji projektowych z interesariuszami wewnetrznymi

Interesariusze

Cele negocjacji

Zakres przedmiotowy negocjacji

Organizacja
(klient wewngtrz-
ny)

Sprecyzowanie wymagan
i oczekiwan zwigzanych z re-
alizacja projektu oraz podsta-
wowych warunkow i zasad
jego wykonania, w efekcie
podjecie decyzji o jego zaini-
cjowaniu.

Cele, zakres i standardy realizacji projektu,
zwlaszcza dotyczace efektow, ram czasowych,
niezbednych zasobdw, wymagan jakosciowych
i budzetu (ceny), a takze mozliwo$ci i ograni-
czenia realizacyjne — uzgadniane, weryfikowane
1 zatwierdzane przez kierownika z klientem.

Zatrudnienie kierownictwa
projektu poprzez uzgodnienie
warunkow i zawarcie kontrak-
tu na realizacj¢ projektu.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy,
wynagrodzenie, zasady: realizacji dziatan, wspot-
dziatania, raportowania, oceny oraz wynagradza-
nia, inne warunki dodatkowe kontraktu, realizacja
i ocena tych ustalen.

Kierownicy in-
nych projektow

Zapewnienie sprawnego
wspotdziatania oraz spdjnosci,
kompletnosci i efektywnosci
wszystkich projektow reali-
zowanych w firmie, z punktu
widzenia osiggania jej celow
strategicznych.

Cele (czastkowe i posrednie) i priorytety, zakres
i rodzaje podejmowanych dziatan, mechanizmy
koordynacji, zasady: alokacji zasoboéw, wzajemnej
wymiany (kooperacji wewnetrznej), komunikowa-
nia si¢, ewentualnej wymiennosci funkcji i $rod-
kow, przemieszczen pracowniczych, wymiany
danych itp.

Menedze-
rowie funkcjo-
nalni

Zagwarantowanie sprawnego
wspotdziatania, spojnosci,
kompletnosci i efektywnosci
wszystkich dziatan biezacych
i projektow realizowanych
w firmie

Zasady powolywania pracownikow funkcjonalnych
do zespotéw projektowych (ich oddelegowania),
cele (czastkowe i posrednie) i priorytety, zakres
i rodzaje podejmowanych dziatan w projekcie
i poza nim, zasady ich koordynacji (ustalanie har-
monogramow) i komunikowania sie.

Specjalisci funk-
cjonalni (eksper-
ci wewnetrzni)

Pozyskanie fachowego wspar-
cia wykonawcow projektu
— wspomagajace zapewnienie
niezbednej informacji i wie-
dzy.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy,
zasady: realizacji dziatan, wspotdziatania, oceny
i wynagradzania, raportowania, inne warunki do-
datkowe kontraktu, realizacja i ocena tych ustalen.

Zrédto: A. Kozina, Rodzaje negocjacji..., op. cit.

Ostatni z trzech podstawowych rodzajow negocjacji projektowych, tj. z podmiotami zewnetrzny-
mi opisano w Tabeli 3, uwzgledniajac ich glowne typy ze wzgledu na poszczeg6élnych interesariuszy.
Kryterium podzialu omawianych negocjacji stanowi wiec specyfika wzajemnych potrzeb i oczekiwan
w relacjach zespotu projektowego z danym interesariuszem, a co za tym idzie, zakres przedmiotowy

negocjacji z nim.
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Tabela 3: Charakterystyka negocjacji projektowych z interesariuszami zewnetrznymi

Interesariusze

Cele negocjacji

Zakres przedmiotowy negocjacji

Klient
zewngetrzny

Okres$lenie wymagan i ocze-
kiwan dotyczacych realizacji
projektu oraz ustalenie zasad-
niczych warunkow i zasad jego
wykonania, w efekcie podjecie
decyzji o jego zainicjowaniu.

Cele 1 zakres przedsigwzigcia oraz standardy jego
realizacji, w tym zwlaszcza dotyczace efektow (wy-
tworow), ram czasowych, niezbednych zasobow,
wymagan jakosciowych, kosztorysu (ceny) oraz
mozliwosci i ograniczen realizacyjnych — uzgadniane
a potem weryfikowane i zatwierdzane przez kierow-
nika ze zleceniodawca.

Podwykonawcy

Ustalenie zasad wspolpracy dla
realizacji dziatan czgstkowych,
wptywajacych na efektywna
realizacj¢ projektu poprzez za-
warcie i wykonanie odpowied-
nich uméw kooperacyjnych.

Zakres wzajemnych §wiadczen, czas realizacji dzia-
tan czastkowych, koszty, harmonogramy, warunki
odbioru prac oraz inne uzgodnienia i dziatania koor-
dynacyjne (tworzenie podzespotow, zebrania i narady,
monitowanie i interwencje, wymiana informacji itp.).

Dostawcy za-
soboOw rzeczo-
wych

Zapewnienie pelnego i termi-
nowego zaspokojenia potrzeb
projektu w zakresie zasobow
rzeczowych, niezbednych do
realizacji projektu poprzez
zawarcie 1 wykonanie odpo-
wiednich uméw handlowych.

Ilo$¢ (wielkos¢, zakres), rodzaje (asortyment), ceny
(koszty), terminy i formy ptatno$ci, czas i sposob
dostarczenia, parametry techniczne, wymagania
jakosciowe, warunki odbioru, ustalenia gwarancyj-
ne, zasady reklamacji i inne warunki kontraktu na
dostawe materialow, wyposazenia i ustug.

Sponsorzy

Uzyskanie pelnego i termino-
wego zaspokojenia potrzeb
projektu w zakresie niezbed-
nych $rodkow finansowych
— zawarcie i wykonanie odpo-
wiedniej umowy (kredytowe;j,
sponsoringowej itp.).

Wielko$¢ (wartosc) oraz formy, zasady i terminy
dostarczenia $rodkoéw finansowych, a takze ustale-
nia dotyczace ewentualnej sptaty zobowigzan (rat,
odsetek), udziatu w efektach projektu, ewentualnie
dodatkowych $wiadczen wymiennych (np. dziatan
promocyjnych, ulg podatkowych, ustug komplemen-
tarnych itp.).

Konsultanci

Zapewnienie pelnego i termi-
nowego zaspokojenia potrzeb
projektu w zakresie fachowego
doradztwa, niezbgdnego do
realizacji projektu poprzez
zawarcie i wykonanie umow
na §wiadczenie ustug.

Zakres funkcjonalny i terminy realizacji ustug oraz
koszty (cena), zasady wspotpracy, sposob realiza-
¢ji i warunki odbioru prac oraz inne uzgodnienia
i dziatania koordynacyjne (tworzenie podzespotow,
zebrania i narady, monitowanie i interwencje, wymia-
na informacji itp.) z kierownikami innych projektow
i podwykonawcami.

Zrédto: A. Kozina, Rodzaje negocjacji..., op.

cit.

Reasumujac, negocjacje projektowe sg najbardziej kompleksowym i ztozonym rodzajem negocjacji
w firmie. Z uwagi na szeroki i interdyscyplinarny zakres projektow oraz cele i oczekiwania jego interesa-
riuszy, de facto wystepuje tutaj szereg roznorodnych negocjacji, typowych dla dziedzin funkcjonalnych,
np. handlowych, finansowych, pracowniczych itp. Ich zakres jest wigc szeroki, dotycza zwykle wielu
zagadnien, objetych zakresem projektu. W praktyce rzadko odnosza si¢ do jednej kwestii — stanowig
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wtedy cze$¢ szerszych negocjacji. Ponadto czgsto negocjacje projektowe maja charakter wielostronny,
co znacznie zwigksza ztozonos$¢ dziatan realizowanych w ich ramach.

4. Rodzaje kompetencji kierownika projektu

Jak juz wspomniano wczes$niej, kierownik projektu jest glowna osoba odpowiadajacg za osiaganie
celéw projektu i jego sukces. Aby sprosta¢ wyzwaniom, ktdre niesie ze sobg projekt i by¢ gotowym do
skutecznej realizacji postawionych przed nim zadan, kierownik projektu powinien posiada¢ okreslone
kompetencje. Jest oczywistym, ze aby by¢ skutecznym kompetencje te powinny obejmowac swoim
zakresem cato$¢ prac zwigzanych z realizacja projektu i monitorowaniem stanu jego realizacji, zwanych
niejednokrotnie kompetencjami technicznymi. Jednak ze wzglgdu na réznorodno$¢ zadan kierownika
projektu, jego kompetencje nie moga ogranicza¢ si¢ jedynie do technicznych. Réwnie wazne sa kom-
petencje dotyczace relacji migdzyludzkich zachodzacych pomigdzy réznymi osobami i grupami zarza-
dzanymi w projekcie, a takze kompetencje dotyczace powigzan zespotu projektowego w kontekscie
otoczenia projektu i statych struktur organizacyjnych.

Tematyka kompetencji kierownika projektu zostata poruszona w wielu opracowaniach. W ocenie
autorow na szczegdlng uwagg zashuguje podejscie przyjete przez IPMA'® (z ang. International Project
Management Association), gdyz zawarte w nim wytyczne catoSciowo ujmuja zakres kompetencji
wymaganych od kierownika projektu i s3 uznanym standardem $wiatowym w dziedzinie zarzadzania
projektami®. Zakres ten, graficznie reprezentowany przez tzw. oko kompetencji IPMA (Rysunek 2),
zawiera 29 nastepujacych elementéw kompetencji 1 zostal podzielony na trzy obszary (Tabela 4).

Rysunek 2: Oko kompetencji IPMA

ICB wersja4.0
Perspektywa

Praktyka
48,3%

Zrédto: Opracowanie wiasne

'8 Organizacja non-profit, obejmujaca kilkadziesiat organizacji narodowych, od szeregu lat wspdtpracujaca w tworzeniu
i ugruntowywaniu uniwersalnego standardu kompetencji w zarzadzaniu projektami oraz certyfikowaniu menedzeré6w
projektow. IPMA Polska jest czgscig tej organizacji.

1 W roku 2015 zostato wydane kolejne, czwarte wydanie wytycznych kompetencji IPMA (Individual Competence
Baseline for Project, Programme and Portfolio Management, version 4.0, IPMA, Zurich 2015) z czego czgs$¢ pierwsza
zostala przetlumaczona na jezyk polski (Wytyczne Kompetencji Indywidualnych w Zarzqdzaniu Projektami, Programami
i Portfelami. Czgsé 1. Zarzgdzanie Projektami, thumaczenie polskie ,,JIPMA ICB, version 4.0”, IPMA Polska 2017)
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Tabela 4: Obszary i elementy kompetencji wg IPMA

Perspektywa

Ludzie

Praktyka

Perspektywa 1:
Strategia
Perspektywa 2:
Nadzér zarzadczy,
struktura i procesy
Perspektywa 3:
Zgodno$¢, normy
1 przepisy
Perspektywa 4: Uktad
sit i intereséw
Perspektywa 5:
Kultura i warto$ci

Ludzie 1: Autorefleksja
i zarzadzanie sobg
Ludzie 2: Spdjnosé
wewngtrzna i rzetelno$¢
Ludzie 3: Komunikacja
interpersonalna

Ludzie 4: Relacje

i zaangazowanie

Ludzie 5: Przywddztwo

Ludzie 6: Praca zespotowa

Ludzie 7: Konflikt
i kryzys

Ludzie 8: Przedsigbiorczo$¢

i kreatywnos¢

Ludzie 9: Negocjacje
Ludzie 10: Orientacja
na wyniki

Praktyka 1: Definiowanie projektu/
programu/portfela

Praktyka 2: Wymagania, cele

i korzysci

Praktyka 3: Zakres

Praktyka 4: Zarzadzanie czasem

w projekcie

Praktyka 5: Organizacja projektu

i komunikacja

Praktyka 6: Jakos¢

Praktyka 7: Finanse

Praktyka 8: Zasoby

Praktyka 9: Zamowienia, kontrakty
1 wspotpraca

Praktyka 10: Planowanie i kontrola
Praktyka 11: Ryzyko

Praktyka 12: Interesariusze
Praktyka 13: Zmiana i transformacja

Praktyka 14: Wybor i optymalizacja®

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Wytyczne Kompetencji..., op. cit, s. 33-34)

. Praktyka (14 elementoéw), dotyczacy specyficznych metod, narzedzi i technik stosowanych w pro-

jektach, programach i portfelach, w celu ich pomyslnej realizacji.

. Ludzie (10 elementow), obejmujacy osobiste i interpersonalne kompetencje, niezbedne do skutecznego

uczestnictwa lub prowadzania projektu, programu lub portfela.

. Perspektywa (5 elementdow), obejmujacy metody, narz¢dzia i techniki, dzigki ktorym jednostki wspol-

dziataja z otoczeniem, a takze przestanki, ktore kieruja ludzi, organizacje i stowarzyszenia w strong
inicjowania i wspierania projektow, programéw i portfeli.
Obszar Praktyka koncentruje si¢ na technicznych umiej¢tnosciach osob bioracych udziat w projekcie

lub zarzadzajacych nim w catym cyklu jego zycia. I tak:

definiowanie projektu — opisuje sposob w jaki wymagania, zyczenia i determinacja jednej lub wigcej
organizacji sa przez jednostke interpretowane i oceniane, a nastgpnie przetozone na wstgpny plan
projektu,

wymagania, cele i korzysci—opisuje przyczyny zaistnienia projektu oraz okresla, jakie cele i korzysci
nalezy osiagna¢, jakie zadania wykona¢ oraz ktére z wymagan interesariuszy nalezy spehnic,
zakres — opisuje wyniki, rezultaty i korzys$ci oraz pracg, doprowadzajaca do ich powstania,
zarzqdzanie czasem w projekcie — obejmuje planowanie w czasie wszystkich komponentéw i zadan
projektu aby zoptymalizowac jego realizacje,

organizacja projektu i komunikacja — obejmuje definicj¢, wdrozenie i zarzadzanie organizacja projektu.
definiuje rowniez wymagane role i obowiazki oraz skuteczng wymiang informacji w tymczasowej
organizacji, jakim jest projekt,

20 Ten element kompetencji ma zastosowanie tylko do programoéw i portfeli i nie b¢dzie omawiany.
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Jjakos¢ — dotyczy zarzadzania, zapewniania oraz kontroli jako$ci rezultatéw projektu a takze wpro-
wadzania, wdrazania i sprawdzania standardow, wedtug ktorych utrzymuje sig¢ jako$¢ w procesie ich
uzyskiwania,

finanse — obejmuje zarzadzanie kosztami oraz finansowanie zewnetrzne i wewnetrzne, ktdre sg nie-
zbedne do skutecznego zarzadzania projektem,

zasoby — obejmuje definiowanie, pozyskiwanie, kontrole i rozwoj zasobow, niezbednych do osiagnigcia
rezultatow projektu,

zamowienia, kontrakty, wspolpraca — obejmuje wszystkie procesy od planowania zaméwien po zakup
i administracje kontraktu,

planowanie i kontrola — obejmuje tworzenie i utrzymywanie planu zarzadzania projektem oraz mo-
nitorowanie stanu projektu,

ryzyko — obejmuje identyfikacje, ocene, planowanie strategii reakcji i jej wdrozenie oraz kontrole
ryzyka powstajacego w ramach projektow,

interesariusze — opisuje zasady identyfikacji, analizy, angazowania i zarzadzania postawami i ocze-
kiwaniami wszystkich istotnych interesariuszy projektu,

zmiana i transformacja — obejmuje oceng mozliwo$ci wprowadzenia zmiany, ocene nastawienia 0sob,
grup i organizacji do zmiany i reagowanie na ich zachowanie wobec zmiany, skuteczne wprowadzenie
zmiany oraz radzenie sobie z oporem wobec zmiany.

Obszar Ludzie opisuje kompetencje osobiste i spoleczne, ktore kierownik projektu musi posiadac,

aby odnies$¢ sukces. I tak:

autorefleksja i zarzqdzanie sobg — okre$la umiejetnosci niezbedne do poznania i zrozumienia wiasnych
emocji, zachowania, preferencji i wartosci oraz zrozumieniem ich wptywu na wiasne postgpowanie;
obejmuje rowniez umiej¢tnosci wyznaczania osobistych celow, by sprawdzi¢ i dostosowac postepy
i upora¢ si¢ z codzienng praca w sposOb systematyczny, poprzez zarzadzanie zmieniajagcymi si¢
warunkami i radzenie sobie w sytuacja stresujacych,

spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢ — uznaje, ze dostarczanie projektowych produktéow i korzysci
wymaga duzego osobistego zaangazowania, aby sprosta¢ wymaganiom,

komunikacja interpersonalna —to wymiar poprawnych informacji, przekazywanych doktadnie i kon-
kretnie do wszystkich zainteresowanych stron,

relacja i zaangazowanie — opisuje, w jaki sposob nalezy budowac i utrzymywac relacje osobiste oraz
sieci relacji,

przywodztwo — obejmuje umiejetnosci doboru i zastosowania odpowiednich stylow zarzadzania
w réznych sytuacjach,

praca zespolowa — opisuje, jak tworzy¢, utrzymywac i efektywnie zarzadza¢ zespotem projektowym,
konflikt i kryzys — obejmuje moderowanie i rozwiazywanie konfliktow, a takze kryzysow, poprzez
obserwacje srodowiska i stosowanie srodkow zaradczych w odniesieniu do zdarzen i sytuacji, kon-
fliktoéw charakterow, sytuacji stresujacych i innych potencjalnych niebezpieczenstw,
przedsigbiorczos¢ i kreatywnos¢ — opisuje rozne techniki i sposoby mys$lenia w procesie definio-
wania, analizowania, ustalania priorytetow, znajdowania alternatyw i radzenia sobie z problemami
1 wyzwaniami

NEGOCJACJE - opisuje proces zachodzacy miedzy dwiema lub wigcej stronami, ktorego realizacja ma
prowadzi¢ do zrownowazenie réznych interesoéw, potrzeb i oczekiwan w celu osiagnigcia wspolnego
porozumienia i zaangazowania przy jednoczesnym zachowaniu pozytywnego stosunku do pracy,
orientacja na wynik — okre$la, jak ustala¢ priorytety srodkéw i zasobéw w celu rozwigzania proble-
mow i pokonywania przeszkod tak, aby uzyska¢ optymalny rezultat dla wszystkich zaangazowanych
stron.
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Elementy kompetencji obszaru Perspektywa okres$laja zakres niezbednej wiedzy i umiejetnosci,
ktére umozliwia kierownikowi projektu skuteczne radzenie sobie z otoczeniem przedsigwziecia. I tak:
e strategia — opisuje, jak zrozumie¢ i przeksztalci¢ strategie w tatwe do zarzadzania elementy,

o nadzor zarzgdczy, struktura i procesy — opisuje w jaki sposob mozna zrozumiec i dostosowac projekt
do ustalonych struktur, systemow i proceséw w organizacji, ktore zapewniaja wsparcie dla projektow
i wplywaja na sposob, w jaki projekty sa organizowane, wdrazane i zarzadzane,

e zgodnosé, normy i przepisy — opisuje, w jaki sposob kierownik projektu powinien interpretowac
i umiejscowi¢ projekt w ramach zewnetrznych oraz wewngtrznych norm i przepisow,

o kultura i wartosci — opisuje podejscie jednostki do wptywania na kulture organizacji i szersze oto-
czenie spoteczne, w ktérym osadzony jest projekt.

5. Uniwersalne kompetencje negocjacyjne Kkierownika projektu

Negocjacje z jednej strony stanowig swoistg sztuke, tj. s uwarunkowane talentem (wrodzonymi
predyspozycjami), z drugiej — obejmujg specyficzne kompetencje (wiedze i umiejetnosci), ktore mozna
naby¢ lub rozwing¢. ,,Osoby ze znakomitym wyczuciem negocjacyjnym to przede wszystkim jednost-
ki obdarzone tzw. inteligencja emocjonalng, czyli zdolnoscia rozpoznawania uczué u siebie i innych
oraz umiej¢tnosécia mistrzowskiego sterowania nimi”*'. Istotne jest znaczenie systematycznej analizy
1 opracowywania strategii oraz uczenia si¢ poprzez dos§wiadczenie praktyczne i szkolenie teoretyczne,
co pozwala na efektywny rozwdj wrodzonych predyspozycji?2. Niewielu jest bowiem urodzonych nego-
cjatorow. Zdarzaja si¢ talenty samorodne, ale dla wigkszosci szlifowanie umiejetnosci negocjacyjnych
to zmudny proces. Nawet najlepsze podstawy teoretyczne nie zastapig ciaglego szkolenia na placu boju,
czyli w réznorakich sytuacjach negocjacyjnych®.

Wymagania w zakresie potencjatu uniwersalnych kompetencji szefa projektu jako negocjatora obej-
muja trzy komponenty: wiedz¢, umiej¢tnosci (nabyte) i zdolnosci (wrodzone) oraz cechy osobowosci
(Tabela 5). A. Fowler bierze pod uwage takze nastawienie*. Elementy te tworzg model sprawnego
negocjatora. Omawiane kompetencje dzieli si¢ takze na negocjacyjne, techniczne i interpersonalne?.

Charakteryzujac pierwszy z elementow potencjalu negocjacyjnego, nalezy zauwazyc¢, iz oprocz trzech
grup istotnych zagadnien oméwionych w Tabeli 5, w negocjacjach gospodarczych mamy do czynienia
z wystgpowaniem dwojakiego rodzaju wiedzy:

1) nominalnej, stanowiacej ogoét pogladow, koncepcji, zasobéw informacji itp., pozyskanych dzigki
doswiadczeniom w omawianej dziedzinie,

2) interakcyjnej, dotyczacej specyficznej sytuacji negocjacyjnej, czyli pozyskiwanej i wzbogacanej
w trakcie negocjacji w procesie wzajemnego uczenia si¢ partnerow.

Jesli chodzi o drugi komponent potencjatu negocjacyjnego szefa projektu, to najwazniejsze umie-
jetnoscei 1 zdolnosci niezbedne do prowadzenia negocjacji po pierwsze wynikaja z ich interpretacji —
jako procesu podejmowania decyzji i komunikowania sig, a po drugie sa zdeterminowane czynnikami
organizacyjnymi, a zwlaszcza koniecznoscig pracy w zespole, potrzeba wymiany informacji i hierarchia
rozkazodawczg.

Ostatni element potencjalu sprawnego negocjatora (poszczegdlne grupy zblizonych cech) jest
najbardziej kontrowersyjny, gdyz po pierwsze trudno jest oszacowa¢ stopien natgzenia cech osobo-
wosci w konteks$cie negocjacji, a po drugie — jednoznacznie udowodni¢ ich wplyw na zachowanie si¢

21 A. Fowler, Jak skutecznie negocjowad, Petit, Warszawa 2001, s. 170 i dalsze.

22 M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscie prowadzgce do przelomu, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2005, s. 205.

3 A. Murdoch, Dekalog negocjatora, ,,Marketing i Rynek”, 1997, nr 10.

24 M. Watkins, op. cit., s. 170 i dalsze.

% L.L. Thompson, The Mind and Heart of The Negotiator, Prentice Hall, New Jersey 2001, s. 211.
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Tabela 5: Potencjal kompetencyjny kierownika projektu jako negocjatora

Wiedza

Zdolnosci i umiejetnosci

Cechy osobowosci

1. Na temat negocjacji, tj. ich specyfiki, zasad
ich prowadzenia, strategii i technik negocja-
cyjnych itp. (efekty dotychczasowych teorii
i badan).

2. Specjalistyczna (merytoryczna), tj. z zakresu
zagadnien, ktorymi negocjator si¢ zajmuje,
znajomo$¢ ktorej warunkuje rozwigzywanie
problemow, tutaj: w zakresie zarzadzania
projektami.

. Pomocnicza, tzn. z dziedzin wspomagaja-
cych, zwlaszcza zagadnien:

W

— ekonomiczno-finansowych, gtéwnie funk-
cjonowania krajowych i migdzynarodowych
rynkow finansowych i kapitatowych, metod
kalkulacji, wyceny, analizy i oceny efektyw-
nosci, bankowosci i ubezpieczen itp.;

— handlowych i marketingowych; zwlaszcza
analizy rynku i sprzedazy;

— techniczno-technologicznych, dotyczacych
najnowszych, konkretnych rozwigzan np.
parametrow produktéw i ustug;

— prawnych — prawa gospodarczego, krajowego
i miedzynarodowego, zwlaszcza przepiséw
regulujacych zasady dziatania w danej dzie-
dzinie, czy bardziej ogdlne, np. w zakresie
zawierania umow, czy realizacji przetargdw;

— psycho-socjologicznych, a zwlaszcza ko-
munikacji interpersonalnej, tworczego
rozwigzywania problemow, prawidtowosci
i uwarunkowan zachowan jednostek i grup;

— logiki (zasad wnioskowania), sztuki przeko-
nywania i dyskusji;

— modeli formalnych negocjacji i rozwiazy-
wania konfliktow, jak np. teoria gier, metody
symulacyjne, modele wielokryterialne;

— organizacji i zarzadzania (przywodztwa,
pracy zespotowej, podejmowania decyzji,
analizy strategicznej itp.);

— etyki w dziatalnosci gospodarczej;

— aspektow ideologicznych, politycznych i
kulturowych — zwtaszcza w negocjacjach
mi¢dzynarodowych.

1. Rozwigzywania problemoéw i podej-
mowanie decyzji:

— identyfikacji problemoéw oraz ich
przyczyn i skutkow,

— pozyskiwania, selekcji, przetwarza-
nia, interpretacji itp. niezbgdnych
danych,

— kompleksowej analizy sytuacji ne-
gocjacyjnej ( jej aspektow i uwa-
runkowan),

— formutowania celdéw i ustalania prio-
rytetow oraz okreslaniu alternatyw
rozwigzan,

— syntezy posiadanych danych dla
wypracowania sposobow realizacji
celow

— kreowania strategii, doboru technik,
formutowania ofert, pytan, argumen-
tow itp.,

—doboru efektywnych narz¢dzi rozwia-
zywania problemow (podejmowania
decyzji),

2. Komunikowania si¢:

— nawigzywania i utrzymywania kon-
taktow,

— interpretacji sytuacji i zachowan,

— prezentacji stanowiska, opinii, ofert
i pogladow,

— stuchania, percepcji i interpretacji
komunikatéw werbalnych i niewer-
balnych,

— dyskutowania, argumentowania i
przekonywania,

— zadawania pytan i formutowania
odpowiedzi,

— wplywania na zachowania ludzi, a na-
wet sterowania nimi poprzez sugesti¢
i perswazjg.

3. Organizowania dziatan:

— analizy sytuacji negocjacyjnych i
planowania,

— budowania zespotow i rozdziatu
zadan,

— koordynacji i wspotdziatania, we
wlasnym zespole i w relacjach z
partnerem,

— monitorowania i oceny efektywnosci
dziatania.

1) pozytywne nastawie-
nie, otwarcie, takt,
wyczucie i empatia
wobec partnera;

2)konsekwencja,
stanowczo$¢ 1 aser-
tywno$¢ w realizacji
wlasnych celow;

3)orientacja na wspot-
dziatanie i zarazem
duch pozytywnej
rywalizacji;

4)odwaga i zdecydo-
wanie w postgpowa-
niu;

5) sktonnos¢ do podej-
mowania ryzyka i
dziatania w warun-
kach niepewnosci;

6) doktadnos¢, staran-
nos$¢, precyzja my-
§lenia i1 dziatania;

7)koncentracja i ela-
stycznos¢ w zacho-
waniu;

8) kreatywno$¢ (inno-
wacyjnosc¢, pomysto-
wos$¢) 1 przedsigbior-
cz0s¢;

9)rzetelnos¢, prawose,
uczciwose, wiary-
godnosé;

10) cierpliwos¢,
wytrwatos¢, wytrzy-
malos¢;

1) opanowanie i
kontrolowanie emo-
cji.

Zrédto: A. Kozina, Ocena kompetencji.

.., Op. cit.
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konkretnych 0s6b w ré6znych negocjacjach. Po za tym praktycznie nie da si¢ od siebie oddzieli¢ wymagan
w zakresie zdolno$ci i umiejetnosci od pozadanych cech osobowosci, gdyz obie grupy charakterystyk
wzajemnie si¢ warunkuja.

Mozna réwniez przedstawi¢ przyktadowe, szczegdtowe ujgcia rozwazanych kompetencji. Zdaniem
M. Watkinsa skutecznos¢ negocjatoréw warunkuje posiadanie zdolnos$ci: rozpoznawania wzorca, sy-
mulacji mentalnej, zarzadzania réwnolegtego, refleksji w trakcie dziatania, oraz przyjmowanie postawy
umystowej ukierunkowanej na ustawiczne doskonalenie i rozwijanie $wiadomosci zintegrowane;j?.
Z kolei R. Dawson okre$la trzy predyspozycje do bycia dobrym negocjatorem: sktonno$¢ do zycia
w niepewnosci, duch wspotzawodnictwa oraz brak silnej potrzeby bycia lubianym?’.

Reasumujac, ogdlne kompetencje negocjacyjne sktadaja si¢ na normatywny model kierownika pro-
jektu jako negocjatora. Zbyt dostowne jego interpretowanie prowadzi do tworzenia obrazu idealnego
negocjatora, czyli takiego, ktory naprawdg¢ nie istnieje.

6. Sytuacyjne kompetencje negocjacyjne kierownika projektu

Niezbedny element kompetencji negocjacyjnych stanowi doswiadczenie, dotyczace zardOwno nego-
cjacji jako takich, jak i specyficznej dziedziny, ktorej dotyczy ich zakres. Chodzi o faktyczng znajomos¢
obu grup zagadnien, ugruntowang poprzez uczestnictwo w szeregu negocjacjach, osiagniecie w nich
znaczacych wynikow i zauwazalnego postepu w rozwijaniu kompetencji. Doswiadczenie to moze by¢
potwierdzone w konkretnej sytuacji negocjacyjnej, czyli pozadana jest jego adekwatno$¢ do tej sytu-
acji, a co za tym idzie, musi odzwierciedla¢ sposob realizacji i stopien ztozonosci zadan realizowanych
w danych negocjacjach. Mozna wskaza¢ nastgpujace rodzaje kompetencji negocjacyjnych kierownika
projektu o charakterze sytuacyjnym, uszczegétawiajace doswiadczenie nabyte w jego praktyce nego-
cjacyjnej, opierajac si¢ na ogdlnym modelu oceny rozwazanych kompetencji**:

1. Znajomos¢ specyficznej problematyki negocjacji, stanowiacej meritum, zasadniczy ich kontekst.
Zakres i stopien opanowania tej problematyki sa uzaleznione od rodzaju negocjacji gospodarczych
ze wzgledu na dziedzing dzialalnosci firmy. W rozwazanym przypadku chodzi o praktyczng wiedzg
z zakresu zarzadzania projektami, pozyskana podczas realizacji szeregu przedsigwzig¢¢ danego ro-
dzaju, a zwlaszcza petnienia funkcji kierowniczych w zakresie projektow. Istotna jest takze facho-
wos¢ w zakresie przedmiotowym projektu, zréznicowana co do stopnia trudnosci i ztozonosci, np.
odmienna dla projektow architektonicznych, budowlanych i informatycznych. Ponadto niezbedne
kompetencje okresla sam rodzaj negocjacji w ramach realizacji projektu, np. handlowe wymagaja
dobrej znajomosci polityki cenowej odbiorcow i konkurentow, stawek podatkowych itp., w finanso-
wych (z inwestorami, czy sponsorami projektu) nalezy dobrze zna¢ zasady oprocentowania i warunki
splaty kredytow, stawki leasingowe itp., a przy prowadzeniu negocjacji personalnych, zwlaszcza
z potencjalnymi cztonkami zespotu projektowego, niezbedny jest odpowiedni poziom fachowosci
w zakresie systemow taryfowych i ptacowych, zasad oceniania pracownikow itp. itd.

2. Percepcja ztozonosci rozwazanych zagadnien. Moga wystgpowac negocjacje proste, dotyczace jednej
kwestii, np. cenowe, jednakze wigkszo$¢ negocjacji ma charakter ztozony, np. typowa transakcja
handlowa z dostawcami zasobdw niezbgdnych do realizacji projektu obejmuje asortyment produktow,
ich ceny, czas ich dostawy, sposob i termin platnosci, warunki gwarancji itp., a niekiedy skrajnie
ztozony, np. negocjacje projektow fuzji i alianséw firm, czy transakcji finansowych w niestabilnym
otoczeniu.

26 M. Watkins, op. cit., s. 205-206.
27 R. Dawson, Sekrety udanych negocjacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999, s. 214-215.
% A. Kozina, Ocena kompetencji, op. cit.
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3. Rozpoznanie i ocena trudnosci tych zagadnien. Praktyczne przypadki negocjacyjne lokuja si¢ na con-
tinuum: rutynowe (proste, powtarzalne) — bezprecedensowe (wyjatkowe, jednorazowe). W pierwszych
przypadku pomocne sg procedury negocjacyjne, ktérymi dysponuje kierownik projektu, a w drugim
— po prostu jego intuicja.

4. Zrozumienie znaczenia (rangi, statusu) danych negocjacji projektowych. W zaleznosci od szczebla
hierarchii rozkazodawczej moga wystgpowac trzy przypadki negocjacji:

o strategiczne — dotyczace realizacji projektow o fundamentalny znaczeniu z punktu widzenia celow
firmy, np. z kluczowym inwestorem, w aliansach strategicznych itp.,

o taktyczne — stwarzajace warunki do realizacji zadan w ramach projektu, np. dotyczace umoéw z do-
stawcami, kooperantami, ekspertami itp.

e operacyjne — bezposrednio przy realizacji poszczegdlnych proceséw wykonawczych w ramach
projektu, gldwnie we wspotdziataniu i przy eliminowaniu zaktocen i konfliktow wewngtrznych.

5. Identyfikacja pozycji drugiej strony negocjacji, tj. partnera negocjacyjnego, w tym jego celow
i interesow, zalozen i oczekiwan, mozliwos$ci i ograniczen dzialania, pozycji przetargowej, strategii
i technik negocjacyjnych, cech osobistych, silnych i stabych stron itp., zwtaszcza w przypadku no-
wych partnerdw, czy bezprecedensowych sytuacji.

6. Umiejetno$¢ analizy uwarunkowan zewngtrznych projektu, tj. srodowiska (kontekstu) i otoczenia
negocjacji projektowych. Celem konkretyzacji tego typu kompetencji rowniez nalezy uwzgledniac
szereg parametrow, takich jak np. przedmiot negocjacji, ich zakres merytoryczny, specyficzne cechy
transakcji, przepisy prawne, typy i zakres ryzyka, mozliwo$ci dziatania itp., a takze inne dodatkowe
czynniki, takie jak np. ograniczenia czasowe, presja publiczno$ci, oddzialywanie mocodawcow,
wplyw stresu itp.

7. Zakonczenie

Reasumujac, mozna zauwazy¢, ze w negocjacjach w ogole, a projektowych w szczegolnosci, jako
swego rodzaju sztuce, czy rzemiosle (analogicznie jak w dowolnej dziedzinie naszej aktywnosci)
uczestniczg zarowno ludzie z odpowiednimi predyspozycjami, wrodzonym talentem, przystowiowa
»iskra Boza”, jak i tacy, ktorzy radza sobie z tym gorzej. Z drugiej strony wiadomo, iz dzigki praktyce
i ksztatceniu mozna do pewnego stopnia rozwijaé i doskonali¢ umiejetnosci negocjacyjne. Kazdemu, kto
posiada cechy utatwiajace negocjowanie, wiedza teoretyczna i do§wiadczenie praktyczne przekazywane
przez innych moga poméc w podnoszeniu swych kompetencji.

Odnoszac powyzsze tezy do samego procesu negocjacji projektowych i stosowanych w nim narzg-
dzi, mozna wymieni¢ najwazniejsze cechy kierownikow projektow jako efektywnych negocjatorow:
ogolnie: solidne przygotowanie si¢ do procesu negocjacji,
kompleksowe i wszechstronne analizowanie sytuacji negocjacyjnych,
odpowiedni dobor i produktywne wykorzystanie wszelkiego rodzaju zasobow,
formutowanie i realizowanie zaréwno doraznych, jak i dlugofalowych celéw negocjacji,
uwzglednianie szerokiego zakresu alternatyw rozwiazan,
stosowanie roznorodnych i elastycznych strategii i technik negocjacyjnych,
odpowiedni dobor i formutowanie ofert, argumentow i pytan,
wlasciwe zrozumienie stanowiska i propozycji partnera oraz kontekstu negocjacji,
dazenie do obustronnie korzystnych rozwigzan,
nie wywotywanie zbednych konfliktow i unikanie irytowania partnera,
prawidtowe podsumowywanie i ocenianie negocjacji,

Ze wzgledu na czysto teoretyczny charakter proponowanej koncepcji opisu kompetencji negocjacyj-
nych szefa projektu, a co za tym idzie, hipotetyczny charakter stwierdzen dotyczacych tych kompetencji,
nie mozna stwierdzi¢, czy koncepcja ta stanowi uzyteczne narzedzie identyfikacji i analizy tego rodzaju
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kompetencji w praktyce. Mozna jedynie zauwazy¢, iz charakteryzuje j3 uniwersalnos¢ i wielkowymiaro-
wos$¢ podejscia. Dotyczy bowiem wszelkiego rodzaju negocjacji projektowych oraz uwzglednia wszystkie
istotne aspekty ich opisu i analizy (uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczeg6lne rodzaje, w tym
uczestnikow, zakres i cele). Tak specyficzny i ztozony obszar jak zarzadzanie projektem stanowi wazny
obszar wykorzystania negocjacji, a ich opis i analiza jest istotnym przedmiotem badan i zastosowan.
Proponowana koncepcja ma charakter zar6wno diagnostyczny, jak i projektowy, tzn. moze shuzy¢ dla
celéw analizy i oceny kompetencji kierownika projektu jako negocjatora, tj. stanowi¢ swego rodzaju
liste kontrolna, umozliwiajaca ocen¢ jego aktualnych mozliwosci, badz tez stanowi¢ model normatywny,
tj. stuzy¢ do precyzowania wymagan kompetencyjnych i ich doskonalenia w konkretnych sytuacjach
negocjacyjnych przy realizacji projektu.

Z drugiej jednak strony przedstawiona propozycja stanowi wstepne ujecie rozwazanych kompetencji
negocjacyjnych kierownika projektu, ma bowiem modelowy charakter. Niezbe¢dne jest jej rozwijanie
(w dalszych badaniach autorow), zwlaszcza pod katem konkretyzacji podstawowych kategorii, w szcze-
golnosci precyzowania kryteriow oceny kompetencji oraz doskonalenia zasad i narzedzi ich pomiaru.
Wymagana jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji, w badaniach poréwnawczych
w ramach realizacji réznorodnych projektow, dotyczacych zardwno typowych, powtarzalnych negocjacji,
jak i bezprecedensowych.
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Summary

NEGOTIATION COMPETENCES OF PROJECT MANAGER

The objective of the paper is to present original concept of the description of negotiation competences
of project manager. Firstly, his typical tasks are systematized. Secondly, one of those tasks is character-
ized, i.e. conducting negotiations with project stakeholders, including either specific features or types of
those negotiations. Thirdly, the competences of project manager are specified. Fourthly, the ones of those
competences are described that consider conducting negotiations and are of universal character, i.e. are
independent from their particular types. Finally, the so-called situational negotiation competences of
project manager are presented, i.e. those that are determined by the specifics of particular negotiations.

The closing section contains the synthesis of suggested concept and the indication of the directions of
further research works within the considered area.
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WZAJEMNE ZALEZNOSCI POMIEDZY
KONFLIKTEM ORGANIZACYJNYM
A STRESEM W PRACY

Streszczenie

Celem opracowania jest wyodrebnienie i scharakteryzowanie wzajemnych zaleznosci wystepujgcych
pomiedzy konfliktem organizacyjnym a stresem w pracy. Najpierw omowiono pojecie i rodzaje konfliktow
organizacyjnych. Nastgpnie przedstawiono interpretacje stresu zawodowego. W kolejnych czesciach
podjeto probeg wskazania wspotzaleznosci pomiedzy konfliktem organizacyjnym a stresem w srodowisku
pracy, traktujqc te pojecia jako zmienne zalezne, bedgce zarowno przyczyng, jak i skutkiem. Zakonczenie
zawiera synteze rozwazan.

skkok
1. Wprowadzenie

W funkcjonowaniu wspoélczesnych organizacji konflikty pojawiaja si¢ w ramach wszelkiego ro-
dzaju projektoéw, proceséw i zadan realizowanych przez wspoldziatajace zespoty i stanowiska pracy.
Sa zjawiskiem naturalnym, wynikajg z istoty organizacji jako szczegolnego rodzaju grupy spoteczne;j.
,Konflikt jest sytuacja spoteczng o skutkach stabilizujgcych badz destabilizujacych dziatalno$é organi-
zacji, w ktorej zachodzi sprzeczno$é interesow, pogladow, postaw jednostek lub grup wspoétdziatajacych
w okreslonym miejscu i czasie”'.

Celem artykutu jest identyfikacja uwarunkowan tego rodzaju konfliktow, ktére maja najistotniejsze
znaczenie z punktu widzenia wlasciwego funkcjonowania organizacji, a w szczeg6lnosci warunkow pracy
i poziomu stresu organizacyjnego. W trakcie rozwazan, ujeto konflikt jako czynnik stresogenny oraz
stres jako przyczyne konfliktu, przestawiajac pojecia ,,stres” oraz ,,konflikt organizacyjny” jako elementy
majace istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji jako cato$ci. Zwrdocono rowniez uwagg na istotne
znaczenie zarzadzania stresem w celu poprawienia efektywnosci pracy zawodowej zaréwno jednostki,
jak rowniez w kontekscie catej organizacji. Stres zawodowy, podobnie jak konflikty organizacyjne, moze
mie¢ pozytywny i negatywny wplyw na pracownikéw poprzez obecnos$¢ czynnikow zewnetrznych,

' Wiecek-Janka E., Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006
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zwigzanych z wykonywang praca, rolami pelnionymi w organizacji, relacjami ze wspotpracownikami
(poziomymi i pionowymi), rozwojem zawodowym czy innych wynikajacych ze struktury organizacyjne;.

2. Pojecie i rodzaje konfliktow organizacyjnych

W ogdlnym ujeciu, konflikt to ,,sprzeczno$¢ interesow, pogladow, kolizja, niezgoda, spor, zatarg’?;
,zetkniecie sie sprzecznych, wykluczajacych sie nawzajem dazen, dziatan, pogladow™.

Szczegdlnym rodzajem konfliktow sa konflikty organizacyjne, tj. takie, ktore powstaja pomiedzy
ludZzmi i/lub ich grupami wewnatrz danej organizacji oraz w jej relacjach z podmiotami otoczenia. Wedhug
R.A. Webbera, mozliwos¢ wystapienia konfliktu organizacyjnego determinujg gtéwnie trzy czynniki:
niezgodnos¢ celdow, konieczno$é dzielenia sie ograniczonymi zasobami oraz wspdtzalezno$¢ dziatan®.
Podobnie konflikt organizacyjny definiuja J.A.F. Stoner i Ch. Wankel, okreslajac go jako ,,spor dwoch
0s6b lub wigcej cztonkow albo grup, wynikajacy z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami
albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, réznych celow, wartosci lub postrzezen. Cztonkowie
czy dziaty organizacji w trakcie sporu daza do tego, by ich sprawa lub punkt widzenia przewazyty nad
sprawg lub punktem widzenia innych™.

Konflikty sa obecne w kazdej organizacji bez wzgledu na charakter jej dziatalnosci. Sg zjawiskiem
naturalnym, wystepujacym wszedzie tam, gdzie dwie lub wigcej 0sob rywalizuje o uzyskanie pewnych
dobr czy uznanie pewnych wartosci. Zjawisko konfliktu ma wigc implikacje zar6wno materialne, jak
i psychologiczne.

Jako punkt wyjscia do okreslenia wzajemnych zalezno$ci pomiedzy konfliktem organizacyjnym
a stresem w pracy, dokonano analizy wystgpujacych w literaturze przedmiotu zestawien, podzialow
czy rodzajow konfliktéw wyodrgbnianych pod katem réznych kryteriow. Oméwienie wszystkich nie
jest w tym miejscu mozliwe, zardwno z uwagi na ograniczenia rozmiaru niniejszego opracowania,
jak i jego przedmiot. Autorki skupity si¢ na tych rodzajach konfliktéw, ktére ich zdaniem w znacza-
cy sposob przektadajg si¢ na relacje wystegpujace migdzy pracownikami, a w dalszej konsekwencji
moga generowac stres zwigzany z wykonywang pracg. Ich podziat i charakterystyke przedstawiono
w tabeli nr 1.

Pierwszy z przedstawionych w tabeli podzial uwzglednia charakter konfliktow. Zaproponowana
przez Christophera Moora typologia obejmuje pi¢¢ rodzajow konfliktow: wartosci, relacji, danych,
interesow i strukturalny®. Z kolei drugi podziat zwigzany jest przede wszystkim ze wspotzalezno$cig
pracy grup i jednostek, wynikajgca z tego, ze sg one uzaleznione od siebie przy realizacji swoich za-
dan. Wszelkie niezgodnosci i nieporozumienia mi¢dzy podmiotami wykonujacymi okre§lone zadania
(indywidualnie czy w grupie) wywoluja konflikty, ktore przektadajg si¢ na poziom catej organizacji,
a co za tym idzie, na ogolne warunki pracy i poziom stresu organizacyjnego. Ten z kolei, przy braku
umiejetnego zarzadzania i radzenia sobie z nim, generuje eskalacj¢ napigcia wewnatrzjednostkowego
oraz wplywa negatywnie na wspolprace pomiedzy podmiotami organizacji, co moze prowadzi¢ do
kolejnych konfliktow.

PWN, http://sjp.pwn.pl/doroszewski (03.06.2018)

Popularny Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo WILGA, Warszawa 2000

Webber R.A., Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996

Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1996

Moore Ch. W., Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktow, Wolters Kluwer Polska sp. z 0.0., Warsza-
wa 2009
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Tabela 1: Typologia konfliktéw organizacyjnych

Rodzaje konfliktow

Charakterystyka konfliktow

ze wzgledu na charakter

konflikt wartosci

- wynika z odmiennych systemow wartosci czy zasad etycznych, ktorymi strony
konfliktu kieruja si¢ w zyciu codziennym i w pracy

- poszczegdlne osoby forsuja swoje warto$ci, nie przejawiajac postawy tolerancji
wobec systemow wartosci innych

konflikt
relacji

- zwigzany z emocjonalnym nastawieniem do innej osoby, czesto na skutek
wlasnych aspiracji i ambicji, niewtasciwej komunikacji lub kierowaniem si¢
stereotypami

- pojawia si¢ nawet wtedy, gdy nie ma obiektywnych warunkoéw sprzyjajacych

jego powstaniu, tj. wykluczajacych si¢ wartosci czy dgzenia do ograniczonych
Zasobow

konflikt danych

- wynika z braku, ograniczenia lub rozbiezno$ci informacji dostepnych dla
stron konfliktu, jak rdwniez odmiennej analizy i interpretacji danych lub ich
btednym rozumieniu

- powstaje na skutek btedow w komunikacji lub brak chgci porozumiewania si¢
miedzy ludzmi i ich grupami

konflikt interesow

- jest efektem wspolzawodnictwa o pewne dobra, pojawia si¢ rowniez kiedy
jedna lub wigcej stron pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem drugiej

- dotyczy kwestii rzeczowych (pieniedzy, dobr), spraw proceduralnych (sposobu
dziatania) lub potrzeb psychologicznych (zaufania, sprawiedliwo$ci, wzajem-
nego szacunku)

konflikt
strukturalny

- spowodowany czynnikami zewnetrznymi, ktore utrudniaja ludziom osiagnigcie
porozumienia np. ograniczone dobra, ograniczenia czasowe, brak upowaznien
do podjecia decyzji, niesprawna struktura organizacyjna, zty styl kierowania,
nieakceptowany podziat zadan, niejasne kompetencje i uprawnienia 0sob

ze wzgledu na uczestnikow

konflikt
wewnatrz-
jednostkowy
(intrapersonalny)

- wystepuje wtedy, kiedy dana osoba nie wie jakiej pracy si¢ od niej oczekuje,
gdy wymagania dotyczace jej pracy sg sprzeczne z wynagrodzeniami albo kiedy
oczekuje si¢ od niej wigcej, niz uwaza, ze jest w stanie zrobi¢

- ten typ konfliktu cz¢sto wplywa na sposob reagowania przez dang osobe na
inne rodzaje konfliktow w organizacji

konflikt migdzy-
jednostkowy

- konflikt miedzy poszczegdlnymi osobami z tej samej organizacji, zwigzany
ze sprzeczno$cig zachowan, postaw i celow

- powstaje najczesciej wskutek niewtasciwych relacji zwigzanych z odgrywa-
nymi rolami (np. migdzy przetozonym a podwtadnym), naduzywania wtadzy
przez przetozonych, nadmiernych wymagan wobec pracownikow, nieprecy-
zyjnego okreslenia uprawnien (spory kompetencyjne pomiedzy kierownikami)
albo z powodu personalizacji konfliktéw migdzy grupami (jednostki sa ich
reprezentantami)
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Rodzaje konfliktow

Charakterystyka konfliktow

konflikt
wewnatrz-
jednostkowy
(intrapersonalny)

- wystepuje wtedy, kiedy dana osoba nie wie jakiej pracy si¢ od niej oczekuje,
gdy wymagania dotyczace jej pracy sg sprzeczne z wynagrodzeniami albo kiedy
oczekuje si¢ od niej wigcej, niz uwaza, ze jest w stanie zrobic¢

- ten typ konfliktu czesto wplywa na sposob reagowania przez dang osobe na
inne rodzaje konfliktow w organizacji

konflikt miedzy-
jednostkowy

- konflikt miedzy poszczegdlnymi osobami z tej samej organizacji, zwigzany
ze sprzecznoscia zachowan, postaw i celow

- powstaje najczesciej wskutek niewtasciwych relacji zwigzanych z odgrywa-
nymi rolami (np. migdzy przetozonym a podwtadnym), naduzywania wtadzy
przez przetozonych, nadmiernych wymagan wobec pracownikow, nieprecy-
zyjnego okreslenia uprawnien (spory kompetencyjne pomiedzy kierownikami)
albo z powodu personalizacji konfliktow migdzy grupami (jednostki sa ich
reprezentantami)

konflikt jednostka
— grupa

ze wzgledu na uczestnikow

- konflikt spowodowany sposobem reagowania poszczegdlnych osdb na naci-
ski wywierane przez grupe, do ktdrej przynaleza, zmierzajace do wymuszenia
konformizmu lub bedacy wynikiem naduzywania wtadzy przez przetozonych
- powstaje takze, gdy jednostka realizuje wytacznie cele wlasne a nie grupy
lub dazy do zaspokojenia za posrednictwem grupy potrzeb bezpieczenstwa,
przynaleznosci czy uznania

konflikt miedzy-
grupowy

- konflikt bedacy forma konkurowania mig¢dzy poszczegélnymi dziatami (gru-
pami) funkcjonujacymi w organizacji

- powstaje w wyniku niejednoznacznie okreslonych zakresow obowiazkow,
niejasnych lub konkurencyjnych celow, interesow lub wartosci, a takze
wspotzawodnictwa o ograniczone zasoby (finansowe, rzeczowe, informacyj-
ne) i dazeniem do ich pozyskania lub zwigkszenia kosztem innych jednostek
organizacyjnych

- powstaje rowniez na skutek niezgodnosci dotyczacych podziatu rol (np. widocz-
na dominacja pewnej grupy osob lub komoérek organizacyjnych) oraz okreslenia
i podziatu zadan migdzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi

Zrodto: opracowanie wlasne

3. Stres zawodowy — interpretacja

Pojecie stresu, opisane przez H. Selye’go jako nieswoista reakcja organizmu na wszelkie stawiane mu
,»zadanie”’, uymowane jest rowniez jako stan napiecia powstajacy w sytuacji zagrozenia, utrudnienia lub
niemoznosci realizacji wyznaczonych sobie celow. Presja i potrzeba zmian, wywotanych wymaganiami
zawodowymi, wigze si¢ z nadmiernym obcigzeniem jednostki przez stresory (czynniki stresogenne,
na ktorych dziatanie jest wystawiona). W literaturze przedmiotu funkcjonuje rozrdznienie na stresory
fizyczne (hatas, temperatura, ci$nienie powietrza, urazy fizyczne itd.), psychiczne (nadmierne obciazenie

7 Selye H., Stres okietznany, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1977
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zadaniami lub niedociazenie pracg, brak samodzielnosci, brak czasu, kontrola, pospiech) i spoleczne
(konflikty, izolacja, mobbing)®.

Na poziom stresu jednostki ma wptyw obecno$¢ czynnikow zewnetrznych. Cooper i Marshall wy-
rozniajg szes¢ zrodel stresu w pracy:

e czynniki zwigzane z wykonywang praca (zle warunki pracy, przecigzenie lub niedociazenie, presja
czasowa, praca zmianowa, wlasciwosci materialnego srodowiska pracy),

e czynniki zwigzane z rolami pelnionymi w organizacji (niejednoznacznos$¢ roli, konflikt rél, odpo-
wiedzialno$¢ za podwladnych, brak udziatu w podejmowaniu decyz;ji),

o zle stosunki w pracy (z szefem, wspdtpracownikami, podwladnymi a takze trudnosci z delegowaniem
odpowiedzialnosci),

e czynniki zwigzane z rozwojem zawodowym (zbyt szybki lub zbyt wolny awans, brak pewnos$ci
zatrudnienia, niezaspokojone ambicje),

o czynniki wynikajace ze struktury organizacyjnej i atmosfery w organizacji (ograniczenie aktywnosci,
polityka etatowa)

e pozaorganizacyjne zrodla stresu (problemy rodzinne, problemy finansowe, kryzysy zyciowe, konflikty
migdzy wymaganiami organizacji a potrzebami rodziny)’.

Wedtug Oginskiej-Bulik, zwickszone poczucie stresu moze by¢ takze wynikiem nadmiernych i czesto
nierealnych oczekiwan pracownikow odnosnie podejmowanej pracy, sposobu jej wykonywania, pelnienia
rél zawodowych czy tez mozliwo$ci zaspokojenia wlasnych ambicji i potrzeb'®.

Biorac pod uwage transakcyjne podej$cie do badania stresu R.S. Lazarusa, nalezy zaznaczy¢, ze
jest on wypadkowa wymogow sytuacyjnych stawianych jednostce i jej indywidualnej oceny zasobow
i umiejetno$ci. Lazarus i Folkman ujeli te zasoby w kilku kategoriach, zaliczajac do nich:

e zdrowie i energie, wzmacniajace wysitki jednostki podejmowane w celu radzenia sobie ze stresem,

e pozytywne przekonania, pozwalajace jednostce na wiar¢ w to, ze posiada kontrole nad sytuacja
stresow3 1 ze ma na nig wptyw,

e zdolnos$¢ do rozwigzywania problemoéw, czyli umiejetno$¢ jednostki do zdobywania, analizowania
i przetwarzania informacji w celu radzenia sobie z sytuacja stresowa,

¢ zdolnosci spoteczne, przejawiajace si¢ we wlasciwym sposobie komunikowania si¢ oraz relacjach
interpersonalnych, zgodnych z obowiazujagcymi normami spotecznymi'!.

H. Selye zwraca istotng uwage na dwa rodzaje stresu: eustres, taki stopien pobudzenia organizmu
przez czynnik stresogenny, ktory wplywa pozytywnie na zachowania jednostki, oraz dystres — stres
negatywny, dzialajacy paralizujaco, uniemozliwiajacy konstruktywne radzenie sobie z wymaganiami
stawianymi przez otoczenie. W tym miejscu nalezy réwniez przytoczy¢ pierwsze twierdzenie prawa
Yerkesa-Dodsona, wedhug ktorego w miare wzrostu intensywnosci pobudzenia, czynno$¢ wykonywana
jest do okreslonego poziomu krytycznego coraz lepiej, po czym zaczyna pogarszac si¢ az do catkowitej
dezorganizacji'2.

Wtlasciwy poziom pobudzenia w sytuacji zawodowe;j jednostki bedzie dzialat na nig mobilizujaco.
Optymalny poziom stresu pozwala na wykorzystanie posiadanych zasobéw do sprawnej i konstruktyw-
nej realizacji zatozonych celéw oraz rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow. Przeciwstawnym
zjawiskiem jest dystres — stres negatywny. Wystepuje w sytuacji nadmiernego obcigzenia jednostki
przez czynnik stresogenny lub gdy nadmiar tych czynnikéw uniemozliwia jej wlasciwe zarzadzanie

8 Litzke S., Schuh H., Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, Gdafiskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2007

o Oginska-Bulik N., Stres zawodowy w zawodach ustug spotecznych. Zrodta — Konsekwencje — Zapobieganie, Difin,
2006

1 Tbidem

' Lazarus R. S., Folkman S., Stress. Appraisal and coping. New York, Springer 1984

12 Y ukaszewski, W. i Dolifiski, D., Mechanizmy lezgce u podstaw motywacji, w: Strelau (Red.) Psychologia. Podrecznik
akademicki, tom II. Gdansk: GWP 2000
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iradzenie sobie ze stresem. To z kolei prowadzi do wzrostu napiecia i negatywnych skutkéw, mogacych
przejawiac si¢ w rozwoju roznego rodzaju konfliktéw i ich eskalacji.

Na pozytywne znaczenie stresu w srodowisku pracy, przejawiajace si¢ w zwickszeniu do pewnego
stopnia wydajnos$ci i produktywnosci pracownika zwraca uwage rowniez Cooper'. Jako istotny czynnik
wskazuje poczucie kontroli nad wydarzeniami, a co za tym idzie mozliwo$¢ podejmowania decyzji,
ktéra powoduje traktowanie sytuacji stresowych jako wyzwanie, a nie zagrozenie. Przyktadem moze by¢
sytuacja zwigzana z ograniczonymi zasobami rzeczowymi — niewystarczajacej ilosci zasobow magazy-
nowych potrzebnych do zaspokojenia zapotrzebowania klientow just-in-time. Zgodnie z transakcyjna
teorig stresu, ocena wymagan stawianych przez sytuacje stresowa moze by¢ potraktowana jako eustres.
Mobilizacja w potaczeniu z posiadanymi przez pracownika kompetencjami, wiedza i weczesniejszymi
doswiadczeniami z podobnymi zdarzeniami, moga przyczyni¢ si¢ do konstruktywnego rozwigzania
problemu, przez co réwniez unikniecia sytuacji konfliktowych z klientem czy innymi komoérkami
W organizacji.

Niekorzystny wptyw czynnikéw stresogennych na pracownika w miejscu pracy moze przejawiaé
si¢ w sytuacjach konfliktowych, zwigzanych np. z niewystarczajacym przeptywem informacji (konflikt
danych) lub celowym blokowaniem dostepu do nich przez niektére osoby lub komorki organizacyjne.
Brak pelnej informacji wptywa na jakosc¢ realizowanych zadan, adekwatne wykonywanie obowigzkoéw
w stosunku do oczekiwan przetozonych lub klientéw. Pracownik, ktoéry nie otrzymuje petnego zestawu
danych, przez co w sposob niewtasciwy realizuje zadania, moze spotkac¢ si¢ z krytyka przetozonego lub
kontrahenta, co przeklada si¢ na wzrost poziomu dystresu, a takze jego poziom samooceny. W momencie,
gdy jest to potaczone z wewnetrznym poczuciem niesprawiedliwo$ci pracownika, niemoznoscia prze-
ciwdziatania takim sytuacjom, trwajacym przez dtuzszy okres czasu, jest odczuwalne jako szkodliwy
stres. Brak perspektywy poprawy moze skutkowa¢ niechecig pracownika do podejmowania inicjatyw,
efektywnego rozwigzywania probleméw, a nawet do eskalacji sytuacji konfliktowych w organizacji
oraz spadku motywacji do pracy.

4. Konflikt jako czynnik stresogenny

Istotnym stymulatorem konfliktow s nieprawidlowosci w organizacji pracy (np. niewlasciwy podziat
zadan, naktadanie si¢ kompetencji na poszczegdlnych stanowiskach pracy, nieprecyzyjnie okreslone
role i zadania pracownikow), co pogarsza normalne stosunki pracy, wywotujac spory miedzy ludzmi,
ktorzy nie sa w stanie wykona¢ swoich zadan w sposob wlasciwy. Konflikty moga by¢ zwigzane ze
wspotzaleznoscig pracy grup i jednostek przy wykonywaniu obowigzkéw. Kluczowym problemem
jest niejednokrotnie niesprawny system informacyjny (nieodpowiednia forma, przektamania czy braki
niezbednych danych). Kolejnym istotnym elementem sa kwestie zwiazane z ustawodawstwem pracy
1 nieprzestrzeganie przepisow prawnych przez pracodawce lub pracownikéw. Konflikty moga powstac
réwniez wskutek niezapewnienia przez pracodawce odpowiednich warunkow i materialnych czynnikow
srodowiska pracy (o$wietlenia, wentylacji, temperatury, halasu itp.), co wiaze si¢ z problemem zagrozenia
potrzeb bytowych i bezpieczenstwa fizycznego pracownikow.

Wskazane powyzej zrodta konfliktow, sa odzwierciedleniem zawodowych czynnikow stresogen-
nych. Analiza uwarunkowan rozwazanych konfliktow organizacyjnych oraz czynnikow stresogennych
pozwala dostrzec wystgpowanie sprz¢zenia zwrotnego mi¢dzy nimi. Traktujac te pojecia jako zmienne
zalezne, bedace zarazem przyczyna i skutkiem, mozna wykaza¢ wspoétzaleznos¢ migdzy nimi, co zostato
przedstawione na rysunku nr 1.

13 Cooper C. L., Handbook of Stress Medicine and Health, London, CPC Press, 2005
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Rysunek 1: Relacje pomigdzy konfliktami organizacyjnymi a stresem w pracy
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Dzieki whasciwej identyfikacji przyczyny konfliktu, z wieloma sprawami spornymi, zaro6wno
w wymiarze indywidualnym, jak i zespotowym mozna sobie tatwo poradzi¢, a niekiedy nawet znalez¢é
rozwigzanie w petni zadowalajace strony konfliktu, przez co skutecznie utrzymac stres na optymalnym
poziomie.

Natomiast niewtasciwe pokierowanie konfliktem moze prowadzi¢ do niszczenia organizacji, rozpa-
dania si¢ jej integralno$ci oraz braku zgodno$ci wspdlnych dziatan, a takze przyczynic si¢ do wzrostu
poziomu dystresu wsroéd pracownikow.

5. Stres jako determinanta konfliktu

Obecno$¢ czynnikow stresogennych w organizacji jest na state wpisana w jej funkcjonowanie i nie
jest mozliwym ich catkowite usunigcie. Stres zawodowy jest rowniez zjawiskiem niezbgdnym jednostce
jako determinanta do ciagtego rozwoju i samodoskonalenia. Przy wtasciwym zarzadzaniu, moze by¢
czynnikiem mobilizujagcym do osiggania wyzszych celow zawodowych, np. dazenie do awansu. Umie-
jetne wykorzystywanie jego wptywu na jednostke, a co za tym idzie rowniez na organizacj¢, podobnie
jak w przypadku konfliktow, moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci pracownikow i zespotow
funkcjonujacych w ramach organizacji.

Wskazane wczesniej stresogenne czynniki zawodowe, nie tylko maja istotne przetozenie na poziom
odczuwalnego stresu w pracy, ale moga prowadzi¢ bezposrednio lub posrednio do wystapienia lub
zaostrzenia poszczeg6lnych rodzajow konfliktow organizacyjnych.

Dystres, wywotany czynnikami zwigzanymi z wykonywang praca, wynikajacy np. z niewlasciwego
dostosowania zakresu obowigzkow do kompetencji zawodowych pracownika (przeciazenie lub
niedocigzenie pracg), zwlaszcza jesli jest kumulowany w dtuzszym przedziale czasowym, bedzie
W sposob znaczacy obnizat poczucie przydatnosci zawodowej. Osoba, ktora nie moze poradzic¢ sobie ze
stawianymi przed nig wymaganiami lub jest przekonana o tym, ze sprawdzilaby si¢ lepiej na wyzszym
stanowisku, moze sta¢ si¢ zrodtem konfliktu relacji z innymi wspolpracownikami. Z kolei, gdy pracownik
jest zadowolony z warunkow swojej pracy, chetniej angazuje si¢ w rozne dzialania, jest nastawiony na
wspotprace z innymi osobami i zespotami, dazy do szukania konstruktywnych rozwiazan zaistniatych
problemdéw zamiast eskalowania konfliktow.
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Czynniki stresogenne, wynikajace z niedopasowania rél pelnionych w organizacji i osobistych
przekonan, moga prowadzi¢ do generowania konfliktow wartosci. Prezentowanie odmiennego sys-
temu warto$ci czy zasad etycznych w aspekcie zajmowanego stanowiska nieuchronnie prowadzi do
wystapienia konfliktu, w ktérym pracownik bedzie musiat dokona¢ wyboru miedzy zgoda z wlasnymi
przekonaniami a wymaganiami zakresu petnionych obowigzkéw. Wiasciwe dopasowanie pracownika
(wraz zuwzglednieniem prezentowanego przez niego systemu wartosci) do wykonywanych zadan daje
szans¢ na zwigkszenie zaangazowania i efektywnosci wykonywania pracy. Spojne komunikaty wer-
balne i niewerbalne, wysytane przez takg osobe np. w kontaktach z kontrahentami, stanowia znaczaca
warto$cig dodang chociazby w skutecznos$ci pozyskiwania nowych klientow, a takze ma przetozenie na
aspekt ekonomiczny funkcjonowania organizacji.

Reasumujac, wlasciwe zarzadzanie poziomem stresu w pracy, poprzez uwzglgdnienie ré6znego rodzaju
czynnikow stresogennych obecnych w organizacji, ma istotny wplyw na stabilizujacy lub destabilizujacy
charakter pojawiajacych si¢ konfliktow organizacyjnych.

6. Zakonczenie

Konflikty we wspolczesnych organizacjach sa zjawiskiem nieuniknionym, stad tez umiejgtnosc
wlasciwego rozpoznania ich zrodet i rodzajow oraz kierowania nimi jest bardzo istotna w kontekscie
funkcjonowania organizacji, zarowno w aspekcie ekonomicznym (zarzadczym), jak i pod wzgledem
psychologicznym. Przektada si¢ to na relacje wystgpujace pomi¢dzy pracownikami i atmosferg w pracy,
a co za tym idzie na poziom efektywnosci zawodowe;j.

Czynniki stresogenne, z uwagi na swoj charakter, sa nieodtacznym elementem dziatalnosci kazdej
organizacji, majacym istotny wptyw na jakos¢ i wydajno$¢ powierzonych zadan.

W artykule wykazano, ze zarowno konflikty jak i stres w pracy przenikaja si¢. Moga jednoczesnie
by¢ wzajemnie dla siebie przyczyna i skutkiem. Konflikty organizacyjne przyczyniajg si¢ do nasilenia
oddziatywania czynnikow stresogennych na jednostke i zwigkszenia poziomu stresu, co w dalszej
kolejnosci moze prowadzi¢ do zaostrzenia konfliktoéw. Niezbednym zatem wydaje si¢ konieczno$é
réwnoczesnego zarzadzania tymi zjawiskami, w celu wykorzystania petnego potencjatu organizacji
1 wzmocnienia jej poziomu konkurencyjnosci.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wzajemne zaleznosci migdzy konfliktami organizacyjnymi
a stresem w pracy sa istotne w zrozumieniu i rozwigzaniu wielu kwestii i probleméw pojawiajacych
si¢ w organizacji, ktore dotad nie byly brane pod uwagg. Moze przyczyni¢ si¢ to rowniez do lepszego
planowania i zarzadzania nig w przysztosci.
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Summary

MUTUAL RELATIONS BETWEEN ORGANIZATIONAL CONFLICT
AND STRESS AT WORK

The aim of the paper is to identify and characterize the interrelations between organizational con-
flict and stress at work. First, the concept and types of organizational conflicts were discussed. Then
an interpretation of occupational stress was presented. In the following parts, an attempt was made to
indicate the interdependence between organizational conflict and stress in the work environment, tre-
ating these concepts as dependent variables, acting as both the cause and the effect. The end contains
a synthesis of ideas.
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Streszczenie

Kooperacja z dostawcami ustug logistycznych i spedycyjnych zwigzana jest z ryzykiem. W ogolnym
ujeciu ryzyko takie kojarzy sie zazwyczaj z zachowaniami stron, skutkujgcymi zaktoceniami w realizacji
uzgodnionych efektow wspolpracy. Ryzyko takie moze jednak by¢ rowniez zwigzane z wystegpowaniem
warunkow sprzyjajgcych osigganiu wynikow korzystniejszych niz uzgodnione podczas nawigzywania
kooperacji. Wsrod czynnikow ryzyka wystepujq zarowno takie, ktore mozna zidentyfikowaé podczas
nawiqzywania wspolpracy, jak rowniez inne, ktore pojawiajg sie w czasie trwania kooperacji, trudne
do wczesniejszego przewidzenia. Ograniczaniu ryzyka zwigzanego ze wspolpracq z dostawcami ustug
logistycznych i spedycyjnych sprzyjajg zawarte umowy i konwencje migdzynarodowe, dotyczqce zasad
organizowania i realizacji przeplywu towarow i osob w roznych gateziach transportu. Formulowane
sq rowniez propozycje standardow podziatu odpowiedzialnosci miedzy dostawcami i odbiorcami
towarow. Celem artykulu jest przedstawienie znaczenia regut opracowanych przez Migdzynarodowgq
Izbe Handlowgq, okreslonych jako INCOTERMS w redukowaniu ryzyka zwigzanego z organizowaniem
i realizacjq miedzynarodowego przeplywu towarow pomiedzy dostawcq i odbiorcqg, w warunkach wspot-
pracy ze spedytorami i dostawcami ustug logistycznych.

kesksk

1. Wprowadzenie

Znaczenie logistyki w osigganiu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej, ukierunkowanie
wykorzystania posiadanych zasoboéw na doskonalenie dziatalno$ci podstawowej oraz dazenie do
przekazywania funkcji pomocniczych wyspecjalizowanym ustugodawcom spowodowato zwickszenie
zainteresowania wspolpraca z dostawcami ushug logistycznych. Odzwierciedleniem tego zainteresowania
jest dynamiczny rozwoj ofert ustugodawcow.
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Wirdd jednostek wspomagajacych zleceniodawcdw w obszarze logistyki zakresy oferowanych ustug
sa znacznie zroéznicowane. Obok dostawcow pojedynczych ustug zwigzanych z przemieszczaniem lub
sktadowaniem towar6w wystepuja rowniez inne jednostki, oferujace zleceniodawcom kompleksowa
obstuge logistyczng. Oferty takich jednostek powstaja czesto poprzez nawigzanie wspotpracy z do-
stawcami waskich zakres6w ustug specjalistycznych (przewozowych, zatadunkowo-roztadunkowych,
sktadowania, opakowania). W podobny sposdb moga by¢ tworzone oferty przedsiebiorstw spedycyjnych.

Kooperacja z dostawcami ushug spedycyjnych i logistycznych zwigzana jest z ryzykiem. W og6lnym
ujeciu ryzyko takie kojarzy si¢ zazwyczaj z zachowaniami stron, skutkujacymi zakldceniami w realizacji
uzgodnionych efektow wspotpracy. Ryzyko takie moze jednak by¢ rowniez zwigzane z wystepowaniem
warunkow sprzyjajacych osiaganiu wynikow korzystniejszych niz uzgodnione podczas nawigzywania
kooperacji. Czynniki ryzyka, wptywajace na osigganie efektow innych niz uzgodnione mogg by¢ zwigzane
ze zmianami warunkow w otoczeniu wspotpracy. Wsrod czynnikow ryzyka wystepuja zaréwno takie,
ktére mozna zidentyfikowa¢ podczas nawigzywania wspotpracy, jak rowniez inne, ktére pojawiaja si¢
w czasie trwania kooperacji, trudne do wcze$niejszego przewidzenia.

Ograniczaniu ryzyka zwigzanego ze wspotpraca z dostawcami ustug logistycznych i spedycyjnych
sprzyjaja umowy i konwencje migdzynarodowe, dotyczace zasad organizowania oraz realizacji prze-
pltywu towaréw i os6b w réznych galgziach transportu, szczegdlnego traktowania okreslonych typow
tadunkow, utatwien w realizacji przeptywdw i w obshudze celnej, a takze propozycje standardow podziatu
odpowiedzialno$ci i uprawnien stron.

Celem artykulu jest przedstawienie znaczenia regul opracowanych przez Miedzynarodowa Izbe
Handlowa, okreslonych jako INCOTERMS w redukowaniu ryzyka zwigzanego z organizowaniem
i realizacjg miedzynarodowego przeptywu towaréw pomiedzy dostawcsg i odbiorca'. W zwigzku z upo-
wszechnieniem powierzania ushug spedycyjnych i logistycznych wyspecjalizowanym jednostkom w arty-
kule uwzgledniono rowniez zastosowanie INCOTERMS w warunkach zaangazowania ustugodawcow?.

2. Charakterystyka ryzyka we wspolpracy logistycznej

Istote ryzyka wspotpracy z dostawca ustug logistycznych mozna okresli¢ na podstawie ujecia ryzyka
W teorii zarzadzania. Ryzyko to postrzegane jest negatywnie i wigze si¢ z osiagnicciem efektow ponizej
zatozonych oczekiwan i dotyczy przede wszystkim niewykonania lub niezadowalajacego wykonywania
zleconych ustug®. Dlatego tez wlasciwe ksztattowanie regulacji w umowie mig¢dzy klientem a dostawca
ustug jest traktowane jako jeden z podstawowych sposobow ograniczenia tego ryzyka. Warunki zawartej
umowy okreslaja w szczegolnosci zasady podziatu uprawnien i zobowiazan dotyczacych realizacji okre-
$lonych dzialan, ktore wigza si¢ z dostosowaniem do zmian zewngtrznych i wewngtrznych warunkow
wspotpracy, uksztattowanie relacji migdzy wspotpracujacymi stronami, a takze dziatania, infrastruk-
ture i urzadzenia, ktére powinny zosta¢ wykorzystane w adaptacji do wspotpracy oraz w pdzniejszej

' INCOTERMS (International Commercial Terms) — reguly handlowe sformutowane przez Miedzynarodowg Izbe Han-
dlowg ICC (International Chamber of Commerce) w Paryzu i opublikowane po raz pierwszy w 1936 roku. Jest to zbior
formut, z ktoérych wynikaja z prawa i obowiazki eksportera i importera w zakresie organizacji transportu, pokrycia jego
kosztow i ryzyka. Formuty te aktualizowane sa co kilka lat, z uwagi na zmiany warunkéw dziatalnosci logistycznej
(techniczne, technologiczne, nowosci organizacyjne) i wspotpracy przedsigbiorstw w tym zakresie. Aktualne zestawienie
zostato przedstawione w: Incoterms — miedzynarodowe warunki sprzedazy, www.biznes.gov.pl, 2018.

2 Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkow przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

3 V. Weerakkody, Z. Irani, 4 Value and Risk Analysis of Offshore Outsourcing Business Models: an Exploratory Study,
“International Journal of Production Research”, 2010, vol. 48, nr 2
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wspotpracy*. Wewngtrzne ryzyko wspotpracy (dotyczace zachowan stron i relacji migdzy nimi) wynika

glownie ze zrodel kosztow transakcyjnych, czyli z ograniczonej racjonalnos$ci (zwigzanej z niewystar-

czajacym doswiadczeniem w przygotowywaniu umow, z ograniczeniami w dostgpie do informacji),
sktonnosci do oportunizmu oraz ze specyfiki aktywow wykorzystywanych w ramach wspolpracy’.

Zewngetrzne zmiany warunkow wspolpracy dotycza natomiast przede wszystkim prawa, polityki

i gospodarki, ale takze zjawisk zwigzanych z zywiolami naturalnymi, ktére wptywaja na aktywnos¢

zleceniodawcy i operatora logistycznego.

W typologii ryzyka, ktora koresponduje z ogélnym podzialem tego ryzyka przedstawionym po-
wyzej, uwzgledniajacej trzy grupy scenariuszy, zaleznie od strony umowy, ktdra powoduje scenariusz
dokonano rozréznienia®:

* ryzykazwigzanego z zachowaniem klienta — dotyczy ono niewystraczajacej wiedzy technicznej (klienci
czgsto nie znaja specyfiki konkretnych rodzajéw ustug, nie znaja tez architektury ich dostarczania),
uzaleznienia od dostawcy ustug, zwigzanego z nadmiernym zaufaniem fachowos$ci dostawcy ustug,

* ryzyka pochodzacego od dostawcy uslug — zwigzane jest ono zwlaszcza z niewystarczajgcymi
kwalifikacjami personelu ustugodawcy, brakiem zgodnosci dziatan ustugodawcy z umowa, rowniez
z brakiem zdolnosci tej jednostki do dostosowania si¢ do nowych technologii,

* ogolnego ryzyka wspotpracy z uslugodawca — dotyczy ono nieodwracalnosci decyzji, kosztow
ukrytych, niejasnych relacji kosztow i korzysci, bezpieczenstwa informacji, ewentualnego sprzeciwu
pracownikow.

Warto uzupetnié, ze zréoznicowanie ryzyka, w zaleznosci od miejsca jego wystapienia jest przydatne
zwlaszcza w opisie obowiazkow i uprawnien stron umowy.

3. Charakterystyka ryzyka wspélpracy z ustugodawca

Opisu cech ryzyka wspotpracy z wyspecjalizowana jednostka logistyczna lub spedycyjng mozna
dokona¢ prezentujac typologie czynnikoéw tego ryzyka, ktére w ujgciu ogdlnym mozna podzieli¢
na wewngtrzne — wystgpujace pomigdzy zleceniodawca i uslugodawcami (uwzgledniajac takze
gtéwnego wykonawce ustug i podwykonawcow) oraz na czynniki zewngtrzne — pojawiajace si¢
w otoczeniu wspolpracy. W opisie ryzyka mozna wyrézni¢ glowne czynniki ryzyka oraz przyktady
negatywnych scenariuszy we wspolpracy, powodowanych przez te czynniki. Zostaly one przed-
stawione w Tabeli 1.

Wyrdznione w Tabeli 1 czynniki zostaty potraktowane jako podstawowe, z punktu widzenia rozwa-
zan podjetych w niniejszym artykule. Specyfike przedstawionych czynnikéw w odniesieniu do ustug
logistycznych odzwierciedla uwzglednienie postaw dostawcow i odbiorcow zleceniodawcy wobec
dziatalnosci ustugodawcy, ktoéry moze przejmowac obshuge przeptywoéw w ramach zaopatrzenia zlece-
niodawcy oraz dystrybucji jego produktow do odbiorcow. W tych warunkach wizerunek zleceniodawcy
u jego dostawcow 1 odbiorcow ksztattowany jest na podstawie dziatan realizowanych przez dostawce
ushug logistycznych.

4 M. Knemeyer, T. M. Corsi, P. R. Murphy, Logistics Outsourcing Relationships: Customer Perspectives, “Journal of
Business Logistics”, 2003, vol. 24, nr 1.

5 0. Williamson, The Economic Institutions of Capitalism, The Free Press, A Division of Macmillan Inc., New York,
Collier Macmillan Publishers, London 1985

¢ R.Gonzalez, J. Gasco, J. Llopis, Information Systems Outsourcing Reasons and Risks: An Empirical Study, “‘International
Journal of Social Sciences”, 2009, vol. 4, nr 3, s. 187.
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Tabela 1: Czynniki ryzyka wystepujace pomiedzy zleceniodawca i ustugodawca ustug logistycznych

Czynnik ryzyka Scenariusze powodowane przez wyrézniony czynnik
réznice pomiedzy ofertg ustugodawcy, a jego rzeczywista zdolnoscia
do wykonania zleconych ustug, zaklocenia w komunikacji ryzyka

Oportunizm ustugodawcy pomigdzy zleceniodawcg i ustugodawcg, nadmierne uzaleznienie

od ustugodawcy, konflikty pomiedzy stronami (skutkujace
zaangazowaniem sadu), utrata kontroli nad zlecona dziatalnoscia,
nadmierne uzaleznienie strategii zleceniodawcy od uslugodawcy.

Asymetria informacji pomi¢dzy
ustugodawca i zleceniodawca
(dotyczaca zwlaszcza stanu
rynku ustug poszukiwanych
przez zleceniodawce)

komunikacja ryzyka pomigdzy wspoéltpracujacymi partnerami,
roznice pomiedzy ofertg ustugodawcy, a jego rzeczywista
zdolno$cia do wykonania zleconych ustug, niewystarczajaca
wiedza zleceniodawcy o jakosci ustug, wystepowanie problemow
dotyczacych zarzadzania kooperacjg (zwtaszcza koordynowania tej
kooperacji z ustugodawcg), konflikty z ustugodawcg (rozstrzygane
przez sady).

Niewystarczajace
doswiadczenie zleceniodawcy
dotyczace wspotpracy

z ustugodawca

niezrozumienie wzajemnych oczekiwan przez strony umowy,
utrudnienia w okres$laniu oczekiwanych efektow wspoipracy.
nadmierne uzaleznienie od ustugodawcy, wystepowanie problemow
dotyczacych zarzadzania kooperacja (zwtaszcza koordynowania tej
kooperacji z ustugodawcg), konflikty z uslugodawca (skutkujace
ingerencja sadow), utrata kontroli nad zlecona dzialalnoscia,
nadmierne uzaleznienie strategii zleceniodawcy od uslugodawcy.

Brak przyporzadkowania
odpowiedzialno$ci za
aktualizacje informacji o rynku
ustug pomigdzy pracownikow
zleceniodawcy

brak wiedzy o aktualnym stanie rynku ushug, zwiazane z powyzszym
nadmierne koszty uzyskania oczekiwanej jakosci ustug (jezeli na
rynku wystepuja jednostki, ktore oferuja podobng jako$¢ za nizsza
cene).

Réznice w postrzeganiu ryzyka
przez strony umowy

problemy w komunikowaniu ryzyka pomi¢dzy partnerami.

Specyfika aktywow (czesto
zwigzana takze z ograniczong
dostepnoscia ofert jednostek
ushuigowych na rynku)

nadmierne uzaleznienie od ustugodawcy.

Zalezno$ci przyczynowo-
skutkowe pomi¢dzy dziataniami
zleceniodawcy i ustugodawcy

dtugi czas koordynowania dziatan, wspdlnego rozwigzywania
probleméw, obustronnego dostosowania.

Niewystarczajagce mechanizmy
kontroli dziatan ustugodawcy
przez zleceniodawce

utrata kontroli nad zlecong dziatalnoscia.

Niewystarczajace
zaangazowanie ustugodawcy
w doskonalenie wspotpracy

niewystarczajacy rozwoj lub brak rozwoju dziatalno$ci
zleceniodawcy.

Btedne okreslenie zakresu
dziatalnos$ci podstawowej
(zwiazane ze zbyt szerokim
zakresem zleconych ustug)

utrata know-how, nadmierne uzaleznienie od dzialalnosci
ustugodawcy,
brak samodzielnosci w ksztattowaniu strategii przez zleceniodawceg.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Tyrafiska, T. Matkus, Metodyka zarzqdzania ryzykiem
wspolpracy z operatorem logistycznym, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”,

2016, nr 11 (959), s. 116-118.
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Tabela 2: Czynniki ryzyka wystepujace w otoczeniu wspotpracy logistycznej

Czynnik ryzyka

Przyklady

Rozw¢j techniczno-
technologiczny

wplywa na usprawnianie dziatalnos$ci logistycznej, ale takze na
inne dziedziny dzialalno$ci przedsigbiorstwa, np. rozwoj narzedzi
informatycznego wspomagania zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa.

Zmiany obowigzujacych
w Polsce przepisow prawa
dotyczacych dziedziny
dziatalnosci, ktora jest
przedmiotem wspolpracy

ruch drogowy, transport drogowy, kolejowy, lotniczy i morski, usuwanie
odpaddéw, surowcodw wtornych, przewodz i skladowanie materialow
niebezpiecznych.

Zmiany w regulacjach
— przepisach prawa,
umowach, konwencjach
mig¢dzynarodowych

Np. umowy dotyczace dokumentacji miedzynarodowego przewozu
drogowego towarow — CMR (konwencja dotyczaca migdzynarodowego
standardu listu przewozowego w transporcie drogowym), traktowania
szczegblnych rodzajow towaréw w przewozie — ADR (przewo6z drogowy
towarow niebezpiecznych).

Zmiany charakterystyki
preferencji klientow

zmiana wielkos$ci popytu, zmiany oczekiwan dotyczacych zakreséw
i rodzajow oferowanych ustug.

Rozwdj rynku ustug
logistycznych

pojawianie si¢ nowych uslugodawcow, rozwoj ofert dotychczasowych
jednostek, taczenie si¢ przedsigbiorstw, w celu zwigkszenia sily
konkurencyjne;j.

Ingerencja w infrastrukture
drogowa 1 kolejowa

skutkujaca wydtuzeniami drog przewozu, zwigzanymi z tym opdznieniami,
w poréwnaniu z zatozeniami plandéw sprzed okresu, w ktorym rozpoczgto
remonty.

Zmiany organizacji rynkéw
niektorych ushug

podziaty przedsigbiorstw na rynku transportu kolejowego w Polsce.

Zmiany
w uwarunkowaniach
przewozow lotniczych

nowe porty lotnicze powodujace wigksza dostepnoscia tych ustug.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Tyranska, T. Matkus, Metodyka zarzqdzania ryzykiem
wspolpracy z operatorem logistycznym, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”,

2016, nr 11 (959), s. 120.

Rozwazania dotyczace zewnetrznych czynnikow ryzyka wspotpracy logistycznej mozna rozpoczacé
od uniwersalnego (niezaleznego od rodzajow zleconych ustug) problemu niepozadanych zachowan
ustugodawcy, zwigzanego z wptywem innych zleceniodawcow, z ktorymi ten ustugodawca wspolpra-
cuje. Uwzgledniajac charakterystyke dziatalno$ci wspomnianych zleceniodawcow, ktorzy moga by¢
konkurentami wzgledem siebie oraz wobec rozpatrywanego zleceniodawcy nalezy zwroci¢ uwage na
istotny czynnik ryzyka, jakim jest nielojalno$¢ ustugodawcy wobec poszczegdlnych zleceniodawcow,

polegajaca na’:

— udostepnianiu informacji o osiggnieciach konkurentom, pod wpltywem naciskéw wywieranych przez
zleceniodawcow na ustugodawce,

7 M. Tyranska, T. Matkus, Metodyka zarzqdzania ryzykiem wspotpracy z operatorem logistycznym, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2016, nr 11 (959), s. 119.
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— kopiowaniu rozwigzan, dotyczacych obstugi przeptywu towaréw, wypracowanych z konkretnym
zleceniodawca we wspolpracy z jego konkurentami,

— nieformalnym porozumieniu ustugodawcy z wybranym zleceniodawca, skutkujace ograniczaniem
dostepu pozostatych zleceniodawcoéw do §wiadczonych ustug (szczegodlnie istotne w warunkach
wysokiej specyfiki aktywow wystepujacych we wspotpracy).

Obok przedstawionych dotychczas czynnikow, wynikajacych z relacji pomiedzy ustugodawca i jego
zleceniodawcami oraz pomigdzy zleceniodawcami warto zwroci¢ takze uwage na inne, uniwersalne
czynniki, wystepujace w otoczeniu wspomnianych jednostek. Zostaly one zaprezentowane w Tabeli 2.

Warto podkresli¢, ze przedstawione czynniki, wystgpujace w otoczeniu wspotpracy to takie, na ktore
zasadniczo zadna ze stron wspolpracy nie ma wptywu. Uwzglednienie takich czynnikow ryzyka wspot-
pracy odzwierciedlone moze by¢ w umowie zleceniodawcy z ustugodawca poprzez ujecie w umowie
tzw. planéw awaryjnych, stosowanych w obliczu zmian, ktére moga wystapi¢ w otoczeniu oraz poprzez
pozostawienie mozliwo$ci renegocjowania warunkow wspotdziatania stron.

4. Wykorzystanie INCOTERMS w ograniczaniu ryzyka
wspolpracy logistycznej

Zawarcie umowy pomigdzy sprzedajacym (dostawca) i kupujacym (odbiorcg) wiaze si¢ z koniecz-
noscig doktadnego okreslenia granic kompetencji i odpowiedzialnos$ci stron za zadania realizowane
w ramach przewozu towaru. Uwzgledniajac dodatkowo uczestnictwo jednostek logistycznych lub
spedycyjnych pozyskanych przez dostawce lub przez odbiorce ustalenie granic odpowiedzialnosci za
fadunek przektada si¢ na postanowienia umoéw z takimi jednostkami ustugowymi. W tych warunkach
moga wystepowac takie utrudnienia jak:

* niewystarczajace doswiadczenie kooperantow podejmujacych wspotprace, w tym zwlaszcza sprze-
dajacych i kupujacych uzgodnione towary w porownaniu ze spedytorami i dostawcami ustug logi-
stycznych oraz zwigzana z tym asymetria informacji wymaganiach takiej wspoltpracy,

* rdznice w postrzeganiu ryzyka wspotpracy przez sprzedajacych i kupujacych oraz spedytorow i re-
prezentantéw jednostek $wiadczacych ustugi logistyczne,

* niewystarczajace mechanizmy kontroli dziatan ustugodawcow przez zleceniodawcow,

* zmiany przepisow celnych oraz regulacji migdzynarodowych, dotyczacych przeptywu towarow.

Pomocne moze okaza¢ si¢ wykorzystanie propozycji (terminéw) handlowych INCOTERMS, ktore
stuza przede wszystkim do ograniczenia watpliwosci, zwigzanych z wykonaniem zwtaszcza umow eks-
portowych, w warunkach ewentualnej, odmiennej interpretacji postanowien umow. W kazdej formule
uwzglednia si¢ trzy zasadnicze zmienne w umowie (kontrakcie):

+ okreslenie momentu przeniesienia praw wlasnosci, czyli przejmowania ryzyka utraty lub uszkodzenia
towaru pomiedzy sprzedajacym i kupujacym,

» wskazanie strony umowy odpowiedzialnej za kazdy etap wysylki, od miejsca wytworzenia do im-
portera,

+ okreslenie odpowiedzialno$ci za wykupienie polisy ubezpieczenia (towaru).

Charakterystyka prezentowanych propozycji regul handlowych wymaga takze przedstawienia
ograniczen dotyczacych ich stosowania. Nie normuja one kwestii formy przejscia prawa wtasnosci
ze sprzedajacego na kupujacego, okreslaja tylko zakresy obowiazkow stron, zwiazanych z dostawa
towarow. Nie normuja takze kwestii odpowiedzialnosci kontraktowej, zwigzanej z niewywigzaniem
si¢ z obowiazkow przez ktorakolwiek ze stron. Zagadnienia te powinny zosta¢ uwzglednione w formie
odrebnych, szczegotowych postanowien w umowie.

Uwzgledniajac uzyteczno$¢ prezentowanych propozycji formut handlowych w regulowaniu wa-
runkéw wspotpracy z wyspecjalizowanymi ustugodawcami, dzialajacymi w branzy logistycznej (spe-
dytorami, przewoznikami), w Tabeli 3 przedstawione zostaly szczegétowo mozliwosci zastosowania
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kazdej z proponowanych aktualnie formut. Dla zapewnienia zrozumienia roli wspomnianych formut we
wspolpracy z ustugodawcami uwzgledniono symbol formuty, jej interpretacje oraz glowne zatozenia
dotyczace zakresu zaangazowania ustugodawcoéw. Nalezy zwroci¢ uwage, ze zlecenie przemieszczania
towarow spedytorowi powoduje, ze jednostka ta powierza poszczegolne zadania zwigzane z opakowa-
niem, zatadunkiem i roztadunkiem, przewozem, przetadunkiem jednostkom logistycznym.

Tabela 3: Redukcja ryzyka wspotpracy logistycznej wedtug formut INCOTERMS

Wskazéwki do wykorzystania w umowie

z zaktadu, w ozna-
czonym miejscu)

zycji kupujacego bez zadnych kosztow
zwigzanych z wysytka (transportem,
ubezpieczeniem, oplatami celnymi itd.),
EXW musi by¢ uzupetnione o adres za-
ktadu, magazynu, z ktérego ma by¢ do-
konany eksport.

Formula Interpretacja 7 uslugodawca
Formuty przydatne we wszystkich gateziach transportu
Okre$la minimalne zaangazowanie
sprzedajacego i mak§ ymalne kupujacego Ograniczenie odpowiedzialno$ci i ryzyka zwia-
E;}t/awzli}g,c:r tt:rwjirsothcz)bi)a\i(/izg:nl;rowdg: zanego z uszkodzeniem/utraty ladunku — do
EXW (ExWorks — h;cznie do postawienia towaru do dyspo- momentu postawienia towaréw do zaladunku

w miejscu nadania, odbiorca lub dziatajacy na
jego zlecenie spedytor przejmuje odpowiedzial-
no$¢ za tadunek i koszty z tym zwiagzane rozpo-
czynajac pakowanie i zatadunek, opakowanie
moze jednak zapewni¢ sprzedajacy.

FCA (Franco
przewoznik —
oznaczone miejsce
zatadunku)

Sprzedajacy zobowiazany jest do dostar-
czenia towaru po dokonaniu odprawy
celnej wywozowej wyznaczonemu przez
odbiorcg przewoznikowi w oznaczonym
miejscu, w kraju sprzedajacego, formuta
stosowana w kazdej gatezi transportu,
takze w multimodalnym, musi okresla¢
miejsce w ktorym odpowiedzialno$é
i ryzyko przechodza ze sprzedajacego
na kupujacego oraz wskazywaé prze-
woznika wynajetego przez kupujacego,
sprzedajacy ponosi tym samym ryzyko
i koszty wysylki z eksportowa odprawa
celng do momentu przejg¢cia towaru przez
kupujacego.

Formuta moze by¢ zastosowana w realizacji zadan
spedycyjnych lub/i logistycznych dla dostawcy
i odbiorcy przez rozne jednostki, z ktorych kazda
dziata dla swojego zleceniodawcy, w tym przy-
padku towar moze by¢ przekazany ustugodawcy
(spedytorowi, przewoznikowi) dziatajacemu dla
odbiorcy — kupujacego w wyznaczonym miejscu
(np. w magazynie uslugodawcy), sprzedajacy
(lub dziatajacy dla niego ustugodawca) odpo-
wiada za towar, organizuje wywozowa odprawe
celng, przewodz i ponosi oplaty z tym zwigzane
do zlozenia tadunku w magazynie (znajdujacym
si¢ w dyspozycji ustugodawcy dzialajacego dla
kupujacego).

CPT (Carriage
Paid To... — prze-
wozne optacone
do.., oznaczone
miejsce przezna-
czenia)

Odpowiednik CFR stosowanego w trans-
porcie morskim, ale odnoszacy si¢ do
réznych rodzajow transportu, wlacznie
z transportem multimodalnym, musi
okresla¢ miejsce, do ktorego koszty
ponosi sprzedajacy (np. magazynu lub
inne miejsce w kraju kupujacego), ry-
zyko i odpowiedzialno$¢ przechodza na
odbiorcg w momencie, kiedy towar prze-
kazany jest pierwszemu przewoznikowi
sprzedajacego.

Sprzedajacy ponosi koszty przewozu towaréw
do roztadunku w uzgodnionym miejscu, w kraju
kupujacego, z tego miejsca kupujacy podejmuje
tadunek, jednak odpowiedzialnos$¢ za ten fadunek
kupujacy przejmuje juz w magazynie pierwszego
przewoznika pozyskanego przez sprzedajacego
lub jego spedytora w kraju sprzedajacego, spe-
dytor dziatajacy na zlecenie sprzedajacego moze
ubezpieczy¢ towar, ale na drodze z siedziby sprze-
dajacego do magazynu wspomnianego pierwszego
przewoznika.
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Formula Interpretacja Wskazowki do wykorzystania w umowie
z uslugodawca
W poréwnaniu do CPT zakres obowigz-
kow sprzedajacego jest rozszerzony | W zakresie oplat za przemieszczanie towaréw
o obowigzek zawarcia umowy ubezpie- |1 punktu przejmowania odpowiedzialnosci za
CIP (Carriage and | czenia i pokrycia kosztow ubezpieczenia | fadunek formuta ta jest zblizona do CPT, naktada

Insurance Paid
to... — przewozne

i ubezpieczenie
optacone do...,
oznaczone miejsce
przeznaczenia)

towardw na rzecz kupujacego, w interesie
kupujacego jest okreslenia rodzajow
ryzyka, od ktorych towar powinien by¢
ubezpieczony oraz firmy, w ktorej nalezy
towar ubezpieczy¢, jezeli nie okresli
rodzajow ryzyka to sprzedajacy ma obo-
wigzek ubezpieczy¢ towar w zakresie mi-
nimalnego ryzyka, zgodnie z odpowiednia
klauzula ubezpieczeniows.

jednak obowiazek ubezpieczenia towaru na drodze
od pierwszego przewoznika pozyskanego przez
sprzedajacego do momentu roztadunku towaru
w miejscu uzgodnionym z kupujacym, w kraju
kupujacego, ubezpieczenia takiego moze dokonac
sam sprzedajacy (jesli samodzielnie realizuje za-
dania spedycyjne) lub dziatajacy na jego zlecenie
spedytor, organizujacy przeptyw tadunku.

DAT (Delivered At
Terminal — ozna-
czony terminal

w kraju odbiorcy)

Formuta wykorzystywana w réznych
rodzajach transportu, sprzedajacy optaca
koszty przewozu do okreslonego termi-
nalu w ustalonym miejscu przeznaczenia
(w kraju odbiorcy), kupujacy jest odpo-
wiedzialny za koszty importu, kupujacy
przejmuje odpowiedzialno$¢ za towar
w momencie, w ktorym zakonczony zo-
stanie jego roztadunek w terminalu.

Sprzedajacy moze zawieraé umowe ze spedy-
torem, ktory dziala na rzecz sprzedajacego, lub
z przewoznikami (jesli sam realizuje zadania
spedycyjne), egzekwuje wykonanie umow (w tym
kwesti¢ ryzyka utraty/uszkodzenia towaru),
ponosi oplaty zwigzane z przeptywem towaréw
oraz odpowiedzialno$¢ za towar do dostarczenia
iztozenia towarow uzgodnionym terminalu w kra-
ju odbiorcey, z ktorego towar odbierze odbiorca.

DAP (Delivered At
Place... — dostar-
czone w 0znaczo-
ne miejsce)

Sprzedajacy ponosi koszty przewozu do
ustalonego miejsca przeznaczenia (w kra-
ju odbiorcy), kupujacy ponosi koszty
importu towaroéw, sprzedajacy odpowie-
dzialny za towar do momentu, w ktorym
towar jest gotowy do roztadunku przez
kupujacego.

Sprzedajacy moze zawiera¢ umowe ze spedy-
torem, ktory dziala na rzecz sprzedajacego, lub
z przewoznikami (jesli sam realizuje zadania
spedycyjne), egzekwuje wykonanie umow (w tym
kwesti¢ ryzyka utraty/uszkodzenia towaru)
i ponosi oplaty zwiazane z przeptywem ladunku
do dostarczenia i zlozenia go w uzgodnionym
miejscu, w kraju kupujacego, z ktorego zostang
one podjete przez kupujacego lub przewoznika
dziatajacego dla niego (lub dla jego spedytora).

DDP (Delivered
Duty Paid — do-
starczone, cto
optacone — ozna-
czone miejsce
przeznaczenia)

Formuta naktada na sprzedajacego obo-
wigzek dostarczenia fadunku do siedziby
kupujacego i zatatwienia wszystkich
formalno$ci z tym zwigzanych (w prze-
ciwienstwie do wystepujacej rownolegle
we wcezesniejszej wersji INCOTERMS
reguty DDU — Delivered, Duty Unpaid),
w gestii sprzedajacego pozostaje znajo-
mos¢ przepisow celnych w kraju przezna-
czenia, kursow wymiany walut itd.

Sprzedajacy moze zawiera¢ umowe ze spedy-
torem, ktory dziala na rzecz sprzedajacego, lub
z przewoznikami (jesli sam realizuje zadania
spedycyjne), egzekwuje wykonanie umow (w tym
kwesti¢ ryzyka utraty/uszkodzenia towaru) i po-
nosi wszystkie optaty zwigzane z ustugami na
calej trasie przeptywu towaru oraz optaty celne
i podatki przywozowe, do momentu ztozenia
tadunku w siedzibie kupujacego (jedyna formuta
obcigzajaca sprzedajacego clem i podatkami
przywozowymi).
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Formula

Interpretacja

Wskazowki do wykorzystania w umowie
z uslugodawca

Formuty stosowane w transporcie morskim i wodnym s$rodladowym

FAS (Free Along-
side Ship — franco
wzdtuz burty stat-
ku — oznaczony
port zatadunku)

Ladunek ma zosta¢ dostarczony i ztozony
przez sprzedajacego przy burcie statku,
w okre§lonym obszarze uzgodnionego
portu, wedtug tej reguty statek, na ktory
ma zosta¢ dokonany zaladunek powi-
nien by¢ w porcie, zanim sprzedajacy
dostarczy towar na teren portu, pojawia
si¢ trudno$¢ zwiagzana z ograniczeniem
mozliwosci przebywania przez sprzeda-
jacego w porcie, w niektorych krajach,
dlatego najpierw statek powinien zosta¢
zacumowany przy nabrzezu.

W warunkach zlecenia przez sprzedajacego do-
stawy spedytorowi lub tylko przewoznikowi (gdy
sprzedajacy sam realizuje zadania spedycyjne,
w tym organizuje odpraweg celng wywozowa
i ponosi zwigzane z tym oplaty) ustugodawca
odpowiada za tadunek przed sprzedajacym do
momentu ztozenia towaru przy burcie statku,
wowczas odpowiedzialno$é i ryzyko zwigzane
z tadunkiem przechodza na kupujacego, ktéry
moze powierzy¢ dalszy zaladunek i transport
swojemu ustugodawcy.

FOB (Free On
Board — franco
statek, oznaczony
port zatadunku)

Formuta, ktora rozszerza zakres odpo-
wiedzialnosci i ryzyka po stronie sprze-
dajacego, w porownaniu z FAS, wedlug
FOB nazwa statku nie musi by¢ podana,
ale nazwa portu musi by¢ okres$lona, aby
stosowac ta regule sprzedajacy musi by¢
w stanie wykona¢ zatadunek towaru na
statek i mie¢ kontrole nad tym zaladun-
kiem (zatadunek moze by¢ monitorowany
przez strony lub ich reprezentantow, np.
spedytorow.

Sprzedajacy ponosi koszty dostawy oraz ryzyko
zwiazane z uszkodzeniem/utrata tadunku (wraz
z organizacjg i kosztami wywozowej odprawy cel-
nej) do momentu ztozenia tadunku w przestrzeni
tadunkowej statku, przejecie przez kupujacego
lub spedytora dziatajacego dla kupujacego od-
powiedzialno$ci za towar nast¢puje w momencie
przekroczenia przez tadunek burty statku, ktérym
kupujacy lub dziatajacy dla niego spedytora/prze-
woznik ma realizowa¢ dalszy przew6z tadunku.

CFR (Cost and
Freight — koszt
i fracht optacone,
oznaczony port
przeznaczenia)

Nastepuje rozdziat punktow przejscia
ryzyka i odpowiedzialno$ci pomiedzy
stronami od punktow przejécia kosztow,
okreslenie przewoznika, czasu i kosztow
transportu pozostaja w gestii sprzedaja-
cego — eksportera, kupujacy jest w trud-
niejszej pozycji, przejmuje ryzyko, ale
ma ograniczony wplyw na redukcje tego
ryzyka

Odpowiedzialno$¢ za tadunek przechodzi ze
sprzedajacego na kupujacego w momencie,
kiedy tadunek przekracza burte statku, koszty
transportu do roztadunku w porcie przeznaczenia
ponosi sprzedajacy, w warunkach gdy sprzedajacy
angazuje spedytora jednostka ta w szczegolnosci
odpowiada za towar do zatadunku na statek (moze
ubezpieczy¢ tadunek do tego punktu), ale zleca
przew6z do momentu roztadunku w porcie prze-
znaczenia, kupujacy lub jego spedytor ponosza
ryzyko uszkodzenia/utraty tadunku juz podczas
jego przewozu statkiem, ale maja ograniczony
wplyw na warunki wykonania przewozu.

CIF (Cost, Insur-
ance and Freight
— oznaczony port
przeznaczenia)

Rozszerza CFR o obowiazek ubezpiecze-
nia towaru przez sprzedajacego, jest jedng
z dwoch formul naktadajacych obowiazek
ubezpieczenia towaru przez sprzedajace-
go (druga to CIP), inne pozostawiajg ku-
pujacemu decyzje o ubezpieczeniu towaru

W kwestii odpowiedzialnosci za tadunek i obcia-
zenia kosztami transportu do roztadunku w porcie
docelowym formuta CIF zawiera rozwigzania
podobne do CFR, w przypadku CIF sprzedajacy
jest dodatkowo zobowiazany do optacenia ubez-
pieczenia tadunku na czas transportu statkiem,
w warunkach powierzenia realizacji wlasnych
obowiazkow spedytorowi na tej jednostce cigzy
obowiazek ubezpieczenia towaru podczas trans-
portu do roztadunku w porcie docelowym.

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie: Incoterms — miedzynarodowe warunki sprzedazy, Www.
biznes.gov.pl, 2018.
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Uzupetniajac informacji przedstawione w Tabeli 3 mozna doda¢, ze przedstawiony zbiér formut,
aktualizowany w 2014 roku nie uwzglednia kilku propozycji, ktore znajdowaly si¢ w poprzedniej wersji
zestawienia. W efekcie aktualizacji zostaty wycofane formuty DDU (Delivered Duty Unpaid — dostar-
czone, clo optacone, oznaczone miejsce przeznaczenia) i DAF (Delivered At Frontier — dostarczone na
granicg, oznaczone miejsce), ktore miaty zastosowanie we wszystkich rodzajach transportu oraz formuty
przeznaczonej dla transportu morskiego i wodnego §rodladowego DES (Delivered Ex Ship — dostarczone
statkiem, oznaczony port przeznaczenia, dotyczy postawienia towaru na statku, do dyspozycji odbiorcy
w porcie docelowym) oraz reguty dedykowanej do wykorzystania w transporcie morskim i wodnym
$rdédladowym lub w multimodalnym dostarczaniu towaru na nabrzeze DEQ (Delivered Ex Quay, Duty
Paid — dostarczone na nabrzeze, cto optacone, oznaczony port przeznaczenia).

Uwzgledniony w Tabeli 3 podziatl odpowiedzialno$ci za tadunek podczas jego przemieszczania
wynika z wytycznych ujetych w poszczegoélnych formutach. W warunkach wspotpracy kazdej z tych
jednostek z ushugodawcami (spedytorami lub dostawcami specjalistycznych ustug logistycznych) zakres
odpowiedzialnosci przypisany zleceniodawcy (sprzedajacemu lub kupujacemu) moze by¢ czesciowo
przeniesiony na ustugodawce, na podstawie uzgodnieh w umowie, ale zgodnie z obowigzujacymi
przepisami prawa. W najszerszym zakresie dotyczy to wspolpracy ze spedytorem, ktoéry podejmuje
si¢ we wlasnym imieniu, lecz na rachunek zleceniodawcy lub w imieniu zleceniodawcy wyslania lub
odbioru przesyltki, zorganizowania catosci lub czgsci procesu przemieszczenia przesylki oraz innych
czynno$ci zwigzanych z obstugg przesylki i jej przemieszczaniem®. Z organizowaniem i realizacjg
przeplywu tadunku wigze si¢ kwestia jego ubezpieczenia, co roOwniez stanowi sposdb na ograniczenie
ryzyka uszkodzenia lub utraty tadunku. Wspomniany spedytor moze ubezpieczy¢ towar na czas jego
transportu, jezeli zleceniodawca wyrazi takie oczekiwanie. W przypadku dwoch aktualnych formut
INCOTERMS dodatkowe ubezpieczenie, od punktu przejecia odpowiedzialnosci przez kupujacego do
punktu dostarczenia tadunku przez sprzedajacego jest jednak obowiazkowe: CIP i CIF. W przypadku
realizacji dostawy na podstawie tych formul sprzedajacy lub dzialajacy na jego zlecenie spedytor musi
zapewni¢ takie ubezpieczenie.

Wiréd aktualnych propozycji regut handlowych INCOTERMS wiekszo$¢ stanowig takie, ktore maja
zastosowanie we wszystkich rodzajach transportu. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze moga one zostaé
wykorzystane przede wszystkim w warunkach, w ktorych przewdz realizowany jest w ramach jedne;j
galezi transportu. Wraz z rozwojem zainteresowania realizacjg przeptywu tadunkow z wykorzystaniem
kilku gatezi transportu mozna wykorzysta¢ inng propozycje formut handlowych, ktéra w wigkszym
stopniu spetnia oczekiwania stron w takich warunkach, okreslong jako COMBITERMS?®. Zestawienie
to w znacznym stopniu stanowi rozszerzenie i uszczegétowienie opisanych w niniejszym artykule
propozycji regut INCOTERMS.

Przedstawione w Tabeli 3 formuly moga by¢ wykorzystywane na gruncie prawa polskiego. Rowniez
sa one dostosowane do regulacji dotyczacej migdzynarodowych przeptywow towardw, stosowanych
w Unii Europejskiej. Zastosowanie formul polega na wlaczeniu tresci odpowiedniej reguty do umowy
z odbiorcg towaréw lub uregulowania w tej umowie mogg odwolywacé si¢ do odpowiedniej formuty
poprzez podanie jej skrotu. Nalezy wowczas podaé dokladne oznaczenia, wlasciwe dla tej formuty

8 Ogdlne Polskie Warunki Spedycji, pisil.pl, 2018.

® COMBITERMS opracowano po raz pierwszy w 1949 roku przez Miedzynarodowsa Izb¢ Handlowa w Paryzu (ICC)
oraz Migdzynarodowa Federacj¢ Zrzeszen Spedytorow (FIATA). Sa to reguty handlowe, dotyczace transportu towaréw
w kontenerach i w transporcie kombinowanym (spedytorskie przesylki zbiorowe). Stanowia oddzielng cze$¢ bardziej
ogo6lnych regut handlowych, jakimi sa INCOTERMS. Okreslaja zakresy obowigzkéw sprzedajacego i kupujacego
w zwigzku z eksportem towaréw. Podstawowa réznica w poréwnaniu z INCOTERMS polega na szczegdtowym podziale
obowiazkow i odpowiedzialnosci pomiedzy sprzedajacego i kupujacego takze doktadnie dzielone s koszty sa doktadniej
podzielone pomiedzy strony transakcji, w przeciwienstwie do INCOTERMS, ktore sa formutami w wigkszym stopniu
uniwersalnymi. Szczeg6towo opisano te formuty w: Combiterms, e-logistyka.pl, 2018
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(miejsce zatadunku, roztadunku, miejsce przeznaczenia itd.). Warto podkresli¢, ze ze wzgledu na
aktualizacje INCOTERMS wymaga sprawdzenia aktualno$ci interpretacji kazdej z nich. Uniknigcie
probleméw zwigzanych z roznicami w interpretacji poszczegoélnych formut umozliwia takze podanie
roku, w ktérym zostaty opublikowane (INCOTERMS 2000, INCOTERMS 2010, INCOTERMS 2010
— zaktualizowane 2014).

5. Zakonczenie

W niniejszym rozdziale przedstawiono sposob wykorzystania formut INCOTERMS w doskonalenia
umow i ograniczania ryzyka zwigzanego z zawieraniem umow przez dostawcow towarow z ich odbior-
cami oraz umow dostawcow i odbiorcow ze spedytorami i dostawcami specjalistycznych ushug logi-
stycznych. Zastosowanie takich formut ulatwia ustalenie zasad podziatu uprawnien i odpowiedzialnosci
kooperantéw w zakresie organizowania i realizacji przeptywu towarow. Jakkolwiek opisane formuty
handlowe zostaty opracowane przede wszystkim na potrzeby migdzynarodowej wymiany handlowej,
w zwigzku z ryzykiem wystapienia réznic w rozumieniu oczekiwan stron (reprezentujacych roézne kultury
irozne systemy prawne) to formuty te moga rowniez z powodzeniem zosta¢ zastosowane w dostawach
realizowanych na terenie jednego kraju. Okresowa aktualizacja tych formutl i zwigzane z tym ryzyko
réznic w ich interpretacji skutkuje takze potrzebg kazdorazowego podania wersji INCOTERMS, z ktore;j
pochodzi proponowana reguta.

Wraz z rozwojem wykorzystania transportu kombinowanego w mi¢dzynarodowym przeplywie to-
warow warto zastanowi¢ si¢ nad wykorzystaniem formut COMBITERMS, ktére w wigkszym stopniu
dostosowane sa do potrzeb wynikajacych ze stosowania réoznych srodkow transportu.

Rozwazajac kwesti¢ ograniczania ryzyka wspotpracy dostawcoéw towardow z odbiorcami, a zwlasz-
cza wspolpracy takich jednostek ze spedytorami i dostawcami specjalistycznych ushug logistycznych
nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione formuly INCOTERMS powinny by¢ stosowane wraz z innymi,
dostgpnymi na rynku rozwigzaniami. Obok respektowania konwencji i uméw mi¢dzynarodowych warto
réwniez kwalifikowa¢ do podjecia wspotpracy przedsigbiorstwa, ktorych wiarygodnose jest potwier-
dzona odpowiednimi certyfikatami i upowaznieniami, jak np. wprowadzony w Unii Europejskiej status
przedsigbiorcy upowaznionego AEO!. Obok takich rozwigzan uregulowanych w przepisach prawa UE
wystepuja rowniez certyfikaty nadawane lokalnie TCF dla spedytorow i TCC Elite dla przewoznikow'!.

Dalsze poszukiwania badawcze moga dotyczy¢ ustalania zakresu wplywu poszczegolnych narzedzi
na redukcj¢ ryzyka i na tej podstawie okreslania uzytecznosci takich rozwigzan.

1 AEO (Authorized Economic Operator) wprowadzono w regulacjach prawnych Unii Europejskiej w roku 2005,

w Polsce przepisy dotyczace AEO stosowane sg od roku 2008. 1 maja 2016 roku nastgpita zmiana — wczesniej uzy-
wano okreslenia §wiadectwo AEO teraz pozwolenie AEO. Przedsigbiorca upowazniony AEO to taki podmiot, ktory
posiada jedno z pozwolen AEO — dotyczy uproszczen celnych (AEOC), bezpieczenstwa i ochrony (AEOS), uprosz-
czen celnych oraz bezpieczenstwa i ochrony (AEOF). Poza Unia Europejska status AEO jest respektowany przez
organy celne na terenie catej Wspolnoty Europejskiej oraz na terenie USA, Japonii, Szwajcarii, Norwegii i Andory.
Wigcej o wymaganiach, ktore powinno spetni¢ przedsiebiorstwo ubiegajace si¢ o upowaznienie AEO w: Upowaznio-
ny przedsiebiorca (AEO), www.finanse.mf.gov.pl, 2018.

Certyfikat TCF (Trans.eu Certified Forwarder) 1 TCC (Trans.eu Certified Carrier) Elite nadawany przez Platforme
trans.eu dla najlepszych przewoznikow. Znak certyfikatu widnieje przy profilu uzytkownika, ktorego oferty sa takze
specjalnie pozycjonowane i wyrdznione. Szerzej o wymaganiach, ktore musza spetni¢ przedsi¢cbiorstwa ubiegajace
si¢ o certyfikaty: TCF/TCC Elite, www.trans.eu, 2018.
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Summary

THE ROLE OF INCOTERMS
IN REDUCTION OF LOGISTICS COOPERATION RISK

Cooperation with logistics and forwarding services providers is associated with risk. In general, such
risk is usually associated with the behavior of parties, often resulting with disruptions in the implemen-
tation of agreed terms of cooperation. However, considered risk may also be related to the occurrence
of conditions conducive to achieving results more favorable than those agreed during the establish-
ment of cooperation. Among risk factors, there are both those that can be identified when establishing
cooperation, as well as others, appearing during the cooperation, difficult to predict earlier. Limiting
the risks associated with cooperation with providers of logistics and forwarding services is favored by
agreements and international conventions, including principles of organizing and implementing the
flow of goods and persons in various modes of transport. There are also proposals for standards to
share responsibility between suppliers and recipients of goods. The objective of article is to present the
influence of rules developed by the International Chamber of Commerce, referred to as INCOTERMS
on reduction of risk associated with organization and implementation of international flow of goods
between the supplier and the recipient, in the conditions of cooperation with forwarders and logistics
service providers.
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WYKORZYSTANIE TECHNOLOGII
EYE TRACKINGOWEJ
W BADANIACH NAUKOWYCH!'

Streszczenie

Najnowsze odkrycia technologiczne sprawily, Ze eye tracking stal sie bardziej przystepny i mniej
skomplikowany w konfiguracji. Przyczynilo sie to do wzrostu wykorzystania tej technologii w réznych
osrodkach biznesowych i naukowych na swiecie. W niniejszym artykule omowiono, historie rozwoju
technologii sledzenia wzroku oraz funkcjonowanie eye trackerow. Celem artykulu jest zaprezentowanie
sposobow wykorzystania technologii eye trackingowej jako wartosciowego i oplacalnego dodatku do
testow uzytecznosci w badaniach naukowych.

seksk
1. Wprowadzenie

Eye tracking to technologia, ktora pozwala doktadnie okresli¢, na czym koncentruje si¢ wzrok
uzytkownika. Sledzenie wzroku umozliwia rejestrowanie pozycji oczu i ruchu w oparciu o optyczne
$ledzenie odbi¢ rogéwkowych, co umozliwia analiz¢ ruchéw oczu i pozycji spojrzen w srodowiskach
2D i 3D. Eye tracking wspomaga analiz¢ przetwarzanych informacji wizualnych przez uzytkownika
w aplikacjach interaktywnych i diagnostycznych. Zebrane dane mozna wykorzysta¢ migdzy innymi do
uzyskania glebszego wgladu w zachowanie konsumentéw, do zrozumienia indywidualnej wydajnosci
sportowca lub do zaprojektowania intuicyjnych interfejséw. Na rynku dostgpnych jest kilka rodzajow
eye trackerow, ktore umozliwiaja przeprowadzanie badan zaré6wno w warunkach laboratoryjnych jak
1 poza nimi oraz w wirtualnej rzeczywistosci. Od badan naukowych po aplikacje komercyjne eye tracking

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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jest waznym narzedziem w wielu dziedzinach. Na przestrzeni wielu lat technologia ta wspierata firmy
i naukowcow w uzyskaniu prawdziwego wgladu w ludzkie zachowania, pomagajac organizacjom po-
dejmowac lepsze decyzje biznesowe.

Celem artykutu jest przedstawienie uzyteczno$ci oraz zastosowania technologii eye trackingowej
w badaniach naukowych.

2. Historia rozwoju eye trackingu

W 1879 roku francuski okulista L.E.Javal jako jeden z pierwszych, opisat aktywno$¢ ludzkiego wzroku
podczas czytania. Przy pomocy lustra zaobserwowat, ze ruchy gatki ocznej podczas $ledzenia tekstu nie
sa ptynne, ale skokowe potaczone z krotkimi przerwami nazwanymi fiksacjami’>. W 1901 roku R.Dodge
i T.Cline zbadali predkos¢ ruchoéw gatek ocznych i opracowali pierwsze precyzyjne i nieinwazyjne urza-
dzenie do $ledzenia oczu oparte na odbiciu rogowkowym. System rejestrowal jedynie poziome ruchy
oka za pomoca plyty fotograficznej’. Cztery lata pozniej amerykanski psycholog i reformator edukacji
Ch.H.Judd skonstruowat urzadzenie fotograficzne (rysunek 1), ktore pozwolito rejestrowac ruchy oczu
w obu kierunkach, poziomo i pionowo*. Jego aparature wykorzystal psycholog edukacyjny G.T.Buswell,
ktory rowniez analizowat aktywnos¢ ludzkiego wzroku na ré6znych poziomach edukacji szkolnej. Badania
Buswell’a udowodnily, ze istniejg znaczace roéznice pomigdzy glosnym a cichym czytaniem oraz, ze
dana osoba czyta dwoma réznymi sposobami w dwdch roznych momentach w czasie®.

Rysunek 1: Aparatura uzywana do rejestracji ruchu gatek ocznych.

Arranares Usep ront PHOTOGRAPHING Evi Movemexts, Froxr Visw

Zrodto: http://eyesee-research.com/blog/eye-tracking-history/ (dostep: 2018.04.10)

2 D. Leggett, A Brief History of Eye-Tracking, UX Booth 2010, http://www.uxbooth.com/articles/a-brief-history-of-eye-

tracking/ (dostep: 2018.03.22).

R.J.K.Jacob, K.S. Karn, Eye Tracking in Human-Computer Interaction and Usability Research: Ready to Deliver the

Promises, in The Mind's Eye: Cognitive and Applied Aspects of Eye Movement Research, Elsevier Science, Amsterdam

2003, s. 574.

* M.I.Shahzad, M.Saqib, Control of Articulated Robot Arm by Eye Tracking, Master Thesis no: MCS-2010-33, School
of Computing Blekinge Institute of Technology, Karlskrona-Karlshamn 2010, s.9.

5 Eye Tracking Through History, http://eyesee-research.com/blog/eye-tracking-history/ (dostep: 2018.03.20).

3
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W 1908 roku E.Huey skonstruowal pierwsze urzadzenie, ktére wymagato zalozenia specjalnej
soczewki z niewielkim otworem. Aby umozliwi¢ obserwacje ruchu gatki ocznej do soczewki przymo-
cowana byta cewka indukcyjna. W 1908 roku Huey opublikowal swoje wnioski w pracy naukowe;j
»The Psychology and Pedagogy of Reading”, do dzisiaj wykorzystywana do badan technik czytania
ze zrozumieniem®.

W kolejnych latach H.Hartridge i L.C.Thompson opracowali pierwszy eye tracker montowany
na gltowie, dzieki ktéremu wyeliminowano ograniczenia ruchu glowy. W latach 70. XX wieku
wysitki naukowcdéw koncentrowaty si¢ gldwnie na badaniach nad operacja ludzkiego oka oraz na
odkryciach procesow percepcyjnych i poznawczych’. Wraz z pojawieniem si¢ na rynku pierwszego
komputera osobistego w latach 80. XX wieku naukowcy otrzymali istotne narzedzie do szybkiego
przetwarzania danych. Co wigcej, zaczeli badaé w jaki sposdb $ledzenie wzroku moze by¢ wyko-
rzystane do interakcji miedzy czlowiekiem a komputerem. Poczatkowo miato to pomdc osobom
niepetnosprawnym w uzyskaniu dostepu do nowej technologii®.

Przez wiele lat eye tracking byt uzywany gtéwnie w badaniach edukacyjnych, medycznych oraz
psychologicznych ze wzgledu na wysokie koszty tej metody. Dopiero pod koniec XX. wieku grupy
marketingowe dostrzegly mozliwo$¢é wykorzystania $ledzenia wzroku, aby poprawié skutecznosé
ogloszen w czasopismach. W tym samym konteks$cie, §ledzenie wzroku zostato wykorzystane przez
analityka NFL (ang. National Football Ligue) J. Theismanna i grupg fandéw pitki noznej. Ustalili,
ktore elementy ekranu byly najczeséciej ogladane. Dzigki sukcesowi tego podejscia technologia
Sledzenia wzroku zostata wykorzystana przez EURO RSCG (obecnie Havas Worldwide London)
jedna z najwigkszych agencji reklamowych i marketingowych, do oceny i pomiaru reakcji na in-
formacje zamieszczane na stronach internetowych’.

W ostatnich dwéch dekadach technologia Sledzenia wzroku zostata wykorzystana w badaniach
rynku i testowaniu produktow. Wiedza o tym, co widzg klienci, a takze o tym, co pozostaje nie-
widziane, jest pierwszym krokiem w kierunku udanej kampanii marketingowej i niezawodnego
sposobu mierzenia uwagi poswigconej takim przedmiotom jak opakowanie na pdice czy reklamy
w gazecie. Analizujgc ruch gatki ocznej swoich klientow, mozna uzyska¢ wglad w ich koncentracje
uwagi wzrokowej, ktora jest silnie skorelowana z ich zachowaniem i zamiarem zakupu. Obecnie
testowanie materialdéw przed wprowadzeniem na rynek staje si¢ waznym elementem procesu ko-
munikacji marketingowej wiodacych firm na $wiecie. Od poczatku XXI wieku technologia eye
trackingowa rozprzestrzenita si¢ na niemal wszystkie dziedziny zycia. Firmy zajmujace si¢ $le-
dzeniem oka specjalizuja si¢ w dostarczaniu wgladow w zachowanie ludzi w celach biznesowych
i naukowych (rysunek 2).

Eye Tracking..., op. cit.

7 R.J.K. Jacob, K.S. Karn, Eye Tracking..., op. cit. ss. 574-579.

¢ T.E.Hutchinson, K.P.White, W.N.Martin, K.C.Reichert, L.A.Frey, Human-Computer Interaction Using Eye-Gaze Input.
IEEE Transactions on Systems, Man, and Cybernetics, Volume: 19, Issue: 6, Nov/Dec 1989.

° D.Leggett, A Brief History of Eye-Tracking, UX Booth 2010, http://www.uxbooth.com/articles/a-brief-history-of-eye-

tracking/ (dostep: 2018.03.22).
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Rysunek 2: Historia eye trackingu.
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pomocy lustra montowanego na uzytecznosci
glowie stron
internetowych

Zrodto: http://eyesee-research.com/blog/eye-tracking-history/ (dostep: 2018.04.10)

Funkcje §ledzenia wzroku mozna wykorzystac:

o jako Srodek komunikacji dla 0sob niepetnosprawnych, ktore moga wykorzystywac tylko swoje oczy
do kontaktowania si¢ ze §wiatem zewngtrznym,

e w okulistyce, dla lepszego zrozumienia ruchow galek ocznych i rozwoju $rodkéow zapobiegania,
diagnozowania i leczenia anormatywnosci,

¢ do testowania uzytecznos$ci stron internetowych, oprogramowania, gier komputerowych, urzadzen
mobilnych, itp.,

e w wyjasnianiu wzrostu i transformacji w zdolno$ciach percepcyjnych, poznawczych i spolecznych
od niemowlectwa poprzez wezesna dorostosé.

3. Zasady funkcjonowania eye trackerow

Istnieje kilka réznych technik wykrywania i $ledzenia ruchow oczu. Jednakze, jesli chodzi o zdal-
ne, nieinwazyjne $ledzenie oka, najczesciej stosowang technikg jest odsrodkowa refleksja rogowkowa
(ang. Pupil Centre Corneal Reflection)'. Funkcjonowanie eye trackera polega na obserwacji ruchow
oczu przy uzyciu kamery internetowej oraz specjalnych diod elektroluminescencyjnych umieszczonych
w rogach monitora'!.

Istniejg dwie odmienne konfiguracje o$wietlenia, ktore stosuje si¢ w eye trackingu'?:

10 How do Tobii Eye Trackers work?, Tobiipro, https://www.tobiipro.com/learn-and-support/learn/eye-tracking-essentials/
how-do-tobii-eye-trackers-work/ (dostep: 2018.04.11)

" B.Wasikowska, Eye Tracking w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2015, ss.178-181.

2 Dark and bright pupil tracking, Tobiipro 2015, https://www.tobiipro.com/learn-and-support/learn/eye-tracking-essentials/
what-is-dark-and-bright-pupil-tracking/ (dostep: 2018.06.15)
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e jasne sledzenie Zrenicy oka (ang. bright pupil tracking), gdzie o§wietlenie jest umieszczone w po-
blizu osi optycznej kamery, co powoduje, ze zrenica wydaje si¢ oswietlona. To samo zjawisko jest
przyczyna powstawania czerwonych oczu na zdjeciach) (rysunek 3 ,.B”);

e ciemne $ledzenie Zrenicy oka (ang. dark pupil tracking), gdzie o$wietlenie jest umieszczone z dala
od osi optycznej i Zrenica staje sie ciemniejsza niz teczéwka (rysunek 3 ,,A”);

Rysunek 3. Obraz oka widziany w podczerwieni.

A B

C
Zrédto: https://www.museumsandtheweb.com/mw2010/papers/milekic/milekic.Figl.jpg
(dostep: 2018.03.20)

Pods$wietlenie w bliskiej podczerwieni stuzy do tworzenia wzoré6w odbicia na rogéwce i zrenicy
oka, nazywanym ,,odbiciem Purkiniego” (rysunek 3 ,,C”). Zaawansowane algorytmy przetwarzania
obrazu i fizjologiczny model 3D oka sg nastepnie wykorzystywane do oceny potozenia oka w przestrzeni
i punktu widzenia z duza doktadnoscia. Dzigki temu jesteSmy w stanie zlokalizowa¢ miejsce, w ktore
patrzy osoba korzystajaca z urzadzenia.

Innymi stowy, technika §ledzenia wzroku polega na uzyciu zrodta swiatta do oswietlenia oka, powo-
dujacego bardzo widoczne odbicia. Do uchwycenia obrazu oka, potrzebujemy rowniez aparatu, ktory
pokazuje te odbicia. Poniewaz model 3D oka dostarcza dane o odlegtosci migdzy okiem a czujnikiem,
oprogramowanie moze obliczy¢ rozmiar zrenicy. Podstawowymi komponentami do $ledzenia wzroku
sa: o$wietlacze, kamery i procesor zawierajacy detekcje obrazu, model oka 3D oraz algorytmy mapo-
wania spojrzen. W praktyce najczesciej wykorzystuje si¢ eye tracker stacjonarny i mobilny (rysunek 4).

Wyniki z badan sg analizowane w konteks$cie wykonywania zadan (czytanie lub/i szukanie infor-
macji), a interpretacja dokonywana jest na podstawie zarejestrowanych'*:

e fiksacji — czasu skupienia wzroku na danym elemencie obrazu,

e sakad — przeniesienia wzroku z jednego punktu skupienia na drugi,

e czasu przebywania w danym rejonie zainteresowania liczonego od podjecia decyzji o przejsciu do
tego obszaru,

e Sredniego oraz catkowitego czasu poswigconego na ogladanie poszczegdlnych czesSci badanego
obiektu,

o ilosci rewizyt — powrotow do konkretnego elementu (logo firmy, hasta reklamowego, produktu ba-
danego),

e poszczegblnych elementéw obrazu w zaleznosci od rodzaju badanego materiahu.

13 B.Wasikowska, Eye..., op.cit., s.180.
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Rysunek 4: Funkcjonowanie eye-trackera stacjonarnego (gora) i mobilnego (dot).
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Zrodto: https://www.tobiipro.com/learn-and-support/learn/eye-tracking-essentials/how-do-

tobii-eye-trackers-work/ (dostgp: 2018.03.20)

Po zakonczeniu analizy danych, kolejnym wyzwaniem jest przekazanie pracy w jasny i przekonujacy

sposob. W przesztosci, naukowcy zajmujacy si¢ badaniem wzroku, prezentowali swoje wyniki gtownie

za pomoca wykresow, map cieplnych czy tabel metryk $ledzenia wzroku. Obecnie przedstawia si¢ je

w postaci'4:

o Sciezek skanowania, ktore wskazuja na kolejnos¢ postrzegania poszczego6lnych obszarow; Sciezki te
pozwalaja na identyfikacj¢ elementéw odwracajacych uwage od gtéwnej tresci przekazu (rysunek 5);

4 Tbidem, s.181.
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Rysunek 5. Sciezka skanowania.

il‘ T e -
Zrédto: https://eyezag.com/platform/#gaze-plot (dostep: 2018.03.20)
e mapy cieplnej, ktora przedstawia sumaryczne wyniki skupienia uwagi dla danej grupy responden-
tow; pozwala ona okresli¢ te elementy ogladanego obrazu, ktore przykuwaty uwage w najwigkszym

stopniu oraz te, ktore badane osoby pomijaty (rysunek 6);

Rysunek 6. Mapa cieplna.

Zrédto: https://eyezag.com/platform/#heat-map (dostep: 2018.03.20)

¢ odwréconej mapy cieplnej, uwidaczniajacej elementy ogladanego obrazu zauwazone przez badanego
(rysunek 7);



136 Janusz Nesterak, Karolina Sliwa

Rysunek 7. Odwrocona mapa cieplna.

Zrédto: https://eyezag.com/platform/#opacity-map (dostep: 2018.03.20)

o obszarow zainteresowan, w postaci wydzielonych obszarow z procentowym zapisem rozktadu uwagi,
ktore przedstawione sg przyktadowo w formie natozonych na ogladany obraz potprzezroczystych
warstw zawierajacych procentowy opis tego, w jakim stopniu poszczegodlne elementy przykuwaly
uwage badanej osoby (rysunek 8).

Rysunek 8. Obszar zainteresowan.

Zrodlo: https://eyezag.com/platform/#aois (dostep: 2018.03.20)
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4. Eye tracking w zastosowaniach naukowych

Urzadzenia do $ledzenia wzroku sg wykorzystywane w tysiacach wiodacych laboratoriow ba-
dawczych na catym $wiecie w szerokim zakresie dyscyplin naukowych’. Eye tracking jest uzywany
w roznych dziedzinach psychologii i neurologii, aby zrozumie¢, w jaki sposéb i dlaczego wykony-
wane sg ruchy oczu oraz jak wizualnie gromadzimy informacje. Eye tracking jest optacalny oraz
efektywny pod wzgledem czasu, a takze jest rodzajem badania niejawnego'® w porownaniu z innymi
metodami neurologicznymi, takimi jak funkcjonalne obrazowanie metoda rezonansu magnetycznego
(ang. fMRI — functional Magnetic Resonance Imaging)"’. Coraz wigcej naukowcoOw korzysta z eye
trackerow, aby zbada¢ rozwoj uszkodzenia mézgu oraz rézne choroby neurologiczne. Naukowcy
z Cardiff School of Geography and Planning wykorzystali okulary eye trackingowe, aby zrozumie¢
wystepowanie kompulsywnych zachowan u 0séb z zespotem Tourette’a. Wyniki tego badania poma-
gaja ksztaltowac spoteczng i akademicka §wiadomos$¢ tego zaburzenia i mogag wspomagaé rozwoj
terapii behawioralnych'®.

Innym przyktadem zastosowania eye trackingu jest inicjatywa Audi’s Attitudes. Program ten zbadat
zjawisko jazdy samochodem bez $wiadomosci. Dane ujawnily istotne zmiany w wzorcach spojrzen
podczas faz podswiadomej jazdy i pomogty zidentyfikowaé sytuacje i czynniki zewnetrzne powodujace
ten problem®.

Co wiecej, badacze zajmujacy si¢ dzie¢mi i niemowlgtami uzywajg eye trackingu do badania per-
cepcyjnego, poznawczego i spotecznego rozwoju emocjonalnego od urodzenia do wezesnej dorostosci.
Naukowcy z Uniwersytetu w Osace opracowali metodg ilosciowa, identyfikacji osob z autyzmem, anali-
zujac czasowo-przestrzenne wzorce spojrzen, ktore mogg pomoc ekspertom w wezesniejszej diagnozie
choroby?.

Sztuka jest kolejnym obszarem, w ktorym eye tracker znajduje swoje zastosowanie. M.M.Merisi
da Caravaggio byl jednym z najbardziej wptywowych malarzy w XVII wieku, szczegdlnie znany
z wprowadzenia do swoich dziet ostrych $wiatlocieni. Caravaggio dziatal w czasach, kiedy rozwijaty
si¢ studia optyczne i powstawaly dzieta artystow, ktore mialy by¢ wyswietlane w okreslonej lokalizacji.
Wrtoscy badacze z Scienza Nuova wykorzystali eye tracking do przetestowania hipotezy, ze Caravaggio
rozumial, w jaki sposob postrzegamy obrazy, i tworzac swoja sztuke, wziat pod uwage, sposob w jaki
srodowisko wplynetoby na wizualne wrazenia widza. Badanie wykazato, ze wskutek przeniesienia
sztuki z pierwotnego srodowiska, zamierzone wrazenia uzytkownika staja si¢ coraz mniejsze. Wyniki

15 Research paper reference library, https://www.tobiipro.com/research-paper-reference-library/ (dostep: 2018.04.26)

16 Badania niejawne realizowane sq w taki sposéb, ze osoby badane nie majq swiadomosci, ze w nich uczestniczg; https://
dobrebadania.pl/badania-niejawne-ang-unobtrusive-research/ (dostep: 2018.03.20)

7 Wyspecjalizowana odmiana obrazowania metodq rezonansu magnetycznego, za pomocq, ktorej mierzony jest wzrost
przeplywu krwi i utlenowania aktywnej okolicy mozgu; https://pl.wikipedia.org/wiki/Funkcjonalne obrazowanie _me-
tod%C4%85_rezonansu_magnetycznego (dostgp: 2018.03.20).

18 D.N.M. Beljaars, Eye-tracking: Retracing visual perception in the everyday environments of people with Tourette
syndrome, Cardiff University, 2015 https://www.researchgate.net/publication/281149038_Eye-tracking_Retracing_vi-
sual perception_in_the everyday environments of people with Tourette syndrome, (s.2, (dostep: 2018.05.15).

19 Eye tracking for driver safety, Tobiipro, https://www.tobiipro.com/fields-of-use/psychology-and-neuroscience/customer-
cases/audi-attitudes/ (dostep: 2018.04.30)

20 Fujioka N., Inohara K., Okamoto Y., Masuya Y., Ishitobi M., Saito D.N., Jung M., Arai S., Matsu- mura Y., Fujisawa
T.X., Narita K., Suzuki K., Tsuchiya K.J., Mori N., Katayama T., Sato M., Munesue T., Okazawa H., Tomoda A., Wada
Y., Kosaka H., Gazefinder as a clinical sup- plementary tool for discriminating between autism spectrum disorder and
typical development in male adolescents and adults, Molecular Autism - December 2016, https://www.ncbi.nlm.nih.
gov/pmc/articles/PMC4804639/pdf/13229 2016 Article 83.pdf, ss. 1-2, (dostep: 2018.06.20).
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te moga pomodc w ulepszeniu sposobu wyswietlania sztuki w muzeach i przyblizeniu odwiedzajacym,
jak postrzega¢ elementy obrazu, aby uzyska¢ jak najlepsze wrazenia®..

Ponadto, §ledzenie oczu jest uzywane w celu lepszego zrozumienia indywidualnych osiagnigé
sportowca poprzez identyfikacj¢ powigzan miedzy koncentracja uwagi, oceng trajektorii, koordynacja
reka-oko i dziataniami jednostki podczas gry. W 2011 roku naukowcy z firmy Ergoneers przeprowa-
dzili badania na sportowcu Cristiano Ronaldo. Odkryli, ze pitkarz czesciej spoglada na biodra swojego
przeciwnika i przestrzen wokot niego niz na pitke, co pozwala mu okresli¢, gdzie moze si¢ poruszaé
przeciwnik oraz mozliwe drogi ucieczki?.

Technologia $ledzenia oka zostata wykorzystana przez naukowcow z University of Nebraska-Lincoln
do zbadania przyczyn bledow ludzkich na budowach. Blad ludzki jest jednym z gtéwnych czynnikow
w nawet 80% wszystkich wypadkow przy pracy. Badanie wykazato, ze uczestnicy z wysokim SA (ang.
Situation Awareness — §wiadomo§$¢ sytuacji) nie patrzyli, gdzie kroczyli. Zamiast tego, podazali w kie-
runku zamierzonej Sciezki. Skupili takze swoja uwage w bardziej zrownowazony sposéb w poréwnaniu
do tych z niskim poziomem SA, ktorzy koncentrowali si¢ jedynie na wykonywaniu jednego zadania np.
chodzenia. Wyniki tego badania moga poméc w identyfikacji pracownikoéw z nizszym wskaznikiem SA,
a tym samym wskaza¢ mozliwosci aktywnego szkolenia i opracowania wytycznych dla pracownikow,
ktore zmniejszg liczbe bledéw ludzkich i wypadkow na budowach?.

Wirtualna rzeczywisto§¢ oferuje unikalny sposéb na granie w gry wideo, przenoszac graczy do
roznych $wiatéw zacierajac granice miedzy fikcja a rzeczywisto$cig. Dawniej eye tracker kosztowat
dziesiatki tysigcy dolarow i byl cennym sprzetem w laboratoriach. Obecnie, urzadzenia do §ledzenia
wzroku do celéow zwiazanych z grami mozna kupi¢ za ok. $160. Najnowsze urzadzenie oferuje gra-
czom alternatywny sposob interakcji z grami na PC. Eye tracking moze by¢ rowniez wykorzystywany
do zabezpieczania laptopdw, telefonow czy tabletow. Hasta, ktore obecnie sg najbardziej powszechny
mechanizm uwierzytelniania, moga by¢ trudne do zapami¢tania i tatwe do kradziezy. W zwiazku z tym,
0.Komogortsev, doktor informatyki na Michigan State University, prowadzi badania nad identyfikacja
biometryczna, czyli identyfikacje poprzez charakterystyczne fizyczne lub behawioralne cechy dane;j
osoby. Sposoby poruszania oczami sa do pewnego stopnia unikatowe. W ciggu ostatnich kilku lat
uwierzytelnianie biometryczne oparte na ruchu galek ocznych stato si¢ aktywnym obszarem badan
i rozwoju, dajac poczatek nowym algorytmom i technikom o coraz wickszej wydajnosci. Jest to znacz-
nie wygodniejsza alternatywa, ktora nie wymaga zapamigtywania. Jednak na chwile obecng systemy
biometryczne nie zyskaly szerszego zastosowania, po cze$ci ze wzgledu na uzytecznos$¢ i kwestie
akceptowalnoéci kulturowej?.

2! Driven by Caravaggio: eye tracking study reveals the artist s intentions, Tobiipro, https://www.tobiipro.com/fields-of-use/
psychology-and-neuroscience/customer-cases/driven-by-caravaggio-eye-tracking-study-reveals-the-artists-intentions/
(dostep: 2018.04.30)

22 J.Ward, Eye Tracking Ronaldo and Combining Eye Tracking With Motion Capture, Acuityets, 2011, https://acuityets.
wordpress.com/2011/09/07/eye-tracking-cristiano-ronaldo/ (dostep: 2018.06.20).

2 Hasanzadeh S.; Esmaeili B. oraz M.D. Dodd, Measuring Construction Workers’ Real-Time Situation Awareness Us-
ing Mobile Eye-Tracking, Construction Research Congress 2016, https://www.researchgate.net/publica-
tion/303515543_Measuring_Construction_Workers’_Real-Time_Situation_Awareness_Using Mobile Eye-Tracking,
ss. 2899-2902, (dostgp:2018.04.10)

2 0.Komogortsev, M.Brooks, C.Aragon, Identifying people by eye movements a potential replacement for passwords,
SPIE Newsroom, 2013, s. 1-3.
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5. Zakonczenie

W 2017 roku na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie prowadzone byty pionierskie badania
z wykorzystaniem eye-trackera®®. Gltéwnym celem projektu badawczo-rozwojowego byto zdobycie
wiedzy dotyczacej zasad i mechanizmow, ktore nalezy wdrozy¢ w firmie Soneta sp. z 0.0. w Krakowie,
w dziale produkcji, a ktore spowoduja, ze interface aplikacji informatycznej klasy ERP Enova365 stanie
si¢ na tyle intuicyjny, ze pozwoli na ograniczenie czasu wdrozenia systemu u klientéw i pozwoli na
skrocenie czasow realizacji wybranych proceséw przez uzytkownikéw. Celem szczegdétowym prowa-
dzonych badan bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy wspotczesny system ERP moze posiadac
tak samo intuicyjny interface graficzny, jakimi cechuja si¢ aplikacje mobilne. Pozostatymi celami byto
przygotowanie zestawienia szczegotowych btedow w produkcie informatycznym Enova365, opracowa-
nie rekomendacji dotyczacych poprawek w postaci wytycznych projektowych dla informatykow oraz
opracowanie szczegotowych danych ilos§ciowych wskazujacych na wydajnosc, efektywno$é i satysfakcje
z korzystania z produktu Enova365.-
Uzyskane wyniki przeprowadzonych badan potwierdzity przydatno$¢ technologii eye-trackingowe;j
w projektach badawczych zwigzanych z poszukiwaniem obszaréw umozliwiajacych poprawe efektyw-
nosci przebiegu procesow biznesowych. Pracg zespotu badawczego zakonczyt szczegdtowy raport, ktory
zawierat trzy grupy rekomendacji dla tworcow poszczeg6élnych elementéw systemu. Wskazywaty one
na potrzebg¢ przeprowadzenia zmian w perspektywie:
¢ krotkoterminowej, polegajace na prostej modyfikacji graficznej systemu Enova365 i nie wymagajaca
przebudowy aplikacji,

e S$rednioterminowej, ktére wymagaja zmian w oprogramowaniu, ale nie wymagaja zmian
w strukturze produktu informatycznego,

o dlugoterminowej, ktore wymuszaja dokonania istotnych zmian w strukturze produktu informatycz-
nego.

Wdrozenie zmian rekomendowanych w kazdej z wymienionych grup przyniesie firmie oraz jej klien-
tom wymierne korzysSci. Szybko$¢ uczenia si¢ systemu przez uzytkownikow bedzie wzrasta¢ dopiero po
wprowadzaniu zmian §rednioterminowych. Jednak zmniejszenie czasu realizacji zadan uda si¢ uzyskaé
juz po wprowadzeniu do systemu modyfikacji rekomendowanych do wdrozenia w krotkim terminie.
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Summary

THE APPLICATION OF EYE TRACKING TECHNOLOGY
IN SCIENTIFIC AND ACADEMIC RESEARCH

The latest technological discoveries have made eye tracking more accessible and less complicated
in configuration. This has contributed to the increased use of this technology in various business and
scientific centres around the world. This article discusses the history of the development of eye tracking
technology and the functioning of eye trackers. The aim of the article is to present ways of using eye
tracking technology as a valuable and cost-effective addition to usability tests in scientific research.
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ZYSKOWNOSC MODELI BIZNESU
OPARTYCH NA KONCEPCJI
EKONOMII WSPOLDZIELENIA —
UWARUNKOWANIA STRATEGICZNE

Streszczenie

Artykut przedstawia problematyke zyskownosci modeli biznesu przedsiebiorstw dziatajgcych w ra-
mach zalozen ekonomii wspoldzielenia. Autor artykutu wyszedl! z zalozenia, Ze niezaleznie od tego, Ze
logika modelu biznesu jest oparta na koncepcji ekonomii wspoldzielenia to kazdy model biznesu powi-
nien by¢ poddawany monetyzacji, a wiec by¢ ekonomicznie uzasadniony. Zwrdocono uwage na oceng
zyskownosci badanych modeli biznesu i zdefiniowania Zrédel ich przychodow a takze analizy korzysci
ekonomicznych i spolecznych kluczowych aktorow. Celem artykutu jest przeprowadzenie analizy kry-
tycznej zrodet monetyzacji modeli biznesu wybranych przedsiebiorstw dzialajgcych w ramach zatozen
ekonomii wspoldzielenia.

kokok

1. Wprowadzenie

Wspotczesne modele biznesu charakteryzuja si¢ innowacyjnym podejsciem do kreowania i dostar-
czania warto$ci dla ich odbiorcéw. W wielu przypadkach wymagaja zastosowania wyrafinowanej logiki
wspoldziatania ludzi z zastosowaniem innowacyjnych rozwiazan technologicznych. Podwazaja przy
tym bardzo czgsto dotychczasowe reguty ekonomiczne. Dynamicznie ro$nie udziat w rynku cyfrowych
modeli biznesu zmieniajacych dotychczasowy porzadek na rynkach nie tylko globalnych.?

Ekonomia klasyczna A. Smitha reprezentowana przez teorie dziatania gospodarek wolnorynkowych
ipolityki gospodarczej, teori¢ wzrostu gospodarczego, teori¢ warto§ci wymiennej (cen rynkowych) oraz
teori¢ handlu zagranicznego jest przeciwstawiana zatozeniom ekonomii cyfrowej w tym w szczegolnosci
ekonomii wspotdzielenia (ang. Sharing Economy), ktora jest definiowana jako system spoleczno-go-
spodarczy zbudowany wokot podziatu zasobéw ludzkich i materialnych. Obejmuje on wspdlna kreacje,

' 1. C.L.Ng, Creating new markets in the digital Economy, Value and Worth, Cambridge University Press, 2014, s. 92.
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produkcje, dystrybucjg, handel oraz konsumpcj¢ dobr i ustug przez roznych ludzi, a takze organizacje.
Takie czynniki jak wszechobecno$¢ Internetu i urzadzen mobilnych, obfito$¢ towaréw w stanie bezczyn-
nosci, rosngca swiadomos¢ konsumentéw w zakresie zrownowazenia srodowiskowego, a takze recesja
gospodarcza prowadzaca do wzrostu stopy bezrobocia przyciggneta konsumentow do transakcji, ktore
pozwalaja im wygodniej uzyskac¢ dostep i zyskac z niewykorzystanych aktywow.? W aspekcie ekonomii
wspoldzielenia wiele kwestii wymaga badan naukowych stuzacych lepszemu zrozumieniu tej tendencji
jak 1 wyjasnienia tego fenomenu wspotczesnej gospodarki. Efektem oddziatywania nurtu ekonomii
wspoéldzielenia jest dynamiczne powstawanie nowych opartych na tych zatozeniach modeli biznesu.
Wyrézni¢ mozna réwnolegle dwa mozliwe do osiagni¢cia cele kluczowe poprzez stosowanie modeli
biznesu opartych na ekonomii wspotdzielenia. Cel spoteczny poprzez, ktéry nastgpuje zapewnienie
mozliwosci wspotdzielenia niewykorzystanych zasobow przez innych ludzi i organizacji oraz cel
ekonomiczny stuzacy tworzeniu dostatku dla kreator6w owych modeli biznesu.

Problemem badawczym postawionym w konteks$cie zdefiniowanego tytutu artykutu jest analiza
kwestii zyskownosci z zastosowaniem monetyzacji modeli biznesu dziatajagcych w ramach zatozen
ekonomii wspoétdzielenia. W wielu przypadkach osiagnigcie oczekiwanej zdolnosci do monetyzacji
modelu biznesu jest podstawowym celem wspotczesnych projektantdow rozwigzan biznesowych. Do-
wodem na to sg stowa Nicolasa Brussona, CEO i wspoétzatozyciela spotki BlaBlaCar. Na pytanie jak
zarabiacie odpowiada?

W wielu krajach jeszcze nie zarabiamy. W niektorych nie rozpoczelismy nawet fazy monetyzacyi.
W krajach, gdzie mamy juz model biznesowy: Francji, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii i Beneluksie, po-
bieramy prowizje od transakcji. Jesli ta jest odpowiednio duza, bierzemy 10 proc. Jesli wigc kierowca
wycenia miejsce w aucie na 20 euro, to pasazer placi 22 euro, BlaBlaCar otrzymuje z tego 2 euro. Ale
w tej cenie nie tylko obstugujemy transakcje i platforme, ale tez zapewniamy gwarancje w przypadku
anulowania: jesli pasazer si¢ nie pojawi, kierowca i tak otrzymuje pienigdze.

Co istotne cickawe podescie reprezentuje on takze w stosunku do udziatowcow. Mowi, ze:

...Na pierwszym miejscu stawiamy pracownikow, potem cztonkow spolecznosci, a na koncu udzia-
towcow.? Jest to kluczowe w kontekscie spotecznego aspektu kreowania wartosci za pomocg modelu
biznesu, ale trudne dla akceptacji w aspekcie monetyzacji biznesu i kreowania wartosci dla udziatowcow.
Zyskowno$¢ modeli biznesu jest obecnie przedmiotem wielu badan: V. Kumar, A. Lahiri, O. Bahadir
Dogan®; J. Beniteza, Y. Chenc, T. S.H. Teod, A. Ajamieh®; S. C. Miiller, I. M. Welpe®; V. Kumara, A.
Ananda, H. Songaa’ i inni. Autorzy tych opracowan wskazuja na istotny problem w zakresie osiggania
zyskownos$ci nowych formut prowadzenia biznesu.

Osobng kwestig dotyczaca aspektow finansowych modeli biznesu oferujacych ustugi w ramach
ekonomii wspotdzielenia sa kwestie prawne i podatkowe. Jak wskazano w raporcie PwC okolicznosci
w jakich zachodzg transakcje ekonomii wspotdzielenia sg bardzo rdzne. Taki stan rzeczy sprawia, ze
zardwno operatorzy platform internetowych/aplikacji mobilnych jak i ich uzytkownicy (ustugodawcy

R.C. Parentea, J.M. G. Geleilateb, K. Rongc, The Sharing Economy Globalization Phenomenon: A Research Agenda,
“Journal of International Management”,2018, nr 24, s. 52.
https://businessinsider.com.pl/strategie/zarzadzanie/jak-zarabia-blablacar-o-modelu-biznesowym-mowi-ceo-nicolas-
brusson/ddrOrcz

V. Kumar, A. Lahiri, O. Bahadir Dogan, 4 strategic framework for a profitable business model in the sharing Economy,
“Industrial Marketing Management”, 2018, nr 69.

J. Beniteza, Y. Chenc, T. S.H. Teod, A. Ajamiehb, Evolution of the impact of e-business technology on operational
competence and firm profitability: A panel data investigation, “Information and Management”, 2018, nr 55.

S. C. Miiller, I. M. Welpe, Sharing electricity storage at the community level: An empirical analysis of potential business
models and barriers, “Energy Policy”, 2018.

7 V. Kumar, A. Ananda, H. Songaa, Future of Retailer Profitability: An Organizing Framework, “Journal of Retailing”,
2017, nr 93.
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iustugobiorcy) maja trudno$ci w ocenie obowigzkow i konsekwencji podatkowych swojej dziatalnosci.
(...) Model biznesowy, na ktérym bazuja platformy ekonomii wspoétdzielenia wydaje si¢ dos¢ prosty:
platforma zazwyczaj taczy osoby oferujace ustugi lub produkty, z osobami, ktdre tych produktéw badz
ushug potrzebuja. Nastepuje zatem wymiana gospodarcza (np. ushuga za ustugg, towar za towar, pie-
nigdze za nocleg, pienigdze za przejazd) (..) Z punktu widzenia prawa ustali¢ przede wszystkim nalezy,
kim sg podmioty uczestniczace w wymianie gospodarczej bazujacej na Sharing Economy. Nastepnie
za$, nalezatoby ustali¢ jakie stosunki prawne tacza agentdw gospodarczych dziatajacych w ramach
ekonomii wspoltdzielenia. Kolejno, wynik takiej analizy bgdzie mial wplyw na ustalenie zakresu ich
praw i obowiazkow, a takze, w przypadku gdy wymiana okaze si¢ wadliwa, ewentualnej odpowie-
dzialnos$ci odszkodowawczej. Dodatkowo, wplyw na te relacje moga mie¢ przepisy dotyczace ochrony
konsumentow, ochrony danych osobowych czy zasad $wiadczenia ustug drogg elektroniczna®. Aspekty
prawne, podatkowe jak i rynkowe maja kluczowy wptyw na rozwoj i przyszie efekty funkcjonowania
tego typu przedsiewzie¢ biznesowych. Aspekty zyskownosci, wyceny wartosci oraz monetyzacji modeli
biznesu firm dziatajacych w obszarze ekonomii wspoldzielenia stajg si¢ zagadnieniami wymagajacymi
analizy. Celem artykutu jest przeprowadzenie krytycznej analizy zrédet monetyzacji i zyskownosci
modeli biznesu wybranych przedsiebiorstw dziatajacych w ramach zatozen ekonomii wspotdzielenia.

2. Zalozenia modeli biznesu ekonomii wspdldzielenia

Ekonomia wspotdzielenia jest szeroko omawiana w literaturze przedmiotu. Wielu autoréw w rézny
sposob interpretuje owa koncepcje. W tabeli 1 wskazano kilka uje¢ waskiego i szerokiego definiowania
zatozen ekonomii wspoétdzielenia.

Tabela 1: Waskie i szerokie ujecie definicji koncepcji ekonomii wspotdzielenia

Waskie ujecie

Autor Definicja

Ekonomia wspoéldzielenia odnosi si¢ do udostepniania zasobdéw lub towardow,
ktére mozna dzieli¢ w ramach systemu  wspodtdzielenia spolecznego.
Benkler (2004) Wspoldzielenie spoteczne stanowi rowniez” alternatywna modalnos$¢ produkeji”
oparta na obdarowywaniu i swobodnym uczestnictwie takze ,, stabo powigzanych
uczestnikow ,,

Rozréznia si¢  ,prawdziwe udostgpnianie” od ,,pseudo-udostepniania”.
,Dzielenie si¢ jest alternatywa dla wilasnosci prywatnej, ktora podkresla sig
zardbwno w wymianie rynkowej, jak i w obdarowywaniu”. Pseudo dzielenie
si¢ jest zjawiskiem, w ktorym wymiana towarowa i potencjalna eksploatacja
wspottworcow  konsumenckich wystepuja w sytuacji dzielenia sig. ,,lub”
tworzenia relacji biznesowych podszywajacych sie¢ pod wspdlne dzielenie sig¢ ,,.
Gospodarka ,,na zadanie” lub ,dzielenie si¢” to termin opisujacy platformy
Cockayne (2016) |cyfrowe, ktore tacza konsumentéw z ustuga lub towarem za pomoca aplikacji
mobilnej lub strony internetowe; .

Belk (2014)

Eckhardt and Ekonomia dostgpu, (...) znana réowniez jako gospodarka dzielona lub peer-to-
Bardhi peer, (...) zapewnia tymczasowy dostep do zasobow konsumpcyjnych za optata
(2016) lub za darmo bez przeniesienia wtasnosci.

8 (Wspobt)dziel i rzadz! Prawno-podatkowe aspekty ekonomii wspotdzielenia w Polsce, Raport PwC, 2016, s.21 7.
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Waskie ujecie
Autor Definicja
Gospodarkg wspotdzielenia zdefiniowaé mozna jako ,konsumentow
Frenken and . . . .
Schor zapewniajacych sobie nawzajem tymczasowy dostep do niewykorzystanych
(2017) aktywow fizycznych (,,zdolnos¢ do pracy bezczynnej”), ewentualnie za pieniadze.

Gospodarka dzielenia si¢ wartos$cig polega na wykorzystywaniu niedostatecznie
Stephany (2015) |wykorzystanych zasobdéw i udostepnianiu ich spoteczno$ci w Internecie, co
prowadzi do zmniejszenia potrzeby posiadania tych aktywow.

Szerokie ujecie

Habibi et al. Sugerujemy zachowanie ciggto$ci wymiany, ktéra pomaga odr6zni¢ oferowanie
(2017) od wspotdzielenia.

Ekonomig¢ wspoétdzielenia okresli¢ mozna jako gospodarke hybrydowa. Podmiot
Lessig (2008) komercyjny, ktorego celem jest uzyskanie wartosci dodanej dziata w gospodarce

wspotdzielenia dla osiggni¢cia lepszego dzielenia sie.
Muiioz and Cohen | System spoteczno-gospodarczy umozliwiajacy posredni zestaw wymiany

(in towar6ow i ushug migdzy osobami i organizacjami, ktérego celem jest zwigkszenie

this issue) wydajnosci i optymalizacja wykorzystywanych w spoteczenstwie zasobow.
Dzielenie opiera si¢ na czterech kategoriach: recyrkulacja towardéw, wzrost

Schor (2014) wykorzystania  aktywow trwatych, wymiana ustug i1 podzial aktywow
produkcyjnych.

Botsman (2013) Model ekonomiczny oparty na dzieleniu si¢ niewykorzystanymi zasobami

przektadajacy je na ustugi na rzecz korzysci pieni¢znych lub niepieni¢znych.

Zrodto: A. Acquiera, T. Daudigeosb, J. Pinksec, Promises and paradoxes of the sharing economy: An organizing
framework, “Technological Forecasting & Social Change”, 2017, nr 125, s. 3. na podstawie zrodet: Belk, R., Sharing
versus pseudo-sharing in Web 2.0., “Anthropologist”, 2014, 18 (1), Benkler, Y., Sharing nicely: on shareable goods
and the emergence of sharing as a modality of economic production. Yale Law J. 2004. 273-358, Cockayne, D.G.,
Sharing and neoliberal discourse: the economic function of sharing in the digital on-demand economy, Geoforum
2016, 77, 73-82, Eckhardt, G.M., Bardhi, F., The relationship between access practices and economic systems. “J.
Assoc. Consum. Res.”,2016. 1 (2), 210-225, Frenken, K., Schor, J., Putting the sharing economy into perspective,
“Environ. Innov. Soc. Trans”, 2017. 23, 3—10., Habibi, M.R., Davidson, A., Laroche, M., What managers should
know about the sharing economy, “Bus. Horiz”, 2017, 60 (1), 113—121, Stephany, A., The Business of Sharing —
Making it in the New Sharing Economy. Palgrave MacMillan, New York 2015, Lessig, L., Remix: Making Art and
Commerce Thrive in the Hybrid Economy, Penguin, London, 2008, Schor, J., Debating the Sharing Economy w:
Great Transition Initiative.; Botsman, R., The Sharing Economy Lacks a Shared Definition. Fast Company, 2013,
Muiioz, P., Cohen, B., Mapping out the sharing economy: a configurational approach to sharing business modeling.
Technol. Forecast. Soc. Chang (in this issue), 2017.

Ekonomia wspotdzielenia stanowi efekt kilku naktadajacych si¢ na siebie koncepcji, technologii
i rozwigzan o charakterze spotecznym. A. Acquiera, T. Daudigeosb i J. Pinksec w sposob graficzny
wskazali centralne miejsce ekonomii wspotdzielenia na tle nastgpujacych koncepcji: Ekonomia doste-
pu (ang. Access Economy); Gospodarka oparta na spotecznosci (ang. Community- Based Economy);
Gospodarka platformowa, (ang. Platform Economy), Platforma dost¢pu (ang. Access Platform), Dostep
spotecznosciowy (ang. Community Based Access) oraz Platforma spotecznosciowa (ang. Community
Based Platform). Ekonomia dostepu (ang. Access Economy) obejmuje zestaw inicjatyw dzielacych
aktywa (zasoby materialne lub umiej¢tnosci), aby zoptymalizowaé ich wykorzystanie. Platforma
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gospodarki (ang. Platform Economy) stanowi drugi rdzen gospodarki dzielenia si¢. Definiuje si¢ ja
jako zestaw inicjatyw posrednich zdecentralizowanych wymian mi¢dzy uzytkownikami za posred-
nictwem platform cyfrowych. Gospodarka oparta na spotecznosci (ang. Community- Based Economy)
stanowi natomiast trzeci rdzen podziatu gospodarki. Odnosi si¢ do inicjatyw koordynujacych poprzez
niekontraktowe, niehierarchiczne lub niemonetyzowane formy interakcji w celu wykonywania pracy,
uczestnictwa w projekcie lub tworzenia relacji wymiany.® Rys. 1.

Rysunek 1: Ekonomia wspoétdzielenia jako efekt kilku naktadajacych si¢ na siebie koncepcji

GOSPODARKA
DOSTEPU ( ang.
Access Economy)

PLATFORMA
DOSTEPU

GOSPODARKA

PLATFORMOW
Dostepr . EKONOMIA A (ang. Platform
spolecznos$cio WSPOLDZIELE Economy)
wy (ang.. NIA ( ang. Sharing
Community Economy)
Based Access) )

PLATFORMA
SPOLECZNO-
SCIOWA

GPOSPODARKA OPARTA
NA SPOLECZNOSCI
(ang. Community- Based
Economy)

Zrédto: A. Acquiera, T. Daudigeosb, J. Pinksec, Promises and paradoxes of the sharing economy:
An organizing framework, “Technological Forecasting & Social Change”, 2017, nr 125, s. 3-7.

W ekonomii wspoétdzielenia role przypisane sa do trzech podmiotow tworzacych triadyczna plat-
formowg relacj¢ B2B. Aktywator ustugi ang. service enablers jak na przyklad firmy Uber, Airbnb,
Luxe), dostawcy ustug (ang. service providers jak np. kierowcy, goszczacy w mieszkaniach i klienci
jak np. pasazerowie, goscie, uzytkownicy. Tutaj klientem moze by¢ przedsigbiorstwo (B2B) lub osoby
(B2C).* Rys. 2 przedstawia relacje jaka zachodzi pomigdzy aktorami stanowigcymi strukture modelu
biznesu ekonomii wspoétdzielenia.

® A. Acquiera, T. Daudigeosb, J. Pinksec, Promises and paradoxes of the sharing economy: An organizing framework,
“Technological Forecasting & Social Change”, 2017, nr 125, s. 3-7.

10°V. Kumar, A. Lahiri, O. Bahadir Dogan, 4 strategic framework for a profitable business model in the sharing Economy,
“Industrial Marketing Management”, 2018, nr 69, s. 147.
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Rysunek 2: Ramy konceptualne modelu biznesu ekonomii wspoétdzielenia
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Zrédto: V. Kumar, A. Lahiri, O. Bahadir Dogan, 4 strategic framework for a profitable business
model in the sharing Economy, “Industrial Marketing Management”, 2018, nr 69, s. 148.

Reprezentantéw modeli biznesu ekonomii wspodtdzielenia jest wielu chociaz nie wszystkie jedno-
znacznie odpowiadaja zatozeniom teoretycznym. Podczas gdy spotka BlaBlaCar dzieli miejsce w sa-
mochodzie, Airbnb miejsce w prywatnym domu to juz w przypadku Ubera wystepuja watpliwosci czy
podwiezienie prywatnym samochodem jest rownoznaczne z dzieleniem zasobéw. W Tabeli 2. wskazano
przyktady spotek zaliczonych do grupy podmiotéw reprezentujacych zatozenia ekonomii wspotdzielenia.

Tabela 2: Przedsigbiorstwa dziatajace w ramach zatozen ekonomii wspoétdzielenia

z podziatem na rézne kategorie lub sektory gospodarki.

Rodzaj sektora/

Firmy, start-upy lub aplikacje — przyklady

Inne dzielenie pojazdow

branzy
e Uber, Hailo, Grab, Sidecar, Blablacar
Mobilnogé Dz¥elen¥e sig jazda e RealyRides, Getaround, Zipcar, Autoshare,
. Dzielenie si¢ samochodem car2go
1 transport

Liquid, spinlister, Sailo, Boaubound,
Jetsharter

Ustugi, turystyczne,
czas wolny, inne

e Migjsce pracy
e Przechowywanie

Zakwaterowanie

Airbnb, Couchsurfing, Homeaway, VRBO
Wework, Pivotdesk, ShareDesk,
Liquidspace

MakeSpace, Roost, Spacer, SpaceOut

Ustugi

o Ustugi osobiste
e Ustugi profesjonalne

Taskrabbit, Handy, DogVacay, Zaarly,
fiverr

Upwork, Crowdspring, Hourtynerd,
BidWilly
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Rodzaj sektora/ . oo
branzy Firmy, start-upy lub aplikacje — przyklady
e Posvezanie pieniedz e LendingClub, Zopa, Borrowell, Prosper
Y premedzy ¢ Indigogo, Kickstarter, GoFundMe,
. e Crowdfunding .
Finanse L. CircleUp
e Platnosci .
« Ubezpicczenie o TransferWise, M-pesa
e Friendsurance, Wesura, Inspeer, metromile
Usvikowanic e Telekomunikacja e Fon, OpenGardem
Y e Energia e Grindmates, Vandebron
« Kupno i sprzedaz 3 Pos'hmark, Wallapop, eBay, Craiglist, Etsy
Dobra e Posvezanie produktow ¢ NeighborGoods, peerby, Renttherunway,
Y p Streetbank, OpenShed
. ‘. 1 . o Eatwith, Mealsharing, VizEat,
Zywnos¢ e Wspdlne jedzenie LeftoverSwap
Nauka e Nauka peer-to-peer e P2PU, Skillshare, SharingAcademy
o Otwarte kursy e Coursera, KhanAcademy, Udemy

Zrédto: Materialy Konferencyjne: Prof. Joan Enric Ricart, Professor of Strategic Management,
Carl Schroeder Chair of Strategic Management, Prezentacja na 2nd Business Model Conference, 6th-
-7th,2018, University of Florence.

Zaprezentowane przyklady spotek potwierdzaja jak wiele obszaréw gospodarki zostato juz zawtasz-
czonych przez nowe rozwigzania oparte na koncepcji ekonomii wspoétdzielenia.

3. Ramy teoretyczne i praktyczne zagadnienia monetyzacji modeli biznesu

Zagadnienie monetyzacji modeli biznesu nie bylo szeroko rozpisywane w literaturze przedmiotu.
Potocznie monetyzacja to przeksztatcanie czego$ (aktywow np. modelu biznesu, zbioréw danych itp.)
w pieniadz. Istotne jest wykazanie roznicy mi¢dzy modelem przychodow a modelem monetyzacji. Mo-
del przychodow, jest tylko jednym z aspektoéw modelu biznesu — i po prostu jest to metoda lub proces,
w ktorym przedsigbiorstwo zamierza wydobywac (nie przyciagac) pieniadze z ,,rynku” za kreowang
warto$¢. Model przychodow to sposob, w jaki pieniadze przeptywaja od ptacacego klienta do firmy.
Podstawowym modelem przychoddéw jest na przyklad cena pojedyncza (prosta sprzedaz produktu
za ustalong cen¢). Ogoélny model monetyzacji to metoda ciagta oparta na logice unikalnego modelu
biznesu polegajaca na przetwarzaniu dostarczanego produktu lub posiadanych uzytkownikow na statg
sprzedaz. Podstawowym warunkiem uzyskania efektu monetyzacji modelu biznesu jest przyciaganie
duzego wolumenu odbiorcéw proponowanego rozwigzania biznesowego. Model biznesu powinien ich
przyciagac poprzez zastosowanie unikatowego wzgledem innych propozycji rynkowych formut ob-
stugi i specyficznej propozycji wartosci. Czgsto w praktyce biznesu wystepuja tzw. przeciwne modele
monetyzacji: np. oferowanie oprogramowania za darmo lub tanio i zarabianie pieni¢dzy (monetyzacja)
poprzez sprzedaz niestandardowych ustug programistycznych, konsultacji lub aktualizacji.'* Monetyza-
cja jest zatem sposobem w jaki przedsigbiorstwo za pomoca modelu biznesu zarabia, a nie jest bezpo-
srednim dowodem przeprowadzania transakcji sprzedazy. Do sposobow monetyzacji zaliczy¢ mozna
takie rozwiazania jak: freemium, premium, trial, subskrypcje, itd. Monetyzacja zawarta jest w zamysle
projektantéw modelu biznesu i nie zawsze jest mozliwe aby od samego poczatku istnienia przedsig-

' https://www.quora.com/What-is-the-difference-between-a-revenue-model-and-a-monetization-model
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biorstwa byta skuteczna. Czesto nawet kilka lat w szczegdlno$ci w przypadku Start-Upoéw wymagane
jest generowanie wysitkow stworzenia mozliwosci monetyzowania modelu biznesu i nie zawsze si¢ to
udaje. Monetyzacja w ten sposob staje si¢ podstawowym obiektem, dla ktérego kierowane sg wysitki
projektantow innowacyjnych modeli biznesu. Aspekt finansowy ma w tym kontekscie fundamentalne
znaczenie. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz obserwacji zachowan rynkowych i dazen
wspolczesnych przedsiebiorstw dokonano opracowania koncepcji autorskiej propozycji finansowe;j
triady modelu biznesu, Rysunek 3.

Rysunek 3: Finansowa triada modeli biznesu ekonomii wspotdzielenia.

Wolumen
zaangazowanej

spolecznosci

Zyskownosé
modelu biznesu

Monetyzacja
modelu biznesu

Logika kreowania, dosta-
rczania, zawlaszczania i
zatrzymywania wartosci
poprzez model biznesu

Wartos¢ dla
udziatlowcow
z eksploatacji

modelu biznesu

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Triadg stanowia trzy aspekty finansowe a mianowicie: monetyzacja, budowanie zyskownosci oraz
warto$ci modelu biznesu, ktorych rezultaty uzaleznione sa od dwoch podstawowych zmiennych jak wo-
lumen zaangazowanej spotecznos$ci oraz logika kreowania, dostarczania, zawtaszczania i zatrzymywania
wartosci. Koncepcja ta, opiera si¢ zatem na zatozeniu, ze punktem wyjscia do osiagniecia zdolnosci
modelu biznesu do monetyzacji jest logika kreowania, dostarczania, zawlaszczania i utrzymania warto-
$ci poprzez stosowane zabudowane w strukturze budowy funkcjonalnosci modelu biznesu. Warunkiem
zachowania owej logiki jest zbudowanie woko6t modelu biznesu spotecznosci tworzacej ekosystem
biznesu. Wielkos¢ wolumenu owej spotecznosci, jej skala wpltywu na przychody monetyzuje model
biznesu. To z kolei stwarza warunki do osiagnigcia zyskownosci, ktora przyczynia si¢ do zwigkszania
wartosci dla udziatowcow z eksploatacji modelu biznesu. Owa logika modelu biznesu zorientowana
na warto$¢ w przypadku gospodarki cyfrowej, a w szczegdlnosci ekonomii wspoldzielenia powinna
oprocz aspektu finansowego kreowaé dodatkowo warto$ci spoteczne, ktore powinny by¢ pozytywnie
odbierane przez aktoréw uczestnikow procesu wspotdzielenia za pomocg owego modelu biznesu. W ten
sposob wolumen spotecznos$ci moze dynamicznie rosnac.
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4. Kontekst, kierunki oraz metoda badawcza modeli biznesu
ekonomii wspoldzielenia

Kontekst prowadzenia badan naukowych w obszarze zagadnienia monetyzacji i zyskownos$ci
modeli biznesu ekonomii wspoétdzielenia wynika z eliminacji luki badawczej w zakresie identyfikacji
czynnikow odpowiedzialnych za efektywne przeksztatcanie aktywow w $rodki pieni¢zne. Ekonomia
wspotdzielenia budzi wiele kontrowersji. Owe kontrowersje wymagaja poszukiwania rozwigzan nie
tylko na polu praktyki ale w szczeg6lno$ci w obszarze eksploracji naukowych. Do podstawowych pytan
wymagajacych odpowiedzi mozna wskazaé nastgpujace:

1. Jakie czynniki determinujg uzyskanie zdolnosci do monetyzacji modeli biznesu ekonomii wspotdzie-
lenia?

2. Jaka zachodzi relacja pomigdzy monetyzacjg modelu biznesu a jego zyskownos$cia?

3. Jakajest zalezno$¢ miedzy czasem rozpoczecia biznesu w obszarze ekonomii wspotdzielenia w osig-
gnieciem zdolno$ci do monetyzacji?

4. Jaka jest zalezno$¢ migdzy wolumenem obstugiwanych klientéw a monetyzacjg modelu biznesu?

Tak postawione pytania badawcze wymagaja szerokich badan i analiz skupionych na wskazaniu, ktére
czynniki, dlaczego i w jakim konteks$cie biznesowym i spotecznym determinujg osiggnigcie zdolnosci
modelu biznesu do monetyzacji. Aspekt finansowy modeli biznesu ekonomii wspoétdzielenia stanowi
wazny z punktu widzenia nauki obszar badawczy.

Jako metod¢ badawcza dla rozwigzania problemu naukowego przyjeto badania bibliograficzne
literatury przedmiotu z ostatnich pigciu lat odnoszacych si¢ do aspektéw finansowych modeli biznesu
ekonomii wspotdzielenia oraz badania desk research. W literaturze z zakresu metodologii badan iloscio-
wych najczesciej wymienia si¢ nastgpujace zalety desk research (analizy danych zastanych): analizy te sa
fatwo dostepne, tansze niz wykonywanie badan czy generowanie danych reaktywnych, dajg mozliwosci
analizy na wigkszych probach (o ile sg dostepne), nic ma wpltywu badacza na przedmiot badania. Do tej
listy warto doda¢ argument, iz desk research w niektorych wypadkach przedstawia szersze mozliwosci
poréwnan réznych wynikéw badan dotyczacych tego samego lub podobnego obszaru badawczego i tym
samym moze wzbogaci¢ dotychczasowe mechanizmy wnioskowania w danym temacie.*? Na podstawie
danych dotyczacych aspektéw finansowych wybranych przedsigbiorstw eksploatujacych modele biznesu
oparte na ekonomii wspotdzielenia sprobowano dokonac analizy krytycznej ich cech oraz identyfikacji
czynnikdéw odpowiedzialnych za kreowanie zysku oraz osiggnigcie monetyzacji modeli biznesu.

5. Analiza zyskownosci wybranych modeli biznesu przedsi¢biorstw opartych
na zalozeniach ekonomii wspoldzielenia

Na potrzeby wyjasnienia postawionych zatozen dla przedmiotowego rozdziatlu artykutu dokonano
analizy trzech kluczowych aktorow §wiatowego rynku ekonomii wspétdzielenia. W ramach analizy
zyskownosci identyfikowano czynniki odpowiedzialne za monetyzacje modeli biznesu dla spotek
Airbnb, Uber oraz Lyft. Ponizej dokonano ich krytycznej analizy.

Firma Airbnb osiggneta w roku 2017 zysk w wysokosci okoto 100 milionéw dolardéw, a liczba
rezerwacji wzrosta o okoto 150 procent.®® Airbnb jest rentowny, osiggajac powyzszg warto$¢ zysku
z 2,6 miliarda dolaréw przychodu. Spotka zostala wyceniona na 31 miliardow dolaréw amerykanskich
w maju 2017 roku, a catkowita warto$¢ kapitatu wtasnego wyniosta okoto 3,3 miliarda USD.*Rys. 4.

12 7. Bednarowska, Desk research — wykorzystanie potencjatu danych zastanych w prowadzeniu badan marketingowych
i spotecznych, ,Marketing i Rynek” 7/2015,s.19.

13 https://www.ft.com/content/96215e16-0201-11¢8-9650-9c0ad2d7c5b5

14 https://www.statista.com/statistics/339845/company-value-and-equity-funding-of-airbnb/
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Rysunek 4: Ksztaltowanie si¢ warto$ci spotki Airbnb w latach 2014-2017

Warto$¢ w mld. U.S.

31

2014 2015%* 2017%*

@ Wycena przedsigbiorstwa @ Catkowita warto$¢ kapitatu wlasnego

Zrédto: https://www.statista.com/statistics/339845/company-value-and-equity-funding-of-airbnb/

Firma Uber: W IV kwartale 2017 roku Uber zanotowatl wzrost przychoddéw o 61 procent rok do roku.
Roczne przychody firmy przekroczyty 7,5 miliarda, za$ strata osiaggneta poziom 4,5 miliarda dolarow.
Uber zaczat dziata¢ w 2010 r., ale nie przyniost jeszcze ani dolara zysku. Wedtug raportu CNBC, firma
Uber odnotowata straty w wysokosci 4,5 miliarda dolaréw na caty 2017 rok, o 61% wigksze niz 2,8
miliarda dolardw, ktore stracita w 2016 roku. W czwartym kwartale Uber miat straty w wysokosci 1,1
miliarda dolarow, co stanowito mniej niz 1,46 miliarda dolardéw strat poniesionych w trzecim kwartale.
Przychody za rok 2017 skoczyly o 14% do 11,1 miliarda dolaréw z 9 miliardow dolarow. Firma ma 6
miliardéw dolarow w gotdwce na koniec 2017 roku, czyli o 13% mniej niz w roku 2016.%

Firma Lyft: Konkurentem Ubera w sferze przejazdow samochodami jest spotka Lyft. Do tej pory
Lyft pobierat optaty za kazda odbyta podréz z jednym z jego kierowcow. Teraz testuje model biznesowy
oparty o subskrypcje i chee, by uzytkownicy kupowali miesigczny abonament na podwozki. Ma zarabiac¢
wigc na podobnej zasadzie, co Netflix. Na zasadzie subskrypcji dziata Netflix i Spotify, ale na rynku
podwozek Lyft bylby pierwszy. Przychody Lyft przekroczyty 1 miliard USD w czwartym kwartale
2017 roku, o 168% wigcej niz rok wczesniej. Firma otrzymata 4,1 miliarda dolaréw na finansowanie
przedsiewziec€ i jest wyceniana na 11,5 miliarda dolarow. Lyft stale rosnie co potwierdzaja dane doty-
czace rozpoczgcia dziatalnosci w kilkudziesigciu nowych miastach w USA w ciagu ostatniego roku.
Raport ekonomiczny Lyft pokazuje, ze firma rozwija si¢ na wszystkich frontach w 2017 roku. Catkowita
liczba pasazerow wzrosta o 92 procent w poréwnaniu z rokiem poprzednim do 23 milionow, a liczba
kierowcow podwoita si¢ do 1,4 miliona. Firma jednak podobnie jak Uber generuje straty. Zauwazalny
jest jednak pozytywny trend wskazujacy, ze strata netto Lyft spadta o 27 procent, do 206 milionow
dolarow w pierwszej potowie 2017 roku.'®

Jak wida¢ na podstawie analizy wynikow kluczowych spotek reprezentujacych modele biznesu
dziatajace w koncepcji ekonomii wspotdzielenia istnieje kluczowy problem w zakresie zapewnienia

15 https://www.pymnts.com/earnings/2018/uber-q4-earnings-losses/
16 https://www.reuters.com/article/us-lyft-results/lyft-cuts-losses-as-revenue-surges-the-information-idUSKBN1DU36J
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monetyzacji modeli biznesu prowadzacej do osiagania zysku pomimo posiadania wielkich wolumenéw
uzytkownikéw owych modeli biznesu. To znaczy, ze modele te nie sa skalowalne, a przy tym sa labilne
(chwiejne). Wymagania prawne w poszczeg6lnych krajach gdzie badane spotki planuja ekspansje pro-
wadza do rozchwiania ich modeli biznesu i generowanie strat. Podobnie moze sta¢ si¢ ze spotka Airbnb,
ktéra obecnie generuje zyski ale zmiany prawne w poszczegoélnych krajach moga sprowadzi¢ ja do
poziomu generowania strat. Nie tylko czynniki zewnetrzne stwarzaja zagrozenia prowadzace do strat
ale takze niespdjnos¢ ekonomiczna niektoérych komponentéw modeli biznesu jest za to odpowiedzialna.
Jako$¢ swiadczonych ustug przez dostawcow czgsto jest niska (kierowcdw prywatnych samochoddw,
goszczacych w prywatnych domach i mieszkaniach) co jest wynikiem zjawisk niskiej ich motywacji
finansowej ze strony aktywatora ustugi. Protesty kierowcow spotki Uber sa tego jednoznacznym
dowodem. Wydaje si¢ stuszne stwierdzenie, ze nowe modele biznesu dziatajagce w zakresie ekonomii
wspoldzielenia maja strategiczny problem jaka jest monetyzacja modelu biznesu i doprowadzenie do
osiaggania zyskow, pomimo szeregu pozytywnych spotecznych aspektdéw tej formy dziatalnosci. W kon-
tekscie rozwigzania problemu naukowego jest to kluczowe wyzwanie dla poszukiwania teoretycznych
jak i praktycznych metod wyjscia z tego impasu. Wtedy moze bedzie zasadne z przekonaniem mowié
o rzeczywistej rewolucji w obszarze wspoldzielenia zasobdw 1 ich wplywu na wspotczesne paradygmaty
ekonomii i zarzadzania.

6. Zakonczenie i wnioski koncowe

W kontekscie postawionych pytan badawczych sprobowano wyjasni¢ kilka kluczowych problemow
dotyczacych relacji jaka zachodzi pomigdzy monetyzacja, zyskownoscig i wartoscig modeli biznesu firm
dziatajacych w ramach koncepcji ekonomii wspoétdzielenia. Istotng kwestia jest takze zmiana modelu
podejscia firm ekonomii wspotdzielenia, ktore podwazaja istniejacy stan rzeczy w aspekcie gospodarki
wolnorynkowej samemu w wielu przypadkach nie generujac zyskow z dziatalnosci operacyjnej. Przy-
ktad Ubera wskazuje, ze spotka ta pomimo tego, ze dokonata rewolucji w obszarze przewozu ludzi,
sprawita, ze ustuga ta jest bardziej dostepna ze wzgledu na ceng jak i sposob obstugi poprzez aplikacje
informatyczna to do tej pory od zadebiutowania na rynku w roku 2010 nie wykazala zyskow ze swojej
dziatalnosci. Stad tez identyfikacja czynnikow, ktore determinuja uzyskanie zdolnosci do monetyzacji
modeli biznesu ekonomii wspotdzielenia, ich zyskownosci a takze zalezno$¢ miedzy czasem rozpoczgcia
biznesu a osiagnigciem monetyzacji s zagadnieniami wymagajacymi uwagi w kontekscie teoretycznym
jak 1 aplikacyjnym. Wielu tworcow modeli biznesu w pierwszej kolejnosci koncentruje si¢ na budo-
waniu spotecznos$ci skupionej wokot dziatalnosci konkretnego modelu biznesu by w pdzniejszej fazie
dokonywa¢ monetyzacji modeli biznesu, kreowania zyskow i budowaniu wartosci dla udzialowcow.
Dlatego tez nalezy zauwazy¢, ze badania wybranych spotek ekonomii wspoldzielenia potwierdzity
stosowanie odwroconego podejscia do budowania relacji z interesariuszami. Kluczowymi interesariu-
szami od, ktorych zalezy powodzenie catego przedsigwzigcia jest spotecznos¢ i potrzeba poszerzania
jej wolumenu by w kolejnych fazach rozwoju dokonywac¢ prob monetyzacji modeli biznesu. Wydaje
si¢ stuszne stwierdzenie, ze krytycznym parametrem rozwoju tych spotek jest identyfikacja punktu
w czasie przebiegu ich rozwoju gdy wielko$¢ skupionej wokot modelu biznesu spotecznosci jest na tyle
duza i stabilna, ze mozna przechodzi¢ do monetyzowania modelu biznesu co w konsekwencji powinno
by¢ sygnatem dla inwestoréw iz istnieje szansa, ze ich naktady inwestycyjne osiagna w przysztosci
oczekiwana stopg zwrotu. Przeciwstawiajac sukces finansowy spotki Airbnb i problemy z monetyzacja
modelu biznesu spotki Uber zagadnienie to nie jest jednoznaczne i wymaga dalszych badan, takze
w kontekscie polskich spolek dziatajacych w obszarze koncepcji ekonomii wspotdzielenia. Zaleznosci
pomigdzy identyfikowanymi zmiennymi sg przedmiotem dalszych badan autora w zakresie modeli
biznesu gospodarki cyfrowe;.
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Summary

PROFITABILITY OF BUSINESS MODELS BASED ON THE SHARING
ECONOMY CONCEPT - STRATEGIC CONDITIONS

The article presents the issue of profitability of business models operating under the assumptions of
the sharing economy. The author of the article assumed that regardless of the fact that the logic of the
business model is based on the concept of sharing economy, each business model should be monetized
and thus economically justified. Attention was paid to assessing the profitability of the business models
studied and defining the sources of their revenues, as well as analyzing the economic and social benefits
of key actors. The aim of the article is to conduct a critical analysis of the sources of monetization of
business models of selected enterprises operating under the assumptions of the sharing economy.
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Streszczenie

Koncepcja zarzgdzania wartoscig zwigzana jest z podporzqgdkowaniem wszystkich funkcji zarzq-
dzania permanentnemu dqzeniu do maksymalizacji wartosci rynkowej przedsiebiorstwa. Wymaga to
m.in. prowadzenia pomiaru i oceny efektow kreowania wartosci przedsigbiorstwa. Stqd koncepcja ta
spowodowata takze powstanie rynkowych miernikow, ktorq razem z miernikami ksiggowymi i finanso-
wymi stanowiq narzedzia pomiaru efektywnosci przedsigbiorstwa. Niniejszy artykul koncentruje si¢ na
zaprezentowaniu uzytecznosci wymienionych miernikow, a jego celem jest ukazanie teoretycznych, me-
todycznych i praktycznych aspektow pomiaru i oceny efektywnosci kreowania wartosci przedsigbiorstwa
opartej na wykorzystaniu miernikow rynkowych.

skeskosk

1. Wprowadzenie

Rozwdj teorii i praktyki zarzadzania zwigzany jest m.in. z powstawaniem nowych koncepcji oraz
metod i technik zarzadzania. Wszystkie one winny tworzy¢ przedsigbiorstwu warunki dla efektywnego

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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funkcjonowania, umozliwiajacego realizacj¢ roznorodnych celéw. Powstanie i rozwdj jednej z koncepcji
zarzadzania, jaka jest koncepcja zarzadzania wartoscig (VBM, ang. Value-based Management), odnosza
si¢ do realizacji podstawowego finansowego celu przedsigbiorstwa, ktéorym jest maksymalizacja jego
warto$ci rynkowej, uwzgledniajac ztozone relacje zachodzace pomiedzy wiascicielami i menedzerami,
a takze innymi interesariuszami przedsi¢biorstwa. Z powstaniem i wdrazaniem wymienionej koncepcji
zarzadzania zwigzany jest m.in. rozwdj miernikow efektywnos$ci przedsigbiorstwa, wyrazajacy si¢
w powstaniu miernikoéw rynkowych, sluzgcych pomiarowi i ocenie efektywnosci kreowania wartos$ci
przedsigbiorstwa. W zwigzku z powyzszym podstawowym celem niniejszego opracowania jest ukaza-
nie teoretycznych, metodycznych i praktycznych aspektow pomiaru i oceny efektywnosci kreowania
wartos$ci przedsigbiorstwa poprzez wykorzystanie w tym celu miernikow rynkowych. Wyeksponowaniu
aplikacyjnych walorow podejmowanego zagadnienia postuzyt przyktad przedsicbiorstwa Wawel SA,
bedacego obiektem badan empirycznych, ktérych wyniki w wymienionym zakresie prezentuje niniejsze
opracowanie.

2. Zarzadzanie warto$cia jako koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem

Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa jest filozofia prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej i kon-
cepcja zarzadzania, ktora umozliwia skuteczne konkurowanie na globalnych rynkach. Po raz pierwszy
termin ten zostat uzyty w potowie lat 80. XX wieku przez N. Kurlanda, uznawanego za inicjatora two-
rzenia akcjonariatu pracowniczego, jednak czesto za poczatek powstania tej koncepcji uznaje si¢ takze
wydanie w Stanach Zjednoczonych w 1986 roku opracowania autorstwa A. Rappaporta, ktore porusza
kwestie zasad oceny, formutowania, wdrazania i kontroli strategii skupionej na wzroscie wartosci zaan-
gazowanych w przedsigbiorstwo kapitalow wiascicielskich we wspotpracy z innymi zainteresowanymi
podmiotami®. Zarzadzanie wartoécig zaktada skoncentrowanie dziatan i procesow zarzadczych przedsig-
biorstwa na maksymalizowaniu jego warto$ci w kontekscie interesow witascicieli i pomnazania wartosci
zaangazowanych kapitatéw. Podnoszenie warto$ci jest wynikiem sterowania dziatalnoscia operacyjna
1 inwestycyjna przedsigbiorstwa, nie moze by¢ jedynie celem jednorazowego dziatania. Ksztattowanie
wartosci jest wigc strategia wymagajaca zastosowania odpowiednich proceséw zarzadzania.

Tworzenie warto$ci dla wlascicieli to takze ciagle dzialania na rzecz i korzy$¢ klientow, utrzymanie
dobrych relacji z dostawcami, motywowanie pracownikow itd., a wigc wymaga uwzglednienia potrzeb
i roszczen wszystkich grup interesariuszy. Poszczegdlne grupy interesariuszy maja roézne cele. Dla wta-
scicieli bedzie to maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstw oraz dywidendy, natomiast menadzerowie
skupia si¢ na wynagrodzeniach, udziatach w zysku czy innych $wiadczeniach. Podobne podejscie maja
pracownicy, ktorzy oczekuja wynagrodzen, innych §wiadczen i gwarancji zatrudnienia. Dla kredytodaw-
cow celem jest zwrot pozyczonego kapitatu wraz z odsetkami, czy atrakcyjnos$¢ inwestycji. W kontek-
$cie kooperantow odbiorcy licza na state i tanie dostawy, natomiast dostawcy na stale i drogie zakupy.
Konkurenci skupiaja swoje dziatania na rozszerzaniu rynkéw zbytu. Spotecznosci lokalne wywieraja
na przedsigbiorstwie presj¢ w obszarze wspierania o$wiaty, kultury i rekreacji, jak roéwniez dbatosci
o srodowisko naturalne, natomiast panstwo otrzymuje dochody z podatkow i optat oraz posrednio dzigki
przedsigbiorstwu wptywa na dobrobyt spoteczny. Swiadome wptywanie na ksztattowanie si¢ poziomu
wartosci przedsigbiorstwa wykorzystuje znajomos¢ istoty, cech i warto$ci przedsigbiorstwa oraz wigze
si¢ z koniecznoscia ich wlasciwej analizy, aby maksymalizowa¢ wartos¢ w interesie korzysci wtasci-
cieli i w celu ksztaltowania pozadanego tempa rozwoju oraz wlasciwego wizerunku przedsigbiorstwa?.

2 A. Rappaport, Creating Shareholder Value. The New Standard for Business Performance, The Free Press, New York 1986.

3 A.Jaki, Mechanizmy procesu zarzqdzania wartosciq przedsigbiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie, Krakow 2012, s. 113. Zob takze: K. Byrka-Kita, M. Czerwinski, D. Zarzecki, Dyskonto z tytutu braku plynnosci
rynkowej w wycenie przedsigbiorstw, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2018, s. 51.
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Aby tego dokona¢, nalezy przetozy¢ dtugookresowe cele sp6iki na zadania do biezacej realizacji przez
poszczegolne komorki i stanowiska oraz kontrolowaé caly proces, eliminujac przy tym waskie gardia
i wyszukujac zorientowanych na warto$¢ instrumentow sterowania®. Zarzadzanie warto$cig moze by¢
zatem rozumiane jako swoista filozofia zarzadzania, ktéra koncentrujac si¢ na realizacji celow wlasci-
cieli przedsigbiorstwa, sprzyja podnoszeniu jego efektywnosci, tym samym tworzac korzysci dla innych
interesariuszy. Stanowi to rezultat poprawy jakosci zarzadzania poprzez jednoznaczne formulowanie
celow przedsigbiorstwa oraz stworzenie odpowiednich warunkéw do ich skutecznej realizacji. Koncepcja
VBM jest niejako synteza dziedzin zarzadzania, finanséw i strategii przedsicbiorstwa, bowiem zawiera
w sobie elementy zarzadzania strategicznego, zarzadzania finansami, zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz zarzadzania marketingiem.

Wisrod wielu definicji zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa, ktdre spotka¢ mozna w literaturze,
najbardziej ogdélna jest definicja autorstwa R.A. Morrin i S.L. Jarrell, ktérzy okreslaja VBM jako
Hkulturg 1 sposob myslenia, ktore przenikaja cale przedsiebiorstwo, poczawszy od kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla, az do szeregowych pracownikow”. W tym ujeciu VBM jest postrzegane jako
proces zachodzacy nieustannie w przedsicbiorstwie, zar6wno w kwestii dziatan realnych, jak réwniez
W postrzeganiu przez pracownikow. Definicja autorstwa T. Copelanda wskazuje na znaczenie no$nikow
warto$ci — VBM okreslane jest jako podejscie do zarzadzania, w ktorym procesy zarzadzania i tech-
niki analityczne stuza maksymalizacji warto$ci spoiki, a procesy decyzyjne skupione sa na gtéwnych
czynnikach ksztattujacych warto§¢. W ujeciu A. Szablewskiego zarzadzanie wartoscig przedsicbiorstwa
zawiera narzg¢dzia i procedury podejmowania strategicznych i operacyjnych decyzji, ktdre przyczyniaja
si¢ do dtugoterminowego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa i pomnazania bogactwa jego wiascicieli’.
M. Michalski opisuje za$ zwiezle, ze zarzadzanie przez warto$¢ jest forma zarzadzania strategicznego,
w ktorej nadrzednym celem strategicznym jest maksymalizacja warto$ci dla wilascicieli®. T. Dudycz
sigga do definicji J. Condona i J. Goldenstaina, ktorzy okreslaja zarzadzanie warto$cig jako filozofie
zarzadzania, stosujaca narze¢dzia analityczne i procesy do skupiania pojedynczych obiektéw organizacji
wokot tworzenia wartosci dla akcjonariuszy. Pracownicy wszystkich szczebli zachecani sg do dziatan
w interesie akcjonariuszy i podejmowania decyzji stuzacych maksymalizowaniu warto$ci poprzez zarza-
dzanie strategiczne, raportowanie osiggni¢¢ i pobudzajace wynagradzanie’. Ideg zarzadzania wartoscig
wg W. Skoczylas jest ustrukturalizowanie i prowadzenie przedsigbiorstwa w sposob stuzacy maksymali-
zowaniu majgtku akcjonariuszy®. Wspolnym elementem dla wszystkich definicji jest podporzadkowanie
wszystkich proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie permanentnemu kreowaniu jego wartosci.

Kluczowym powodem powstania koncepcji zarzadzania poprzez wartos¢ bylty rosnace oczekiwa-
nia wiascicieli przedsigbiorstw, co do efektywnos$ci wykorzystania przez zarzadzajacych kapitatow
finansujacych aktywnos¢ operacyjna i inwestycyjna firm. Czesto obserwowali oni wystepowanie tzw.
luki wartosci, czyli roznicy pomiedzy rzeczywista rynkowa warto$cia przedsigbiorstwa a warto$cia
wynikajaca z odpowiednio wykorzystywanego potencjatu. Istotnymi argumentami przemawiajacymi
za powstaniem koncepcji VBM byly takze przemiany o zasiggu globalny, w tym ekspansja i dostgpnosé
kapitatu, konwergencja i umiedzynarodowienie rynk6w, rewolucja technologiczna i informatyczna. Glo-
balizacja znacznie ulatwita przemieszczanie kapitalow oraz zniosta bariery, dzigki czemu kapital moze
by¢ szybko przemieszczany w miejsce, w ktorym uzyska si¢ wyzsza stope zwrotu. Postep techniczny
i technologiczny, a takze wzrost gospodarczy przyczynity si¢ do wzrostu ilosci prywatnego kapitatu na

4 A. Pazdzior, Zarzqdzanie wartosciq wspdlczesnego przedsigbiorstwa, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin 2015, s.
101-103.

Strategie wzrostu wartosci firmy, red. A. Szablewski, Poltex, Warszawa 2000, s. 15.

M. Michalski, Zarzgdzanie przez wartos¢. Firma z perspektywy interesow wlascicielskich, W1G-Press, Warszawa 2000,
s. 145.

T. Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 18.
Determinanty i modele wartosci, red. W. Skoczylas, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 15.
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rynku, co do ktorego inwestorzy maja wysokie wymagania w zakresie maksymalizacji stopy zwrotu
z inwestycji. Rozwdj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych umozliwit transfer informacji
utatwiajacy podejmowanie decyzji inwestycyjnych i zawieranie transakcji kapitatlowych na wielu rynkach.
Skuteczne i efektywne wdrozenie koncepcji VBM wymaga doglebnego poznania ré6znorodnych mecha-
nizmoéw i narzgdzi oceny efektéw dziatalnosci przedsigbiorstwa. Nalezy takze wprowadzi¢ skuteczny
i aktywny system nadzoru korporacyjnego, ktéry umozliwia stworzenie mechanizmu integrujacego cele
menadzerdw, zardwno z celami wiascicieli, jak i innych interesariuszy®. Wérdd czynnikéw wpltywaja-
cych na rozwdj tej koncepcji wyr6zni¢ mozna takze: rozwoj 1 uksztaltowanie si¢ rynku kontroli przed-
sigbiorstw (wzrost nadzoru wiascicielskiego nad menadzerami oraz rozwoj transakcji fuzji i przejec),
wzrost znaczenia mozliwos$ci nabycia udzialdow w przedsiebiorstwie w formie nagradzania pracownikow
na stanowiskach kierowniczych, wzrost zaangazowania inwestorow indywidualnych na rynku akcji.

3. Rynkowy pomiar efektywnosci kreowania wartosci przedsiebiorstwa

Mierniki rynkowe, stuzace pomiarowi i ocenie efektywnosci przedsigbiorstwa, to gtéwnie tzw. mierni-
ki wartosci kreowanej oraz stopy zwrotu z kapitatu zainwestowanego w przedsigbiorstwo z perspektywy
rynkowej wartosci. Integruja one wybrane mierniki ksiggowe i finansowe, poniewaz umozliwiajg pomiar
i kompleksowa oceng procesu kreowania wartosci, uwzglgdniajac m.in. koszty pozyskiwania wszyst-
kich sktadnikow kapitatu. Mierniki te umozliwiaja oceng procesow kreowania wartosci w kontekscie:
e wewnetrznej efektywnosci przedsigbiorstwa, wykorzystujac mierniki EVA, EVC, SEVA oraz VCI,

ktore spetniaja w procesie zarzadzania wartos$cia przedsigbiorstwa role stymulatora wartosci,
e zewnetrznej efektywnosci, a wigc zweryfikowanej przez rynek kapitalowy, wykorzystujac mierniki
MVA oraz TSR.

Zestawienie podstawowych miernikow rynkowych efektywnosci przedsigbiorstwa przedstawiono

w tabeli 1'°.

Tabela 1: Mierniki rynkowe efektywnosci przedsigbiorstwa

Rodzaj miernika Mierniki bezwzgledne Mierniki wzgledne
Mierniki wewngetrzne | EVA — ekonomiczna warto$¢ VCI - indeks tworzenia wartosci
dodana (zysk ekonomiczny) SEVA — standaryzowana ekonomiczna
EVC — szacunkowa warto$¢ wartos¢ dodana
kreowana

e TSR — catkowity zwrot dla
Mierniki zewngtrzne | ¢ MVA — rynkowa warto$¢ dodana | akcjonariuszy, rynkowa stopa
zwrotu z akcji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Jaki, Mechanizmy... , op. cit. , s. 149

Ekonomiczna warto§¢ dodana (EVA, ang. Economic Value Added) jest znana w literaturze takze jako
,»CZysty zysk ekonomiczny” lub ,prawdziwy zysk ekonomiczny”. Osigganie przez przedsigbiorstwo

° P. Wasniewski, Zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa jako narzedzie sterowania jego dziatalnoscig, Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania nr 21, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2011, s. 117-122.

10 W szerszym ujeciu mierniki te zostaly zaprezentowane w artykule: A. Jaki, Pomiar i ocena efektywnosci kreowania
wartosci w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 760 — Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia nr 59, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2013, s.133-143.
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zysku ekonomicznego podnosi jego potencjat zdolnosci do konkurowania dzigki zwickszeniu mozliwosci
finansowych we wszystkich aspektach dziatania. Szczegolnie istotne jest to w zakresie wydatkow na
badania i rozwdj, promocje czy ekspansji na nowe rynki. Zalozenia miernika EVA, jako miary efektow
podejmowanych decyzji, sa nastepujace:
¢ niezaleznie od rodzaju kapitatu ma on swoj koszt,
e istotniejsze z punktu widzenia oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa sg kategorie finansowe niz kate-
gorie ksiggowe,
o jezeli koszt zdobycia i przetworzenia wielko$ci rynkowych nie przekracza korzysci z ich stosowania,
nalezy je uwzglednia¢ w analizie finansowe;j,
o zysk, ktory przewyzsza kapitat konieczny do jego wytworzenia, stuzy kreowaniu wartosci dodane;j,
e wzrost poziomu EVA w kolejnych latach prowadzi do wzrostu wartos$ci calego przedsigbiorstwa.
Poniewaz kluczowymi czynnikami wptywajacymi na podnoszenie warto$ci jest dochdd ekonomiczny
i wymagana stopa zwrotu (bezposrednio proporcjonalna do ryzyka), warto$¢ rynkowa przedsicbiorstwa
wynika z racjonalnego zachowania wtascicieli oraz ryzyko struktury kapitalu moze zosta¢ wyodreb-
nione niezaleznie od ryzyka majatkowego i operacyjnego przedsigbiorstwa, mozna doj$¢ do wniosku,
ze EVA buduje finansowy, a nie ksiegowy model przedsi¢cbiorstwa, a takze jest $cisle zwiazana z no-
$nikami warto$ci. EVA stanowi zatem fundament strategicznego zarzadzania finansami, taczac interesy
wiascicieli z korzy$ciami dla innych grup interesariuszy (menedzerowie, pracownicy, klienci itd.), przy
czym istotne jest, ze zysk dla wiascicieli pojawia si¢ tak naprawde dopiero po pokryciu kosztu catego
kapitatu przez dochody netto z dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa. Moze by¢ ona obliczana
poprzez wykorzystanie dwoch rachunkowo tozsamych formut:

e EVA = NOPAT —WACC-IC

e EVA=IC-(ROIC—WACC)
gdzie:
NOPAT - zysk operacyjny po opodatkowaniu,
WACC - éredni wazony koszt kapitatu,
IC — zainwestowany kapitat,
ROIC — rentowno$¢ zainwestowanego kapitatu.

EVA jest traktowana jako wewngtrzna miara efektywnosci gospodarowania spotki wraz ze zmianami
jej wartosci w okresie jednego roku. Wskazuje na przyrost majatku wtascicieli przedsigbiorstwa powyzej
stopy zwrotu od inwestowanych kapitatow. Roznica miedzy osiagang stopa zwrotu zaangazowanych
kapitatow a ich kosztem jest nazywana rdznicg ekonomiczng lub nadwyzka ekonomiczng. Analizujac
te rdznicg, mozna oceni¢ efekt tworzenia wartosci w nastgpujacych wariantach:

1) ROIC > WACC, wiec EVA > 0 i nastgpuje kreowanie wartosci przedsigbiorstwa,
2) ROIC = WACC, wiec EVA = 0 i nastgpuje utrzymanie wartosci przedsigbiorstwa,
3) ROIC < WACC, wigc EVA < 0 1 nastgpuje obnizenie warto$ci przedsigbiorstwa.

Koncepcja miernika EVA uwzglednia cztery mozliwosci dazenia przedsiebiorstwa do wzrostu
warto$ci'!:

e obnizanie kosztow dzialalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa, a tym samym zwigkszanie zysku
operacyjnego po opodatkowaniu (NOPAT), nie angazujac przy tym dodatkowego kapitatu,

e podejmowanie przedsigwzieé, dla ktoérych wzrost NOPAT jest wyzszy od tempa wzrostu kosztu
kapitatu,

1P, Szczepankowski, Wycena i zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 142-149.
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o wycofywanie kapitalu z dziatalno$ci, w sytuacji, gdy spadek zysku NOPAT jest wiekszy niz oszczed-
no$ci na redukcji kosztu finansowania (likwidowanie aktywnosci, ktore nie generuja dochodéw
rownych lub wyzszych od kosztu kapitatu), jak rowniez zmniejszanie stanu zapasow i przyspieszanie
inkasowania naleznosci,

o ksztaltowanie struktury kapitatlowej finansowania przedsiebiorstwa minimalizujac koszt kapitatu.

Podsumowujac, EVA jest miarg finansowych osiggni¢¢ bazujaca na wartosci, odzwierciedla przy tym
absolutny wzrost lub spadek wartos$ci dla akcjonariuszy. Jest to narzgdzie umozliwiajace identyfikacje
najbardziej efektywnych finansowo inwestycji oraz kontrolowanie dziatan w celu ochrony wartosci dla
akcjonariuszy. Miara ta moze by¢ maksymalizowana, dodatkowo moze stanowi¢ baze dla systemow
wynagradzania zarzagdow motywujaca do tworzenia wartosci dla akcjonariuszy'2.

Innym miernikiem rynkowym bezwzglednym o charakterze wewngtrznym jest szacunkowa warto$¢
kreowana (EVC, ang. Estimated Value Created). Miernik ten odzwierciedla efektywno$¢ kreowania
warto$ci w przedsicbiorstwie z perspektywy jego wiascicieli i est obliczany w opaciu o nastgpujace
rachunkowo tozsame formuty:

e EVC=NP—-E kg

e EVC=E-(ROE — k)

gdzie:

NP — zysk netto,

E — kapitat wlasny,

kg — koszt kapitalu wiasnego,

ROE - rentownos¢ kapitatu wtasnego.

Wartosci EVA i EVC sa sobie zawsze rowne, bowiem obydwa te mierniki odzwierciedlaja bez-
wzgledny efekt netto kreowania warto$ci osiggniety w analizowanym okresie po uwzglednieniu kosztow
operacyjnych, kosztow kapitatu wtasnego i obcego oraz opodatkowania podatkiem dochodowym. EVA
mierzy efektywno$¢ kreowania wartosci przedsigbiorstwa z perspektywy catego zainwestowanego
kapitatu, za§ EVC z perspektywy kapitatu wiasnego'.

Ekonomiczna warto$¢ dodana, podobnie zresztg jak i szacunkowa warto$¢ kreowana, stuzy wewngtrz-
nej ocenie biezacych wynikéw dziatalnosci przedsigbiorstwa. Pojawita si¢ wigc potrzeba opracowania
miernika uwzgledniajacego oczekiwania inwestorow oraz wartosci ksztattowane przez rynek. Stworzona
w tym celu koncepcja miernika rynkowej wartosci dodanej (MVA, ang. Market Value Added), skupia
si¢ na r6éznicy migdzy calkowita wartoscia rynkowa przedsigbiorstwa a wartoscia kapitatu zainwesto-
wanego, czyli:

MVA=MV - IC

gdzie:

MV- catkowita warto$¢ rynkowa przedsicbiorstwa (wartos¢ rynkowa kapitatu wtasnego i obcego),

IC — calkowity zainwestowany kapitat.

Biorac roéwnoczesnie pod uwagg fakt, ze kapitalowe roszczenia wierzycieli odnosi¢ si¢ moga wy-
Iacznie do kwoty pozyczonego kapitalu, rynkowa wartos¢ dodana jest rOwnoczes$nie rowna réznicy
pomie¢dzy warto$cig rynkowa kapitatu wlasnego (warto$cig rynkowa przedsigbiorstwa) a wartoScia
zainwestowanego kapitatu wlasnego, czyli:

12 T. Dudycz, Zarzqdzanie wartosciq ..., op. cit., s. 169.
13 Dowod rachunkowej tozsamosci EVA i EVC zawiera praca: A. Jaki, Mechanizmy ..., op. cit., s. 156-157.
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MVA=MVE - E
gdzie:
MVE — warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa (warto§¢ rynkowa kapitalu wlasnego),
E — zainwestowany kapitat wlasny.

MVA jest skumulowang kwota, o jakg przedsi¢biorstwo zwigkszyto lub zmniejszylo bogactwo
akcjonariuszy. Warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa to warto$¢ biezaca kapitatu wiasnego, w tym jego
ekwiwalentow i dtugu obcigzonego oprocentowaniem. MVA stuzy ocenie i weryfikacji wynikoéw przed-
sigbiorstwa przez rynek oraz mozna ja wykorzystac na potrzeby poréwnywania wynikoéw przedsigbiorstw
w roznych branzach!.

Wszystkie scharakteryzowane powyzej mierniki umozliwiajg pomiar i oceng efektywnosci kre-
owania warto$ci przedsi¢biorstwa w ujeciu bezwzglednym. W przypadku potrzeby porownywania tej
efektywnosci pomigdzy przedsigbiorstwami roznigcymi si¢ znaczaco wielko$cig i zwigzang z nig skala
dziatalnosci niezbedne staje si¢ wykorzystanie miernikéw wzglednych. Wérod nich w pierwszej kolej-
nos$ci zwracajg uwage mierniki wewnetrzne VCI i SEVA, ktére zwigzane sg posrednio lub bezposrednio
z miernikami EVC i EVA.

Indeks tworzenia wartosci (VCI, ang. Value Creation Index) pozwala zmierzy¢ stosunek rentow-
nosci kapitatu wlasnego do kosztu tego kapitatu. Jest podobny w budowie do EVC, poniewaz réwniez
uwzglednia stopien zaspokojenia minimalnej stopy zwrotu. Stopa zwrotu powinna przewyzszaé koszt
kapitatu, aby oceni¢ zarzadzanie wartoscig jako prawidlowe (wynik powinien wiec wynosi¢ powyzej 1)%.
Miernik ten jest obliczany w oparciu o nastepujgca formule:

Standaryzowana ekonomiczna warto§¢ dodana (SEVA, ang. Standardized Economic Value Added),
okreslana takze jako stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu oparta na warto$ci EVA, stanowi stosunek
ekonomicznej warto$ci dodanej do warto$ci zainwestowanego kapitatu. A zatem jest ona opisywana
przez nastepujacg formute:

SEVA = Eva
TIC

Pozytywna ocena efektywnosci kreowania warto$ci wymaga, aby SEVA>0, a rownoczesnie im
wigksza jest warto$¢ tym wyzsza jest wymieniona efektywnosc.

Miernikiem uwzgledniajacym przyrost ceny rynkowej akcji oraz wyptaty na rzecz wlascicieli jest
catkowity zwrot dla akcjonariuszy (TSR, ang. Total Shareholder Return). Wskaznik zostal opracowany
przez Boston Consulting Group i znany jest rowniez jako TBR (ang. Total Business Return).'® Moze
by¢ on mierzony na podstawie danych jednostkowych, badz zagregowanych. W pierwszym przypadku
mozna okresli¢ go jako relacje przyrostu rynkowej ceny 1 akcji powickszonej o przypadajace na akcje
wyptlaty do ceny akcji na poczatek okresu:

(P, — Py) + DPS

TSR =
Po

100

gdzie:

P, —rynkowa cena akcji spotki na koniec okresu,

P, —rynkowa cena akcji spotki na poczatek okresu,

DPS — dywidenda przypadajaca na 1 akcj¢ lub inne wyptaty na rzecz wlascicieli.

14 B. Nita, Metody wyceny i ksztaltowania wartosci przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 117-121.

15 P. Wasniewski, Zarzqdzanie wartosciq ..., op. cit., s. 130-131.

16 M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 27-28.
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W przypadku obliczania TSR na podstawie danych zagregowanych, oceniany jest stosunek
przyrostu rynkowej wartosci spotki na koniec okresu do stanu na poczatek okresu, powigkszony o do-
konane wyplaty na rzecz wlascicieli i wartosci rynkowej spotki na poczatek okresu. Catkowity zwrot
dla akcjonariuszy nie uwzglednia minimalnej, oczekiwanej przez wilascicieli rentownosci i nie moze
by¢ zaliczony do typowych miernikéw wartosci przedsigbiorstwa. Czesto wykorzystywany jest takze
nadwyzkowy catkowity zwrot dla akcjonariuszy, bedacy réznica migdzy faktycznym a oczekiwanym
catkowitym zwrotem dla akcjonariuszy, tzw. spread TSR (r6znica pomiedzy TSR a kosztem kapitalu
wlasnego)'”.

4. Analiza wartosci przedsiebiorstwa i efektywnosci jej kreowania
na przykladzie Wawel SA

4.1. Podstawowe wielkos$ci ekonomiczne charakteryzujace dzialalno$¢ przedsi¢bior-
stwa w latach 2013-2016

Praktyczne aspekty rynkowego pomiaru efektywnosci przedsigbiorstwa zostang ukazane na przy-
ktadzie przedsicbiorstwa Wawel SA. W tym celu w pierwszej kolejnosci w tabeli 2 zaprezentowano
ksztattowanie si¢ warto$ci aktywow i pasywow przedsicbiorstwa w analizowanym okresie.

Tabela 2: Aktywa i pasywa Wawel SA w latach 2013-2016 (w tys. zt)

Wyszczegolnienie 2013 2014 2015 2016
Aktywa trwate 203 746 213 156 258 268 349 883
Aktywa obrotowe 299 623 341 748 376 253 322931
AKTYWA RAZEM 503 369 554 904 634 521 672 814
Kapitat wlasny 372172 429 356 491 578 550 308
Zobowigzania
. 131 197 125 548 142 943 122 506
ogbélem
Zobowigzania
. 14 843 16 835 19 262 18 451
dlugoterminowe
Zobowigzania
. 116 354 108 713 123 681 104 055
krotkoterminowe
PASYWA RAZEM 503 369 554 904 634 521 672 814

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych Wawel SA za lata 2013-2016

Z tabeli 2 wynika, Zze suma bilansowa przedsigbiorstwa stopniowo wzrasta w analizowanych latach.
Udziat aktywow trwatych w aktywach ogdtem w 2016 roku wyniost 52%, w 2015 roku 40.70%, w 2014
roku 38,41% oraz 40,48% w 2013 roku. Wida¢ zatem, ze spotka inwestuje w aktywa trwate, o czym
$wiadczy m.in. inwestycja w nowoczesny zaktad produkcyjny w Dobczycach i jego ciagta rozbudowa.
Kapital wiasny spotki sukcesywnie wzrastat w analizowanym okresie — w 2016 roku odnotowano wzrost
0 48% w stosunku do 2013 roku. Przedsiebiorstwo bylo gtownie finansowane przez kapitaty wlasne,
ktorych udziat w strukturze zrodet finansowania wynosit od 74% w 2013 roku do 82% w 2016 roku.

17" Determinanty i modele wartosci ... , op. cit., s. 72-73.
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Zobowigzania spoiki to przede wszystkim zobowigzania krotkoterminowe (udziat zobowiazan krotko-
terminowych w zobowiazaniach ogotem w latach 2013-2016 oscylowal w granicy 86%).
W kolejnej tabeli 3 zaprezentowano wybrane pozycje rachunku zyskow i strat przedsicbiorstwa

w rozpatrywanym okresie.

Tabela 3: Wybrane pozycje rachunku zyskow i strat Wawel SA w latach 2013-2016 (w tys. z})

Wyszczegolnienie 2013 2014 2015 2016

Przychody netto ze sprzedazy produktow,

o L 595 645 594 161 631 188 645 896
towardw i materiatdw
Koszty sprzedanych produktow, towarow
) L, 368 674 351243 380 082 398 451
1 materialow
Zysk brutto na sprzedazy 226 971 242 918 251106 247 445
Zysk na sprzedazy 96 584 101 952 108 182 99 121
Zysk dziatalno$ci operacyjnej 96 011 102 922 107 843 98 677
Zysk brutto 99 804 108 683 114 994 105 279
Podatek dochodowy 19 337 20 648 22 126 20193
Zysk netto 80 467 88 035 92 868 85 086

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych Wawel SA za lata 2013-2016

W analizowanym okresie wida¢ stopniowy wzrost wszystkich kategorii zysku w latach 2013-2015,
natomiast wyniki nieznacznie spadty w 2016 roku. Pomimo ciaglego wzrostu przychod6éw netto ze sprze-
dazy produktow, towardow i materialow, wzrosty takze koszty sprzedazy, poniewaz spotka przechodzi
przez proces rebrandingu i wdraza nowg strategi¢ komunikacji, m.in. wprowadzono nowg identyfikacje
wizualng — od$wiezone logo i opakowania, a takze rozpoczgte kampanie dla poszczegdlnych grup pro-
duktowych. Pomimo to zysk netto utrzymuje si¢ na wysokim poziomie, poniewaz wyniost 85 086 tys.
zt, a wigc zanotowano wzrost o 5,74% w stosunku do 2013 roku.

W zwigzku z prowadzong dalej analizg efektywno$ci kreowania wartosci przedsigbiorstwa nie-
zbedne stato si¢ takze przeprowadzenie rachunku kosztu jego kapitatu. Koszt kapitatu wlasnego zostat
oszacowany przy wykorzystaniu modelu CAPM. W zwigzku z tym niezbgdne byto ustalenie wartosci
parametréw tego modelu: stopy zwrotu z inwestycji wolnych od ryzyka, rynkowej premii za ryzyko
oraz wspotczynnika wzglednego ryzyka inwestycyjnego ,,Beta”.

Stopa zwrotu z inwestycji wolnych od ryzyka to $rednia rentownos¢ 52-tygodniowych bonéw skarbo-
wych w danym roku. Poniewaz ostatnie takie bony byty oferowane w 2012 roku ze $rednig rentownos$cia
4,47%., dla uprawdopodobnienia obliczen za lata 2013-2016 wykorzystano stope referencyjng NBP na 1
stycznia kazdego roku.'® Stopa referencyjna okresla rentowno$¢ bonow pieni¢znych emitowanych przez
Narodowy Bank Polski w trakcie podstawowych operacji otwartego rynku, polegajacych na zakupie lub
sprzedazy krétkoterminowych bonéw pienigznych na rynku miedzybankowym w celu przywrocenia
rownowagi pltynnosciowej w sektorze bankowym. Dla poszczegdlnych lat stopa referencyjna ksztatto-
wala si¢ na nastgpujacym poziomie': 2013 — 4,25%, 2014 — 2,50%, 2015-2,00% oraz 2016 — 1,50%.

18 http://www.finanse.mf.gov.pl/dlug-publiczny/bony-i-obligacje-hurtowe/baza-transakcji [dostep: 04.06.2018]
19 http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/dzienne/stopy_archiwum.htm [dostep: 04.06.2018]
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Rynkowg premi¢ za ryzyko przyjeto wg koncepcji A. Damodarana, ktdra réznicuje te stopy dla po-
szczegblnych krajow. Dla Polski w poszczegolnych latach wynosita ona?’: 2013 —7,30%, 2014 — 6,28%,
2015 —7,03%, 2016 — 7,58%.

Warto$¢ wspotczynnika ,,.Beta” w calym analizowanym okresie przyjgto na poziomie 1, co odpowiada
przecigtnemu ryzyku rynkowemu. Wykorzystano w tym celu rekomendacje inwestycyjne formutowane
w tym zakresie dla spotki Wawel SA2!,

Sktadowe i1 wyniki rachunku kosztu kapitalu wlasnego dla analizowanego przedsigbiorstwa zapre-
zentowano w tabeli 4.

Tabela 4: Koszt kapitalu wlasnego Wawel SA w latach 2013-2016

Wyszczegoblnienie 2013 2014 2015 2016
Rynkowa premia za ryzyko 7,30% 6,28% 7,03% 7,58%
Stopa zwrotu z inwestycji wolnych od 4,25% 2,50% 2,00% 1,50%
ryzyka
Wspotczynnik ryzyka ,,.Beta” 1,0 1,0 1,0 1,0
Koszt kapitalu wlasnego 11,55% 8,78% 9,03% 9,08%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych Wawel SA za lata 2013-2016
oraz http://people.stern.nyu.edu/adamodar/ [dostep 03.06.2018]

4.2. Rynkowy pomiar efektywnos$ci kreowania wartoS$ci przedsiebiorstwa

Do oceny rynkowej warto$ci przedsigbiorstwa oraz efektywnosci jej kreowania wykorzystane zo-
stang zaprezentowane uprzednio rynkowe mierniki bezwzglgdne: ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA)
rowna do do wartosci szacunkowej wartosci kreowanej (EVC), rynkowa warto$¢ dodana (MVA) oraz
rynkowe mierniki wzglgdne: standaryzowana ekonomiczna warto$¢ dodana (SEVA), stopa zwrotu z akcji
(TSR) i indeks kreowania wartosci (VCI). Obliczone warto$ci wymienionych miernikow efektywnosci
przedsigbiorstwa dla analizowanych lat 2013-2016 zostaly przedstawione w tabeli 5.

Tabela 5: Wartosci rynkowych miernikow efektywnosci Wawel SA w latach 2013-2016

Miernik 2013 2014 2015 2016
EVA (w tys. z1) 37 481 50 338 48 479 35118
MVA (w tys. z}) 1 487 524 1114 792 1291 631 1099 422
SEVA (W %) 9,68 11,28 9,49 6,17
TSR (w %) 57,14 -15,35 17,42 -5,80
VCI 2,03 2,50 2,23 1,80

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych Wawel SA za lata 2013-2016
oraz tabeli 4

Zgodnie z tym, co uprzednio zaprezentowano, ekonomiczna warto$¢ dodana w najprostszej postaci
jest roznica miedzy zyskiem operacyjnym netto a wyrazonym kwotowo kosztem wszystkich kapitatow

20 http://people.stern.nyu.edu/adamodar/ [dostep: 04.06.2018]
2l Zob. http://www.cdmpekao.com.pl oraz https:/financialcraft.pl[dostep: 04.06.2018]
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zaangazowanych w przedsigbiorstwie. W przypadku analizowanego przedsiebiorstwa EVA przyjela
warto$¢ dodatnig we wszystkich analizowanych latach, co uprawnia do sformutowania ogdlnie pozy-
tywnej oceny efektywnosci kreowania wartosci. Niestety w 2016 roku jej warto$¢ spadta o blisko 30%
w stosunku do poprzedniego roku. Nie zmienia to jednak faktu, ze spotka jest pozytywnie oceniana w tym
wzgledzie pod katem kreowania warto$ci przedsiebiorstwa. Pelniejszy obraz efektywnosci kreowania
warto$ci Wawel SA dostarczaja mierniki wzglgdne. Mierniki wewnetrzne SEVA i VCI potwierdzaja
spostrzezenia poczynione na podstawie ksztalttowania si¢ warto§ci EVA. Natomiast miernik zewnetrzny
TSR przyjmuje w analizowanym okresie najbardziej zréoznicowane warto$ci (w tym ujemne), co jest
bezposredniag konsekwencja istotnych zmian w wycenie akcji przedsiebiorstwa przez rynek kapitalowy
w latach 2013-2016. Zmiany te sa blizej dostrzegalne przy analizie ksztaltowania si¢ wartosci jeszcze
jednego miernika zewngtrznego jakim jest MVA.

W celu przeanalizowania nie tylko wartoSci MVA, zawartej zreszta w tabeli 5, ale takze uwarunkowan
ksztattowania si¢ tej wartosci w tabeli 6 zaprezentowano szczegdtowy rachunek, stuzacy obliczaniu
i analizowaniu warto$ci tego miernika.

Tabela 6: Rynkowa warto$¢ dodana Wawel SA w latach 2013-2016

Wyszczegoblnienie 2013 2014 2015 2016
Liczba akcji na koniec roku (w szt.) 1499755 1499755 1499755 |1499755
Cena rynkowa 1 akcji na koniec roku (w z1) |1240,00 1029,60 1189,00 1100,00
Rynkowa warto$¢ przedsigbiorstwa na koniec 1859696 |1544148 |1783209 |1 649730
roku (w tys. zt)
Warto$¢ zainwestowanego kapitatu wlasnego 372 172 429 356 491 578 550 308
(W tys. z1)
Rynkowa warto$¢ dodana (w tys. zt) 1487524 1114792 1291631 |1099422
Rocznra zmiana bezwngdna rynkowej ) 372732 176 839 -192 209
wartosci dodanej (w tys. zt)
Roczne tempo zmian rynkowej warto$ci
dodanej (w %) - -25,1 15,9 -14,9

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych i notowan rynkowych akcji
Wawel SA za lata 2013-2016

W calym analizowanym okresie MVA przyjmuje wartosci dodatnie, co generalnie dobrze §wiadczy

o efektywnosci kreowania wartosci przedsigbiorstwa. Analizujac zmiany warto$ci tego miernika w latach

2013-2016 widoczny jest wzrost MVA w 2015 roku o 15,9% w stosunku do roku poprzedniego oraz

obnizanie si¢ tej wartosci w 2014 roku (0 25,1%) i 2016 roku (o 14,9%) — kazdorazowo w stosunku do

lat poprzednich. W rezultacie w analizowanym okresie przeci¢tne roczne tempo zmian MVA wyniosto

-9,6%. Tego rodzaju zmiany stanowia konsekwencj¢ oddzialywania nastgpujacych dwoch czynnikow:

e zmian ceny rynkowej akcji analizowanego przedsigbiorstwa, a w rezultacie zmian jego wyceny
rynkowej (liczba akcji w calym okresie pozostaje niezmienna),

e wzrastajacej w calym analizowanym okresie warto$ci zainwestowanego kapitatu wtasnego, bedace;j
rezultatem corocznego reinwestowania znaczacej czesci zysku netto, co w wymiarze fundamental-
nym dobrze $wiadczy o efektywnosci przedsigbiorstwa, lecz negatywnie wptywa na warto§¢ MVA.
Pozytywny obraz efektywnosci Wawel SA w wymiarze fundamentalnym potwierdzaja wartosci
ksiggowych miernikéw efektywnosci przedsigbiorstwa zamieszczone w tabeli 7.
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Tabela 7: Ksiggowe mierniki efektywnosci Wawel SA w latach 2013-2016

Miernik 2013 2014 2015 2016
EBIT (w tys. z}) 96 011 102 922 107 843 98 677
Z?ITDA (w tys. 110 327 118 380 127 486 121 636
NOPAT (w tys. zb) 77 414 83367 87 094 79 751
EPS (w zl/akcje) 53,65 58,70 61,92 56,73
ROI (W %) 20,80 19,41 17,72 14,49
ROA (W %) 16,97 16,53 15,62 13,02
ROE (w %) 23,50 21,97 20,17 16,33
ROS (w %) 13,51 14,82 14,71 13,17
DFL (w %) 12,99 13,19 13,83 12,70

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych spotki Wawel SA za lata 2013-
2016 oraz https://www.inwestinfo.pl/analiza-finansowa/wyniki-finansowe/jednostkowe/wawel-218.htm
[dostep: 31.05.2018]

5. Zakonczenie

Powstanie koncepcji zarzadzania wartoscig stalo si¢ m.in. czynnikiem sprawczym dla rozwoju
miernikow efektywnos$ci przedsigbiorstwa. Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu mierniki ryn-
kowe umozliwiaja pomiar oraz oceng sumarycznych i czastkowych efektéw kreowania jego wartosSci.
Warto$¢ przedsigbiorstwa, bedaca podstawg dla formutowania jego dtugookresowego finansowego
celu, jest kategorig odzwierciedlajacg w sposob sumaryczny efekty procesu inwestowania kapitatu
w przedsigbiorstwo. Rownocze$nie ma ona charakter bardzo syntetyczny, co sprawia ze okazata si¢
niewystarczajaca z punktu widzenia biezacej oceny efektywnosci kreowania wartos$ci przedsigbiorstwa,
czego wymaga proces zarzadzania jego wartoscig. Stad wykorzystanie ukazanych rynkowych miernikow
efektywnosci stalo si¢ integralnym elementem zwigzanym z praktycznym funkcjonowaniem wymienionej
koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem. Zaprezentowany w niniejszym opracowaniu przyktad analizy
efektywnosci kreowania warto$ci wybranego przedsi¢biorstwa potwierdzil zarazem aplikacyjne walory
rynkowych miernikéw efektywnosci przedsigbiorstwa.
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Summary

ANALYSIS OF THE EFFICIENCY OF ENTERPRISE VALUE CREATION
IN VALUE-BASED MANAGEMENT CONCEPT

The concept of value-based management is related to the subordination of all management functions
to the permanent pursuit of maximizing the market value of enterprise. It requires, among others conduct
measurement and assessment of the effects of creating the enterprise value. Hence, this concept also
resulted in the creation of market measures, which together with book and financial measures constitute
tools for measuring the efficiency of enterprise. This paper focuses on presenting the usefulness of these
measures, and its aim is to present the theoretical, methodical and practical aspects of measuring and
assessing the efficiency of creating enterprise value based on the use of market measures.
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ROLA KLIENTA W PROCESIE
KSZTALTOWANIA WARTOSCI
NOWYCH TECHNOLOGII

Streszczenie

Proces tworzenia wartosci nowych technologii posiada swojq specyfike i bazuje na wykorzystaniu
interakcji z klientem. Klient powinien sig sta¢é zrodlem konceptu produktu oraz wartosci wynikajgcej
z jego wykorzystania. Mozliwe jest to do realizacji w oparciu o ujecie sieciowe dziatalnosci gospodarczej.
DBylko jej zastosowanie sprzyja powstaniu spolecznosci klientow nowych technologii, przez co umozliwia
ona tworzenie nowych rynkow.

kokok

1. Wprowadzenie

Dziatalno$¢ gospodarcza powinna w wigkszym stopniu by¢ zogniskowana na klienta, zwlaszcza
odkad ewolucja technologii umozliwia obnizenie kosztow informowania i obstugi klienta. Podejscie
takie wymaga rewaluacji proponowanych warto§ci w wielu sektorach, przez co moze dezaktualizowaé
logike gospodarcza oparta na podazy, zwlaszcza w przypadku ofert przedsigbiorstw innowacyjnych.
Aktualne wymogi otoczenia gospodarczego juz nie tylko narzucaja jak odpowiada¢ na potrzeby klien-
tow, ale jak skutecznie przejmowac wartos¢ oferujac nowe produkty i ushugi. Warto§¢ innowacji bedzie
zalezna nie tylko od nowego produktu czy tez ustugi, ale réwniez od przygotowanego projektu modelu
biznesowego obejmujacego specyfikacj¢ proponowanej oferty oraz jej uwarunkowania technologiczne
I. Samo sformutowanie tego modelu nie gwarantuje jeszcze uzyskania przewagi konkurencyjnej a to
z powodu ryzyka predkiej imitacji konkurencyjnej. Dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej nie
ogranicza si¢ juz tylko do dostarczenia klientowi optymalnej oferty, ale poszukuje si¢ calych rozwigzan
dla zaspokojenia jego potrzeb.

' Teece D.J.: Business Models, business Strategy and Innovation, Long Range Planning, 2010, nr 43, s.172-194
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2. Relacje klient — dostawca a proces tworzenia wartosci
w ujeciu funkcjonalnym

Rosnaca konkurencja zacheca przedsigbiorstwa do budowania strategii umozliwiajacych wzrost
tworzonej warto$ci i utrzymania jej trwato$ci. Osiagniecie trwatosci proponowanej wartosci bedzie
uzaleznione od réwnoczesnego jej oferowania wszystkim interesariuszom przedsi¢gbiorstwa. Klasyczny
koncept warto$ci wigze si¢ z uzytecznoscia oferowanych produktéw, dzi§ natomiast coraz wigkszy
udzial w tworzeniu warto$ci przyznaje si¢ innowacji produktowej i procesowej?. Warto$¢ zalezy od
zrozumienia specyfiki potrzeb klienta oraz predkosci ich zaspokojenia. Rzeczywisty wzrost wartosci,
wzrost dtugoterminowy i rentowno$¢ pojawiaja si¢, gdy przedsigbiorstwa rozwijaja ciagle swoje
produkty i ustugi oferujac unikalne korzysci wybranej grupie klientow. Utrzymanie pozycji lidera
wymaga zapewnienia cigglego procesu tworzenia warto$ci. Warto$¢ pozostaje powigzana z konku-
rencja. Dzisiejsza globalna ,,ekonomia informacji” okre§la dwa skuteczne sposoby konkurowania.
Pierwszy to innowacyjno$¢, traktowana jako $rodek na obnizenie ceny produktow przy utrzymaniu
wzrostu jakosci i réznorodno$ci oferty. Drugi to dazenie do lepszego zrozumienia zmian potrzeb
klienta w poszczegdlnych segmentach rynkowych. Chodzi o zdobycie przewagi konkurencyjne;j
poprzez oferowang warto$¢®. Charakterystyka relacji zachodzacych miedzy dostawcami a klientami
odwotuje si¢ do pojecia ich funkcji. Funkcje relacji moga mie¢ charakter bezposredni lub posredni.
Funkcje bezposrednie relacji biznesowych maja charakter oddzialywania o efekcie natychmiastowym
na partnera gospodarczego. Natomiast funkcje posrednie relacji gospodarczych sa oddzialywaniem
rozlozonym w czasie, wplywajacym na posta¢ innych relacji gospodarczych klienta. Funkcje bez-
posrednie relacji obejmuja czynnosci i zasoby klienta i dostawcy, w ramach ktoérych tworzona jest
wartos¢, ale bez wzajemnej zalezno$ci. Natomiast kolejna — funkcja asekuracyjna dotyczy takich
relacji, ktore sa zawierane przez dostawce na wypadek niespodziewanego zatamania dotychczasowe;j
sprzedazy. W takich przypadkach realizowana sprzedaz ma mie¢ na celu zapobiegni¢cie zwigkszaniu
si¢ kosztow ponoszonych przez dostawce z tytutu niezrealizowanego obrotu ze swoimi dotychczaso-
wymi klientami. Funkcje posrednie cechuje oddzialtywanie odroczone w czasie, co dotyczy relacji,
ktorych nastgpowanie przektada si¢ na jakos$ci innych rozwijanych przez klientéw. Zazwyczaj chodzi
tu o ustanowienie z klientami relacji, ktore stang si¢ zyskowne w pewnej przysztosci — na przyktad
wspotpraca technologiczna. Rozwdj innowacji odbywa si¢ zazwyczaj w odniesieniu do korzysci
dtugookresowych. Rozwdj relacji posrednich ma daé efekty w przysziosci.

Inny charakter funkcji relacji z dotychczasowymi klientami pojawia si¢, gdy dostawca pode;j-
muje dzialania wprowadzajac swdj produkt na nowy rynek. Dotychczasowa wspolpraca przektada
si¢ wtedy na tatwiejszy rozwoj nowych rynkéw, stanowigc dla dostawcy odniesienie referencyjne.
Funkcje rozpoznawcza relacji z klientami polega na wykorzystaniu informacji udzielanych przez
tych ostatnich. Dzigki takim relacjom informacja ta trafia do dostawcy predzej. Funkcja dostepu
relacji jest natomiast wigzana z mozliwo$cig ograniczenia wptywu barier wej$cia, ktore pojawiaja
sie, gdy przedsiebiorstwo chce wejs¢ na nowy rynek. Funkcja dostepu rynkowego ma umozliwié
wykorzystanie dos§wiadczen klientdw i obnizy¢ koszty dostawcy w obszarze procedur licencyjnych,
rejestracyjnych, standaryzacyjnych.

2 Tyng-Ruu Lin G., Lin J.: Ethical Customer Value Creation: Drivers and Bariers, Journal of Business Ethics, 2006, nr
67,5.93-105,

3 LaitamakiJ., Kourdupleski R.: Building and Deploying Profitable Growth Strategies based on the Waterfall of Customer
Value Added, European Management Journal, nr 2,1997, s.158-166
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Rysunek 1: Klasyfikacja procesu tworzenia wartosci w oparciu o naturg relacji z klientem.

. Relacje typu handlowego Relacje wysoko intensywne
Wysokie

Niskie Relacje mato intensywne Relacje typu sieciowego

Nasilenie bezposrednich funkcji tworzenia wartosci
w relacjach z klientami

Niskie Wysokie

Nasilenie posrednich funkcji tworzenia wartosci
w relacjach z klientami

Zrédto: Walter A., Ritter T., Gemunden H.G.: Value Creation in Buyer-Seller Relationships. Theo-
retical Considerations and Empirical Results from a Supplier’s Perspective, Industrial Marketing Man-
agement, 2001, nr 30, s.373

Przedstawiona powyzej klasyfikacja funkcji tworzenia warto$ci w relacjach z klientami umozliwia
podejmowanie dziatan optymalizujacych charakter relacji zawieranych w oparciu o transakcje rynko-
we. A.Walter, T. Ritter, H.G. Gemunden w oparciu o opisang klasyfikacje zaproponowali model natury
relacji biznesowych z klientami*. Ma on umozIliwi¢ identyfikacje zaistniatych relacji w odniesieniu do
nasilenia poszczegdlnych funkcji procesu tworzenia wartosci i jest podstawg okreslenie istoty powigzan
sieciowych (rys.1.).

3. Lancuch warto$ci innowacji a ujecie sieciowe procesu innowacyjnego —
przyklad e-biznesu

W przypadku przyjecia przez przedsiebiorstwo proinnowacyjnej logiki rozwoju przedstawiony
wczesniej koncept relacji sieciowych odwotuje si¢ w swojej istocie do modelu tancucha wartosci M.E.
Portera. W modelu tym czynno$ci podstawowe beda powigzane bezposrednio z modelem innowacji:
identyfikacja potrzeb, badania, rozwdj innowacji, komercjalizacja, rozprzestrzenienie, adaptacja. Na-
tomiast dziatania wspierajace beda tymi, ktore posrednio wptywaja na przebieg innowacji; zarzadzanie
kompetencjami, infrastruktura badawcza i technologiczna, zarzadzanie wiedza®. Przedstawione ujecie
tworzenia wartosci jest praktycznie odwzorowaniem podejsécia klasycznego i nie akcentuje wagi zaso-
béw wiedzy — zalicza je do dzialan wspierajacych, co pozostaje sprzeczne z intuicyjnym pojmowaniem
zwlaszcza innowacji technologicznej jako pochodnej zasobow wiedzy. Stad potrzeba modelu ujmuja-
cego to zagadnienie i uwzgledniajacego role wiedzy w procesie tworzenia innowacji, pojmowanej jako
dziatanie podstawowe — tworzace dla przedsi¢biorstwa wartos¢.

4 Walter A., Ritter T., Gemunden H.,G.. Value Creation in Buyer-Seller Relationships. Theoretical Considerations and
Empirical Results from a Supplier s Perspective, Industrial Marketing Management, 2001, nr 30, s. 365-377

5 Van Horne C., Frayret .M., Poulin D.: Creating value with innovation: From centre of expertise to the forest products
industry, Forest Policy and Economics, 2006, nr 8, 5.751-761
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Tabela 1: Zestawienie rodzajow warto$ci tworzonych w procesie innowacji.

Wytwoérca wiedzy Uzy.tlégwnlk Uzytkownik
innowacyjnej o wiedzy innowacii
innowacyjnej
Wiedza innowacyjna Wartos¢ Wartos¢
. . y.J. . Wartos¢ naukowa szans potencjatu
(wiedza od ktdrej pochodzi innowacja) rynkowych | rozwojowego
o WartoSC |y artoge
Nowe zastosowanie wiedzy i inwenciji . - potencjalnej )
- ; . Warto$¢ wdrozenia . o potencjatu
(przeksztatcenie wiedzy w inwencjg) dziatalnosci ustiaoweao
gospodarczej goweg
. WartoSC |y artose
Innowacja s . efektywnej .
. . . Warto$¢ zastosowan ) . | efektywnej
(wykorzystanie nowych zastosowan i inwencji) dziatalnosci ustuai
gospodarczej 9

Zrédto: Van Horne C., Frayret J.M., Poulin D.: Creating value with innovation: From centre of
expertise to the forest products industry, Forest Policy and Economics, 2006, nr 8, s.758

Klasyfikacja tych warto$ci ma charakter ogolny i nie jest specyficzna dla jednej organizacji. Ozna-
cza to, ze w przyjetym modelu tancucha wartosci innowacji, poszczegodlne rodzaje warto§ci mogg by¢
tworzone przez rézne podmioty biorgce udziat w procesie innowacyjnym (tab.1.). Uszczegotowienia
wymaga jednak przyjeta systematyka uczestnikow tego procesu. Pojecie wytworcy wiedzy innowacyj-
nej odnosi si¢ do osobowosci prawnej lub fizycznej bedacej odpowiedzialng za warto$¢ generowang
w dziatalno$ci rozpoznania, udowodnienia, wdrozenia i zastosowania nowej wiedzy. Istotnym jest, aby
oferowana wiedza innowacyjna w sposdb udowodniony stwarzata dla dziatalno$ci przedsi¢biorstwa
szans¢ 1 przez to kreowata warto$¢ potencjalnego rozwoju. Uzytkownik wiedzy innowacyjnej moze
by¢ okreslony jako klient wewngtrzny lub zewngtrzny. Jego dziatalno$é obejmuje wykorzystanie nowe;j
wiedzy do rozwoju nowego produktu lub nowego jej zastosowania, dotyczy to rOwniez prototypow.
Istota roli klienta w procesie tworzenia wartosci jest §ci§le powigzana z umiejetnosciami rozpoznania
mozliwo$ci wdrozenia innowacji a przez to nadania jej potencjalnej wartosci. Ostatnim uczestnikiem
branym pod uwage jest uzytkownik innowacji — jej bezposredni nabywca, osoba czerpigca korzysci
z nowego produktu lub ustugi. W tym przypadku wazne jest stworzenie wiasciwej infrastruktury umoz-
liwiajacej nabywcy pozyskanie wartosci z uzytkowanej innowacji.

Tworzenie warto$ci w oparciu o nowoczesne technologie 1 ushugi jest problemem ztozonym. Zaktada
ono wspotdziatanie réznych czynnikow. Dokonujac przyktadowo analizy e-biznesu mozna zidentyfi-
kowac¢ kilka czynnikoéw bazowych dla tworzenia wartosci. Innowacje techniczne, zmiany w strukturze
kosztow 1 powigzan, ewolucja potrzeb konsumentow, nowe produkty i ustugi prowadzg do zmiany
natury szans wynikajacych z otoczenia, przez co przyczyniaja si¢ do powstawania nowych sektoréw
gospodarczych i restrukturyzacji dotychczasowych. Przedsi¢biorstwa prowadzace ogdlnie pojmowang
e-dziatalnos¢ usitowaly we wezesnej fazie rozwoju tego sektora uzyska¢ przewage konkurencyjna
poprzez unikalnos$¢ dziatania, ale tylko mata ich cz¢$¢ byta w stanie w sposdb istotny zaznaczy¢ swo-
im dziataniem rynek®. Najczgsciej jednak poprzez zastosowanie IT, male i $rednie przedsi¢biorstwa
usitujg wdrozy¢ strategi¢ dyferencjacji jako oczekiwany sposob na sukces. Duza czg¢$¢ przedsigbiorstw
probuje uzyskaé pozycje lidera dzigki wchodzeniu w alianse 1 zawieraniu sojuszy rynkowych, co ma

¢ Currie W.L., Parikh M.A..: Value creation in web services: An integrative model, Journal of Strategic Information Sys-

tems, 2006, nr 15, s.153-174
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z kolei przyczyni¢ si¢ zdobywania wickszych udziatéw rynkowych i komponowaniu nowych tancuchow
warto$ci mozliwej do przechwycenia w nowym sojuszu. Wymogiem niezbednym takiej strategii jest
dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej przez wszystkich uczestnikéw tancucha. Strategiczna
dyferencjacja po fali niedawnych bankructw ,,dot.com-6w” wydaje si¢ by¢ interesujaca alternatywa
tworzenia wartosci w sektorze mediow elektronicznych. Zwlaszcza dzi§ dzieki propagacji wizji za-
sobowej organizacji, nastgpuje konkretyzacja strategii dyferencjacji. Postrzega si¢ ja szerzej rowniez
w odniesieniu do konfiguracji aktywow przedsiebiorstwa oraz mozliwych do realizacji unikalnych
proceséw gospodarczych przedsiebiorstwa. Infrastruktura powigzana z internetem stymuluje wzrost
dynamiki otoczenia, co z kolei przyczynia si¢ do wzrostu konkurencji i predkiego rozprzestrzeniania
si¢ wsrod klientow ofert handlowych przedsigbiorstw. Predka proliferacja ofert handlowych wzmacnia
rywalizacje cenowa a przez to doprowadza do spadku przychodéw przedsiebiorstw sektora. Stad idea
innowacji, jako wymog doskonalenia posiadanego modelu dziatalno$ci gospodarczej. Wymog ten jest
rowniez aktualny nawet w odniesieniu do sektoréw gospodarczych charakteryzujacych si¢ jednym,
dominujacym modelem dziatalno$ci. W przypadku przedsigbiorstw z dziatalno$cia oparta na realizacji
wigkszej ilosci modeli biznesowych, dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej czesto koncentru-
je si¢ na uzyskaniu innowacyjnosci prowadzonych dziatan. W takim ujgciu, zaproponowanym przez
A. Osterwaldera, model biznesowy opisuje wtedy to, co przedsigbiorstwo oferuje swoim klientom,
jak do nich dociera i w jaki sposob nawigzuje z nimi relacje — za pomoca jakich zasobow, czynnosci,
partnerow i w koncu w jaki sposob zarabia (rys.2.).

Rysunek 2: Koncepcja dziewigcio-blokowego modelu dziatalnos$ci gospodarczej przedsigbiorstwa
wg A. Osterwaldera.

Sie¢ Relacje
/ partnerow V zklientami _\
Kluczowe Oferta SegmentaFja
zasoby wartosci klienteli

Kluczowe Kanaty

czynnosci dystrybucyjne
Koszty Strumienie

stuktury przychodéw

Zrodto: www.arvetica.com, s. 6.,16.07.18

Wiaczenie klientéw do tancucha wartosci przedsigbiorstwa, polegajace na identyfikacji ich potrzeb
i w konsekwencji na wzmocnieniu kompetencji rdzeniowych staje si¢ postrzegane jako kluczowy
czynnik skutecznej innowacji’. Tworzenie nowych produktow jest skutkiem kombinacji wizji klientow
i kompetencji rdzeniowych organizacji. Takie podej$cie do innowacji napotyka jednak na pewien istotny

7 Osterwalder A.. How to describe and Improve your Business Model to Compete Better, www.arvetica.com, 15.07.2018
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problem. Jest nim niejednoznaczno$¢ pojecia potrzeby klienta. Roznorodnos¢ potrzeb klienta oraz ich
niejednoznaczno$¢ sktaniaja tym bardziej do podjecia proby wlaczenia klienta w sposob systematyczny
do procesu rozwoju nowego produktu. Istotnym narz¢dziem takiego dziatania jest internet, ktéry na coraz
szersza skalg jest rowniez wykorzystywany jako narzedzie wspomagajace sam proces projektowania.
W takiej sytuacji klienci mogg ksztaltowa¢ nawet sama innowacje, zanim nastapi jej konceptualizacja
rynkowa i komercjalizacja. Korzyscia dla przedsigbiorstwa jest konkretyzacja wlasciwosci nowego
produktu przed testami rynkowi oraz znaczne obnizenie kosztéw samego procesu projektowego.
Przedstawione korzys$ci wynikajace z takiej wspotpracy potwierdzaja mozliwy udziat integracji klienta
W procesie tworzenia warto$ci dziatalnosci innowacyjnej. Wielko$¢ tego wktadu bedzie warunkowane
skutecznos$cia wykorzystania interentu w wirtualizacji procesu rozwojowego nowych produktow?®.
Skuteczno$¢ tej koncepcji partycypacji klienta w podejmowanym procesie innowacyjnym zalezy od
szczegblowego okreslenia przez przedsigbiorstwo: segmentu klienteli majacego wziaé udziat w tych
dziataniach, wlasciwych internetowych grup dyskusyjnych, potrzebnych wirtualnych narzedzi interakcji
oraz natury inicjacji tej wspolpracy.

4. Spolecznosciowa koncepcja ksztaltowania warto$ci innowacji

Potrzeby dzisiejszego klienta s coraz bardziej wyrafinowane, coraz czgsciej klient zna szczegoétowo
oferte rynkowa, jest doskonale poinformowany. Konsekwencja tego stanu jest fakt, ze to klient auto-
nomicznie, samodzielnie ksztattuje popyt, jego decyzje nie sa juz wylacznie efektem oddzialywania,
skutkiem marketingowej perswazji. Spadek sity reklamy to nastgpny czynnik zmiany obserwowane
zwlaszcza na dotychczas lukratywnych rynkach konsumpcji masowej’. Rynki te w konsekwencji natury
rozwoju i nasycenia podlegaja coraz wigkszej fragmentaryzacji. Rosnace poglebienie segmentacji rynkow
doprowadza do wzrostu kosztéw konwencjonalnych mediéw reklamowych. Uzyskanie satysfakcjonuja-
cego wskaznika penetracji reklamy telewizyjnej stalo si¢ bardzo kosztowne a charakter realizowanego
w ten sposob wptywu okazat si¢ nietrwaty. Stad coraz czg$ciej obserwowana zmiana w zasadach alokacji
budzetoéw reklamowych, czgsto skutkujaca powrotem do zasad marketingu bezposredniego.

Dojrzatos¢ rynkéw sprzyja dodatkowo ujednoliceniu oferty, réznice zwlaszcza w obszarze pro-
duktow masowej konsumpcji zanikaja. Nawet lojalny klient w sytuacji braku mozliwos$ci zakupu
produktu preferowanej marki, skorzysta z mozliwosci nabycia substytutu. Substytucja dotyka rowniez
rynki o silnym charakterze innowacyjnym, gdzie produkty o mato znanych markach czgsto zdobywaja
duze udziaty. Wszystkie te wyzej opisane czynniki zmiany ogniskuja intensyfikacja konkurencyjnosci
cenowej. Zmiany w sposobie postrzegania przez klienta warto$ci produktu czy tez oferty handlowej
przedsigbiorstwa wymagaja poszerzenie konceptu wartosci. Stad pojawienie si¢ pojgcia wartosci dla
klienta'. Pojecie wartosci klienta zaktada podjecie przez przedsiebiorstwo nie tylko konwencjonalnego
procesu inwestowania w marke, ale rowniez podjgcie procesu inwestowania w klienta. Ten ostatni proces
ma by¢ budowany w oparciu o przekonanie, iz klienci — nie tylko konsumenci — maja swoje cele, ktore
chcg osiggnac a rolg dostawcy jest pomoc w ich osiggnieciu.

Przyjecie koopetycji jako wyznacznika zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa ma w takich wa-
runkach zewngtrznych, silny wptyw na charakter tworzone;j i realizowanej strategii. Zwtaszcza w od-
niesieniu do dziatalno$ci innowacyjnej perspektywiczna staje si¢ mozliwos$¢ konfiguracji procesow

8 Fuller J., Matzler K.: Virtual product experience and customer participation — A chance for customer-centred, really
new products, Technovation, 2007, nr 27, s.378-387

° Christopher M.: From brand value to customer value, Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science, 1996,
nr 1, s.55-66

10 Dobbs J.H.: Competition’s New Battleground: The Integrated Value Chain, Cambridge Technology Partners, Cambridge,
1999, 5.8
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badawczo-rozwojowych organizacji w oparciu o dostep do innowacji endo- i egzogenicznych!'. Ko-
operacyjna wizja dziatalnosci badawczo-rozwojowej umozliwia konceptualizacj¢ procesu tworzenia
warto$ci opartego na wspoldziataniu i podlegajacego réwnocze$nie presji konkurencyjnej w odnie-
sieniu do rownolegle prowadzonego procesu przejmowania tej wartosci. Dyfuzja nowego produktu
lub innowacji w sieci ma charakter stopniowy. O pozytywnej przepustowosci sieci mozna mowié, gdy
nastgpuje wzrost wartosci produktu przy rosnacej ilosci konsumentdéw o negatywnej wtedy, gdy przy
rosnacej ilosci konsumentéw spada jego wartos¢!'2. Sformutowana w ten sposob uproszczona charakte-
rystyka dzialania sieci konsumentdéw stawia przed przedsigbiorstwami nowy wyzwanie, co do strategii
informacyjnej bedace zwlaszcza istotnej w przypadku komercjalizacji nowych technologii. Technologia
sama w sobie nie stanowi obiektywnej warto$ci. Ekonomiczna warto$¢ technologii pozostaje caty czas
pojeciem niedoprecyzowanym az do momentu jej komercjalizacji, ktdrej istotnym etapem jest stworze-
nie stosownego modelu dziatalno$ci gospodarczej. H.Chesbrough twierdzi, iz mozliwe jest ze mierna
w swojej istocie technologia poparta dobrym modelem dziatalnosci gospodarczej moze by¢ bardziej
wartosciowa niz dobra technologia poparta miernym modelem tej dziatalno$ci'®. Tworzenie warto$ci
w dzisiejszym konteks$cie gospodarki globalnej wymaga przeanalizowania istoty powyzszych pojec¢
uwzgledniajgc naturg i charakter powigzan wystepujacych z klientem, okreslenia charakteru oczekiwa-
nego przez nich indywidualnego sprze¢zenia zwrotnego przy jednoczesnym dookresleniu nowych form
organizowania dziatalno$ci gospodarcze;.

Rysunek 3: Proces rezonowania warto$ci w spotecznosci.

I.Uznanie 1. Inspiracja

/
/

IV.Rezonacja I1l. Kreacja

I. Uznanie - naukai zrozumienie wptywu nowej wartoscina sposob dziatania spotecznosci
II. Inspiracja - inspiracja spotecznoscinowa wartoscig powodujaca odejscie od starych wartosci
iw konsekwencji przyjecie nowych
IIl. Kreacja - stworzenie nowej wartosci w danej spotecznosci
IV. Rezonacja - rozpowszechnienie wsrdd cztonkéw spotecznoscinowych ideatéw, inicjatyw i nastroi
zwigzanych z nowa wartoscig

Zrédto: Kodama M. : Strategic Community Management with Customers: Case Study on Innovation
Using IT and Multimedia Technology in Education, Medica and Welfare Fields, International Journal
of Value-Based Management, 15, 2002, s. 215

1" Cassiman B., Di Guardo M.Ch., Valentini G.: Organising R&D Projects to Profit From Innovation: Insights From
Coopetition, Long Range Planning, 2009, nr 42, s. 216-233

12 Alkemade F., Castaldi C.: Strategies for the Diffusion of Innovations on Social Networks, Computational Econom-
ics,2005, nr 25, s.3-23

13 Chesbrough H.: Business Model Innovation: Opportunities and Barriers, Long Range Planning, 2010, nr 43 s.354-363
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M.Kodama zwraca uwagg, iz tworzenie konceptu wartosci dla nowego produktu w istocie polega
na wykorzystaniu wspolnoty strategicznej w procesie przejscia od dotychczasowego sytemu wartosci
do nowego i nadania mu wlasciwego wydzwieku — nowej konotacji produktu innowacyjnego, ktora
zostanie nastepnie uznana i rozpowszechniona przez spoteczno$¢!*. Ten ostatni etap okreslany jest mia-
nem rezonowania (rys.3.). Dostarczanie klientom nowych produktéw i ustug, zwlaszcza tych opartych
na zaawansowanych technologiach, powinno réwnoczesnie stymulowaé rozwoj ich rynku. Rozwoj ten
powinien opiera¢ si¢ na dialogu z klientem i uwzglednia¢ jego punkt widzenia, potrzeby oraz krytyke
wynikajace ze szczegdtowego zapoznania si¢ z proponowang oferta. Potrzeba takiego dialogu staje si¢
fundamentem tworzenia przez przedsigbiorstwa strategicznych spoteczno$ci, w ktorych sktad wchodza
innowacyjni klienci i przedsiebiorstwa, ktore sa zainteresowane tworzeniem nowych modeli dziatalnos$ci
biznesowej. Utrzymywanie tego dialogu celem stosowania otrzymanych informacji w relacjach z innymi
klientami staje si¢ istotnym procesem organizacyjnym, ktory wymaga wsparcia i koordynacji ze strony
przedsigbiorstwa zainteresowanego rozwojem takich spotecznosci. W takim przypadku mozna moéwié
0 pojawiajacej si¢ potrzebie zarzadzania rozwojem strategicznych spotecznosci klientow. Zatozeniem
podstawowym w procesie tworzenia takiej spolecznosci jest dazenie do integracji klientow innowacyjnych
z procesami wytworczymi przedsigbiorstwa, co moze stanowi¢ podstawe nowych modeli biznesowych.

Wprowadzenie i rozpowszechnienie konceptu wartosci dla nowego produktu staje si¢ w konsekwencji
istotnym etapem skutecznej innowacji. Wazne jest, aby wprowadzane koncept warto$ci odzwierciedlat
idealy, aspiracje wizje czy tez ducha strategicznej spotecznosci, gdyz to ona stanie si¢ odpowiedzialna
za jego rozpowszechnienie wsréd nowych klientow.

5. Zakonczenie

Uprzywilejowanie roli klienta w kontekScie procesu tworzenia wartosci prowadzi do konceptu-
alizacji nowych modeli dzialalno$ci gospodarczej zrywajacych z produktocentryzmem a bardziej
zorientowanych na klienta i jego indywidualne potrzeby. Zmiana sposobu postrzegania charakteru
dziatalno$ci gospodarczej pokazuje potrzebg tworzenia systemow gospodarczych zorientowanych na
klienta, cechujacych si¢ miedzy innymi indywidualizacja procesu tworzenia wartosci. W wyniku takiego
podejscia rowniez w odniesieniu do innowacyjnosci nalezy powiazac tworzone przez przedsigbiorstwo
innowacje z zindywidualizowanym procesem tworzenia wartosci, co w konsekwencji prowadzi do
wyodrebnienia pojecia innowacji zorientowanej na klienta. Takie ujgcie procesu tworzenia wartosci
stanowi interesujacy problem zarzadczy, gdy uwzgledni¢ dodatkowo ograniczenia budzetowe czy tez
ograniczong grupe docelowa konsumentow, jezeli uwzgledni si¢ konwencjonalne dziatania reklamowo
promocyjne. Proponowane wstegpnie ujecie problemu dowodzi, iz zwlaszcza polskie przedsigbiorstwa
powinny budowac strategie informacyjne dotyczace swoich nowych produktow lub innowacji w oparciu
0 proces uczenia si¢ opartego na sieci konsumentow.
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Summary

CUSTOMER ROLE IN NEW TECHNOLOGIES VALUE
FORMATION PROCESS

New technologies value formation process presents some specificity and bases on customer interaction

use. Customer becomes thence the source of new product concept and also of the value appearing from
its use. Hence the use of e-business which facilities the new technologies customer community creation
often promoting throughout the new markets creation
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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono podstawowe definicje ryzyka i omowiono rodzaje ryzyka w Swietle
teorii rynku kapitatowego. Omowiono istotg delewarowania indeksu beta i pokazano przykitady liczbowe
delewarowania i powtornego zlewarowania indeksu ryzyka. Zaprezentowano rowniez aktualne stopy
zwrotu i ryzyko dla roznych klas aktywow na amerykanskim rynku kapitatowym oraz ksztaftowanie
sie ryzyka sektorowego na przykladzie amerykanskich spotek gieldowych. Scharakteryzowano metode
szacowania kosztu kapitatu wlasnego w spotkach prywatnych. Przedstawiono estymacje ryzyka tqczne-
go i kosztu kapitatu w najwigkszych spotkach gietdowych w Polsce. Wykazano brak zwigzku pomiedzy
podstawowymi wskaznikami finansowymi a wskaznikiem beta i wszystkimi kategoriami kosztu kapitatu.
Wynika to prawdopodobnie z blednego oszacowania kosztu kapitatu wlasnego. Wskazane jest prowadzenie
dalszych badan w tym zakresie, a takze doskonalenie metodyki i praktyki szacowania kosztu kapitatu
stosowanego zarowno przez polskie spotki gieldowe jak i niepubliczne.

Stowa kluczowe: ryzyko, koszt kapitatu, wycena przedsiebiorstw

ek

1. Wprowadzenie — pojecie ryzyka

Istnieje wiele formalnych definicji ryzyka (ang. risk, fr. risque, niem. Risiko, wi. rischio), ktore jest
pojeciem wieloznacznym, trudnym do zdefiniowania. W réznych dziedzinach nauk jest ono réznie inter-
pretowane, dlatego zdaniem niektorych autoréw stworzenie jednej uniwersalnej definicji jest niemozliwe!.

W klasycznej matematycznej teorii decyzji ryzyko dotyczy sytuacji, w ktorej wybranie danego
wariantu decyzyjnego pociaga za sobg mozliwo$ci wystapienia réznych negatywnych i pozytywnych
konsekwencji przy znanym prawdopodobienstwie wystapienia kazdej mozliwosci. Ryzyko jest cecha
dziatania czy przedsigwzigcia, ktorych wynik jest nieznany albo niepewny, opisem mozliwosci, ze
co$ si¢ uda albo nie uda, czy tez okresleniem stanu, w ktorym rezultat osiggnigty w przysztosci jest

' Ryzyko w rachunkowosci. A. Karmanska (red.), Difin, Warszawa 2008, s. 21.
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nieznany, ale mozna zidentyfikowaé jego przyszte scenariusze, przy zatozeniu, ze szanse ich wysta-
pienia sg znane. Formalnie, decyzjami podejmowanymi w warunkach ryzyka nazywamy tu takg klase
problemdéw decyzyjnych, w ktorej dla kazdej mozliwej decyzji znany jest rozktad prawdopodobienstwa
wszystkich jej skutkow.

Najpowszechniej akceptowang definicjg ryzyka w kontek$cie wyceny inwestycji jest okreslenie
ryzyka jako stopnia niepewnosci osiagnigcia oczekiwanych rezultatow w zatozonym czasie i wielko-
$ci. Definicja ta odwotuje si¢ do niepewnos$ci zaréwno w odniesieniu do wielkosci (kwot) jak i czasu
oczekiwanego dochodu ekonomicznego. Przez oczekiwany dochdd ekonomiczny rozumiemy warto$¢
oczekiwang (tj. $rednig wazong) rozktadu prawdopodobienstwa mozliwych wynikéw w kazdym z pro-
gnozowanych okresow.

W teorii finansdéw przyjmuje si¢, ze inwestorzy maja awersje (niecheé) do ryzyka. Awersja do ry-
zyka jest mierzona kwotg dodatkowego wynagrodzenia oczekiwang przez inwestora aby byt sktonny
zaakceptowaé dodatkowe ryzyko.

2. Rodzaje ryzyka w Swietle teorii rynku kapitalowego

Teoria rynku kapitatlowego wyrdznia cztery sktadowe ryzyka:
[1.] Ryzyko stop procentowych (interest rate risk);
[2.] Ryzyko rynkowe (market risk);
[3.] Specyficzne ryzyko podmiotu (company-specific risk);
[4.] Ryzyko pltynnosci i zbywalnosci (liquidity and marketability risk).

Ryzyko stép procentowych (interest rate risk, maturity risk, term risk, horizon risk) oznacza ryzyko
zmiany wartos$ci inwestycji na skutek zmian poziomu stop procentowych. Im dluzszy horyzont inwe-
stycyjny, tym wigksze ryzyko stop procentowych. Przyktadowo, ceny rynkowe obligacji dlugotermino-
wych zmieniaja si¢ znacznie bardziej w reakcji na zmiany stop procentowych niz ceny rynkowe bonoéw
skarbowych i obligacji krotkoterminowych. Skala oddziatywania ryzyka stop procentowych jest w duzej
mierze funkcja struktury aktywow i pasywow inwestycji: im wigcej jest w firmie aktywow i pasywow,
ktérych wycena jes silnie uzalezniona od poziomu stép procentowych, tym wigksze jest to ryzyko.
Ryzyko stop procentowych zalezy takze od termindéw zapadalnos$ci aktywow i terminéw wymagalnos$ci
zobowigzan. Jezeli terminy zapadalno$ci aktywow sg dluzsze od termindéw wymagalnosci zobowiazan,
to wystepuje ryzyko refinansowania (koszt refinansowania aktywdéw w przyszlosci moze by¢ wyzszy
niz stopa zwrotu z aktywow). Gdy ma miejsce sytuacja odwrotna, wtedy mowimy o ryzyku reinwestycji
(stopa zwrotu dla reinwestowanych §rodkéw moze by¢ w przyszlosci nizsza niz ich koszt). Podstawowa
przyczyna wystepowania tego rodzaju ryzyka jest podejmowanie dziatan, ktorych skutki finansowe sa
odsunigte w czasie. Do dzialan tych zalicza si¢ miedzy innymi: zacigganie dtugoterminowych kredytow
bankowych, sprzedaz z odroczonym terminem zaplaty oraz inwestycje rzeczowe (w realne aktywa).
Innym czynnikiem narazajacym przedsicbiorce na ryzyko stop procentowych jest brak elastycznosci
dostosowania pozycji poszczegdlnych aktywow i pasywoOw o zmiennej stopie procentowej do zmian
rynkowej stopy procentowej. W skrajnym przypadku zmiany stép procentowych moga prowadzi¢ do
niewyplacalnosci przedsigbiorstwa, jezeli warto$¢ zobowigzan bedzie wyzsza niz warto$¢ aktywow.

Ryzyko rynkowe, zwane rowniez systematycznym, niedywersyfikowalnym, agregatowym, to
wrazliwos$¢ na zdarzenia, ktoére wplywaja na caty rynek. Okre$lenie “caty rynek™ jest w praktyce rdznie
rozumiane. W USA “catym rynkiem” najczesciej jest po prostu amerykanski rynek kapitatowy, a stopy
zwrotu mierzone s3 za pomocg ogoélnego indeksu gietdy nowojorskiej (New York Stock Exchange
Coposite Index) lub indeksu S&P 500 (Standard & Poor’s 500 Index). W odniesieniu do spoétek trans-
narodowych (MNC — multinational corporations) “caly rynek” powinien by¢ definiowany szerzej
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i obejmowac swiatowy rynek akcji mierzony na przyktad za pomoca S&P Global 1200 Index lub jeden
z indekséw MSCI Global Standard.?

Niektorzy autorzy utrzymuja, ze jedynym rodzajem ryzyka, ktdre jest nagradzane przez rynek jako
kompensata za podjecie inwestycji jest ryzyko rynkowe. Twierdzg bowiem, ze racjonalny inwestor
wyeliminuje inne, specyficzne dla danej spotki ryzyko poprzez dywersyfikacje swojego portfela inwe-
stycyjnego. Zaréwno praktyka gospodarcza jak i coraz wigcej badan naukowych wskazuja, ze nie jest
to poglad zgodny z rzeczywisto$cia, bowiem rynek uwzglednia w wycenie rowniez inne rodzaje ryzyka.

Miara shuzaca do mierzenia wrazliwosci na ryzyko rynkowe jest beta, czyli indeks ryzyka. W modelu
CAPM beta mierzy oczekiwang wrazliwos$¢ zmian w stopach zwrotu z akcji (zar6wno pojedynczej spotki
jak i portfela spdtek) na zmiany stop zwrotu na catym rynku. Tak wigc beta ma specyficzne, ale bardzo
konkretne znaczenie w konteks$cie modelu CAPM. Jednak w literaturze finansowej termin ,,beta” jest
uzywany w ogo6lniejszym znaczeniu wrazliwos$ci inwestycji na kazdy z r6znorodnych czynnikow ryzy-
ka. Np. indeksy beta obligacji opisuja wrazliwos$¢ stop zwrotu z tych papierow skarbowych na zmiany
stop procentowych i na zmiang¢ ogélnych warunkéw ekonomicznych odzwierciedlonych w szerokim
indeksie rynkowym. Indeksy beta indywidualnych akcji opisujg wrazliwos¢ stop zwrotu z danej spotki
na zmian¢ ogoélnych warunkow ekonomicznych odzwierciedlonych w szerokim indeksie rynkowym
oraz zmian¢ w relatywnym ryzyku stop zwrotu z duzych spoélek i ryzyka stop zwrotu z matych spotek.
W wigkszosci podrecznikow identyfikuje sie zazwyczaj pojedyncza miarg ryzyka systematycznego, acz-
kolwiek sg réwniez inne formy tego ryzyka. Przyktadowo, premia z tytutu wielkosci (tzw. size premium)
jest czynnikiem ryzyka o charakterze systematycznym (wycenianym przez rynek) i jest uzupetnieniem
klasycznego modelu CAPM. Badania empiryczne potwierdzaja, Ze sama beta nie mierzy wlasciwie
ryzyka najmniejszych spolek.

Specyficzne ryzyko podmiotu (company-specific risk), okreslane czasem mianem ryzyka unikalnego
(unique risk) lub idiosynkratycznego (idiosyncratic risk), jest niepewnos$cia oczekiwanych zwrotow
wynikajaca z czynnikow innych niz tych, ktdre sg skorelowane z rynkiem inwestycyjnym jako cato$cia.
Czynniki te moga obejmowaé zaréwno cechy sektora jak i pojedynczej spotki. Ryzyko specyficzne
podmiotu nazywane jest rowniez ryzykiem indywidualnym, niesystematycznym, niesystemowym lub
dywersyfikowalnym 1 jest zwiazane z przysztymi zdarzeniami, ktére mozna czesciowo kontrolowac
albo przewidywacd. Jako zrddta ryzyka specyficznego nalezy wymienic¢: zarzadzanie firma, konkurencja,
dostepno$¢ surowcow, pltynnosé, bankructwo firmy czy tez poziom dzwigni finansowej oraz poziom
dzwigni operacyjnej. W podejmowaniu decyzji inwestycyjnych w ujeciu miedzynarodowym, czynniki
te opisujg réwniez ryzyko konkretnego kraju.

Niektore elementy ryzyka unikalnego moga by¢ juz ujete w czynnikach ryzyka systematycznego
wycenianych przez rynek, np. takich jak premia z tytutu wielkoSci (size premium). Pelne uwzglednienie
w stopie dyskontowej specyficznego ryzyka podmiotu wymaga analizy wycenianej spotki w por6wnaniu
z innymi firmami. Trzeba jednak pamigtac, ze o ile premia z tytutu wielkosci zawiera wiele czynnikow
ryzyka, to analityk dokonujacy wyceny musi dazy¢ do identyfikacji i uwzglednienia wszystkich czyn-
nikow ryzyka, unikajac rownoczesnie podwodjnego liczenia tych samych elementow.

Teoria rynku kapitalowego opiera si¢ na zatozeniu o efektywnych rynkach (efficient markets). Oznacza
to, ze zgodnie hipoteza rynkéw efektywnych ceny zmieniajg si¢ rownoczes$nie ze zmiang gospodar-
czych fundamentéw (czynniki makroekonomiczne, sektorowe i odnoszace si¢ do samej spotki), a ceny
rynkowe spotek publicznych sg wyrazem consensusu inwestorow co do wartosci biezacej przysztych
przeptywow pienieznych. Zmiany w gospodarczych fundamentach sg stale dostrzegane przez inwestoréw
iuwzgledniane w cenach rynkowych akcji. Jezeli dane na temat oczekiwanych przeptywoéw pienieznych
sa dostepne, to racjonalno$¢ cen rynkowych w sensie hipotezy efektywnych rynkow jest potwierdzana

2 Zob. np. S&P Global 1200. http://us.spindices.com/indices/equity/sp-global-1200 oraz MSCI Global Equity Indices.
http:// http://www.msci.com/products/indexes/
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w prowadzonych przez réznych autorow badaniach.> Warto jednak podkresli¢, ze badania te dotycza
zwykle najwigkszego i najbardziej rozwinietego rynku kapitalowego $wiata jakim jest bez watpienia
rynek amerykanski. Nieefektywnos$¢ moze wystepowacé i w rzeczywisto$ci wystepuje w przypadku
matych spolek publicznych — nawet na rynkach uznawanych za najbardziej efektywne w sensie hipotezy
rynkow efektywnych (EMH). Dotyczy to szczeg6lnie najmniejszych spotek o niskiej pltynnosci akceji,
ktérych ceny nie dostosowuja si¢ w odpowiednio krétkim czasie do zmian w pozycji fundamentalne;j
firm. Ceny akcji mniejszych spoétek o niskiej ptynnosci czesto nie odzwierciedlajg prawidlowo czy tez
nie uwzgledniaja w pelni ich fundamentéw. Badania poswigcone stopom zwrotu z matych spotek, ktore
szacuja premi¢ z tytutu wielkosci pozwalaja uchwyci¢ $redni ,,efekt matych firm”. Korekta (in plus
lub in minus) w zakresie specyficznego ryzyka spotki moze by¢ nadal zasadna — nawet jezeli wielkos¢
spotki byta wezesniej uwzgledniona.

Co prawda klasyczny model CAPM zaklada, ze wszystkie ryzyka poza ryzkiem rynkowym (mar-
ket risk, beta risk) moga by¢ przez kazdego racjonalnego inwestora wydywersyfikowane (stad termin
»Iyzyko dywersyfikowalne” jest czesto utozsamiany ze specyficznym ryzykiem podmiotu), to liczne
badania potwierdzaja wystgpowanie innych czynnikdéw ryzyka, ktore sa wyceniane przez rynek (tzn.,
ze te inne czynniki mozna rowniez okresli¢c mianem systematycznych).

Dyskusje w obszarze teorii rynku kapitalowego zakladaja, ze inwestycje sa ptynne, a wiele obser-
wacji dotyczacych ryzyka i stop zwrotu jest wyprowadzanych z informacji o inwestycjach w ptynne
aktywa (liquid investments). Ogolnie biorac, ptynno$¢ oznacza zdolnos¢ tatwej zamiany inwestycji na
gotowke bez znaczacej straty kapitatu. Im mniej plynna jest inwestycja, tym bardziej ryzykowna i od-
wrotnie. Innymi slowy, inwestorzy preferuja plynnos¢ i dlatego oczekuja dodatkowej kompensaty za
inwestowanie w nieptynne czy mniej ptynne aktywa. Premie z tytutu ryzyka braku lub ograniczonej
plynnosci i zbywalnos$ci moga by¢ ujmowane bezposrednio w stopie dyskontowej (koszcie kapitatu) lub
by¢ wprowadzane jako odrgbne korekty do wartosci oszacowanej dla inwestycji ptynnej (,, as if liquid”,
,,as if freely traded ). Brak plynnosci i/lub zbywalno$ci to gléwne czynniki ryzka wobec ktorych stoja
inwestorzy w spotkach o matej liczbie whascicieli. Sa to tzw. closely held companies — sp6iki prywatne
i publiczne majace niewielka liczbe inwestorow*. Problem dotyczy zarowno wiascicieli udziatow mniej-
szo$ciowych jak i wigkszosciowych i moze mie¢ znaczacy wplyw na ostateczng warto$¢. Analitycy ds.
wyceny przedsigbiorstw zwykle nie uwzgledniaja tych czynnikdéw ryzyka w stopie dyskontowej (z wy-
jatkiem inwestycji typu venture capital). Zamiast tego szacuja warto$¢ inwestycji (spolki typu closely
held company badz udziatdéw w niej) przy zalozeniu, ze jest ptynna (,,as if freely traded”) i dokonuja
dyskonta z tytulu braku ptynnosci i/lub zbywalnos$ci. Powodem takiego podejScia jest to, ze wigkszos¢
danych do wyceny jest wyprowadzana z rynku publicznego.

3. Model Butlera-Pinkertona

Oprocz klasycznych sposobow szacowania kosztu kapitatu wlasnego takich jak technika sktadania
(Build-up Method), CAPM czy APM, ciekawa metoda szacowania kosztu kapitalu wlasnego jest model
Butlera-Pinkertona (Butler-Pinkerton Model — BPM). Podstawowe zalozenie tego modelu nie budzi
powazniejszych kontrowersji. Zgodnie z nim beta klasyczna (standardowa), ktora mierzy ryzyko syste-
matyczne (rynkowe), nie zawiera w sobie pelnego ryzyka zwigzanego zarowno ze spotkami publicznymi
jak i ze spotkami prywatnymi. Dlatego pojawita si¢ koncepcja tzw. bety catkowitej (Total Beta). Jest to

3 Zob.np. A.R. Ofer, O. Sarig, K. Bar-Hava: New Tests of Market Efficiency Using Fully Identifiable Equity Cash Flows.
Working paper, February 2007.

4 Wedtug badan przeprowadzonych przez Copenhagen Business School w 2000 roku, okoto 90% wszystkich firm w USA
moze by¢ zakwalifikowanych jako closely held company. Zob. S. Armour, R. Feintzeig: Hobby Lobby Ruling Raises
Question: What Does ‘Closely Held’ Mean? Wall Street Journal, June 30, 2014.



Estymacja kosztu kapitatu — wybrane problemy 185

koncepcja znana i stosowana w r6znych formach juz od wczesnych lat 80. ubiegtego wieku: beta catko-
wita to po prostu odchylenie standardowe stopy zwrotu z akcji danej spotki podzielone przez odchylenie
standardowe stopy zwrotu z catego rynku. Jest to rozwinigcie klasycznej teorii portfela odnoszacej si¢
do niezdywersyfikowanych inwestycji.

Formalny wzor na szacowanie kosztu kapitatu w modelu Butlera-Pinkertona przedstawia si¢ na-

stepujaco:
k =Rf + B, (R, —Rf) =Rf +B(R, —Rf)+SRp

gdzie:

k — koszt kapitatu wlasnego netto (po opodatkowaniu),

b, — Beta calkowita (Total Beta);

(R ,— R, ) — Premia z tytutu ryzyka (Equity Risk Premium);

B — Beta klasyczna wedtug modelu CAPM,;

SRP— Premia z tytuhlu ryzyka specyficznego (Specific Risk Premium).

Metoda BPM jest dedykowana w pierwszym rzedzie do szacowania kosztu kapitatu wlasnego spotek
niepublicznych, z ktérych wickszo$¢ to spotki mate i Srednie. Kwestiami do rozstrzygniecia sg szczego-
lowe techniki szacowania bety tacznej. Model BPM, podobnie jak inne wspomniane wcze$niej, budzi
liczne kontrowersje, ktore znajduja wyraz w publikacjach naukowych i polemikach.’

4. Delewarowanie indeksu ryzyka

Model CAPM i technika sktadania wywodzg koszt kapitatu wlasnego z wolnej od ryzyka stopy
zwrotu oraz premii za ryzyko. W modelu CAPM premia za ryzyko to iloczyn indeksu ryzyka danej
spotki i rynkowej premii za ryzyko. Indeks ryzyka czgsto jest wykorzystywany rowniez w technice
sktadania (w ten sposob liczy si¢ standardowg premi¢ z tytulu ryzyka, bez czynnikéw specyficznych
odnoszacych si¢ do danej spotki).

Zaktadajac niezmienno$¢ innych czynnikow, zwigkszenie skali zaangazowania kapitalu obcego
(,,dzwigni finansowe;j”) zwigksza ryzyko danego biznesu, co znajduje wyraz we wzroscie wskaznika
beta (indeksu ryzyka). Wskaznik beta dla spotki stosujacej ,,dzwigni¢ finansowa” moze by¢ zapisany
jako funkcja analogicznego wskaznika w przypadku braku zaangazowania kapitaldow obcych®:

b, =b,(1+[1-t][Z/K]),
gdzie:
b, —wskaznik beta z ,,dzwignig finansowg” (beta levered),
b, — wskaznik beta bez ,,dzwigni finansowej” (beta unlevered),
t — stopa podatkowa,
Z/K — relacja rynkowej wartosci dtugu i rynkowej wartosci kapitatu wlasnego. Przeksztatcajac

powyzszy wzor, mozna zapisa¢ formute na wskaznik beta bez dzwigni finansowe;j”:

Zob. np. L. Kasper: The Butler Pinkerton Model for Company-Specific Risk — A Critique. Business Valuation Review,
Winter 2008.

Jako pierwszy prezentowang zaleznos¢ opublikowal R.S. Hamada. Zob. R.S. Hamada: The Effect of the Firm's Capital
Structure on the Systematic Risk of Common Stocks. ,,Journal of Finance”, May 1972, s. 435-452.

7 Por. np. M. Grinblatt, S. Titman: Financial Markets and Corporate Strategy, McGraw-Hill, s. 454; T. Copeland, T.
Koller, J. Murrin: Valuation: Measuring and Managing the Value of Companies, John Wiley & Sons, New York 1990,
S. 264-265. Wzdr ten okreslany jest mianem ,,formuta Hamady”.



186 Dariusz Zarzecki

b, =b, /(1 + [1 —][Z/K]).

Uzyteczno$¢ powyzszych wzorow sprowadza si¢ przede wszystkim do mozliwosci dokonywania
symulacji ksztattowania si¢ wskaznika beta w zalezno$ci od zmian w poziomie dzwigni finansowe;j.
Analizy tego typu moga dotyczy¢ spotek, dla ktorych wskaznik beta jest stale liczony. Wzory te moga
by¢ rowniez wykorzystane do szacowania wskaznikow beta spotek, dla ktorych nie wylicza si¢ tych
wskaznikoéw na podstawie standardowych technik®. Jest to wiec potencjalnie cenne narzgdzie stuzgce
do estymacji ryzyka w spotkach, dla ktérych trudno znalez¢ liczbowe charakterystyki umozliwiajace
kwantyfikacje tegoz ryzyka. Dotyczy to wszystkich spotek niepublicznych oraz wielu spotek publicz-
nych o niskim free float.

Punktem wyjs$cia szacowania wskaznika beta wybranej sp6iki jest znalezienie zblizonych spotek, dla
ktérych omawiany wskaznik jest wyliczany i dostepny. Nastepnie wyznacza si¢ Sredni wskaznik beta dla
tych spoétek oraz $redni poziom wskaznika zadtuzenia (rozumianego tutaj jako relacja dlugu i kapitatu
wiasnego). Na podstawie tych informacji oblicza si¢ zdelewarowany, Sredni wskaznik beta odnoszacy si¢
do porownywalnych spotek (w tym celu wykorzystuje si¢ drugi z podanych wyzej wzoréw). Ostatnim
krokiem jest ,,natozenie” na tak wyliczony wskaznik beta rzeczywistego poziomu ,,dzwigni finansowe;j”’
wybranej spotki (tym razem zostanie zastosowany wzor na obliczanie b,).

Procedure szacowania wskaznika beta mozna przedstawi¢ na prostym przykladzie. Zat6zmy, ze nie
bedaca przedmiotem gieldowego obrotu hipotetyczna spotka X charakteryzuje si¢ wskaznikiem zadhu-
Zenia na poziomie 1,4 (co oznacza, ze na ztotowke kapitatu wlasnego przypada 1,4 PLN dtugu)’. Stopa
podatkowa wynosi 40%. W celu oszacowania wskaznika beta spotki X zidentyfikowano cztery spotki
z tej samej branzy, notowane na gietdzie. Odpowiadajace im wskazniki beta oraz wskazniki zadtuzenia
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wskazniki beta i wskazniki zadtuzenia hipotetycznych spotek notowanych na gietdzie

Firma Beta 8, Z/K Stopa podatkowa ¢
Spotka A 1,18 0,45 40 %
Spotka B 1,32 0,85 40 %
Spotka C 1,24 0,18 40 %
Spotka D 1,27 0,36 40 %
Srednia 1,25 0,46 40 %

Zrodto: opracowanie wilasne.

Wykorzystujac wyliczone $rednie, nalezy zdelewarowac bete pordéwnywalnych spotek:
b, =B,/(1 +[1 -t][Z/K]) = 1,25/(1 + [1 - 0,4][0,46]) = 0,98.

Wynik wyliczenia podstawiony do wzoru na b, prowadzi do uzyskania poszukiwanej wartosci
wskaznika beta spotki X:

8 Wskaznik beta wyraza wrazliwo$¢ zwrotow z akcji rozpatrywanej spotki w stosunku do zwrotéw z catego rynku.
W praktyce spotyka si¢ zréznicowane interwaly stuzace do obliczania zwrotow, a takze odmienne okresy uwzglgdniane
w obliczeniach. Por. np. S.P. Pratt, R.F. Reilly, R.P. Schweihs: Valuing a Business. The Analysis and Appraisal of Closely
Held Companies. Irwin Professional Publishing, Chicago 1996, s. 177-178 oraz S.P. Pratt, R.J. Grabowski: Valuing
a Business. Cost of Capital. Applications and Examples. John Wiley & Sons, Hoboken 2010, s. 163—184.

® Wskaznik ten mozna tatwo przeliczy¢ na klasyczny wskaznik zadtuzenia, wyrazajacy udziat dlugu w catosci kapitatow:
wskaznik zadluzenia (udzial diugu w kapitale) = wskaznik relacji diugu i kapitatu/(1 + wskaznik relacji diugu i kapitatu).
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B, =b,(1+[1-t][Z/K])=0,98(1 +[1 - 0,4][1,4]) = 1,80.

Poziom ,,dzwigni finansowej”, wyraznie wyzszy w spotce X niz w porownywalnych spotkach,
znajduje odbicie w znacznie wyzszym wskazniku beta.

Tabela 2. Wyznaczanie bety przy réznych poziomach bety zdelewarowanej, stopy podatkowe;j
i,,dzwigni finansowe;j”

Wskaznik beta bez Stopa podatkowa L. Wskaznik beta
Lo . Dzwignia finansowa L. .
dzwigni finansowej (%) z dzwignia finansowg
beta b, t Z/K beta b,
0,9 28 0,1 0,96
0,9 28 1,0 1,55
0,9 28 3,0 2,84
0,9 28 10,0 7,38
0,9 40 1,0 1,44
0,9 40 0,5 1,17
0,8 40 0,5 1,04
0,8 28 1,0 1,38
0,7 28 1,0 1,20
0,6 28 1,0 1,03
0,6 28 0,1 0,64
0,6 35 0,3 0,72

Zrodto: opracowanie wilasne.

W tabeli powyzej zaprezentowano przyktady wyznaczania bety przy roznych zatozeniach dotyczacych
poziomu bety zdelewarowanej, stopy podatkowej oraz skali zaangazowania kapitalu obcego (,,dzwigni
finansowe;j”). Z zestawionych przyktadow wynika, ze poziom bety w bardzo duzej mierze zalezy od
,,dzwigni finansowej”. Mozna mie¢ jednak watpliwo$¢, czy wspolzalezno$¢ miedzy betg zlewarowana
abetg zdelewarowana jest §cisle liniowa. Nalezy tez zauwazy¢, ze w praktyce niezmiernie rzadko spotyka
si¢ bety wyzsze niz 2, co nakazuje duza ostrozno$¢é w sytuacji uzyskiwania oszacowan istotnie prze-
wyzszajacych tg¢ wartos¢ (dotyczy to przyktadowo wspotczynnikow beta ujetych w trzecim i czwartym
wierszu tabeli 2). Warto zauwazy¢, ze wskaznik beta bez dzwigni finansowej b, jest tozsamy z indeksem
ryzyka odnoszgcym si¢ do biznesu jako takiego BRI (Business Risk Index), ktory wykorzystuje w swoich
rozwazaniach G.B. Stewart'’. Sredni indeks beta b , dla wszystkich spotek operujgcych na danym rynku
z definicji wynosi 1. Zaktadajac przynajmniej Sladowe wystgpowanie zadluzenia, wskaznik b, dla tego
samego rynku musi by¢ nizszy od 1.

W literaturze podawane sg rowniez inne metody delewarowania i lewarowania indeksu ryzyka. Do
najbardziej znanych nalezg formuta Milesa—Ezzela (Miles—Ezzel formula), formuta Harrisa—Pringle-
’a (Harris—Pringle formula) i tzw. metoda praktyka (Practicioner s Method)'.

10°G.B. Stewart III: The Quest for Value. HarperBusiness, New York 1991, s. 431-432, 276-279, 282-283, 433-434, 442,
445. Wigcej o delewarowaniu indeksu ryzyka mozna znalez¢ w pracy: R. Brealey, S. Myers, F. Allen: Principles of
Corporate Finance (8th ed.), McGraw-Hill/Irwin, Boston 2005.

1 Zob. S.P. Pratt, R.J. Grabowski: Cost of Capital. Applications and Examples. Fourth Edition, John Wiley & Sons,
Hoboken 2010, s. 189-207.
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5. Stopy zwrotu i ryzyko dla réznych klas aktywéw
na amerykanskim rynku kapitalowym

Obliczanie stop zwrotu i ich zmienno$ci w dlugich okresach czasu jest wazne w zwigzku z szacowa-
niem kosztu kapitatu poszczegdlnych rodzajow inwestycji. Przyjmuje sig, ze szeregi czasowe powinny
by¢ odpowiednio dlugie. Nie ulega watpliwosci, ze dla inwestoréw najwazniejszym benchmarkiem jest
amerykanski rynek kapitalowy — chodzi zaréwno o jego wielkos¢ w sensie liczby notowanych spotek
iinnych instrumentow finansowych, kapitalizacji rynkowej, ptynnosci i dtugiej, dobrze udokumentowanej
historii notowan. W tabeli 3 przedstawiono przecigtne roczne stopy zwrotu i odchylenia standardowe
dla roznych klas aktywow na amerykanskim rynku kapitalowym w okresie 1926-2013.

Tabela 3. Przecigtne roczne stopy zwrotu i odchylenia standardowe dla roznych klas aktywow na
amerykanskim rynku kapitatlowym w okresie 1926-2013

Srednioroczna stopa| Odchylenie Wspélezvanik
Grupa (klasa) aktywow zwrotu (Srednia standardowe p. ¥ .
. zmiennosci
arytmetyczna) stop zwrotu
@ @ (€)) “

Bony skarbowe (Treasury Bills) 3,5% 3,1% 88,6%
Dtugoterminowe obligacje skarbowe
(Long-term Treasury Bonds) 5,9% 9,8% 166,1%
Dhugoterminowe obligacje przedsigbiorstw 0 o o
(Long-term Corporate Bonds) 6,3% 8,4% 133,3%
Akcje duzych spoétek (Large Company 12.1% 20.2% 166.9%
Stocks)
Akcje spotek o sredniej kapitalizacji (Mid- 14,0% 24.7% 176.4%
cap Stocks)
Akcje spotek o niskiej kapitalizacji (Low- 15.6% 29.0% 185.9%
cap Stocks)
Ak.CJe spotek o najmniejszej kapitalizacji 18,4% 39.2% 213.0%
(Micro-cap Stocks)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie 2014 Valuation Handbook. Guide to Cost of Capital.
Market Results Through 2013. Duff & Phelps, Chicago 2014, s. 2-3.

Przedstawione powyzej dane znakomicie ilustruja zalezno$¢ pomiedzy ryzykiem a zrealizowang stopa
zwrotu. Zaleznos¢ ta, okreslana mianem Security Market Line (SML), wskazuje na funkcyjna zaleznos¢
stopy zwrotu od ryzyka. Jezeli przez Y oznaczymy $rednia arytmetyczng stope zwrotu z poszczegolnych
klas aktywow w okresie 1926-2013 (zmienna objasniana), a przez X odchylenie standardowe $rednich
stop zwrotu w tym samym okresie (zmienna objasniajaca), to odpowiednie rownanie regresji przyjmie
nastgpujacg postac:'?

Y =0,433*X+2,498 R?=0,981

122014 Valuation Handbook. Guide to Cost of Capital. Market Results Through 2013. Duff & Phelps, Chicago 2014, s.
2-4.
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Powyzsze rownanie mowi nam, ze jednoprocentowemu zwigkszeniu ryzyka mierzonego odchy-
leniem standardowym odpowiada przyrost stopy zwrotu o 0,433%. Rownanie to wyjasnia az 98,1%
zmiennosci stop zwrotu, co oznacza, ze réznice w poziomie ryzyka praktycznie w cato$ci wyjasniaja
zmiennos¢ stop zwrotu.

6. Koszt kapitalu w spotkach prywatnych — Private Cost of Capital Model
(PCOC)

Koszt kapitatu mozna okresli¢ jako minimalng oczekiwang stop¢ zwrotu z danej inwestycji, ktora
kompensuje ryzyko zaangazowania inwestora w dane przedsigwzigcie. Koszt kapitatu jest wigc funkcja
ryzyka: im wyzsze ryzyko tym wyzsza oczekiwana stopa zwrotu. Koszt kapitatu jest tez okre§lany mia-
nem ,,kosztu utraconych korzys$ci” (opportunity cost), co ma odzwierciedla¢ zwrot jaki inwestor mogtby
uzyskac¢ inwestujac swoje srodki w alternatywnie projekty o identycznym profilu ryzyka. W rzeczywi-
sto$ci koszt kapitatu nie jest wige klasycznym kosztem pienigdza. Jest to raczej koszt mozliwosci, koszt
utraconych szans, koszt, ktory jest rowny tacznemu zwrotowi, jakiego inwestujacy w dang spotke czy
projekt inwestycyjny mogliby oczekiwac z zainwestowania analogicznej kwoty w portfolio papierow
wartosciowych (projektow) o porownywalnym ryzyku.

Prawie wszystkie znane w teorii i stosowane w praktyce metodologie szacowania kosztu kapitatu
wyprowadzajg oczekiwane stopy zwrotu z danych historycznych opisujacych funkcjonowanie spotek
publicznych. Réznice w metodologiach dotycza m.in. rodzaju $redniej (arytmetyczna lub geometryczna),
wielkos$ci proby, dlugosci uwzglednianych szeregéw czasowych, stosowanych wyltaczen oraz innych
korekt, etc. Korzystanie z danych gietdowych ma jednak te stabo$¢, ze dotyczy spotek notowanych,
abstrahujac od danych zrodtowych o podmiotach nienotowanych (w nomenklaturze inwestorow zwa-
nych prywatnymi)'.

W Polsce wg stanu na koniec czerwca 2013 roku dziatato ponad 4 mln podmiotéw gospodarki naro-
dowej, w tym 364.428 spotek handlowych. Wsréd nich byto 303.551 spotek z o.0. oraz 10.332 spotek
akcyjnych'. Z kolei spotek publicznych wg stanu na poczatek wrzesnia 2013 byto 890, w tym 443 spotki
notowane na rynku podstawowym i rownolegtym GPW oraz 447 na alternatywnym rynku obrotu New
Connect. Z powyzszych danych wynika, ze spotki publiczne w Polsce stanowig 8,6% wszystkich spotek
akcyjnych i tylko 0,24% wszystkich spotek handlowych. Nie ulega wigc watpliwosci, ze analitycy ds.
wyceny przedsigbiorstw znacznie cz¢sciej bedag mieli do czynienia z wycena podmiotéw nienotowanych
niz spotek publicznych.

Szacowanie kosztu kapitalu w spotkach niepublicznych opiera si¢ zwykle na danych i statystykach
wyprowadzanych z rynkéw publicznych (gietd papierow wartosciowych) i odpowiednio dostosowanych/
skorygowanych do specyfiki firm prywatnych. Najbardziej znang metodg szacowania kosztu kapitatu
wlasnego wykorzystywana do wyceny spotek nienotowanych jest metoda sktadania (Build-up Method).
Podobnie jak inne koncepcje metodyczne, opiera si¢ na wykorzystaniu danych z przesztosci® .

Nowa propozycja ustalania kosztu kapitalu na potrzeby wyceny dochodowej spotek prywatnych
(niepublicznych) okreslana skrotem PCOC (Private Cost of Capital —koszt kapitatu w spotkach prywat-
nych) zostala zaproponowana przez Johna Pagli¢ i Roberta Slee. Model oparto na projekcie badawczym

13 Spotki publiczne ilosciowo stanowia zdecydowana mniejszo$¢ praktycznie we wszystkich krajach $wiata, cho¢ ich
znaczenie w gospodarce moze by¢ bardzo znaczace. W USA na koniec czerwca 2013 roku byto 4920 spotek publicznych
wobec 5434 w 2005 1 7194 w 2000 roku.

4 Zmiany strukturalne grup podmiotow gospodarki narodowej w rejestrze Regon, I potrocze 2013. GUS, Warszawa 2013,
s. 31.

15 Zob. D. Zarzecki: Uzytecznosé metody sktadania w szacowaniu kosztu kapitatu wlasnego, Przeglad Organizacji nr 2
2010, s. 36-40.
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Uniwersytetu Pepperdine rozpoczetym w 2007 roku. W badaniach ankietowych zebrano oczekiwania
odnosnie do stop zwrotu z réoznych segmentdow prywatnych (niepublicznych) rynkow kapitalowych;
pytania kierowano do dostarczycieli réznych rodzajéw dlugu i kapitalu wlasnego, ktorzy przekazali
szczegOly dotyczace roznych kryteriow wymaganych przez inwestoré6w. Badania ankietowe sg prowa-
dzone online w okresach potrocznych; adresatami badania sg zawodowi finansisci.'®
Model PCOC mozna przedstawié nastepujaco:
N
PCOC=X[(CAPi+SCAPi)x MVi/MVT]
i=1
gdzie:
N — oznacza liczbe wystepujacych zrodet kapitatu;
MVi — to wartos$¢ rynkowa wszystkich instrumentow finansowych klasy i (i-tego zrodta kapitatu);
MVT - to warto$¢ rynkowa instrumentow finansowych ogotem (reprezentujacych wszystkie klasy);
CAPi — oznacza mediang oczekiwanej stopy zwrotu z kapitatu typu i;
SCAPi — oznacza korekte CAP odnoszaca si¢ do specyficznego ryzyka danego rodzaju kapitatu i.

Tabela 4. Oczekiwane roczne stopy zwrotu na potrzeby szacowania PCOC

Lp. Zrédlo finansowania Opis I kwartyl | Mediana |III kwartyl
1. | Bank (dlug uprzywilejowany) Kwota | min § 5,4% 6,5% 7,1%
2. | Bank (dlug uprzywilejowany) Kwota 50 mln $ 3,8% 5,0% 6,3%
3. | Bank (dtug uprzywilejowany) Kwota 100 min $ 3,6% 4,8% 6,1%
4. | ABL (dlug zabezpieczony) Kwota | mln $ 6,5% 12,0% 18,0%
5. | ABL (dlug zabezpieczony) Kwota 50 mln $ 3,0% 3,3% 4,0%
6. | ABL (dlug zabezpieczony) Kwota 100 mln $ 2,8% 3,0% 3,5%
7. | Fundusze Mezzanine Kwota 1 min $ 18,0% 20,0% 22,0%
8. |Fundusze Mezzanine Kwota 25 min $ 17,9% 18,5% 19,0%
9. | Fundusze Private Equity Kwota I min $ 25,0% 30,0% 30,8%
10. | Fundusze Private Equity Kwota 25 min $ 25,0% 28,0% 30,0%
11. | Fundusze Private Equity Kwota 50 mIn $ 22,0% 25,0% 30,0%
12. | Venture Capital Startup 35,0% 40,0% 50,0%
13. | Venture Capital Woeczesna faza (Early Stage) | 30,0% 35,0% 45,0%
14. | Venture Capital Ekspansja (Expansion) 20,0% 30,0% 40,0%
15. | Venture Capital Po6zna faza (Later Stage) 20,0% 30,0% 35,0%
16. | Anioty Biznesu Seed 30,0% 50,0% 100,0%
17. | Anioty Biznesu Startup 30,0% 40,0% 75,0%
18. | Anioty Biznesu Woczesna faza (Early Stage) | 25,0% 35,0% 50,0%
19. | Anioty Biznesu Ekspansja (Expansion) 20,0% 30,0% 40,0%
20. | Anioty Biznesu Po6zna faza (Later Stage) 20,0% 30,0% 40,0%
21. |Faktoring Kwota 100 tys. $ mies. 58,5% 74,5% 88,2%
22. | Faktoring Kwota 1 mln $ miesigcznie | 35,4% 41,2% 53,6%
23. | Faktoring Kwota 5 mln $ miesigcznie | 31,3% 32,7% 35,4%

¢ G.R. Trugman: Understanding Business Valuation. A Practical Guide to Valuing Small and Medium Sized Businesses.
AICPA, New York 2012, s. 483-486 oraz R. Slee, J.K. Paglia: Private Cost of Equity Capital Model. ,,The Value Ex-
aminer, A Professional Development Journal for the Consulting Disciplines”, March/April 2010, s. 23-31.
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ABL — Asset-Based Lenders. Zrodto: Opracowano na podstawie Pepperdine Private Capital Markets
Project Winter 2011 Report, December 2010. Podano za: G.R. Trugman: Understanding Business Valua-
tion. A Practical Guide to Valuing Small and Medium Sized Businesses. AICPA, Nowy Jork 2012, s. 484.

Oszacowanie kosztu kapitatu spotek prywatnych przebiega w nastepujacy sposob!”:

1) Okreslenie zrodet finansowania odnoszacych si¢ do danej spotki zgodnie z nomenklatura przyjeta
w badaniu Pepperdine (tabela 4);

2) Wybér odpowiednich $rednich pozycyjnych (median);

3) Dokonanie stosownych korekt (SCAPi — risk adjustments) wykorzystujac jako wskazanie podane
w tabeli kwartyle 11 3;

4) Okresli¢ wartos¢ rynkowa kazdego ze zrodet finansowania (MVi), a nastgpnie obliczy¢ udzial po-
szczegblnych zrédet w finansowaniu biznesu (MVi/MVT);

5) Zsumowa¢ indywidualne udziaty wyszczegdlnionych zrodet finansowania uzyskujac PCOC.

Matematycznie PCOC jest w istocie Srednim wazonym kosztem kapitatu. Zasadnicza réznica pomig-
dzy PCOC a WACC dotyczy sposobu pozyskiwania informacji o koszcie poszczegdlnych sktadowych
kosztu kapitatu. W klasycznej metodzie WACC sa to dane wyprowadzane z obserwacji historycznych
z rynkéw publicznych (koszt kapitalu wlasnego) i aktualnej stopy pozyczkowej na rynku kredytowym
skorygowanej o tzw. ,,oston¢ podatkowg” (koszt dtugu)'®. W metodzie PCOC wszystkie dane pochodzg
z badania ankietowego i dotycza aktualnych oczekiwan w zakresie stop zwrotu z réznych kategorii
zrédet finansowania dedykowanych firmom prywatnym.

W tradycyjnym podejsciu do wyceny firm nienotowanych przyjmuje si¢ zatozenie, ze koszt kapitalu
szacowany dla spolek publicznych jest wlasciwym punktem odniesienia do szacowania kosztu kapitatu
rowniez w spotkach prywatnych. Model PCOC opiera si¢ na innym zatozeniu, wedtug ktorego rynki
publiczny i prywatny nie sg na tyle podobne, aby okresli¢ je mianem substytucyjnych. Kazdy z nich ma
specyficzne, unikalne zar6wno ryzyka jak i oczekiwania dotyczace stop zwrotu. Wystepuja tez roznice
strukturalne. PCOC wykorzystuje dane z rynku firm nienotowanych (szeroko rozumiani inwestorzy),
ktore sg odpowiednie do spotek prywatnych'®.

Metoda szacowania kosztu kapitatu w firmach prywatnych za pomoca Modelu PCOC jest stosunko-
wo prostym, intuicyjnie akceptowalnym i interesujgcym sposobem szacowania kosztu kapitalu. Warto
rozwazy¢ przeprowadzenie podobnego surveya w Polsce. Uzyskane wyniki moglyby shuzy¢ jako alter-
natywny sposob szacowania kosztu kapitatu w firmach nienotowanych — stanowigcych zdecydowana
wickszo$¢ podmiotow w kazdej gospodarce.

7. Estymacja ryzyka lacznego w najwiekszych spotkach gieldowych w Polsce

Latem 2014 dokonano przegladu 24 wycen najwigkszych spotek gietdowych notowanych w War-
szawie (z wylaczeniem spotek z sektora finansowego) przeprowadzonych w okresie kwiecien 2013 —
sierpien 2014 przez czotowe polskie biura maklerskie. Celem byto zapoznanie si¢ z poziomem kosztu
kapitatu wlasnego, kosztem dtugu, WACC. Oceniono réwniez ksztattowanie si¢ indeksu beta jako miary
ryzyka tgcznego, a nastgpnie zbadano korelacj¢ z podstawowymi wskaznikami finansowymi uzyskanymi
w tych spotkach w 2013 roku.

17 R. Slee, I.K. Paglia: Private Cost ..., s. 29.

18 Koszt dlugu jest w rzeczywisto$ci marginalna stopa pozyczkowag wyznaczang na podstawie analizy obowiazujacych
umow kredytowych, wywiadow z kredytodawcami i obserwacje biezacych stop rynkowych stosowanych wobec firm
o podobnych ratingach. Zob. M.L. Zyla: Fair Value Measurement. Practical Guidance and Implementation. John Wiley
& Sons, Hoboken 2013, s. 298.

19 Ibidem, s. 31.
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Tabela 5. Koszt kapitalu i Beta w najwickszych spotkach (poza sektorem finansowym) notowanych
na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie

Lp Spotka Data raportu |Dom Maklerski| WACC KKW KD Beta
1|Grupa Azoty 30-12-2013 DM IDM 9,00% 9,50% | 4,90% 1,0
2 (Bogdanka 28-11-2013 DM BZ WBK 9,00% 9,20% | 4,05% 1,0
3| Budimex 4-06-2014 PKO DM 9,70% 9,80% | 4,30% 1,2
4{CCC 19-10-2013 PKO DM 7,60% 9,40% 5,20% 1,0
5|CEZ 28-06-2013 PKO DM 5,70% 7,40% 3,90% 1,0
6 |CIECH 8-11-2013 PKO DM 9,00% | 11,70% | 7,00% 1,5
7 |Cyfrowy Polsat 27-06-2014 PKO DM 8,10% 8,80% 7,70% 1,0
8 |ENEA 14-05-2013 PKO DM 9,00% 9,00% 5,50% 1,0
9 |[KGHM 19-07-2013 PKO DM 9,90% | 10,70% | 4,50% 1,3

10| Lotos 19-12-2013 DM BZ WBK 7,50% 9,60% | 4,00% 1,0

11 (Kety 6-08-2014 DM BZ WBK 8,60% 9,50% | 4,70% 1,0

12 | Orbis 17-01-2014 BDM 9,50% 9,50% | 4,50% 1,0

13 (PGE 14-05-2013 PKO DM 8,80% 9,00% 5,50% 1,0

14 (Tauron 14-05-2013 PKO DM 7,20% 9,00% 5,50% 1,0

15|Orlen 2-08-2013 DM BZ WBK 9,50% 8,20% | 4,50% 1,0

16 [Synthos 18-06-2014 PKO DM 9,30% | 11,40% | 5,50% 2,0

17 |TVN 3-06-2013 BDM 6,60% | 10,00% | 4,50% 1,2

18 |LPP 22-05-2014 PKO DM 7,40% 9,00% | 4,90% 1,0

19 [PKP Cargo 2-12-2013 PKO DM 8,90% 9,90% | 4,40% 1,1

20 | Putawy 23-09-2013 DM BZ WBK 9,60% 9,70% | 4,60% 1,0

21|Orange Polska 21-03-2014 PKO DM 8,50% 9,40% 5,60% 1,0

22 |JSW 28-11-2013 PKO DM 9,50% | 10,90% | 4,80% 1,3

23 |PGNiG 9-04-2013 PKO DM 8,30% 9,60% | 4,60% 1,1

24 |Echo 31-03-2014 PKO DM 9,40% 9,40% 1,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wycen dokonanych przez domy maklerskie w okresie
kwiecien 2013 — sierpien 2014. Znaczenie symboli: WACC — $redni wazony koszt kapitatu; KKW —
koszt kapitatu wlasnego; KD — koszt dlugu netto; Beta — indeks ryzyka Beta.

W wycenach sporzadzonych przez biura maklerskie w zadnym przypadku nie podano sposobu wy-
znaczenia indeksu ryzyka beta — kluczowej zmiennej w szacowaniu kosztu kapitalu wlasnego za pomoca
modelu CAPM. Nie wiadomo na jakiej podstawie okreslono poziom tego wskaznika dla poszczegoélnych
spotek. Nie wiemy wigc w jakim zakresie przyjeta beta wynika z poziomu ryzyka operacyjnego (tzw.
zdelewarowana beta — Unlevered Beta), a w jakim jest determinowana poziomem ryzyka finansowego
(Financial Risk).

Warto réwniez zwr6ci¢ uwage na nieznaczne zroznicowanie indeksu Beta w grupie badanych spotek,
przy czym az 2/3 z nich ma przypisany indeks rowny 1. Oznacza to, ze — Srednio bioragc — zmiennosc¢ stop
zwrotu w tych spotkach jest zgodna z indeksem rynku. Zadna z analizowanych spotek nie ma indeksu
Beta mniejszego niz 1, co moze zaskakiwac, bowiem spotki najwigksze charakteryzuja si¢ Srednio biorgc
mniejszym ryzykiem niz spoiki srednie, a szczegdlnie mate. Mozna by wigc oczekiwac, ze przynajmniej
niektore sposrdd analizowanych spotek beda miaty indeks beta mniejszy od 1. Potwierdzeniem sekto-
rowego zroznicowania wspotczynnika beta sg zamieszczone w tabeli 6 $rednie indeksy beta obliczone
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dla amerykanskich spotek publicznych. W sektorze o najnizszym $rednim wspdtczynniku beta wynosi
ona zaledwie 0,46. W sektorze o najwyzszym indeksie beta — odpowiednio 2,46. A przeciez w ramach
sektora takze wystepuje zroznicowanie pomigdzy poszczegolnymi spotkami.

Tabela 6. Sektory gospodarki amerykanskiej (dwucyfrowa klasyfikacja SIC) wedtug poziomu ryzyka
lacznego mierzonego skorygowanym indeksem Beta (wg danych na koniec I kwartatu 2013)

x S
‘§ - § Koszt kapitatu wtasnego Z";;’:;;z;::g I:;’;:;}’Zizzgo
Lp. | sic Nazwa sektora § ;ng §
g "% CAPM CAPM+SP 3-Factor FF Srednia Odchylenie
10 lat standardowe
1 46 | Rurociqgi z wyjqtkiem gazociggow 8 0,46 5,95 7,07 6,35 21,0 20,0
2 20 | Przemyst spozywczy 93 0,55 6,53 6,53 6,20 11,5 12,7
3 49 | Ustugi elektryczne, gazowe i sanitarne 132 0,56 6,56 7,68 6,04 14,1 13,6
4 53 | Handel detaliczny podstawowymi dobrami 19 0,57 6,63 6,63 6,19 8,0 16,0
5 58 | Restauracje, bary, puby, etc. a7 0,59 6,82 7,94 6,74 21,8 18,4
6 82 | Ustugi edukacyjne 27 0,62 7,00 10,81 7,84 1,1 34,7
7 21 | Przemyst tytoniowy 6 0,69 7,43 7,43 7,00 27,2 25,9
8 28 | Przemyst chemiczny 343 0,70 7,54 8,66 7,14 8,6 14,0
9 29 | Przetwdrstwo ropy naftowej 20 0,72 7,66 7,66 6,15 16,4 21,6
10 54 | Sklepy spozywcze 17 0,75 7,89 9,01 8,57 12,8 19,3
11 48 | Ustugi telekomunikacyjne, radio i tv 112 0,82 8,37 9,49 8,24 10,0 17,5
12 55 | Dealerzy samochodowi i stacje paliw 21 0,82 8,36 9,48 9,82 20,1 24,5
13 51 | Hurtowy handel dobrami nietrwatego uzytku 52 0,86 8,57 9,69 8,76 14,7 19,6
14 42 | Transport? 21 0,91 8,96 10,08 9,15 10,7 20,4
15 38 | Urzqdzenia® 239 0,92 9,00 10,12 9,76 10,2 18,0
16 52 | Handel detaliczny* 10 0,93 9,10 9,10 10,17 15,7 26,0
17 64 | Brokerzy i agenci ubezpieczeniowi® 6 0,96 9,27 10,39 10,40 9,8 21,8
18 59 | Inne sklepy detaliczne® 69 0,97 9,36 10,48 10,63 15,1 21,6
19 | 72 | Obstuga ludnosci* 18 0,99 9,45 11,30 10,66 10,1 22,5
20 87 | Ustugi® 67 0,99 9,45 11,30 10,08 11,8 19,2
21 | 80 | Ochrona zdrowia 65 1,03 9,72 11,57 11,37 10,0 19,9
22 73 | Obstuga biznesu® 454 1,05 9,86 10,98 10,02 12,8 21,2
23 78 | Studia filmowe 15 1,07 10,02 11,87 11,04 7,5 23,0
24 14 Wydobycie mineratow niemetalicznych’” 9 1,08 10,05 11,90 10,14 20,4 29,8
25 39 | Inne przemysty przetwdrcze® 25 1,09 10,14 11,99 12,22 9,8 24,7
26 45 | Transport lotniczy 21 1,11 10,28 11,40 12,17 8,2 25,0
27 63 | Ubezpieczyciele i reasekuratorzy® 90 1,12 10,33 10,33 10,45 11,0 19,3
28 50 | Hurtowy handel dobrami trwatego uzytku 72 1,13 10,40 12,25 12,12 16,9 22,1
29 30 | Przemyst gumowy i wyroby z plastiku 28 1,14 10,49 11,61 11,62 16,2 24,2
30 0 Rolnictwo, lesnictwo i rybotéwstwo 15 1,18 10,74 14,55 14,44 16,3 26,5
31 56 | Detaliczne sklepy odziezowe 38 1,19 10,87 11,95 12,44 18,7 28,4
32 36 | Elektronika i inne wyposazenie elektryczne 299 1,20 10,89 12,01 11,98 10,8 25,6
33 40 | Transport kolejowy 6 1,21 10,93 10,93 11,63 23,4 29,6
34 | 57 | Sklepy detaliczne' 16 1,24 11,16 12,28 12,58 10,0 31,6
35 47 | Spedycja i forwarding 17 1,26 11,28 12,40 11,36 26,4 32,1
36 35 | Przemyst maszynowy i sprzet komputerowy 164 1,27 11,33 12,45 12,16 15,4 25,5
37 34 | Przetworzone wyroby metalowe®® 42 1,30 11,55 13,40 12,63 15,8 23,8
38 13 Wydobycie ropy i gazu 185 1,33 11,75 12,87 12,27 20,6 339
=) 16 | Budownictwo ciezkie (heavy construction) 14 1,37 12,00 13,85 12,09 14,7 32,6
40 62 | Posrednicy finansowi, brokerzy, gietdy, etc. 75 1,37 12,05 13,17 12,28 11,8 26,1
41 23 | Przemyst odziezowy, dziewiarski i skorzany 21 1,38 12,08 13,20 14,14 14,0 27,4
42 67 | Holdingi, fundusze inwestycyjne i powiernicze 206 1,38 12,06 13,18 13,82 16,1 27,6
43 | 15 | Budownictwo ogdine 20 1,39 12,18 13,30 14,30 14,4 39,9
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~ <]
%_ 5 § Koszt kapitatu wtasnego ZV('/S,’:;Z,TZ 'rﬁ’:’:;;‘zzzgo
Lp. | sic Nazwa sektora § g %
N S z A
5 S | capm | capmssp | 3FactorFr s;;dlr:ta Sg‘;zg'r’sgﬁ .
a4 37 | Produkcja srodkéw transportu 77 1,41 12,30 13,42 13,45 16,4 26,4
45 10 | Gornictwo metali 33 1,42 12,36 13,48 11,24 23,8 43,5
46 27 | Przemyst drukarski i wydawniczy 26 1,42 12,36 14,21 14,36 19 23,7
47 44 | Transport wodny 6 1,42 12,37 14,22 13,93 13,4 32,7
48 60 | Instytucje depozytowe 521 1,45 12,53 13,65 13,26 52 28,3
49 17 | Specjalistyczne budownictwo™ 12 1,46 12,59 14,44 15,00 14,4 33,4
50 12 | Wydobycie wegla kamiennego i brunatnego 16 1,47 12,68 14,53 13,94 21,4 48,9
51 65 | Nieruchomosci 36 1,47 12,71 14,56 15,58 15,0 29,6
52 26 | Przemyst papierniczy 29 1,51 12,94 14,06 14,59 12,0 27,7
53 32 | Produkcja skor i wyrobéw skdrzanych 10 1,52 13,02 14,14 16,34 23,6 41,6
54 24 | Przemyst drzewny z wyjqtkiem mebli 12 1,54 13,17 14,29 14,54 14,1 33,4
55 79 | Ustugi rozrywkowo-rekreacyjne 36 1,57 13,37 15,22 16,70 6,9 31,4
56 25 | Przemyst meblarski 21 1,63 13,74 15,59 17,29 10,7 33,4
1 61 | Niedepozytowe instytucje finansowe 50 1,70 14,23 15,35 15,65 12,9 339
2 33 | Przetworstwo gtéwnych metali 35 1,80 14,90 16,75 16,52 13,5 38,5
3 32 | Produkcja wyrobéw z kruszyw™ 16 1,96 15,96 17,81 20,14 20,4 41,8
4 22 | Przemyst widkienniczy 13 2,04 16,53 18,38 20,91 16,1 43,6
5 75 | Naprawy, leasing i wynajem samochodow 6 2,41 19,01 20,13 24,14 27,8 55,3
6 70 | Hotele, wynajem mieszkari** 14 2,46 19,30 20,42 23,77 22,5 41,1
taczna liczba spétek/srednie wskazniki ogdtem 4193 1,21 10,94 12,24 12,20 14,6 27,7

! pralnie, studia fotograficzne, salony pigknosci, zaktady fryzjerskie, etc.; 2 samochodowy (trucks)
iustugi magazynowe; > pomiarowe, analityczne ikontrolne # materiatami budowlanymi, ogrodniczymi,
naczepami kempingowymi, etc.; > apteki, spirytusowe, ksiggarnie, sportowe, kamery, pamiatki, bizuteria,
etc.; ¢ z wylaczeniem agentow i brokeréw; 7 bez paliw; ® reklama, $cigganie wierzytelno$ci, badanie
zdolnosci kredytowej, stenografia, systemy bezpieczenstwa, agencje crewingowe, etc.; ° jubilerskie, gry,
muzyczne, sportowe, etc.; '° z wyjatkiem maszyn i urzadzen transportowych; ' wyposazenie mieszkan:
meble, agd, etc.; '? i ustugi budowlane; !* gliny, szkla i betonu; !* oraz parki rekreacyjne, kempingi, etc.

Analizujac dane zamieszczone w wycenach biur maklerskich oraz dane ze sprawozdawczosci finan-
sowej mozna zauwazy¢ brak korelacji pomigdzy ptynnoscig finansowa a wszystkimi kategoriami kosztu
kapitatu. Wspotczynnik korelacji pomiedzy WACC a CR wynosi -0,287, natomiast pomigdzy KKW
a CR +0,068. Analogiczny wskaznik korelacji pomigdzy WACC a wspotczynnikiem beta jest rowny
+0,045. Wystepuje wyrazna dodatnia korelacja pomigdzy KKW a wspotczynnikiem beta (+0,769), co
jest oczywiste, bowiem Beta jest kluczowa determinantg kosztu kapitatu wlasnego wyznaczanego we
wszystkich analizowanych w niniejszym opracowaniu wycenach za pomocg modelu CAPM.

Generalnie wystepuje brak zaleznosci migdzy zmiennymi ze sprawozdawczos$ci finansowej i gietdy
(wskazniki) azmiennymi wyznaczanymi przez analitykow (beta, KKW, WACC). Prawdopodobna przy-
czyna niewykazania dodatniej korelacji pomigdzy ptynnoscig a kosztem kapitalu sa btedy w oszacowaniu
tej drugiej kategorii. Mozliwe jest zréznicowane wystgpowanie tej zalezno$ci w roznych sektorach, co
z uwagi na mala liczb¢ analizowanych podmiotow, tudziez brak wycen mniejszych spotek, nie byto
mozliwe do weryfikacji. Mozliwe jest rowniez zupelne niewystgpowanie omawianej korelacji z uwagi
na nieefektywnos¢ rynku lub z powodu innych przyczyn.
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Tabela 7. Wybrane wskazniki ptynnosci i struktury finansowania w najwickszych spotkach (poza
sektorem finansowym) notowanych na Gieldzie Papierow Warto§ciowych w Warszawie (dane za

2013 rok)

Lp Spoétka CR QR TSF DR
1|Grupa Azoty 1,662 1,057 62,4% 26,7%
2|Bogdanka 0,810 0,649 69,3% 24,0%
3|Budimex 1,272 0,976 17,9% 66,3%
4{ccc 2,096 0,689 67,0% 43,5%
5|CEZ 1,611 1,490 66,5% 41,2%
6|CIECH 1,522 1,130 69,1% 59,4%
7|Cyfrowy Polsat 1,595 1,074 80,7% 41,3%
8|ENEA 2,529 2,188 75,3% 14,6%
9|KGHM 1,795 1,018 73,5% 20,2%

10|Lotos 1,555 0,470 67,7% 48,6%

11|Kety 1,599 1,051 67,9% 28,2%

12(Orbis 2,745 2,660 94,7% 4,2%

13(PGE 2,475 1,886 74,7% 11,9%

14(Tauron 1,444 0,929 71,1% 27,7%

15|Orlen 1,632 0,716 63,0% 41,8%

16|Synthos 1,578 1,149 66,3% 40,0%

17|TVN 6,234 4,360 89,1% 68,3%

18(LPP 1,660 0,556 67,3% 37,9%

19|PKP Cargo 1,937 1,846 69,8% 24,6%

20|Putawy 1,971 1,528 72,1% 22,9%

21|0Orange Polska 0,316 0,267 65,5% 35,2%

22(ISW 1,828 1,534 62,0% 17,0%

23[PGNiG 1,644 1,128 71,8% 25,5%

24|Echo 1,246 0,425 78,9% 53,1%

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych spotek za 2013 rok dostepnych
w serwisie Notoria. Znaczenie symboli: CR — wskaznik plynno$ci biezacej (Current Ratio: relacja
aktywow biezacych do pasywow biezacych); QR — wskaznik ptynnosci przyspieszonej (Quick Ratio:
relacja aktywow biezacych pomniejszonych o zapasy do pasywow biezacych); TSF — wskaznik trwatosci
struktury finansowania (relacja kapitalu wlasnego i zadluzenia dlugoterminowego do aktywow ogdtem);
DR — wskaznik zadtuzenia ogo6lnego (Debt Ratio: relacja zadtuzenia ogétem do aktywow ogotem).

8. Ryzyko sektorowe

Zdelewarowana beta jest jedna z naturalnych miar ryzyka sektorowego. W tabeli 8 ujgto amerykanskie
spotki publiczne reprezentujace 62 sektory wedtug dwucyfrowej klasyfikacji SIC*. Najnizszy poziom
zdelewarowanej bety wykazuja podmioty reprezentujace SIC 61 —niedepozytowe instytucje finansowe.
Sa to glownie podmioty udzielajace pozyczek, ale niezaangazowane w bankowa dziatalno$¢ depozytowa.
Srednia zdelewarowana Beta wynosi zaledwie 0,1 — czyli jest skrajnie niska. Wynik ten nalezy jednak

20 D. Zarzecki: Wspélczesne wyzwania wyceny przedsigbiorstw, Zarzecki, Lasota i Wspo6lnicy, Szczecin 2013.
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interpretowac bardzo ostroznie. W grupie tej wystepuje bowiem 50 spotek, wsrod ktorych sa takie
»molochy* jak American Express (sprzedaz roczna réwna 32 mld dolarow — tj. jedng trzecia tacznej
sprzedazy calej grupy) i ,,mikrusy* jak np. Genesis Financial czy TransGlobal Assets (sprzedaz rowna
odpowiednio 140 tys. i 120 tys. dolaréw rocznie). Co wiecej, w grupie tej sa dwa bardzo specyficzne
podmioty: Fannie Mae i Freddie Mac. Sg to prywatne sp6tki akcyjne w randze instytucji federalnej,
dzialajace w tej formie od poczatku lat siedemdziesiatych. Ich gtdwnym zadaniem jest stwarzanie dogod-
nych warunkéw finansowych dla pozyczkodawcoéw umozliwiajacych udzielanie niskooprocentowanych
pozyczek oraz zwickszanie ich ptynnosci finansowej. W zwiazku z tym zamiast czekaé na splate pozyczek,
przyktadowo Fannie Mae odkupowata pozyczki zapaczkowane w grupy o podobnej charakterystyce
na rynku wtornym. Sa to tzw. MBS (mortgage-backed securities — hipoteczne listy zastawne) bedace
rodzajem ABS (asset-backed securities). Wlasnie te instrumenty finansowe byly przyczyna kryzysu na
rynku finansowym w 2008 roku, bowiem pozyczkobiorcy, wskutek podwyzszenia stop procentowych,
nie byli w stanie sptaca¢ swych nalezno$ci wobec pozyczkodawcow takich jak Fannie Mae i Freddie
Mac?!. Wplyw tych dwoch instytucji na zdelewarowany indeks Beta jest przyttaczajacy, bowiem $rednia
pozycyjna (mediana) dla omawianej grupy wynosi 0,86. Pozostate §rednie indeksy Beta sa dla SIC 61
bardzo wysokie: mediana zaréwno Bety ,,surowej” jak i skorygowanej wynosi 1,47, natomiast srednia
arytmetyczna Bety ,,surowej” i skorygowane;j jest rowna odpowiednio 1,72 i 1,70. Zadluzenie sektora
jest najwyzsze ze wszystkich sektoréw o dwucyfrowym kodzie SIC, co oznacza rekordowy poziom
ryzyka finansowego. Jest to wigc sektor zdecydowanie bardziej ryzykowny niz wynikatoby to z wyliczen
$redniej zdelewarowanej Bety dokonanych przez Morningstar.

Tab. 8. Sektory gospodarki amerykanskiej (dwucyfrowa klasyfikacja SIC) wedlug poziomu ryzyka
operacyjnego mierzonego zdelewarowanym indeksem Beta

Zwrot z kapitatu .

~ p ) Dtug/Kapitat

o Indeks ryzyka — Beta wtasnego (Srednia .

2 arytmetyczna)
Lp.| SIC Nazwa sektora =

] < .| Odchylenie < .

S | Zdelewa- Surowa” Skorygo- | Srednia S tanydar 31.03. | Srednia

= rowana |” wana 10 lat 2013 5 lat

dowe

1 61 |Niedepozytowe instytucje finansowe 50 0,10 1,72 1,70 12,9 33,9 94,1 96,2
2 | 49 |Ustugi elektryczne, gazowe i sanitarne 132 0,36 0,56 0,56 14,1 13,6 41,6 50,4
3 | 46 |Rurociqgi z wyjgtkiem gazociggéw 8 0,37 0,46 0,46 21,0 20,0 28,3 42,6
4 20 |Przemyst spozywczy 93 0,46 0,55 0,55 11,5 12,7 19,0 23,8
5 53 |Handel detaliczny podstawowymi dobrami 19 0,48 0,57 0,57 8,0 16,0 18,9 22,1
6 | 82 |Ustugi edukacyjne 27 0,49 0,60 0,62 1,1 34,7 33,0 14,7
7 | 58 |Restauracje, bary, puby, etc. 47 0,54 0,59 0,59 21,8 18,4 13,3 17,1
8 48 |Ustugi telekomunikacyjne, radio i tv 112 0,58 0,82 0,82 10,0 17,5 34,5 42,6
9 28 |Przemyst chemiczny 343 0,61 0,70 0,70 8,6 14,0 15,0 20,2
10 | 55 |Dealerzy samochodowi i stacje paliw 21 0,61 0,82 0,82 20,1 24,5 29,3 38,2
11 | 21 |Przemyst tytoniowy 6 0,62 0,69 0,69 27,2 25,9 14,8 19,0
12 | 80 |Ochrona zdrowia 65 0,63 1,03 1,03 10,0 19,9 42,0 50,1
13 | 54 |Sklepy spozywcze 17 0,66 0,75 0,75 12,8 19,3 16,7 16,7
14 | 29 |Przetwdrstwo ropy naftowej 20 0,67 0,72 0,72 16,4 21,6 8,4 9,7
15 | 62 |Posrednicy finansowi, brokerzy, gietdy, etc. 75 0,70 1,38 1,37 11,8 26,1 56,6 61,3
16 | 79 |Ustugi rozrywkowo-rekreacyjne 36 0,70 1,59 1,57 6,9 31,4 60,7 66,1

2! Systematyke przyczyn i kalendarium wydarzen zwiazanych z zapascia na rynkach finansowych w 2008 roku mozna
znalez¢ m.in. w pracy A. Szyszka: Finanse behawioralne. Nowe podejscie do inwestowania na rynku kapitalowym,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 265-292.
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17 | 45 |Transport lotniczy 21 0,71 1,12 1,11 8,2 25,0 39,3 49,2
18 | 60 |Instytucje depozytowe 521 0,72 1,44 1,45 5,2 28,3 58,3 64,5
19 | 51 |Hurtowy handel dobrami nietrwatego uzytku 52 0,76 0,86 0,86 14,7 19,6 13,5 17,1
20 | 72 |Obstuga ludnosci' 18 0,78 0,98 0,99 10,1 22,5 27,7 34,8
21 | 42 |Transport? 21 0,80 0,91 0,91 10,7 20,4 13,5 17,2
22 | 38 |Urzqdzenia® 239 0,81 0,92 0,92 10,2 18,0 15,1 17,8
23 | 12 |Wydobycie wegla kamiennego i brunatnego 16 0,83 1,52 1,47 21,4 48,9 48,5 39,6
24 | 27 |Przemyst drukarski i wydawniczy 26 0,85 1,40 1,42 1,9 23,7 46,1 47,0
25 | 52 |Handel detaliczny® 10 0,85 0,93 0,93 15,7 26,0 11,5 17,5
26 | 59 |Inne sklepy detaliczne® 69 0,85 0,97 0,97 15,1 21,6 15,5 21,6
27 | 63 |Ubezpieczyciele i reasekuratorzy® 90 0,86 1,12 1,12 11,0 19,3 27,4 33,2
28 | 87 |Ustugi® 67 0,86 0,99 0,99 11,8 19,2 17,2 23,1
29 | 64 |Brokerzy i agenci ubezpieczeniowi® 6 0,88 0,95 0,96 9,8 21,8 12,5 18,4
30 | 67 |Holdingi, fundusze inwestycyjne i powiernicze 206 0,90 1,37 1,38 16,1 27,6 36,4 48,3
31 | 65 |Nieruchomosci 36 0,91 1,50 1,47 15,0 29,6 42,1 53,6
32 | 14 |Wydobycie mineratéw niemetalicznych” 9 0,92 1,04 1,08 20,4 29,8 15,3 16,5
33 | 78 |Studia filmowe 15 0,92 1,04 1,07 7,5 23,0 17,5 24,8
34 | 44 |Transport wodny 6 0,93 1,43 1,42 13,4 32,7 36,7 40,9
35 | 15 |Budownictwo ogdine 20 0,96 1,39 1,39 14,4 39,9 31,9 46,0
36 | 75 |Naprawy, leasing i wynajem samochodéw 6 0,96 2,32 2,41 27,8 55,3 64,5 78,3
37 | 50 |Hurtowy handel dobrami trwatego uzytku 72 0,97 1,13 1,13 16,9 22,1 16,2 22,0
38 | 73 |Obstuga biznesu® 454 0,98 1,05 1,05 12,8 21,2 10,0 12,5
39 0 |Rolnictwo, lesnictwo i rybotéwstwo 15 0,99 1,25 1,18 16,3 26,5 17,5 20,0
40 | 39 |Inne przemysty przetwdrcze® 25 0,99 1,10 1,09 9,8 24,7 9,8 15,5
41 | 37 |Produkcja srodkow transportu 77 1,00 1,41 1,41 16,4 26,4 35,5 43,4
42 | 36 |Elektronika i inne wyposazenie elektryczne 299 1,02 1,20 1,20 10,8 25,6 20,7 23,0
43 | 13 |Wydobycie ropy i gazu 185 1,03 1,33 1,33 20,6 339 25,8 29,6
44 | 40 |Transport kolejowy 6 1,04 1,21 1,21 23,4 29,6 18,8 25,2
45 | 30 |Przemyst gumowy i wyroby z plastiku 28 1,05 1,12 1,14 16,2 24,2 11,5 16,2
46 | 26 |Przemyst papierniczy 29 1,08 1,50 1,51 12,0 27,7 31,7 42,6
47 | 34 |Przetworzone wyroby metalowe® 42 1,08 1,30 1,30 15,8 23,8 22,4 28,6
48 | 35 |Przemyst maszynowy i sprzet komputerowy 164 1,09 1,27 1,27 15,4 25,5 25,2 25,6
49 | 47 |Spedycja i forwarding 17 1,11 1,27 1,26 26,4 32,1 14,1 23,6
50 | 56 |Detaliczne sklepy odziezowe 38 1,11 1,19 1,19 18,7 28,4 10,5 15,1
51 | 57 |Sklepy detaliczne™ 16 1,14 1,22 1,24 10,0 31,6 16,7 15,8
52 | 10 |Gérnictwo metali 33 1,19 1,42 1,42 23,8 43,5 18,0 17,2
53 | 16 |Budownictwo ciezkie (heavy construction) 14 1,23 1,37 1,37 14,7 32,6 16,9 21,6
54 | 23 |Przemyst odziezowy, dziewiarski i skorzany 21 1,23 1,38 1,38 14,0 27,4 13,6 21,6
55 | 33 |Przetwdrstwo gtéwnych metali 35 1,23 1,81 1,80 13,5 38,5 36,7 34,7
56 | 24 |Przemyst drzewny z wyjgtkiem mebli 12 1,25 1,54 1,54 14,1 334 20,1 29,9
57 | 17 |Specjalistyczne budownictwo® 12 1,26 1,46 1,46 14,4 33,4 15,9 21,0
58 | 32 |Produkcja skér i wyrobéw skdrzanych 10 1,35 1,54 1,52 23,6 41,6 11,8 13,2
59 | 25 |Przemyst meblarski 21 1,39 1,61 1,63 10,7 33,4 16,6 22,4
60 | 32 |Produkcja wyrobow z kruszyw*™ 16 1,40 1,99 1,96 20,4 41,8 34,5 43,2
61 | 22 |Przemyst wtdkienniczy 13 1,59 2,03 2,04 16,1 43,6 23,1 34,3
62 | 70 |Hotele, wynajem mieszkari* 14 1,83 2,28 2,46 22,5 41,1 29,2 39,2

taczna liczba spétek/srednie wskazniki ogétem 4193 0,91 1,21 1,21 14,6 27,7 26,4 31,6
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! pralnie, studia fotograficzne, salony pigknosci, zaktady fryzjerskie, etc.; 2 samochodowy (trucks)
iushugi magazynowe; > pomiarowe, analityczne i kontrolne * materiatami budowlanymi, ogrodniczymi,
naczepami kempingowymi, etc.; Sapteki, spirytusowe, ksiegarnie, sportowe, kamery, pamiatki, bizuteria,
etc.; ¢ z wylgczeniem agentow i brokerow; 7 bez paliw; ® reklama, $cigganie wierzytelnos$ci, badanie
zdolnosci kredytowej, stenografia, systemy bezpieczenstwa, agencje crewingowe, etc.; ° jubilerskie, gry,
muzyczne, sportowe, etc.; '° z wyjatkiem maszyn i urzadzen transportowych; ' wyposazenie mieszkan:
meble, agd, etc.; "2 i ustugi budowlane; 13 gliny, szkta i betonu; '* oraz parki rekreacyjne, kempingi, etc.

Na drugim miejscu w grupie sektorow o najmniejszym ryzyku operacyjnym mierzonym zdelewaro-
wanym indeksem beta znajduje si¢ SIC 49 ustugi elektryczne, gazowe i sanitarne, z ,,czystg Betg” rdwna
0,36. Jest to w pelni zrozumiate i oczywiste, mamy tu bowiem klasyczne podmioty $wiadczace ustugi
uzytecznos$ci publicznej (komunalne), charakteryzujace si¢ stabilnymi przychodami, zyskami i stopami
zwrotu. Niskie ryzyko operacyjne wykazujg tez operatorzy rurociggéw z wyjatkiem gazociggoéw (SIC
46 —beta zdelewarowana réwna 0,37), spoiki sektora spozywczego (SIC 20 — beta ,,czysta” rowna 0,46),
handel detaliczny dobrami podstawowego uzytku (SIC 53 — indeks ryzyka operacyjnego rowny 0,48)
i ustugi edukacyjne (SIC 82 — beta ,,czysta” rowna 0,49).

Na drugim biegunie znajduja si¢: hotele, wynajem mieszkan, parki rekreacyjne, kempingi, etc. (SIC
70 — ,,czysta“ beta 1,83), przemyst widkienniczy (SIC 22 — ,,czysta“ beta 1,59), produkcja wyrobow
z kruszyw, gliny, szkta i betonu (SIC 32 —,,czysta“ beta 1,40), przemyst meblarski (SIC 25 — ,,czysta‘“
beta 1,39), produkcja skor i wyroboéw skorzanych (SIC 32 —,,czysta“ beta 1,35), specjalistyczne budow-
nictwo i ustugi budowlane (SIC 17 —,,czysta“ beta 1,26), przemyst drzewny z wyjatkiem mebli (SIC 24
—,,czysta“ beta 1,25), przetworstwo gtownych metali (SIC 33 —,,czysta® beta 1,23), przemyst odziezowy,
dziewiarski i1 skorzany (SIC 23 — ,,czysta“ beta 1,23), gdrnictwo metali (SIC 10 —,,czysta“ beta 1,19).

Wspotczynnik korelacji zdelewarowanych sektorowych indeksow beta i Sredniej stopy zwrotu z ka-
pitatu wtasnego (z okresu 10 lat) wynosi +0,293. Potwierdza to ogdlnie znang zasadg, ze im wigksze
ryzyko (w tym przypadku wylacznie ryzyko operacyjne — bez uwzgledniania ryzyka finansowego), tym
wyzsza (Srednio biorac) stopa zwrotu z kapitatu. Z kolei wspotczynnik korelacji zdelewarowanych sek-
torowych indeksow beta i wspotczynnika zmiennosci wynosi +0,561. Wystepuje wigec wyrazna korelacja
pomigdzy ryzykiem operacyjnym mierzonym zdelewarowang beta a zmiennos$cia stopy zwrotu z kapitatu
wlasnego. Natomiast wspotczynnik korelacji pomigedzy zdelewarowang betg a wskaznikiem zadtuzenia
na 31.03.2013 wynosi -0,3291, co mozna zinterpretowac nastepujaco: spotki o nizszym poziomie ryzyka
operacyjnego majg wyraznie wigksza sktonno$é do korzystania z dtugu niz spotki o wysokim poziomie
ryzyka operacyjnego. Wynik ten jest logiczny, gdyz spotki dziatajace w sektorach o wysokim poziomie
ryzyka operacyjnego muszg ostroznie korzysta¢ z dtugu, bowiem jego nadmierny poziom spowodowat-
by zbyt wysokie, a wigc niebezpieczne, ryzyko tgczne. Prowadzitoby to do nieproporcjonalnie duzego
zwigkszenia kosztu kapitatu wlasnego i w rezultacie do obnizenia wartosci spotki.

9. Zakonczenie

Z przedstawionych definicji i omowionych rodzajow ryzyka (w §wietle teorii rynku kapitatowego)
wynika, ze ryzyko to kategoria niejednoznaczna, kontrowersyjna i trudna do pomiaru. Wykazano row-
niez, ze identyfikacja i pomiar ryzyka s latwiejsze na rozwinigtych rynkach kapitatowych. Aktualne
dlugookresowe stopy zwrotu na amerykanskim rynku kapitalowym sa $cisle skorelowane z ryzykiem
odpowiadajacym réoznym klasom aktywow. W przypadku spotek amerykanskich mozliwe jest rowniez
okreslenie ryzyka sektorowego. Natomiast w odniesieniu do polskiego rynku kapitalowego wykazano
brak zwigzku pomig¢dzy podstawowymi wskaznikami finansowymi a wskaznikiem beta i wszystkimi
kategoriami kosztu kapitatu, co wynika prawdopodobnie z blednego oszacowania kosztu kapitatu
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wlasnego. Wskazane jest wiec prowadzenie dalszych badan w tym zakresie, a takze doskonalenie
metodyki i praktyki estymowania kosztu kapitatu stosowanego zaré6wno przez spotki gietdowe jak
i niepubliczne. Analiza sektorowa wspdtczynnikéw beta dokonana na amerykanskim rynku kapitato-
wym pozwolita zidentyfikowa¢ sektory o najnizszym i najwyzszym ryzyku operacyjnym i lacznym.
Obliczone wspotczynniki korelacji pomiedzy zdelewarowanag betg a stopa zwrotu z kapitalu, zmiennos$cia
i zadluzeniem sg zgodne z oczekiwaniami.
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Summary

ESTIMATING THE Cost of capital — selected problems

The paper deals with basic definitions and kinds of risk (in the light of capital market theory). Long-
-term relationship between risk and return on the American capital market was presented. Sector risk
observed in the US was discussed. Additionally, estimates of total risk (Beta) and cost of capital applied
in the biggest public companies in Poland were presented. Results of the analysis proved that there is
no relationship between key financial ratios, Beta, and all categories of the cost of capital. It likely
results from wrong estimates of the cost of equity. It indicates a need for further research in the field,
and requires an improvement of methodology and practice of estimating the cost of capital applied by
Polish companies — both public and nonpublic.

Keywords: risk, cost of capital, business valuation
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FAKTORING W ZARZADZANIU
NALEZNOSCIAMI PRZEDSIEBIORSTW
W POLSCE

Streszczenie

Zarzgdzanie naleznoSciami przedsiebiorstwa, poprzez stosowanie wlasciwej polityki kredytowej
ma istotne znaczenie dla utrzymania plynnosci finansowej. W artykule zwrocono uwage, iz wazne jest,
aby poziom naleznosci pozostawat na optymalnym poziomie, pozwalajgcym na rownowazenie kosz-
tow i korzysci zwigzanych z naleznosciami oraz w diugim okresie na maksymalizacje wartosci firmy
. Instrumentem, wykorzystywanym przez coraz wigkszq liczbe przedsiebiorstw w zakresie zarzqdzania
naleznosciami w celu poprawy plynnosci finansowej jest faktoring. Zaprezentowany zostat stan i per-
spektywy rozwoju faktoringu w Polsce, rowniez w kontekscie innych alternatywnych zrddet finansowania
dziatalnosci przedsigbiorstw.

kekok

1. Wprowadzenie

Utrzymanie ptynnosci finansowej, bedace glownym krotkookresowym celem dziatalnosci przedsigbior-
stwa, jest jednoczesnie jednym z najbardziej istotnych i wymagajacych zadan przed jakimi stoja wspotcze-
$ni menedzerowie. Jak pokazujg badania ' na zatory platnicze, stanowigce istotng barier¢ w prowadzeniu
dzialalnosci, skarzy si¢ prawie 90% przedsigbiorstw, ktore przyjmuja ptatnosci z odroczonym terminem.
Zaledwie 12 % przedsigbiorcow twierdzi, ze w ostatnich 6 miesigcach ich odbiorcy ptacili regularnie. Taka
sytuacja moze przyczyni¢ si¢ do czgstszego korzystania z ustug faktoringowych przez przedsigbiorcow,
gdyz pomogtoby to w szybszym odzyskaniu gotowki zablokowanej w formie naleznos$ci. Na rynku coraz

' Komitet Wykonawczy PZF, Komentarz Ekonomiczny nr 6, Polski Zwiazek Faktorow, Warszawa 2016, s. 1-4.
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popularniejsze staja si¢ zatem alternatywne formy finansowania dziatalnosci, wida¢ réwniez rosngce zain-
teresowanie zwlaszcza faktoringiem petnym. Warto rowniez podkresli¢, ze przedsigbiorcy coraz chetniej
korzystajg takze z faktoringu eksportowego.? W utrzymaniu plynnosci finansowej w przedsigbiorstwie
istotne znaczenie zatem ma wilasciwe zarzadzanie jego naleznosciami i wykorzystywanie w tym zakresie
instrumentow i narzedzi przyczyniajacych si¢ do poprawy ptynnosci finansowe;.

2. Istota zarzadzania naleznoSciami w przedsiebiorstwie

Naleznosci sg forma aktywow biezacych oraz sktadnikiem kapitatu obrotowego, a ich poziom
powinien podlega¢ stalej optymalizacji. Powstaja w rezultacie sprzedazy produktow lub ustug, za
ktore zaptata dokonywana jest przez kontrahenta w okresie pozniejszym niz data odbioru §wiadczenia
i dostarczenia rachunku. Poziom naleznoS$ci zalezy zatem w gtéwnej mierze od wolumenu sprzedazy
kredytowej i $redniej dtugosci okresu migdzy data sprzedazy, a data inkasa nalezno$ci. Zarzadzanie
nimi zaczyna si¢ od pojecia decyzji o udzieleniu badz odmowie kredytu i ma bezposredni wplyw na
zyskownos$¢ przedsigbiorstwa oraz na jego przeptywy gotowkowe. Jednym z gtéwnych celow zarzadzania
nalezno$ciami jest optymalizacja ich poziomu. Nie jest to jednak prosty proces, a dzieje si¢ tak za sprawa
sprzezen zwrotnych miedzy poziomem sprzedazy, a polityka kredytowa w stosunku do odbiorcow °.

Odroczenie zaptaty jest rownoznaczne z udzieleniem odbiorcy kredytu, ktory moze mie¢ dwojaki
charakter manipulacyjny lub handlowy (kupiecki) *. E. F. Brigham® podaje iz na polityke kredytowa
przedsigbiorstwa sktadaja si¢ takie zmienne jak: okres kredytowania, standardy kredytowe, polityka
$ciggania naleznosci oraz rabaty.

Formy polityki kredytowej tworzy si¢ na podstawie réznych kryteriow. Z punktu widzenia charakteru
tej polityki mozna wyr6zni¢ polityke: konserwatywna, agresywna oraz elastyczng. Wedtug kryterium
sposobu finansowania naleznos$ci polityke kredytowa mozna podzieli¢ na tzw. pozycje ,,dostawcy”
kredytu oraz pozycje¢ ,,odbiorcy”. B. Gup ¢ wyszczegodlnia formy polityki kredytowej odpowiadajace
poszczegdlnym fazom cyklu koniunkturalnego branzy, do ktorej naleza kontrahenci przedsigbiorstwa.
Z kolei S. Mian i C. Smith 7 wyr6zniajg siedem podstawowych struktur finansowo — organizacyjnych
z punktu widzenia tego, jak realizowany jest w ich ramach proces kredytowania.

Poziom naleznosci w przedsigbiorstwie wynika takze ze stosowanej polityki $ciagania naleznosci,
czyli procedur stosowanych przez firm¢ w tym zakresie. Chcac uchronic si¢ przed ryzykiem, podmioty
gospodarcze siggaja po instrumenty, ktore im to umozliwiajg. W praktyce czesto stosowana metoda
jest wysytanie upomnien listowych badz za pomoca poczty elektronicznej. Kolejnym sposobem jest
rygorystyczne traktowanie dtuznikow, ktore skutkuje zniecheceniem potencjalnych klientow. Utracone
wowczas przychody ze sprzedazy traktowane sa jako koszty zwigzane z okreslonym sposobem podejscia
do $ciagania naleznos$ci. Wybranie konkretnej metody powinno by¢ zatem poparte analiza zyskow i strat
wynikajacych z danego sposobu .

2 Ibidem.

E.F. Brigham, L.C. Gapenski, Zarzqdzanie finansami 2, op.cit., s. 247.

J. Iwin-Garzynska, A. Adamczyk, Wybrane zagadnienia finansow przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2009, s. 148.

5 E. F. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami 3, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 157-158.
B. Gup, Principles of Financial Management, John Wiley and Sons, New York 1985, s. 434, podano za:

- Wedzki, Teoria zintegrowanego zarzqdzania kredytem handlowym w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000, s. 30.
S. Mian, C. Smith, Accounts Receivable Management Policy: Theory and Evidence, Journal of Finance 1992, nr 1,
podano za: D. Wedzki, Teoria zintegrowanego zarzqdzania kredytem handlowym w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 30.
J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstw podstawy teorii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 151.



Faktoring w zarzgdzaniu naleznosciami przedsiebiorstw w Polsce 203

Kolejnym elementem z zakresu ustalania polityki kredytowej jest stosowanie roznego rodzaju rabatow
gotowkowych. Objawia si¢ to obnizeniem ceny towaru dla zachgcenia do szybszego uregulowania za
nie ptatnos$ci. Takie zabiegi czesto przynosza przedsigbiorstwu wymierne korzysci — przyciagaja nowych
klientéw i powoduja skrocenie czasu odroczenia wptywow ze sprzedazy dobr. Nalezy jednak pamietac o
dokonaniu analizy w celu ustalenia optymalnej wielko$ci rabatow. Przedsigbiorstwa, ktorych sprzedaz
wykazuje wahania sezonowe moga zastosowac sezonowe datowanie rachunkow. Innym rodzajem opustu
jest opust ilosciowy niekumulatywny i kumulatywny. Istnieje réwniez opust funkcjonalny w przypadku
ktérego przewiduje si¢ obnizenie ceny produktu lub ustugi dla posrednikéw w zamian za Swiadczenie
przez nich okres$lonych funkcji zwigzanych ze sprzedaza np. dystrybucyjnych czy promocyjnych’.

Prowadzenie optymalnej polityki kredytowej nie jest proste i czesto jest poparte analiza wielu czyn-
nikow. Laczy w sobie bowiem zardwno korzysci, jak i negatywne skutki. Liberalna polityka kredytowa
moze sta¢ si¢ decydujacym czynnikiem dla ktérego odbiorcy wybiorg konkretnego dostawce, gdyz
czesto zalezy im na odroczonych terminach zaptaty. Z drugiej strony wraz ze wzrostem kredytowania
kontrahentdéw, obserwuje si¢ wzrost ryzyka ich niewyptacalno$ci'®.

Dobry system kredytowania odbiorcéw moze sta¢ si¢ czynnikiem majacym wplyw na przewage
konkurencyjna przedsiebiorstwa. Powinien cechowacd si¢ przejrzystoscia i spdjnoscia oraz by¢ oparty
na dotychczasowych doswiadczeniach, ktore uwzgledniajg cechy niezawodnych oraz watpliwych od-
biorcow .

Przedsiebiorstwa, ktore pragna przyspieszy¢ wptyw naleznos$ci, przy jednoczesnym utrzymaniu
poziomu kredytowania swoich kontrahentdéw moga skorzysta¢ z udzielania kredytu w formie wekslo-
wej, uzyskiwania kredytu bankowego pod zastaw nalezno$ci, cesji naleznosci czy ich odsprzedazy.
Specyficzng forma inkasa naleznosci, ktora laczy w sobie wiele cech i wlasciwosci jest tez faktoring,
na ktory szczeg6lnie zwrdcono uwage w niniejszym opracowaniu.

Istnieje zatem wiele instrumentow, ktore moga by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu nalezno$ciami.
Maja one rozny charakter i forme, wptywaja na polityke kredytowa przedsigbiorstwa w tym na sposob
windykowania naleznosci. Istotnym jest fakt, ze przedsigbiorstwa korzystajac z instrumentéw, ktore
przyspieszaja wpltyw gotowki, poprawiaja swoja ptynnos¢ finansowa.

3. Faktoring jako instrument wspomagajacy utrzymanie
plynnosci finansowej

Faktoring taczy w sobie cechy cesji wierzytelnosci, umowy-zlecenia i dyskonta. Przedsigbiorstwa
siggaja po t¢ forme finansowania poniewaz zapewnia szybszy dostgp do srodkow finansowych, ktore
dotychczas pozostawaty ulokowane w fakturach o odroczonym terminie ptatnosci. Uwolnione zasoby
pienigzne przyczyniaja si¢ do zwigkszenia ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa i do poprawy jego
stabilnosci w gospodarce, charakteryzujacej si¢ nieustanng zmiennoscia. Faktoring jest uwazany za naj-
bardziej elastyczne zrodto finansowania, biorge pod uwage tatwos$¢ sterowania poziomem zadtuzenia ',

W literaturze spotyka si¢ wiele definicji faktoringu, na podstawie ktoérych mozna okresli¢ istote
faktoringu. Jest nig nabywanie od przedsigbiorstw wierzytelno$ci za okre$long ceng, ktore przystuguja
im w stosunku do dtuznikow oraz $§wiadczenie dodatkowych ustug na rzecz tych podmiotéw gospo-
darczych. Wsrdd tych czynno$ci wyrdznia si¢ m.in. $cigganie naleznosci, okresowe badanie sytuacji
finansowej dluznikow, kierowanie upomnien do tych, ktorzy zalegaja z ptatnosciami, windykacja

 E. F. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami 3, op. cit , s. 163.

10, Iwin-Garzynska, A. Adamczyk, Wybrane zagadnienia finansow przedsigbiorstw, op. cit., s. 148.

' J. K. Shim, J. G. Siegel, Dyrektor finansowy, Dom wydawniczy ABC, Krakéw 1999, s. 251.

12.J. Czarecki, Faktoring jako instrument finansowania dziatalnosci MSP, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2007,
s. 69-70.
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nalezno$ci, udzielanie kredytow i pozyczek zwiazanych z umowa faktoringu, prowadzenie rozliczen
pomiedzy przedsi¢biorstwem a jego dtuznikami, prowadzenie ksiag i wiele innych. Co wiecej nalezy
podkresli¢, ze przedmiot faktoringu stanowi cesja krotkoterminowych wierzytelnosci, ktore powstaja
w zwigzku z dostawg dobr lub ustug 2

Wedhug prawa polskiego umowa faktoringowa jest umowa mieszang, nienazwanag, bedaca potacze-
niem umowy o $wiadczenie ustug oraz cesji wierzytelnosci. Oznacza to, Ze nie zostata unormowana ani
w kodeksie cywilnym, ani handlowym **. Istnieje zatem mozliwos$¢ dopasowania umowy faktoringu
do potrzeb stron, co poskutkowalo powstaniem wielu rodzajéw faktoringu, wyrdéznianych w oparciu
takie kryteria jak: umiejscowienie ryzyka, moment zaptaty, zawiadomienie dtuznika, zasieg terytorial-
ny, sposob komunikacji i inne. Rodzaje faktoringu w zalezno$ci od poszczegdlnych kryteriow zostaty
zaprezentowane za pomocg schematu na rysunku 1%

Rysunek 1: Rodzaje faktoringu wedhug szeéciu kryteriow.

/ Umiejscowienie ryzyka\ / Moment zaptaty \ K Zawiadomienie \

dtuznika
1. Pelny (wlasciwy) Przyspieszony
2. Niepelny (dyskontowy, 1. Jawny (otwarty,
(niewtasciwy) advance factoring) notyfikowany, open
3. Mieszany Zaliczkowy factoring, disclosed
j (collection factoring) factoring)

Wymagalno$ciowy 2. PO,IJ awny
/Zasigg terytorialny _\ (maturity factoring) (pOlotwarty, h.alb'
rynek docelowy \ j offenes factoring)
3. Tajny (cichy,

roducenta .
/_Pﬁ / Inne \ nienotyfikowany,

confidential

L. Kr.a_]owy (1. Metafaktoring \ factoring,

2. Migdzynarodowy N .
2.1. Importowy (direct 2. Powierniczy undisclosed

import factoring) 3. (meaodyﬁl;owany \\ factoring) J)
2.2. Eksportowy(direct 4 Honsoor‘;vr}i/um-
export factoring) )

3. Dwufazowy faktonr}g . @ Sposéb komunikacji )
. 5. Zobowiazaniowy
(podwojny, system (pas ) ]
dwoch faktorow. pasywny) . 1. Tradycyjny
> 6. Bulk factoring 2. E-faktoring
two fgctors system (inhouse :
factoring) factoring) O <)

7. Refaktoring
\\ J/ 8. Faktoring
\\ leasingowy J/

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Kreczmanska-Gigol, Oplacalnosé¢ faktoringu dla
przedsiebiorcy i faktora, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 19 ; K. Kreczmanska, Faktoring
w przedsigbiorstwie, Informator — Instytucje faktoringowe, Wydawnictwo BART Warszawa 1997,
str.18-28 ; K. Kruczalak, Faktoring i jego gospodarcze zastosowanie, Wydawnictwa Prawnicze PWN,
Warszawa 1997, s. 37-40. ; M. Tokarski, Faktoring w malych i srednich przedsigbiorstwach forma
krotkoterminowego finansowania dzialalnosci, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 59.

13 K. Kreczmarnska, Faktoring w teorii i praktyce czyli o tym, jak szybko, tanio, bezpiecznie i zgodnie z prawem odzyskiwacé
wierzytelnosci, Wydawnictwo BART, Warszawa 1996, s. 11-12.

4], Czarecki , Faktoring jako instrument finansowania dziatalno$ci MSP, op. cit., .95-96.

15 W nawiasach zostaty podane inne nazwy, ktére mozna spotka¢ w literaturze, a dotyczace tego samego rodzaju faktoringu.
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Rodzaje faktoringu, ktorych nie mozna jednoznacznie dopasowaé do wyzej wspomnianych kryte-
riow, zostaly ujete w osobnej kategorii. Sg to: metafaktoring, faktoring powierniczy, faktoring zmo-
dyfikowany, honorarium-faktoring oraz faktoring zobowigzaniowy. W praktyce tworzone i zawierane
umowy faktoringowe czesto maja zréznicowany charakter gdyz faktorzy dokonuja modyfikacji, w celu
lepszego dopasowania si¢ do potrzeb klientow oraz zachowania konkurencyjnosci 6. Przyktadem takiego
rozwigzania jest factoring odwrdcony, ktory w swoich cechach ma niewiele wspolnego z klasycznym
faktoringiem. Faktorant staje si¢ tu bowiem dtuznikiem faktoringowym, w ktorego imieniu faktor optaca
zobowiazania. Zaplatg za fakture gwarantuje faktor, co pozwala faktorantowi wynegocjowaé dtuzsze
terminy ptatnosci lub otrzymaé wiekszy upust z racji wezesniejszego dokonania ptatnosci. Dostawca
réowniez odnosi korzys$ci w postaci otrzymania zaptaty w terminie lub nawet przed jego zapadnigciem.
Faktoring odwrotny moze by¢ stosowany przez przedsigbiorstwa nie tylko w celu poprawy wiarygod-
nosci, ale réwniez jako rodzaj wsparcia dostawcow stanowigcych mniejsze podmioty.

Wymienione rodzaje faktoringu nie sa jedynymi. W praktyce spotyka si¢ wiele rodzajow faktoringu,
gdyzumowa ta ciggle ewoluuje w celu lepszego dopasowania si¢ do rosnacych potrzeb przedsigbiorcow.
Na rynku oferowane sg nowe warunki wspotpracy miedzy faktorami i faktorantami, ktore umozliwiaja
coraz skuteczniejsze i sprawniejsze zarzadzanie wierzytelno$ciami i nieustanne poprawianie ptynnosci
finansowej polskich przedsigbiorstw. W rezultacie z roku na rok pojawiaja si¢ niespotykane dotychczas
odmiany faktoringu.

4. Rozwoj i wykorzystanie faktoringu w Polsce w latach 2005-2016

W Polsce instytucja faktoringu ma do$¢ krotka histori¢. Pojawit si¢ on na poczatku lat 90. XX
wieku. Wraz z rozwojem przedsigbiorczosci nastgpit wzrost dynamiki transakcji handlowych. Co
wigcej pojawito si¢ zwigkszone zapotrzebowanie na $rodki pieni¢zne. Wynikato to w glownej mierze
z trudno$ci w $ciaganiu naleznos$ci za sprzedane towary i ustugi. Specyfika operacji faktoringowych
sprawita, ze z bankow zaczgly wydzielac si¢ odregbne instytucje oraz niezalezne jednostki $wiadczace
tego typu ustugi. W Polsce jest ich jednak niewiele, za$§ coraz wigcej bankow angazuje si¢ w dziatalnos¢
faktoringowa. W 2003 roku obroty faktoréw przekroczyty nieznacznie 12 mld z1, co w poréwnaniu do
wynikow z poczatku faktoringu w Polsce oznacza dziewigciokrotny wzrost. Rynek faktoringowy w Polsce
rozwija si¢ zatem stosunkowo dynamicznie, co pokazuja dane zaprezentowane w dalszej czgsci artyku-
hu. Faktoring znalazl swoje zastosowanie m.in. w branzy metalowej, chemicznej, elektromaszynowej,
odziezowo-wlokienniczej, drzewno-papierniczej, energetycznej, budowlanej, komputerowej, meblowej,
farmaceutycznej oraz spozywczej. Niektore z instytucji faktoringowych dziatajgce na terenie Polski sa
zrzeszone w Polskim Zwiazku Faktoréw'”. Obecnie do Zwigzku nalezy 27 cztonkow w tym 5 bankow
komercyjnych i 22 samodzielne podmioty wyspecjalizowane w faktoringu '8,

Wykres 1 przedstawia warto$¢ transakcji faktoringowych z podziatem na caty rynek i Polski Zwigzek
Faktorow w latach 2005-2016.

16 K. Kreczmanska-Gigol, Opfacalnosé faktoringu dla przedsigbiorcy i faktora, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s.
25.

17 P, Katner, Przeniesienie wierzytelnosci w umowie faktoringu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 24.

18 Oficjalna strona internetowa Polskiego Zwigzku Faktorow, www.faktoring.pl , (dostep: 06.03.2018).
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Wykres 1: Warto$¢ transakeji faktoringowych z podziatem na caty rynek i Polski Zwiazek Faktorow
w latach 2005-2016

200 000
180 000
160 000

140 000 A
120 000
100 000

80 000 1

60 000

40 000 I

20000 1 I I
NETE

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Czas w latach

Warto$¢ obrotow w milionach PLN

mPZF m Caly rynek

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Oficjalna strona internetowa Polskiego Zwigzku Fakto-
row, www.faktoring.pl .

Na wykresie 1 mozna zaobserwowaé wyrazng tendencj¢ wzrostowa na przestrzeni dwunastu lat.
Migdzy 2005 a 2016 rokiem obserwujemy 1301% wzrostu wartosci transakcji odbytych w ramach Pol-
skiego Zwigzku Faktorow oraz 1141% wzrostu wartoéci transakcji odbytych na catym rynku. Sredni
wzrost z roku na rok dla transakcji w obrgbie PZF to 29%, ana calym rynku 27%. Moze to $wiadczy¢
m.in. o rosnacej popularnosci faktoringu w Polsce oraz o coraz wigkszej potrzebie zachowania ptynnosci
finansowej przez przedsigbiorstwa.

W roku 2009 odnotowano spadek wartosci transakcji, czego przyczyna byt globalny kryzys go-
spodarczy. Wzrost wartosci transakcji w kolejnych latach miat zwigzek z potrzeba utrzymania przez
przedsigbiorstwa ptynnosci finansowej, ktora w wielu podmiotach gospodarczych zostata zachwiana
wskutek niestabilnej sytuacji gospodarczej. Warto jednak zestawi¢ wartos¢ transakceji z liczba faktur,
ktore zostaly sfinansowane w wyniku skorzystania przez przedsigbiorstwa z ustugi faktoringu. Wykres
2 pokazuje liczbe sfinansowanych faktur na przestrzeni dwunastu lat.
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Wykres 2: Liczba sfinansowanych poprzez faktoring faktur w latach 2005-2016
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Oficjalna strona internetowa Polskiego Zwiazku Fakto-
row, www.faktoring.pl .

Po przeanalizowaniu liczby sfinansowanych faktur przypadajacych w latach 2005-2009 i poréwnaniu
ich z warto$ciami transakcji faktoringowych z wykresu 1 mozna dostrzec interesujaca prawidlowosé.
Liczba sfinansowanych faktur w okresie 2005-2009 oscyluje wokoét zblizonych wartosci od 1,4 do
okoto 2 milionoéw, natomiast warto$¢ transakcji znaczgco w tym okresie wzrasta. Oznacza to, ze kwo-
ty na ktore opiewaly faktury byty w latach 2005-2009 z roku na rok wigksze. Moze by¢ to zwigzane
z faktem, ze podmiotami, ktore w gtdéwnej mierze korzystaty z faktoringu byly duze przedsigbiorstwa,
ktére wystawiaty faktury opiewajace na znaczne kwoty. Podobna tendencj¢ mozna zauwazy¢ analizu-
jac liczbe klientow korzystajacych z ustug faktoringowych na przestrzeni dwunastu lat. Dane zostaty
zaprezentowane na wykresie 3.
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Wykres 3: Liczba klientéw korzystajacych z ustug faktoringowych w latach 2005-2016
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Zrédto: Oficjalna strona internetowa Polskiego Zwigzku Faktorow, www.faktoring.pl .

Liczba klientéw sukcesywnie wzrasta na przestrzeni dwunastu lat — wytaczajac rok 2009, gdzie
odnotowano spadek, ktory byt rezultatem kryzysu gospodarczego. Warto zauwazy¢, ze mimo spad-
ku klientow korzystajacych z ustug faktoringowych odnotowano wzrost warto$ci transakcji w roku
2010 w poréwnaniu do roku 2009. Oznacza to, ze transakcje dotyczyly wigkszych kwot niz w po-
przednich latach. Ogdlny wzrost §wiadczy natomiast o rosngcej popularyzacji ustug faktoringowych.
Wzrost liczby klientéw zaobserwowany po roku 2009 mogt by¢ wywotany zaostrzeniem regulacji
dotyczacych pozyskiwania kredytow przez przedsigbiorstwa. Spadek liczby klientow po 2008 roku
mogt by¢ spowodowany roznorakimi czynnikami. Zdobyta w rekordowym roku 2008 baza klientow
generowala mniejsze obroty w ostatnim kwartale tego roku. Zjawisko to dotyczyto przede wszystkim
branzy stalowej, ktora jest gtownym klientem przedsigbiorstw faktoringowych i zapewnia okoto
40% obrotow. Przedsigbiorstwa handlujace stala osiggaja pod koniec roku stabsze wyniki, co wynika
z sezonowosci. W tamtym czasie jednak natozyto si¢ na to dodatkowe zmniejszenie popytu. Druga
przyczyna pogorszenia dynamiki w koncowce 2008 roku, ktore trwato w 2009 roku byto wyczekiwanie
ze strony nowych klientow. Przedsigbiorstwa czekaty wowczas na decyzje, czy w zwiazku z kryzy-
sem banki zmniejsza finansowanie. Jesli dochodzito do takiej sytuacji przedsigbiorstwa zwracaty si¢
do faktorow. Jesli jednak otrzymywaty finansowanie na satysfakcjonujacym poziomie, pozostawatly
przy kredytach bankowych.

Charakterystyczng cecha rynku faktoringu w Polsce jest staly, dynamiczny trend wzrostu. Wzrost
rynku faktoringu w Polsce wykazuje od wielu lat wysoka — mierzong w skali dwucyfrowej — dynamike.
Przez ostatnie dziesi¢¢ lat rynek wzrdst ponad czternastokrotnie i jest najszybciej rosngcym segmentem
rynku ushug finansowych w Polsce. Faktoring z roku na rok zdobywa coraz wigcej klientow. Rosnace
obroty przektadajg si¢ na wigksza ilo§¢ uméw i tym samym na wigkszg liczbg faktorantow i kontra-
hentow. Nalezy rowniez podkresli¢, ze faktoring jest dla klientow coraz czgsciej ustuga pierwszego
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wyboru. Do obszarow dziatalnosci, w ktorych najczesciej wykorzystuje si¢ faktoring mozna zaliczy¢
branze spozywcza, chemiczng, handel hurtowy oraz wspomniang branz¢ metalowa *°.

5. Tendencje na polskim rynku faktoringowym

Jak oceniaja specjali$ci, w najblizszych latach faktoring bedzie rozwijat si¢ dynamicznie. Nie do-
tyczy to wylacznie trendu statystycznego, ale o niewykorzystanie w dostatecznym stopniu potencjatu
tkwigcego w najmniejszych przedsigbiorstwach oraz start-upach. Co wigcej wraz z uptywem czasu
oferowane ustugi faktoringowe sa coraz bardziej roznorodne. Trend ten bedzie si¢ utrzymywal, poniewaz
faktorzy beda konstruowac jeszcze bardziej zaawansowane produkty, ktore w zalozeniu beda wspomagac
wszystkie strony obrotu handlowego. Eksperci bioracy udzial w organizowanym co roku Migdzyna-
rodowym Kongresie Faktoringowym ocenili, Ze nastapi jeszcze wigkszy rozwoj funkcji dodatkowych.
Bedzie on dotyczyt migdzy innymi form inkasowania dlugu, tak zeby przeptyw srodkow od dhuznika,
poprzez instytucje faktoringowa, do klienta odbywat si¢ w sprawny sposob. Faktorzy poszukuja rowniez
nowych rozwiazan, ktore pozwola im coraz mocniej przejmowac ryzyko. Ich dziatania skupiaja si¢ na
poszukiwaniu odpowiednich ubezpieczycieli, aby asekurowac si¢ polisami, oraz metod, ktére pomoga
skutecznie sprawdza¢ i ocenia¢ kontrahentow pod wzgledem ryzyka .

Jednym z wyzwan, przed ktorym stoi dzis branza faktoringowa, jest dalsza automatyzacja procesow
obstugi i standaryzacja oferowanych produktow. Faktorzy daza do obnizania kosztow. W zwigzku z tym
rozwigzania wymagajace duzych naktadow, zastgpowane sa tanszymi, ktore sa oparte na technologii
i procesach IT 2.

Jednym ze sposobow rozwoju ustug faktoringowych, ktore majg za zadanie zachgci¢ faktorantow
do wspolpracy jest specjalizacja faktorow nie tylko w waskich ale rowniez niszowych sektorach. W ta-
kim przypadku faktor jest zobowigzany do doglebnego poznania dziedziny, w ktorej si¢ specjalizuje
i dzigki temu jest w stanie lepiej zrozumie¢ potrzeby swoich klientoéw. Co wigcej bycie pionierem
w danej gatezi, ktora wczesniej nie cieszyla si¢ znaczacym zainteresowaniem faktoréw, moze przy-
sporzy¢ mu faktorantow. Przyktadem takiego typu branzy jest agrofaktoring, ktory jest skierowany do
branzy rolno-spozywczej, a w szczegolnosci do rolnikow. Zwracajac uwage na potrzeby faktorantow,
niektorzy z faktoréw tworza nowe, nieznane do tej pory rozwigzania. W przysztosci trend ten bedzie si¢
utrzymywac ze wzgledu na osiggany w ten sposob prestiz oraz wigksze zainteresowanie proponowang
oferta. Przyktadem tego zjawiska jest ustuga in-house faktoringu, ktora rézni si¢ zakresem. Po stronie
faktoranta pozostaje obowiazek rozliczenia zaptaty dokonanej przez dtuznika. Czynnos$ci zwigzane
z egzekwowaniem naleznosci pozostawione sa faktorowi 2.

Wedlug ekspertow, ktorzy wzigli udziat w VII Migdzynarodowym Kongresie Faktoringu coraz
wigcej polskich przedsigbiorcow korzysta z wigcej niz jednej firmy faktoringowej. Faktorzy powinni
zatem dotozy¢ szczegolnych staran, aby przeptyw informacji mi¢dzy nimi byt lepszy. Przedsigbiorstwa
faktoringowe powinny wypracowa¢ mi¢dzy sobg wspotprace, by moc odpowiednio podzieli¢ si¢ konkret-
nymi obszarami finansowania klienta i oferowac najbardziej kompleksowe rozwigzania. Takie dziatanie
mialoby pozytywny wptyw przede wszystkim w obszarze zadowolenia klientow. Co wigcej faktorzy
beda zmuszeni radzi¢ sobie ze zmieniajacymi si¢ uwarunkowaniami prawnymi. Fakt, ze bedzie ich

1 D. Ste¢, Rynek faktoringu w Polsce w 2015 roku, pod red. T. Biernat, Polski Zwiazek Faktorow, Warszawa 2016, s.
23-25.

20W. Podhorecka, RAPORT: Zarzgdzanie plynnosciq finansowq. Faktoring z szansq dwucyfrowego wzrostu, Harvard
Business Review, https://www.hbrp.pl/b/raport-zarzadzanie-plynnoscia-finansowa-faktoring-z-szansa-dwucyfrowego-
wzrostu/1EtYQ3BmR , dostep 21.04.2018.

2l Tbidem.

22 M. Maksimiuk, Specyfika i perspektywy rozwoju rynku faktoringu w Polsce, [W:] Faktoring Almanach Polskiego Zwigzku
Faktorow, pod red. T. Biernata, Polski Zwigzek Faktorow, Warszawa 2016, s. 254.
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coraz wigcej, stwierdzit L. Koziot —jeden z ekspertow. Wedtug niego polski rynek staje si¢ coraz bardziej
podobny do rynku wloskiego. Ekspert ten poktada rowniez duze nadzieje w unifikowanych systemach,
czyli takich, dzigki ktérym bedzie mozna wejrze¢ we wszystkie potrzebne dokumenty faktoranta. By¢
moze jest to rozwigzanie, ktore pozwoli na rozwigzanie problemu narastajgcych regulacji prawnych 2.

Wsrod instrumentow i rozwigzan, ktore moga przyczynic si¢ do rozwoju faktoringu wymieniane
sa: produkty informatyczne, doradztwo na rynku faktoringu oraz faktoring odwrotny 2*. Warto zwrocié
uwage na rozwoj faktoringu odwrotnego, ktory okazal si¢ sposobem na ograniczenie ryzyka. — reverse
factoring. Rozwiazanie to moze dotyczy¢ wymiany handlowej przebiegajacej migdzy podmiotami go-
spodarczymi na terenie danego kraju. Faktoring odwrotny, ktory natomiast jest stosowany na szczeblu
mi¢dzynarodowym nazwano finansowaniem tancucha dostaw — Supply Chain Finance. W tym przypadku
mechanizm dziatania jest taki sam, jednak wigksza jest liczba podmiotow, ktore biorg udziat w transakcji.
W zwiazku z udziatem jednostek z wielu krajow Supply Chain Finance taczy w sobie tez pewne cechy
faktoringu eksportowego i importowego .

Nie mozna réwniez zapomnie¢ o istnieniu innych — alternatywnych do faktoringu zrédtach pozyskiwa-
nia kapitatu. Moga one stanowi¢ zagrozenie dla dynamicznego rozwoju branzy faktoringowe;j i faktorzy
powinni zdawac sobie sprawe z ich istnienia. Jednym z takich instrumentow jest Asset Based Lending
czyli finansowanie zabezpieczone aktywami. Polega ono na udzieleniu pozyczki przez wyspecjalizo-
wany podmiot lub bank. Gwarancje¢ jej splaty stanowig aktywa posiadane przez dane przedsigbiorstwo.
Asset Based Lending powinno shuzy¢ jako narzedzie uzywane w obliczu nadarzajacych si¢ szans na
rozwdj przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, Ze ten sposob finansowania nie stanowi bezposredniego
zagrozenia dla rozwoju faktoringu ze wzgledu na réznych odbiorcow ustugi i réozne poziomy uzyskania
finansowania. NatozZenie si¢ segmentu obu opisywanych instrumentdw nastapi w sytuacji, gdy dotych-
czasowy faktorant wyrazi ch¢¢ uzyskania wigkszego finansowania niz wynika to z wystawionych przez
niego faktur, a jego sytuacja finansowa uniemozliwi mu skorzystanie z kredytu bankowego. W takim
przypadku Asset Based Lending moze wptynaé na wyniki przedsigbiorstw faktoringowych, ktére moga
straci¢ znaczacego klienta. W Polsce ta ustuga nie jest jeszcze dostepna, ale ze wzgledu na jej rosnaca
popularno$¢ na innych — bardziej rozwinietych rynkach faktoringowych, mozna wysnu¢ wniosek, ze
w przeciagu kilku najblizszych lat moze pojawi¢ si¢ rowniez w Polsce, co moze poskutkowac spadkiem
liczby faktorantow i przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia dynamiki rozwoju branzy faktoringowej. ¢

6. Zakonczenie

Na podstawie zaprezentowanych rozwazan, mozna stwierdzi¢ iz faktoring jest istotnym i czgsto wy-
korzystywanym instrumentem w zakresie zarzadzania naleznosciami przedsiebiorstw w Polsce. Biorac
pod uwagg wszystkie opisane powyzej przestanki, perspektywy rozwoju rynku faktoringu w Polsce sa
dosc¢ obiecujace. Pozytywne informacje dotyczace przewidywan rozwoju polskiej gospodarki, w tym
w znacznym stopniu eksportu, stanowia mozliwos$¢ ekspansji faktorow. Nalezy podkresli¢, ze pewna
zmiang na rynku moga wprowadzi¢ alternatywne formy pozyskania kapitatu, ktore w swej konstrukcji
sa podobne do faktoringu. Jest jednak pewnym, ze faktoring w dalszym ciagu bedzie odgrywat znaczaca
role w rozwoju duzych przedsiebiorstw. Prawdopodobna tendencjg bedzie skierowanie uwagi faktorow

2 Relacja z VII Migdzynarodowego Kongresu Faktorow, http://www.kongresfaktoringu.pl/index3.php?page=5 , dostep
21.04.2018.

2% M. Maksimiuk, Specyfika i perspektywy rozwoju rynku faktoringu w Polsce, op. cit., s. 254.

# Ibidem.

% Tbidem.
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na matle i $rednie podmioty gospodarcze, gdyz wlasnie tam upatruje si¢ droge dalszego dynamicznego
rozwoju branzy faktoringowej %'.

Literatura

1. Brigham E. F., Podstawy zarzqdzania finansami 3, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1997.

2. Brigham E.F., Gapenski L.C., Zarzqdzanie finansami 2, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2000.

3. Czarecki J., Faktoring jako instrument finansowania dziatalnosci MSP, Wydawnictwo Naukowe
PWN Warszawa 2007.

4. Czekaj J., Dresler Z., Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstw podstawy teorii, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2001.

5. Iwin-Garzynska J., Adamczyk A., Wybrane zagadnienia finansow przedsigbiorstw, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009.

6. Katner P., Przeniesienie wierzytelnosci w umowie faktoringu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011.

7. Komitet Wykonawczy PZF, Komentarz Ekonomiczny nr 6, Polski Zwiazek Faktorow, Warszawa
2016.

8. Kreczmanska K, Faktoring w teorii i praktyce czyli o tym, jak szybko, tanio, bezpiecznie i zgodnie
z prawem odzyskiwac wierzytelnosci, Wydawnictwo BART, Warszawa 1996.

9. Kreczmanska-Gigol K., Oplacalnosé faktoringu dla przedsigbiorcy i faktora, Wydawnictwo Diffin,
Warszawa 2007.

10.Kruczalak K., Faktoring i jego gospodarcze zastosowanie, Wydawnictwa Prawnicze PWN, Warszawa
1997.

11.Maksimiuk M., Specyfika i perspektywy rozwoju rynku faktoringu w Polsce, /'W/ Faktoring Almanach
Polskiego Zwigzku Faktorow, pod red. T. Biernata, Polski Zwiazek Faktorow, Warszawa 2016.

12.0ficjalna strona internetowa Polskiego Zwiazku Faktorow, www.faktoring.pl ,

13.Podhorecka W., RAPORT: Zarzqdzanie plynnoscig finansowq. Faktoring z szansg dwucyfrowego
wzrostu, Harvard Business Review, https://www.hbrp.pl/b/raport-zarzadzanie-plynnoscia-finansow
a-faktoring-z-szansa-dwucyfrowego-wzrostu/1EtYQ3BmR

14.Relacja z VII Migdzynarodowego Kongresu Faktorow, http://www.kongresfaktoringu.pl/index3.
php?page=5 .

15.Shim J. K., Siegel J. G., Dyrektor finansowy, Dom wydawniczy ABC, Krakow 1999.

16.Ste¢ D., Rynek faktoringu w Polsce w 2015 roku, pod red. T. Biernat, Polski Zwigzek Faktorow,
Warszawa 2016.

17.Tokarski M., Faktoring w malych i Srednich przedsigbiorstwach forma krotkoterminowego finanso-
wania dziatalnosci, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

18.Wedzki D., Teoria zintegrowanego zarzqdzania kredytem handlowym w przedsigbiorstwie, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000.

27 Por. M. Maksimiuk, Specyfika i perspektywy rozwoju rynku faktoringu w Polsce, op. cit., s. 161-165.



212 Matgorzata Kowalik, Olga Jando

Summary

FACTORING IN THE MANAGEMENT OF RECEIVABLES
IN THE ENTERPRISES IN POLAND

Managing receivables in enterprises through the use of an appropriate credit policy is important for
maintaining financial liquidity. The article points out that it is important that the level of receivables
remains at the optimal level, allowing to balance the costs and benefits of receivables and, in the long
term, to maximize goodwill. The instrument, used by an increasing number of enterprises in the field
of receivables management to improve financial liquidity, is factoring. In this article the state and de-
velopment perspectives of factoring in Poland were presented, also in the context of other alternative
sources of financing the operations of enterprises.
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DASHBOARD - DOSKONALSZA
FORMA RAPORTOWANIA
CONTROLLINGOWEGO'

Streszczenie

Skutecznym rozwigzaniem wspolczesnych potrzeb w zakresie prezentacji informacji jest system
raportowania wynikow w formie kokpitow menadzerskich (dashboardow). Sprawdzajq sie nie tylko
podczas wizualizacji wskaznikow, ale mogq stanowi¢ efektywne narzedzie pracy controllera. podczas
analizy procesow zachodzqcych w organizacji. Celem artykutu jest przedstawienie wlasciwosci kokpitow
menadzerskich oraz wskazanie ich znaczenia w pracy controllera i menadzera. Autorzy syntetyzujq takze
bledy popelniane przez projektantow takich narzedzi.

sfesksk
1. Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo powinno posiadaé sprawdzony i rzetelny system informacyjno-decyzyjny,
na podstawie ktorego bedzie mozliwe podejmowanie wlasciwych decyzji. System ten obejmuje procesy
dostarczania decydentom petnej i wiarygodnej informacji w terminie. W praktyce najczesciej spotykang
forma tego rodzaju procesow jest raportowanie przez controlling sprawozdawczy wynikow organizacji
osobom na stanowiskach kierowniczych. W wickszosci przypadkéw polega ono na wysytaniu okre-
sowych raportéw (w Excelu lub formacie PDF) zawierajacych tabele czy wykresy podsumowujace
osiggane wyniki za dany okres. Rozwigzanie to w pewnym stopniu spelnia swoja funkcje, jednakze duza
konkurencyjnos¢ na rynku i konieczno$¢ podejmowania wielu decyzji w szybkim tempie, sprawia, iz

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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dzisiejsze potrzeby kierownictwa sg zwigzane przede wszystkim z posiadaniem najbardziej aktualnych
danych, biezacych wynikow osigganych w czasie rzeczywistym.

Z pewnoscia controllingowe zestawy wielowymiarowych wskaznikow moga by¢ odpowiedzig na
stawiane wymogi kadry zarzadzajacej, jednak przekazywanie i wysylanie ich na statycznym raporcie
nie jest najefektywniejsze. Zdecydowanie lepszym rozwigzaniem jest system raportowania wynikow
w formie kokpitow (dashboardéw) menedzerskich, ktore nie tylko sprawdza si¢ podczas wizualizacji
wskaznikow, ale moga stanowi¢ narzedzie pracy controllera i menadzera podczas analizy zachodzacych
W organizacji procesow.

Celem artykutu jest przedstawienie wtasciwos$ci kokpitow menadzerskich oraz wskazanie ich zna-
czenia w pracy controllera i menadzera. Autorzy syntetyzuja takze btedy popelniane przez projektantow
takich narzedzi.

2. Dashboard w procesie raportowania wynikéw

Kokpit menedzerski jest narzgdziem monitorowania wydajno$ci catego systemu oraz wizualizacji
danych? Jego nadrzgdnym celem jest dostarczanie informacji, ktore utatwiajg kierownictwu podejmo-
wanie trafnych decyzji. Kokpit menedzerski umozliwia®:

e monitorowanie procesoOw biznesowych za pomoca kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI)
informujacych o przekroczeniu ustalonych norm i poziomow,

e analizowanie przyczyn probleméw poprzez badanie wiasciwych i aktualnych danych z wielu per-
spektyw oraz na roznych poziomach szczegétowosci,

e zarzadzanie ludzmi i procesami w organizacji, w celu optymalizacji ich wydajnosci, oraz poprawy
trafno$ci podejmowanych decyzji.

Kokpity menedzerskie sa pewnego rodzaju systemem zarzadzania i wspomagania decyzji, ktory
polega na gromadzeniu i wizualnym oraz interaktywnym przedstawieniu najwazniejszych informacji
na pulpicie w postaci deski rozdzielczej*. Kokpit menedzerski spetnia swoja najwazniejsza funkcje,
gdy informuje uzytkownikéw o potrzebie interwencji czy konieczno$ci podjgcia okreslonych dziatan®.
Aby realizowat on t¢ funkcjonalnos¢, a jednoczesnie stanowil efektywne narzedzie w codziennej pra-
cy menadzera, powinien spetnia¢ kilka podstawowych warunkow, opisywanych za pomoca SMART
IMPACT (rys.1).

Kokpity menedzerskie umozliwiaja nie tylko monitorowanie biezacych proceséw w organizacji
z wykorzystaniem systemu alarmowego, ale rdOwniez analizowanie przyczyn zdarzen zachodzacych na
réznych poziomach szczegdétowosci oraz zarzadzanie tymi procesami i zasobami ludzkimi®. Gtownym
przeznaczeniem kokpitow jest prezentacja KPI, dlatego w zaleznos$ci od ich rodzaju kokpity znajduja
zastosowanie w wielu obszarach dzialalnosci przedsigbiorstwa: sprzedazy, logistyce, produkcji, mar-
ketingu i wielu innych’. Musza by¢ zatem dostosowane do pracy i wymagan roéznych pracownikow.

2 C.M. Olszak, Analiza i ocena wykorzystania systeméw Business Intelligence w zarzqdzaniu organizacjg, [w:] Kisielnicki
J. (red.), Informatyka dla przysztosci, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2008, s.15.

3 W.W. Eckerson, Performance dashboards. Measuring, Monitoring and managing Your Business, John Wiley & Sons,
New Jersey, 2011.

4 0.M.Yigitbasioglu, O.Velcu, 4 review of dashboards in performance management: Implications for design and research,
International Journal of Accounting Information Systems, Vol. 13, No. 1, 2012, s. 41-59.

5 S.Few, Information Dashboard Design: The Effective Visual Communication of Data, 1st ed., O’Reilly Media, Sebas-
topol 2006, s.36.

¢ W.W.Eckerson, Performance..., op.cit. 8.5.

7 S.Few, Information..., op.cit. s. 331134,
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Rysunek 1. Wtasciwosci kokpitow menedzerskich —- SMART IMPACT

Synergic — SYNERGICZNY
Umozliwia synergizne przedstawienie informagi
w réznych ujeciach

S»
M»
A»
R»
T»

Monitor KPIs — MONITOROWANIE KPI
Wspomaga efektywne podejmowanie decyzji
dzieki mozliwosci monitorowania KPI

Accurate - DOKEADNY
Dostarcza szezegdtowych informagji opartych na
rzetelnych i wiarygodnych danych

Responsive — PRECYZYINY
Alarmuje o odchyleniach od zatozonych celéw

Timely - CZASOWY
Umozliwia biezace podejmowanie decyzji na
podstawie aktualnych inform acji

I»
M»
P »
A>»
C»
T»

Interactive — INTERAKTYWNY
Inspiruje do edkrywania przyczyn zachodzacyd problemdw

More data history — POSIADAJACY DANE HISTORYCZNE
Pozwala sledzi¢ trendy na podstawie danych historycznydh

Personalised — SPERSONALIZOWANY

Dostosowuje sposob prezentacji danych do konkretnego
uzytkownika

Analytical - ANALITYCZNY

Pozwala odkrywac, poréwnywaci drazyc dane za pomocg
graficznej nawigagi

Collaborative — WSPOEPRACUIACY

Utatwia wspotprace i komunikacje dzigki mozliwosd dzielenia
sie spostrzezeniami na tem at obserwacji

Trackability - UMOZI IWIAJACY SLEDZENIF

Umozliwia wybdr monitorowania najwazniejszych wskaznikow
dla danege uzytkownika

Zroédto: opracowanie wihasne na podstawie: P.Ziuzianski, M.Furmankiewicz, Kokpit menedzerski
Jjako narzedzie do wizualizacji danych w kontekscie zarzgdzania wiedzq w organizacji, Economics and
Management, Nr 1, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2015, s. 53.

Rysunek 2:

Klasyfikacja kokpitow menedzerskich.

KOKPIT MENEDZERSKI

Rodzaj OPERACYINY
Uzytkownicy Z'szfj‘es":‘l
Cel I\kzlzligzli'_czxj\g?me
Informacje
Aktualizacje agu dnia

menedzerowie

Mierzenie postepu

TAKTYCZNY STRATEGICZNY

Analitycy, Kierownicy

Wykonywanie
strateqii

owania i

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W.W.Eckerson, Performance..., op.cit., ss. 3-22.
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Kokpity menedzerskie moga by¢ klasyfikowane wedhug trzech szczebli: strategicznego, taktycznego
i operacyjnego (rys. 2). Ich odmienno$¢ mozna uporzadkowaé¢ wedtug kategorii uzytkownikow, dla
ktérych jest przeznaczony, celu funkcjonowania, stopnia szczegdtowosci informacji jakie prezentuje
i czestotliwos$ci ich aktualizacji.

Niezaleznie od rodzaju, kokpit menedzerski powinien by¢ czyms$ wigcej niz pulpitem, na ktérym
widnieja tylko tabele i wykresy. Dobrze zbudowany i funkcjonalny kokpit menedzerski powinien
umozliwia¢ uzytkownikowi penetracje danych na wielu poziomach szczegdétowosci poprzez réznego
typu funkcjonalnos$ci. Dzigki temu nie spetnia on roli zwyktego, statycznego raportu, ale dynamicznego
i interaktywnego interfejsu, ktory buduje interakcje pomiedzy danymi a uzytkownikiem.

Kokpit powinien zatem umozliwia¢®:

e drazenie danych — przegladanie i penetrowanie poczawszy od danych zagregowanych do szczego-
lowych, odkrywajacych kontekst analizy na poszczegdlnych poziomach,

o filtrowanie danych — okreslanie zakresu danych zgodnie z potrzebami badania,

e poréwnywanie danych — mozliwo$ci zawezania analiz do wybranych kryteriow, wyswietlanie kilku
wybranych podzbioréw danych,

o identyfikacje probleméw na podstawie systemu alarmujacego — odkrywanie za pomoca réznych
wyroéznien, danych przekraczajacych wyznaczone progi,

e cksportowanie danych — $ciaganie i wyeksportowanie danych z pulpitu do plikéw o réznych forma-
tach.

Warto zauwazy¢, iz w przypadku kokpitoéw menedzerskich wizualizacja stanowi instrument, ktory
wspomaga analize i eksploracj¢ danych, zatem stanowi ona swego rodzaju kanat komunikacji pomiedzy
agregatem danych a uzytkownikiem kokpitu. Graficzna prezentacja danych na kokpicie powinna by¢
dopasowana nie tylko do rodzaju prezentowanych danych, ale przede wszystkim dostosowana do celu
jego funkcjonowania. Jezeli kokpit jest uzywany do monitorowania dzialan organizacji, wizualizacja
powinna by¢ przejrzysta i czytelna, poniewaz wymaga natychmiastowego zrozumienia duzej ilo$ci
danych. Pulpit, ktéry ma by¢ monitorowany powinien obejmowac jeden ekran, prezentujac jak najwie-
cej danych w zasiggu wzroku, ograniczajac jednoczesnie potrzebe polegania na pamieci uzytkownika.
Z kolei w przypadku kokpitu, ktory ma stuzy¢ do przeprowadzania analiz i badan, wizualizacja powinna
wspiera¢ interakcyjnos¢ i intuicyjnos¢, dzigki ktorym kokpit ten bedzie przyjemny i tatwy w uzytkowaniu
oraz bedzie inspirowal uzytkownika do odkrywania wiedzy.

Na kokpitach menedzerskich moga by¢ wykorzystywane réznego rodzaju formy wizualizacji,
poczawszy od podstawowych metod graficznej prezentacji danych takich jak wykresy czy tabele, az
po typowe formy wizualizacji dedykowane specjalnie dla kokpitéw, czyli: mapy ciepta, formatowanie
warunkowe, wykresy typu sparklines, liczniki, kontrolki, deski rozdzielcze, termometry, sygnalizacja
$wietlna’. Istnieje takze wiele innych sposobow graficznej prezentacji danych na kokpitach menedzer-
skich. Jednak wigkszo$¢ z nich stanowi modyfikacje wymienionych metod. Ich réznorodno$¢ zalezy
przede wszystkim od mozliwo$ci systemu, w ktérym projektowany jest kokpit. Przyktadem tego typu
wariacji mogg by¢ np. ikony, osie, paski, strzalki czy suwaki'’. Przyklady najbardziej powszechnych
form wizualizacji, specyficznej dla kokpitow menedzerskich zostaly zaprezentowane na rys. 3.

8 Tamze, s. 31.

° Ziuzianski P., Kokpit menedzerski jako efektywne narzedzie do wizualizacji danych w organizacji,/W:/ Rola informatyki
w naukach ekonomicznych i spotecznych. Innowacje i implikacje interdyscyplinarne, Redaktor: Z.E. Zielinski, Nr 1,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlowej, Kielce 2014, 5.66.

10 Tamze, s.68.
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Rysunek 3: Przyktadowe sposoby graficznej prezentacji danych na kokpicie menedzerskim

Zrodto: opracowanie wilasne.

3. Wytyczne procesu tworzenia kokpitow menedzerskich

Duzy wybor metod graficznej prezentacji danych oraz szerokie mozliwosci wizualizacji na kokpitach

menedzerskich, cze¢sto moga rodzi¢ wiele watpliwosci co do tego, ktére z nich w najwiekszym stopniu
pomogga odbiorcy zrozumie¢ dane. W takich sytuacjach czesto nasuwa si¢ pytanie: ,,jak zaprojektowaé
skuteczny kokpit?”. Niestety nie istnieje jeden schemat wedtug, ktérego mozna podaza¢ w kazdym
przypadku. Stosowanie si¢ do pewnych uniwersalnych zasad oraz dzialanie w oparciu o dobre praktyki
moze przynie$¢ zadawalajace efekty i przyczyni¢ sie do sukcesu. W tym celu warto zwroci¢ uwage na
ponizsze wskazowki dotyczace cech i funkcjonalno$ci efektywnych kokpitow menedzerskich!!:

Dedykowaé konkretnym odbiorcom. Istotng kwestia w procesie tworzenia kokpitu jest identyfi-
kacja jego uzytkownikow, uzyskanie wstepnej informacji na temat czgstotliwosci przewidywanego
korzystania z kokpitu i uzyskanie odpowiedzi na pytanie czy potrzebuja oni informacji dostarczane;j
w czasie rzeczywistym. Warto jest rowniez pozna¢ poziom ich wiedzy specjalistycznej, aby mdc
dobra¢ wlasciwy zbior danych i dokonac¢ selekeji informacji, ktore beda potrzebne do monitorowania
i analizy kluczowych procesow.

Bazowaé na aktualnych i rzetelnych danych. Nalezy upewnic si¢, ze dane, na ktorych bazuje kokpit
sa aktualne i rzetelnie odzwierciedlaja wybrane procesy biznesowe. Dane aktualne nie s3 rOwnoznaczne
z tym, ze musza by¢ aktualizowane na biezaco. Zdarza si¢, ze kokpity bazuja na danych z zesztego miesia-
ca, poniewaz sg one wystarczajace do biezacego zarzadzania dziataniami organizacji. Wazne jest jednak,
by aktualne byty przede wszystkim wykorzystywane wskazniki. Chodzi bowiem o to, aby mierzy¢ to, co
w rzeczywistosci stanowi kluczowg miare dla biezacej dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Bra¢ pod uwage rozmiar ekranu. Przed udostepnieniem kokpitu, warto sprawdzi¢ jakiego rodzaju
urzadzenia bgda uzywane w celu jego wys$wietlenia. Mozna zbada¢ czytelno$¢ kokpitu zaréwno

11

E.Nadelhoffer, 10 Best Practices for Building Effective Dashboards, Tableau, s.2-12. http://datavizday.by/upload/
whitepapers/10%20Best%20Practices%20for%20Building%20Effective.pdf (dostep 18.06.2018).
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w wersji komputerowej jak i mobilnej oraz wybra¢ sposob w jaki bedzie on wymiarowany. Wiekszos¢
aplikacji umozliwia automatyczne i doktadne wymiarowanie ekranu, niektoére za§ wyposazone sa
W opcje projektanta urzadzen umozliwiajacego dostosowywanie uktadow kokpitu do okreslonych
rozmiarow ekranu.

e Sprawdza¢ wydajnos¢. Nawet najlepiej zaprojektowany kokpit nie bedzie uzyteczny, jesli praca na
nim bedzie zajmowac zbyt duzo czasu. Dlugi czas przetwarzania danych na kokpicie znacznie obniza
wydajno$¢, w zwiazku z tym wskazane jest przetestowanie kokpitu pod wzglgdem technicznym. Warto
zapoznac si¢ z danymi, ktére majg zosta¢ wykorzystane do tworzenia kokpitu, jeszcze na poziomie
tworzenia bazy danych. Ryzyko obnizania wydajnosci kokpitu mozna tatwo ograniczy¢ gtéwnie
poprzez zmniejszenie ilo§ci danych, ukrycie nieuzywanych pol, czy wykorzystywanie serwerow baz
danych.

e Swiadomie projektowaé. Wiekszo$¢ osob spogladajac na ekran rozpoczyna skanowa-
nie obrazu w lewym gdérnym rogu. Zgodnie z tym schematem mozna réwniez rozmiesz-
cza¢ obiekty na kokpicie, rozpoczynajac od tych najwazniejszych i najbardziej znaczacych
w lewym gérnym rogu ekranu.

e Zachowaé wizualny i merytoryczny porzadek. Kazdy obiekt czy element na kokpicie powinien
by¢ uzyteczny i §wiadomie wykorzystywany w konkretnym celu. Pole widzenia uzytkownika nie
powinno by¢ w zaden sposob zaburzane czy dekoncentrowane, dlatego tez, jesli np. etykiety danych,
tytut osi, czy legenda nie sg konieczne, aby w poprawny sposob interpretowaé dane, to nalezy je
wyeliminowac. Elementy kokpitu powinny by¢ przemyslane i stanowi¢ spdjna catos$¢, zrozumiala
i czytelng dla jego uzytkownikow.

e QOgraniczaé liczbe uzywanych koloréw i umieszczanych obiektow. Bogata kolorystyka oraz zbyt
duza ilo$¢ obiektow na kokpicie moze wizualnie przyttacza¢ uzytkownika oraz negatywnie wply-
wac na efektywnosc¢ i wydajnosc¢ analiz. Kolory oraz ksztalty powinny wspomagac analize, a nie ja
ograniczaé. Kokpit ma stanowi¢ pewna form¢ wizualizacji, dostarczajaca uzytkownikom kluczowe,
najwazniejsze informacje, dlatego tez podczas jego budowy rowniez obowiazuja podstawowe zasady
percepcji wzrokowe;.

e Zacheca¢ do eksploracji danych poprzez interaktywno$¢. W procesie analizy danych wazne jest,
aby kokpit wspomagatl interakcje uzytkownika z danymi. Najcze$ciej interakcje tg umozliwiaja filtry
i wyr6znienia. Typowym przyktadem moze by¢ stosowanie jednego pola filtru do automatycznego
filtrowania danych w wielu obiektach, czy tez zaznaczenie wybranego elementu na obiekcie i auto-
matyczne spowodowanie wyrdznienia powigzanych elementéw w pozostatych obiektach na kokpicie.

e Zapewnia¢ prosty dostep. Kokpit moze by¢ udostgpniany na wiele sposobow. Mozliwe jest umiesz-
czenie kokpitu w ,,chmurze”, na stronach internetowych, w plikach i innych. Jednak najwazniejsze
jest, aby wybrany kanat dystrybucji byt prosty w obstudze, szybki i zgodny ze standardami bezpie-
czenstwa danych.

o Testowaé. Przed udostepnieniem kokpitu warto stworzy¢ wstepny prototyp i wyprobowac go, proszac
testeréw o opinie. Dzieki temu mozliwa bedzie nie tylko identyfikacja istniejacych problemow, ale
réwniez udoskonalanie projektu.

4. Bledy procesu tworzenia kokpitow menedzerskich

Poza dobrymi praktykami, warto rowniez zwroci¢ uwage na najczestsze bledy pojawiajace si¢
w procesie projektowania i tworzenia kokpitow menedzerskich, aby méc umiejetnie i §wiadomie ich
unikaé. Najwazniejsze z nich to:'?

12 Tableau, cop., Top 5 Best Practices for Creating Effective Dashboards and The 7 Mistakes You Don 't Want to Make,
Whitepapers, Seattle 2012, s.6.
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e Zbyt duza zlozonos$¢. Podczas projektowania kokpitu bardzo tatwo doprowadzi¢ do umieszczania
zbyt ztozonych i szczegdtowych informacji, ktore w wielu przypadkach stajg si¢ nieistotne dla mo-
nitorowania biezacych dziatan organizacji.

¢ Niezrozumiale mierniki. Miary i wskazniki umieszczane na kokpicie menedzerskim powinny by¢
zrozumiate, czytelne i jasne dla wszystkich uzytkownikow.

¢ Nieistotne obiekty i nieczytelne widzety. Atrakcyjna forma kokpitu powinna uwzgledniac nie tylko
tadny wyglad, ale takze porzadek, ktory zapewni przejrzysto$¢ oraz szybkie i tatwe informowanie
uzytkownikow.

e Wdrazanie zbyt zlozonych technologii i duzych projektéw. Niewatpliwie tradycyjne oprogramowa-
nia do budowy kokpitéw menedzerskich posiadajg szerokie mozliwo$ci i zaawansowane technologie.
Warto jest czasami dazy¢ do ograniczenia czasochtonnych implementacji i wdrozen innowacyjnych
systemoOw na rzecz prostych narzedzi i aplikacji wspomagajacych szybkie tworzenie i udostepnianie
kokpitow uzytkownikom.

¢ Niedoszacowanie czasu lub zasobéw. Pomimo, ze kokpit menedzerski powinien zajmowac jeden
ekran czy strong, wymaga on zasilania wlasciwymi zasobami. Jego tworzenie i utrzymanie powinno
by¢ szybkie i proste, dlatego podczas projektowania nalezy sprawdzi¢ niezbedne zasoby, z ktorych
bedzie korzystat.

¢ Niedopasowanie wskaznikow i miar do zalozonych celow. Czgsto kokpity informuja tylko i wylacz-
nie o dzialaniach pojedynczego obszaru, czy tez dziatu organizacji. Jednakze w takiej sytuacji nalezy
pamigtac, ze tworzony w ten sposob kokpit powinien by¢ spojny przede wszystkim z rzeczywistymi
celami przedsigbiorstwa.

o Nieefektywne i Zle zaprojektowane wykresy. Projektowanie kokpitow menedzerskich wymaga
odpowiedniego doboru grafiki i wykresoéw, w zwiazku z tym konieczna jest znajomos$¢ podstawowych
zasad wizualizacji i percepcji wzorkowe;j.

Wiasciwie zaplanowany kokpit powinien nie tylko umozliwia¢ szybkie zrozumienie danych, ale takze
inspirowa¢ uzytkownika do zadawania pytan, udzielajac przy tym odpowiedzi w czasie rzeczywistym.

5. WyKkorzystanie informatycznych systemoéw business intelligence
do wizualizacji danych

W obliczu dynamicznych zmian gospodarczych, proces gromadzenia danych i informacji staje si¢
standardem. Bardziej zaawansowane technologie i narz¢dzia umozliwiaja organizacjom stala kontrole
i monitorowanie biezacej dzialalnosci w czasie rzeczywistym. Mozliwosci te sg silnie determinowane
poziomem informatyzacji w organizacji. Systemy klasy ERP umozliwiaja rejestracj¢ i automatyzacje
procesow. Sa sprawdzonym, ale archaicznym narz¢dziem gromadzenia historycznych danych i umoz-
liwiaja podsumowanie niewielkiej liczby rekordow na zadanie. W przeciwienstwie do nich, narzg¢dzia
bazujace na technologii OLAP (ang. On-Line Analytical Processing) czy innych (np. funkcje asocjacji
iindeksowania danych) dajg uzytkownikom znacznie szersze mozliwosci analizy i wnioskowania, poprzez
wysoki poziom zagregowania gromadzonych danych. Tego typu rozwigzania umozliwiaja efektywniej-
sze wykorzystanie hurtowni danych, dajac szersze mozliwo$ci zarzadzania wydajno$cia organizacji'?.

W ostatnich latach coraz bardziej powszechne staty si¢ systemy wspomagajace podejmowanie decyzji
w oparciu o inteligencje catej organizacji—systemy klasy Business Intelligence (BI)'. Ze wzgledu na stosun-
kowo niskie koszty oraz tatwo$¢ obstugi tego typu systemow, staty si¢ one powszechnie stosowanym standar-
dem. Systemy te stanowig nie tylko narzedzie do raportowania przesztosci, ale rowniez do prognozowania

13 L.Hurbean, Business Intelligence: Applications, Trends, and Strategies, Faculty of Economics and Business Administra-
tion, West University of Timisoara, Timisoara, 2006, s. 308.
4 J Nesterak, Controlling zarzgdczy. Projektowanie i wdrazanie., Wolters Kluwer a business, Warszawa 2015, s. 185-234.
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przysztosci, wspierajac przy tym wszystkie poziomy decyzyjne w organizacji, uwzglgdniajace zarowno
zarzadzanie strategiczne, jak i operacyjne. Business Intelligence to zlozony system, skladajacy si¢
z technologii, procesow, podej$¢ i ludzi, umozliwiajacy odkrywanie informacji i wiedzy
z r6znych zrodet danych w celu wspomagania procesu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie'>.
Zadaniem systemu BI jest przede wszystkim budowa spdjnej infrastruktury technologicznej shuzacej do
raportowania i analizowania w czasie rzeczywistym, poprzez integracj¢ réznego rodzaju zroédet danych
oraz zasobow organizacji'®. Odkrywanie nowych zwiazkoéw i zaleznosci pomiedzy danymi oraz agre-
gowanie odkrytej wiedzy odbywa si¢ dzigki synergii pewnych technik i narzgdzi, takich jak: hurtownie
danych i procesy ETL (ekstrakcji-transformacji-tadowania), modelowanie i wielowymiarowe analizy
danych, narzedzia eksploracji danych, narzedzia raportujace, wizualizacja danych, aplikacje analitycz-
ne, kokpity menedzerskie oraz BPM (ang. Business Process Reengineering). Uzyskanie doktadnych
danych, ich analiza, wskazanie trendéw i odchylen oraz tworzenie prognoz i symulacji tworza etapy
cyklu zycia systemu, ktory moze funkcjonowaé na bazie wiedzy i do§wiadczen ludzi zaangazowanych
w organizacji (rys.4)".

Rysunek 4: Techniki i narzedzia Business Intelligence.
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Zrodto: opracowanie wlasne.

15 J.Liebowitz, Strategic Intelligence: Business Intelligence, Competitive Intelligence, and Knowledge Management.,
Auerbach Publications, New York, 2006, s.19.

16 M.I.Muntean, Theory and Practice in Business Intelligence, Faculty of Economics and Business Administration, West
University of Timisoara, Timisoara, 2012, s.2.

17" A.Kocbek, M.B.Juric, Using Advanced Business Intelligence Methods in Business Process Management, Research Pa-
pers Faculty of Materials Science and Technology Slovak, The Journal of Slovak, University of Technology, Bratislava,
2010, s.2.
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Nalezy podkresli¢, iz usprawnianie proces6w raportowania i analizy danych przez systemy Bl nie jest
réwnoznaczne z poprawg osigganych wynikow oraz efektywnym zarzadzaniem w przedsigbiorstwie'®.
Systemy te bowiem w bezposredni sposéb nie zapewniajg organizacjom srodkéw planowania, monitoro-
wania, kontroli czy zarzadzania strategia biznesowa'®. Funkcjonalno$ci te mogg by¢ dostarczane przez sys-
temy CPM (ang. Corporate Performance Management), ktore stanowig pewien zestaw metodologii, miar
i procesow uzywanych do monitorowania i zarzadzania wydajno$cig przedsigbiorstw?’. Natomiast gtéwng
rolg systemow BI jest wspieranie realizacji wspdlnych celow poprzez dostarczanie srodkow laczacych
strategie biznesowa i technologiczng umozliwiajacg kierowanie calg organizacjg?!.

Systemy Business Intelligence powinny dawa¢ uzytkownikom swobode dziatania i dostarczaé
szerokie mozliwosci analityczne. Istota koncepcji BI jest odkrywanie wiedzy i inteligencji jednak,
aby proces ten mozna byto realizowa¢, uzytkownik powinien mie¢ mozliwosci drazenia i eksploracji
danych oraz wizualizowania i prezentacji swoich analiz. Wszelakie raporty i zapytania powinny by¢
elastyczne i definiowane przez osobiste potrzeby uzytkownikdw. Aplikacje Business Intelligence umoz-
liwiaja tworzenie kokpitow menedzerskich. Zastosowanie rozwigzan z zakresu BI jest zwigzane glownie
z usprawnieniem komunikacji w organizacji, poniewaz dane sprowadzane sg do jednego, wspdlnego
i ogdlnodostepnego zrddta, co w dalszym etapie przektada si¢ na wzrost wiarygodnosci
irzetelno$ci gromadzonych informacji. Korzys$cia w tym przypadku jest rowniez strukturalizacja wigk-
szych ilosci danych oraz szybki i prosty dostep do bazy w czasie rzeczywistym. Warunki te sprzyjaja
tworzeniu prognoz, §ledzeniu odchylen, czy wykrywaniu szans, problemoéw i zagrozen, a organizacja
dziatan wiaze si¢ z zaangazowaniem znacznie mniejszej ilo§ci 0s6b w proces decyzyjny, co w efekcie
istotnie wptywa na ograniczenie ryzyka porazki zwigzanej z podejmowaniem nietrafionych decyzji*2.

Mozna uzna¢, iz rynek aplikacji klasy BI jest rozwiniety na wysokim poziomie. Wspotczesny biznes
jest oparty na wiedzy i inteligencji, dzicki ktérym tworzone sa lepsze i bardzie zindywidualizowane
rozwigzania informatyczne. Dostawcy oprogramowania oferuja wiele roznorodnych i konkurencyjnych
narzedzi, wspierajacych proces decyzyjny i tym samym zwickszajacych efektywnos$¢ zarzadzania
w przedsigbiorstwie.

Rys. 5 przedstawia wyniki najnowszego raportu Gartnera na temat rynku BI. Magiczny kwadrant
prezentuje aktualng na 2018 rok pozycj¢ na rynku poszczegoélnych producentow aplikacji BI w po-
rownaniu do 2017 roku. Grupe lideréw reprezentuja firmy, ktore w najwigkszym stopniu zaspokajaja
potrzeby klientéw, dobrze rozumiejg istote oraz zastosowanie aplikacji Bl i zyskuja najwyzsze oceny
klientow.

18 G.Cokins, Performance Management: Integrating Strategy Execution, Methodologies, Risks, and Analytics, John Wiley
& Sons, Hoboken, New Jersey 2009, s. 63-65.

1 M.Frolick, T.Ariyachandra, Business Performance Management: One Truth, Information Systems Management, Winter
2000, s. 41-48.

20 M.Maryska, P.Sladek, Corporate Performance Management —why CPM matters for organizations and aspects of CPM
discipline, Journal od Systems Integration, Faculty of Informatics and Statistics, University of Economics Prague, 2015,
s.35.

2l M.Aho, The Distinction between Business Intelligence and Corporate Performance Management — A Literature Study
Combined with Empirical Findings, Proceedings from the sixth annual Mini Conference on Scientific Publishing
(MCSP), 2010, s.3, http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download;jsessionid=58D038F40A4CAOF5CD436FF4F4AD
EDFC?doi=10.1.1.622.7600&rep=rep1 &type=pdf [dostep: 24.06.2018].

22 M.Wawrzynek, Business Intelligence w praktyce. Narzedzia SAS., Polsko-Japoniska Wyzsza Szkota Technik Kompu-
terowych, Warszawa, 2006.
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Rysunek 5: Ocena rynku Business Intelligence na podstawie raportu Gartnera
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Harazin J., 2018, Raport Gartnera — ocena rynku Bu-
siness Intelligence 2018, http://qlikblog.pl/raport-gartnera-ocena-rynku-business-intelligence-2018/

[dostep: 05.04.2018].

Grupa pretendentow obejmuje firmy bedace na dobrej drodze do osiagnigcia sukcesu na rynku. Ich
dziatania zmierzaja we wtasciwym kierunku, jednak braki i niedociagnigcia w niektorych obszarach
funkcjonowania powoduja, iz na chwile obecng jeszcze nie mozna zaliczy¢ ich do grupy lideréw. Z kolei
wizjoneréw mozna doceni¢ za unikatowa i silng wizje produktow, jednakze pewne luki w funkcjonalnosci
oferowanych rozwigzan moga wiazac si¢ z obawa o ich dalszy rozwoj i spojna realizacje celow. Natomiast
pozycja graczy niszowych, moze by¢ zwiazana z duza specjalizacja oferowanych produktow, pewnymi
ograniczeniami dotyczacymi wdrozenia lub tez niedoskonata funkcjonalnoscig oferowanych produktow.
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6. Zakonczenie

Kokpity menedzerskie powinny by¢ funkcjonalne, zrozumiate i przede wszystkim przydatne w pro-
cesie podejmowania decyzji oraz zarzadzania przedsigbiorstwem, stanowiac przy tym skuteczniejsza
forme raportowania przez dziaty controllingu biezacych wynikéw organizacji. Powinny by¢ jednoczesnie
wiarygodnym i fatwo dostgpnym Zrédtem informacji oraz wiedzy dla pracownikow.

Obecnie do najpopularniejszych i zarazem przodujacych firm dostarczajacych rozwigzania klasy
Business Intelligence zaliczy¢ mozna Microsoft, Qlik oraz Tableau. Ich rozwigzania zostaly ocenione
przede wszystkim pod wzgledem infrastruktury aplikacji, zarzadzania danymi, mozliwos$ci tworzenia
analiz i udostepniania wynikow oraz ogolnej funkcjonalnosci platformy, takie jak tatwos¢ uzytkowania,
intuicyjno$¢ czy integracje przeptywu pracy>.
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Summary

DASHBOARD — MORE PERFECT FORM
OF CONTROLLING REPORTING

An effective solution of data presentation for nowadays needs is reporting system based on dashboards.
This method is very useful for visualization of indicators but moreover, they can be an efficient tool in
controlling during the analysis of processes in organization. The object of this article is presentation of
the features of dashboards and indication of their meaning in controlling and management areas. The
Authors also synthesize mistakes made by designers of such tools.
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KSZTAETOWANIE SIE SWIATOWYCH
INDEKSOW GIELDOWYCH
W LATACH 2009-2018!

Streszczenie

Ostatni kryzys finansowy doprowadzit do glebokich spadkow indeksow na gietdach swiatowych.
Juz od ponad 9 lat mozna jednak obserwowac ogolng tendencje wzrostowg, ktora wiqgze sie z poprawgq
sytuacji w poszczegolnych krajach.

Celem opracowania jest zwrocenie uwagi na ksztaltowanie sie indeksow gieldowych na Swiecie w tym
pokryzysowym okresie, a w szczegdlnosci okreslenie roznic ksztaltowania sig indeksow reprezentujgcych
akcje spotek z okreslonych regionow geograficznych i krajow. Analizie porownawczej poddano tqcz-
nie 15 indeksow gieldowych reprezentujgcych najwieksze gietdy swiatowe oraz poszczegolne regiony
geograficzne.

*kk

1. Wprowadzenie

Po upadku banku Lehman Brothers w 2008 r. na wszystkich znaczacych gietdach §wiatowych
nastapily gwattowne spadki indeksow potwierdzajace gleboki kryzys finansowy. Poczatek trwajacej
ponad poéttora roku bessy na gietdach $§wiatowych rozpoczat si¢ jednak juz w drugiej potowie 2007 r.
W pierwszych miesiacach 2009 r. mozna bylo obserwowa¢ natomiast wyhamowanie spadkéw indeksow
$wiatowych i uksztattowanie si¢ nowej hossy.? Od tamtego okresu mingto juz ponad 9 lat, zatem warto
zwroci¢ uwage na ksztattowanie si¢ indeksow w tym pokryzysowym okresie, zwlaszcza w kontekscie

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

Szerzej na ten temat: R. Wegrzyn, Globalny kryzys finansowy a ksztaftowanie sie indeksow gieldowych, w: Wyzwania
restrukturyzacyjne w obliczu globalnego kryzysu gospodarczego, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2009.
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aktualnych prognoz dotyczacych spowolnienia wzrostu gospodarczego w krajach europejskich i w Pol-
sce, oczekiwanego wzrostu inflacji oraz pojawiajacych si¢ opinii o mozliwej fali kolejnego kryzysu.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wynikéw analizy ksztaltowania si¢ indeksow
gieldowych na $wiecie, a w szczegdlnosci wskazanie roznic w ksztattowaniu si¢ indeksow reprezentu-
jacych akcje spolek z rdznych regiondw geograficznych i krajow.

W analizie porownawczej ksztattowania si¢ indekséw chodzito przede wszystkim o zwrdcenie
uwagi na dlugookresowe zmiany indeksow gieldowych, wskazanie miniméw i maksimow pozio-
méw indeksow w badanym okresie, skale zmian pozioméw indeksOw oraz zmiany sily powigzan
poszczegdlnych indekséw. Analizie poddano tacznie 15 indeksow gietdowych reprezentujacych
najwigksze gieldy $wiatowe oraz poszczegodlne regiony geograficzne, w okresie od 2 stycznia 2009
r. do 30 kwietnia 2018 r.

2. Dlugookresowe tendencje zmian indeksow gieldowych

Indeksy gietdowe zostaly wybrane do analizy z uwzglednieniem gtéwnie kryterium wielkosci
kapitalizacji gietdy®, ktora reprezentuja, oraz kryterium zapewniajacym reprezentacj¢ poszczegodlnych
regionow geograficznych. I tak Ameryke Potnocna reprezentuja gieldy New York Stock Exchange (indeks
DIJIA, Dow Jones Industrial Average), NASDAQ (indeks NASDAQ), a takze Toronto Stock Exchange
(indeks TSX). Nastepnie Europe reprezentuja Gielda Paryska (indeks CAC40, Cotation Assistée en
Continu), London Stock Exchange (indeks FTSE250, Financial Times Stock Exchange 250), Gielda
Niemiecka (indeks DAX, Deutscher Aktienindex), a takze Gietda Moskiewska (indeks RTS, Russian
Trading System) i Gietda Warszawska (indeks W1G20, Warszawski Indeks Gietdowy 20). W przypadku
Azji wybrano z kolei gietdy w Tokio (indeks Nikkei 225, Nikkei heikin kabuka), Szanghaju (indeks SSE,
Shanghai Stock Exchange Composite), Hongkongu (indeks Hang Seng), Bombaju (indeks SENSEX,
Bombay Stock Exchange Sensitive Index) oraz Australian Securities Exchange (indeks All Ordinaries),
a w przypadku Ameryki Lacinskiej dwie najwigksze gietdy tego regionu: Sdo Paulo Stock Exchange
(indeks Bovespa, BOIsa de Valores dE Sdo PAulo) oraz Mexican Stock Exchange (indeks IPC, Indice
de Precios y Cotizaciones).

W drugiej potowie 2007 r. wigkszo$¢ analizowanych indeksow przeszta z fazy hossy w bessg,
ktora pogtebiata si¢ w 2008 r., zwlaszcza w miesigcu styczniu i pazdzierniku. Bessa ta przyniosta
straty indeksow rzedu 50% — 70%. Do ponownego odwrdcenia trendow i rozpoczgcia kolejnej
hossy dochodzito najczg¢sciej w lutym albo marcu 2009 r., zwlaszcza 9 marca 2009 r., kiedy
odbicie nastapito w przypadku pigciu z analizowanych indeksow. Ksztaltowanie si¢ indeksow
w tym czasie mozna zaobserwowac na rysunkach 1 — 4, ktore obejmuja tacznie okres od 2 stycznia
2009 r. do 30 kwietnia 2018 r. Przed sporzadzeniem rysunkoéw zsynchronizowano odpowiednio
daty obserwacji.

3 Uwzgledniono dane dotyczace krajowej kapitalizacji gietd podane przez World Federation of Exchange, www.world-
exchanges.org (data wgladu: 9.05.2018 r.).
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Rysunek 1: Ksztattowanie si¢ indekséw w okresie styczen 2009 r. — kwiecien 2018 r. (1)
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Zroédo: opracowanie wiasne na podstawie danych Serwisu Informacyjnego Stooq, www.stooq.pl,
(9.05.2018 1.).

Rysunek 2: Ksztattowanie si¢ indekséw w okresie styczen 2009 r. — kwiecien 2018 r. (2)
40000 -~
35000 -
30000 +
25000 -
20000 -
15000 -+

10000

5000 A

: .
E A S
& & & & & & & & & &

N N J N N N N N N N
N N NG NG Qv ¥ N N N NG

Dow Jones ——Nikkei225 Hang Seng  ---- SENSEX All Ordinaries

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Serwisu Informacyjnego Stooq, www.stooq.pl,
(9.05.2018 1.).
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Rysunek 3: Ksztattowanie si¢ indekséw w okresie styczen 2009 r. — kwiecien 2018 r. (3)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Serwisu Informacyjnego Stooq, www.stooq.pl,
(9.05.2018 1.).

Rysunek 4: Ksztaltowanie si¢ indeksow w okresie styczen 2009 r. — kwiecien 2018 r. (4)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Serwisu Informacyjnego Stooq, www.stooq.pl,
(9.05.2018 1.).
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Na podstawie rysunkéw 1 — 4 mozna stwierdzi¢ w wigkszosci przypadkéw wyrazng tendencje
wzrostowa analizowanych indeksow gietdowych. W szczego6lnosci tendencja taka jest widoczna na rys.
1, na ktorym zostaty przedstawione indeksy Dow Jones, TSX, CAC, FTSE250 oraz DAX. Na rysunku
tym pewnym punktem odniesienia jest indeks DJIA przedstawiony pogrubiong linig, ktéry prezentuje
najsilniejsza tendencj¢ wzrostowa. Indeks TSX w poczatkowych latach przewyzsza indeks DJIA, ale
potem jego tempo wzrostu stabnie. Indeksy FTSE250 i DAX ksztaltuja si¢ w sposob zblizony do DJIA,
ale w przeciwienstwie do DJIA nie wykazuja tak przyspieszonego wzrostu pod koniec 2017 r. Indeks
CAC natomiast prezentuje znacznie stabsza tendencje wzrostowa. Na rys. 2 przedstawiono z kolei
w kontekscie indeksu DIJIA indeksy Nikkei225, Hang Seng, SENSEX oraz All Ordinaries. Indeks
Nikkei225 ksztaltuje si¢ w najbardziej zblizony sposéb do DJIA, chociaz zachowuje si¢ tez bardziej
dynamicznie. Indeksy Hang Seng i SENSEX natomiast w poczatkowym okresie bardzo mocno wzra-
staja, ale w pozniejszym okresie ich tendencja wzrostowa jest podobna do DJIA. Najstabsza tendencje
wzrostowa mozna zaobserwowac w przypadku indeksu gieldy australijskie;j.

Narys. 3 przedstawiono oddzielnie indeksy o najnizszych poziomach, aby wyraznie bytyby widoczne
ich zmiany w czasie. Na rysunku tym punktem odniesienia jest indeks NASDAQ przedstawiony pogru-
biong linig. W jego kontekscie prezentuja si¢ indeksy RTS, WIG20 oraz SSE, ktoére w poczatkowym
okresie wykazatly silne wzrosty, ale w p6zniejszym okresie pojawita si¢ tendencja spadkowa i pewna
stagnacja. Indeks SSE w 2015 r. zanotowatl silny wzrost, ale tez mocny spadek. W ostatnich latach
indeksy te wykazaty tagodng tendencj¢ zwyzkowa. Ostatni z rysunkéw prezentujacych ksztaltowanie
si¢ indekséw obejmuje indeksy Ameryki Lacinskiej na tle DJIA. Indeks IPC ksztattuje si¢ w sposob
zblizony do DJIA, natomiast indeks Bovespa po szybkim wzroscie w 2009 r. przedstawia tendencje
spadkowa w latach 2001 — 2015 oraz silng tendencj¢ wzrostowa zapoczatkowang w 2016 r.

3. Analiza miniméw i maksimow ksztaltowania si¢ indeksow gieldowych

Analiza ksztattowania si¢ indekséw polegata w pierwszej kolejnosci na okresleniu tzw. dotkow,
a wiec minimalnych poziomo6w osiaganych przez indeksy po okresie bessy, oraz tzw. szczytow — mak-
symalnych poziomoéow indeksow osiaganych po okresie dlugotrwatej hossy.

Po okresleniu termindéw wystgpienia oraz pozioméw dotkow i szczytdw, dokonano obliczenia zmian
procentowych poziomow indeksow od poziomu dotka (min) do poziomu szczytu (max) w badanym
okresie. Wyniki obliczen w odniesieniu do poszczego6lnych indeksow gietdowych zostaty przedstawione
w tabeli 1.

Tabela 1: Minima i maksima w ksztatltowaniu si¢ indeksow gietdowych w okresie 2.01.2009 r. —

30.04.2018 1.
Indeksy Minima Maksima Zmiana
Data Poziom Data Poziom
DIJIA 09.03.2009 6547,05 26.01.2018 26616,71 306,55%
NASDAQ 09.03.2009 1268,64 12.03.2018 7588,33 498,15%
TSX 09.03.2009 7566,94 04.01.2018 16412,94 116,90%
CAC 10.03.2009 2519,29 22.01.2018 5541,99 119,98%
FTSE250 10.03.2009 5769,79 05.01.2018 20932,56 262,80%
DAX 09.03.2009 3666,41 23.01.2018 13559,60 269,83%
RTS 23.01.2009 498,20 08.04.2011 2122,15 325,96%
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Indeksy Minima . Maksima Zmiana
Data Poziom Data Poziom
WIG20 18.02.2009 1327,64 28.04.2011 2932,62 120,89%
Nikkei225 10.03.2009 7054,98 23.01.2018 24124,15 241,94%
SSE 13.01.2009 1863,37 12.06.2015 5166,35 177,26%
Hang Seng 10.03.2009 11344,60 23.01.2018 33154,12 192,25%
SENSEX 09.03.2009 8160,40 29.01.2018 36283,25 344,63%
All Ordinaries 06.03.2009 3111,70 09.01.2018 6241,46 100,58%
Bovespa 02.03.2009 36234,69 26.02.2018 87652,64 141,90%
IPC 02.03.2009 16929,80 25.07.2017 51713,38 205,46%

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie danych Serwisu Informacyjnego Stooq, www.stooq.pl,
(9.05.2018 1.).

Na podstawie wynikoéw zawartych w tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ minimow przypada
na marzec 2009 r., natomiast wigkszo$¢ maksimow na styczen 2018 r. W przypadku indekséw RTS
1 WIG20 maksima wystapity w kwietniu 2011 r., w przypadku indeksu SSE w 2015 r., a IPC - 2017 1.
Takie zachowanie indeksow moze $wiadczy¢ o pewnej specyfice gospodarek, ktore reprezentuja.
Spostrzezenie to ma tez swoje uzasadnienie w zaprezentowanych w dalszej czgsci dlugookresowych
wynikach indeksow.

W okresie od zaobserwowanego dotka do szczytu najwigksze wzrosty odnotowaty indeksy: NASDAQ
—498,15%, SENSEX — 344,63%, RTS — 325,96%, DJIA — 306,55%, DAX — 269,83%, najmniejsze
natomiast indeksy: All Ordinaries — 100,58%, TSX — 116,90%, CAC — 119,98%, WIG20 — 120,89%
oraz Bovespa — 141,90%.

Zmiany te jednak nie sg porownywalne, poniewaz wystapity w réoznych okresach. W celu poréw-
nania dlugookresowych zmian indekséw gietdowych zostaty obliczone zmiany procentowe indekséw
w ostatnich 9 latach. Aby unikna¢ btedéw wynikajacych z przypadkowych odchylen indeksow, najpierw
wyliczono $rednie arytmetyczne z indeksow dla kwietnia 2009 r. oraz kwietnia 2018 r., a nastepnie zmia-
ny procentowe tych $rednich. Obliczono réwniez roczne $rednie geometryczne zmian procentowych.
Wyniki obliczen zostaty zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2: Zmiany ksztattowania si¢ indeksow gieldowych w okresie IV 2009 — IV 2018 1.

Indeksy Kv?il;aec(ii:l'ilaZBM vairei(ii:;azzns Zmian (9 1a6) Sri:lrl;iy;z:ny
DIIA 7992,12 2430421 204,10% 13,15%
NASDAQ 1641,15 7084,14 331,66% 17,64%
TSX 9224,66 15380,41 66,73% 5,84%
CAC 2997,69 534532 78,31% 6,64%
FTSE250 7037,68 19870,04 182,34% 12,22%
DAX 4498,46 12411,60 175,91% 11,94%
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Srednia — Srednia — . Sredni roczny
Indeksy Kwiecien 2009 | Kwiecien 2018 Zmian (9 lat) przyrost
RTS 788,37 1160,02 47,14% 4,38%
WIG20 1699,15 2279,19 34,14% 3,32%
Nikkei225 8767,96 21849,05 149,19% 10,68%
SSE 2456,86 3126,61 27,26% 2,71%
Hang Seng 14960,13 30450,76 103,55% 8,22%
SENSEX 10911,20 34145,68 212,94% 13,51%
All Ordinaries 3665,69 5946,49 62,22% 5,52%
Bovespa 45241,46 85032,32 87,95% 7,26%
IPC 21477,24 48163,94 124,26% 9,39%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Serwisu Informacyjnego Stooq, www.stooq.pl,
(9.05.2018 r.).

Na podstawie tabeli 2 mozna stwierdzi¢, ze w ciaggu catego okresu ostatnich 9 lat doszto do wyraznego
wzrostu wszystkich analizowanych indeksow. Srednie roczne przyrosty indekséw wahaty si¢ jednak
od 2,71% do 17,64%. Najwigksze przyrosty w skali roku odnotowaly indeksy: NASDAQ — 17,64%,
SENSEX —13,51% i DJIA — 13,15%, najmniejsze natomiast indeksy: SSE —2,71%, WIG20 — 3,32%
i RTS —4,38%.

Wyniki te moga by¢ przy tym obciazone réznymi stadiami hossy czy bessy, jakie mozna zaobser-
wowa¢ w odniesieniu do poszczegdlnych indeksow. Obraz ksztattowania si¢ na przyktad indeksu SSE
czy Bovespa znacznie rdzni si¢ od sposobu ksztattowania si¢ wickszo$ci indeksow. Podobnie tez jest
w wypadku indekséw RTS i WIG20. W odniesieniu do WIG20 nalezy zwrocié takze uwagg, ze wykazuje
on zdecydowanie stabsza tendencj¢ wzrostowa niz najszerszy indeks wyliczany na Gieldzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie WIG. Wynika to z faktu szybszego wzrostu kurséw akcji mniejszych spotek
bedacych przedmiotem obrotu na tej gieldzie, a nie wchodzacych w sktad indeksu WIG20.

Nalezy zwrécic takze uwagg, ze wystepuje caty szereg czynnikow roéznicujacych poszczegdlne kraje
i majacych istotny wplyw na sytuacje na rynku papieréw warto§ciowych.* Miedzy innymi w r6zny spo-
sOb poszczegodlne kraje radzity sobie z kryzysem finansowym i w réznym stopniu go odczuwaty. Tam,
gdzie nastapity znaczace spadki na rynku papieréw warto§ciowych, mogto dojs¢ takze do okreslonych
efektow prowadzacych do obnizenia dynamiki gospodarczej. Do efektow tych mozna zaliczy¢: efekt
konsumpcyjny (majatkowy) — polegajacy na ograniczaniu konsumpcji przy spadku wartosci aktywow
finansowych gospodarstw domowych, efekt inwestycyjny — wigzacy sie ze spadkiem zainteresowania
zakupem walordéw, co prowadzi do ograniczenia finansowania przedsiewzig¢ inwestycyjnych, oraz
efekt kredytowy — zwigzany z ograniczeniem zdolnosci kredytowej przy spadku wartosci rynkowe;j
przedsigbiorstwa.’

Warto zauwazy¢ takze, ze ostatni analizowany miesigc kwiecien 2018 r. nie byl miesiagcem o naj-
wyzszych poziomach indeksow. Od stycznia 2018 r. zarysowat si¢ w przypadku wigkszosci indeksow
wyrazny spadek. Laczac ten spadek z przewidywaniami spadku wzrostu gospodarczego i wzrostu

4 Zob. np.: Dostosowania makroekonomiczne i mikroekonomiczne w krajach na srednim poziomie rozwoju po kryzysach
finansowych, red. nauk. A. Wojtyna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 46, 58, 69.

5 W. Nawrot, Globalny kryzys finansowy XXI wieku. Przyczyny, przebieg, skutki, prognozy, CeDeWu, Warszawa 2009,
s. 18-19.
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inflacji w strefie euro oraz w Polsce, mozna zastanawiac¢ si¢, czy nie jest to zapowiedz dtuzszej bessy.
Stosowana do$¢ powszechnie po wystapieniu kryzysu polityka luzowania ilo§ciowego moze przynie$¢
nieoczekiwane skutki. Niektorzy autorzy podkreslaja bardzo wazng role bankéw centralnych w prze-
ciwdzialaniu, ale tez wywolywaniu kryzysow.°

4. Zmiany sily powigzan indeksow gieldowych

Na podstawie przeprowadzonej wczesniej analizy’ obejmujacej lata 2000 — 2013 r. wyodr¢bniono 4
podstawowe okresy o zréznicowanej charakterystyce. Byt to okres ogdlnego spadku indeksow trwajacy
do grudnia 2002 r., okres wzrostow rozpoczynajacy si¢ w styczniu 2003 i trwajacy do potowy 2007 r.,
a takze kolejne okresy kryzysowych spadkow i pokryzysowych wzrostow. Dla poszczegdlnych okresow
obliczono wspoétczynniki korelacji stop zwrotow indeksow.

Analizowany obecnie okres wzrostu od kwietnia 2009 r. warto poréwnac z okresem wzrostu: styczen
2003 — potowa 2007 r. Wiadomo bowiem, ze w okresie kryzysu wspotczynniki korelacji stop zwrotu
indekséw wyraznie wzrosty.® Istotne jest natomiast czy obecnie wspotczynniki korelacji utrzymujg sie
nadal na wysokim poziomie i czy doszto do ogdlnego wzrostu sity powigzan poszczegdlnych rynkow
gietdowych w zwigzku z procesami globalizacji i integracji rynkow kapitatowych.” W celu poréwnania
w tabelach 3 — 4 przedstawiono poziomy wspotczynnikow korelacji stop zwrotu analizowanych indeksow
w odniesieniu do poszczegolnych okresow wzrostu. Kolorem szarym zapisano wspotczynniki nieistotne
statystycznie przy poziomie o = 0,05.

Na podstawie tabel mozna stwierdzi¢, ze poziomy wszystkich wspotczynnikow byty dodatnie, ale
w poszczeg6lnych okresach roznity si¢ znaczaco. Porownujac okres 1.04.2009 r. —30.04.2018 r. z okre-
sem 2.01.2003 r. — 31.06.2007 r., mozna zauwazy¢, ze w znakomitej wigkszosci przypadkow nastapit
wyrazny wzrost wspotczynnikow korelacji i wspotczynniki te byly istotne statystycznie. W przypadku
indeksu DJIA wspotczynniki korelacji ze stopami zwrotu pozostatych indeksow zwigkszyly si¢ we
wszystkich przypadkach, z wyjatkiem indeksu Hang Seng. Wspotczynniki obliczone dla indeksu
NASDAQ, z wyjatkiem indeksow Hang Seng i Bovespa, takze zwigkszyly swoj poziom. Podobnie tez
indeks rynku polskiego WIG20 zwigkszyl swoja sitg¢ zwigzku z pozostatymi indeksami $wiatowymi,
z wyjatkiem indeksow Nikkei225 i Hang Seng. Indeksami, w wypadku ktorych sita zwiazku z pozostatymi
indeksami zmniejszyta si¢, byty tylko indeksy Hang Seng i Nikkei225. Indeks Hang Seng odnotowat
spadek wspotczynnikow korelacji we wszystkich przypadkach, natomiast indeks Nikkei225 tylko w 4
przypadkach odnotowal wzrost wspotczynnikow.

Indeks najwigkszej gietdy §wiatowej DJIA byl w ostatnim okresie powigzany z indeksem NASDAQ
przy poziomie wspotczynnika korelacji 0,91. Lacznie z 7 indeksami DJIA byt powigzany przy poziomie
wspotczynnikow powyzej 0,5. Najstabsze powigzania odnotowal natomiast w odniesieniu do indeksow
azjatyckich i australijskiego.

Wspoltczynniki korelacji dla indeksu gietdy warszawskiej WIG20 w 4 przypadkach osiagnety
najwyzszy poziom w granicach 0,5 — 0,6. Indeks ten okazat si¢ by¢ najsilniej powigzany z indeksem
DAX, FTSE250 oraz CAC. W najmniejszym stopniu natomiast z indeksami chinskimi Hang Seng
(0,05) 1 SSE (0,15).

¢ Zob.: Ponadnarodowa i narodowa polityka monetarna na swiecie, red. Noga M., Stawicka M. K., CeDeWu, Warszawa
2009; Bernanke B., Essays on the Great Depression, Princeton University Press, Princeton 2000.

R. Wegrzyn, Zmiany sily powigzan i zmiennosci indeksow gietd swiatowych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Nr 2(938)/2015.

Zob.: R. Wegrzyn, Zmiany sily powigzan i zmiennosci indeksow gietd swiatowych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Nr 2(938)/2015.

9 Zob.: U. Mrzygldd, Procesy integracyjne na rynkach kapitalowych Unii Europejskiej, Materialy i Studia NBP, Nr

257/2011.
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Podsumowujac, nalezy zwréci¢ uwage, ze uzyskane wyniki moga by¢ obarczone bledem wynikaja-
cym z wybranych okresé6w poréwnan. Wyraznie wskazuja one jednak na wzrost korelacji stop zwrotu
indeksow swiatowych, co mozna uznac¢ za skutek procesu globalizacji i integracji rynkéw kapitalowych.
Warto w tym kontekscie podkresli¢, ze procesy powiazane z postepujaca globalizacja gospodarki §wia-
towej stanowig pewnego rodzaju wyzwanie dla zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa
na rynkach finansowych. Globalizacja doprowadzita bowiem do sytuacji, w ktérej kryzysy finansowe
nie dotykaja pojedynczych gospodarek, lecz nabieraja wymiaru migdzynarodowego. Wzrost korelacji
stop zwrotu oznacza dla miedzynarodowych inwestoréw takze zmniejszenie efektu ograniczenia ryzyka
wynikajacego z dywersyfikacji portfela. Wzrastajaca wspotzaleznosé rynkow gietdowych staje si¢ zatem
powaznym wyzwaniem zaréwno dla nauki, jak i praktyki.

5. Zakonczenie

Przeprowadzona analiza pozwolita na ocen¢ ksztattowania si¢ indeksow gietd §wiatowych i zwro-
cenie uwagi na wystepujace roznice. Na przyktad indeksy SSE i RTS ksztattowaly si¢ zdecydowanie
w inny sposob, niz wigkszos¢ indeksow, zwlaszcza indeksy amerykanskie i europejskie. Z kolei indeksy
azjatyckie 1 australijski wykazaly znacznie mniejsza sit¢ zwigzku z pozostatymi indeksami. Pomimo
zaobserwowanych roznic na poszczegodlnych rynkach, warto jednak podkresli¢, ze zasadniczo sytuacja
w przypadku analizowanych indeksow gietdowych byta podobna. Na poczatku 2009 r. na wszystkich
rynkach nastagpito odbicie po kryzysowych spadkach, a nastgpnie, z nielicznymi wyjatkami, miata
miejsce dtugotrwata hossa.

W dobie globalizacji i integracji rynkow kapitalowych podobne ksztattowanie si¢ wigkszosci in-
deksow nie jest niczym nadzwyczajnym. Takze tzw. wschodzace rynki akcji staja si¢ coraz bardziej
zintegrowane z rynkiem §wiatowym. Wyniki prowadzonych w tym zakresie badan wskazuja, ze wspot-
zmiennosc stop zwrotu akeji na wigkszosci rynkow wschodzacych i rynku §wiatowym umocnita si¢ oraz
wzrosta ich korelacja.'* W tej sytuacji ograniczanie poziomu ryzyka dla migdzynarodowych podmiotow
gospodarczych staje si¢ coraz trudniejsze.
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10 Zob.: Sodsriwiboon P., Essays on International Stock Market Co-movements, University of California, Los Angeles 2008;
U. Mrzygtdd, Procesy integracyjne na rynkach kapitatowych Unii Europejskiej, Materiaty 1 Studia NBP, Nr 257/2011.
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Summary

THE SHAPING OF WORLD STOCK EXCHANGE INDICES
IN THE YEARS 2009-2018

The last financial crisis has led to deep declines in the world stock exchanges. For more than 9
years, however, one can observe an overall upward trend, which is connected with the improvement of
the situation in individual countries.

The aim of the study is to draw attention to the development of stock exchange indices in the world
in this post-crisis period, and in particular to determine the differences in the shaping of indices re-
presenting shares of companies from the specific geographic regions and countries. A total of 15 stock
exchange indices representing the largest world exchanges and individual geographic regions were
subject to a comparative analysis.
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DEFICYT WODY JAKO CZYNNIK
RESTRUKTURYZACJI GOSPODARKI'

Streszczenie

Celem artykulu jest zaprezentowanie wielkosci i znaczenia zasobow wodnych oraz gospodarczych
i spolecznych skutkow deficytu wody na swieciei w Polsce a takze sposob ich ograniczania w wyniku
procesow restrukturyzacji. W szczegolnosci autorka przeprowadzita analize nastepujgcych problemow:
cykl hydrologiczny w przyrodzie i jego skutki gospodarcze, zroznicowanie zasobow wodnych na swiecie
i inne powody — w tym czynniki demograficzne — narastania deficytu wody oraz sposoby jego pomiaru,
wplyw deficytu wody na rozne wymiary bezpieczenstwa, kierunki restrukturyzacji przedsiebiorstw we
wspolczesnej gospodarce, istota obiegu zamknigtego w odniesieniu do zasobow wodnych, wplyw re-
strukturyzacji przedsiebiorstw na wodochtonnos¢ produkcji przemystowej.

Stowa kluczowe: zasoby wodne, kryzys zaopatrzenia w wode, bezpieczenstwo hydrologiczne, procesy
zmian struktury, wodochlonnos¢ produkcji i ustug.

kesksk

1. Wprowadzenie

Zasoby wodne stanowig specyficzny rodzaj zasoboéw naturalnych, ktore charakteryzuja si¢ odna-
wialnos$cig i w skali globalnej wystepuja we wzglednej obfitosci i czystosci. Dlatego dosé dhugo nie
wzbudzaty tylu obaw jak zasoby paliw kopalnych, ktére sg wyczerpywalne, na co zwrécit uwage juz
w latach 70-tych XX wieku stynny Raport Klubu Rzymskiego pt. ,,Granice wzrostu”. Natomiast nie-
dobor wody 1 narastajacy deficyt w niektdrych regionach zostat wyeksponowany dopiero w 2003 roku
przez ONZ w Raporcie o stanie gospodarki wodnej na $wiecie?. Obecnie mozna oceniaé, ze ktopoty
z zaopatrzeniem w wodg staja si¢ wicksza barierg rozwoju spoteczno-gospodarczego nizniedobor

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
2 World Water Development Report. O$rodek Informacji ONZ, Warszawa 20138.
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energii. Niestety, rowniez Polska nalezy do panstw o skromnych zasobach wodnych i pogliebiajacym
si¢ zjawisku suszy w §rodkowej czgsci kraju.

Niedobdr wody wystepuje w niektorych regionach z powodu nierdéwnomiernego rozmieszczenia jej
zasobow, a wiec z powodow obiektywnych. Natomiast w krajach stabiej rozwinictych jest on czesciej
rezultatem niedostatecznej infrastruktury hydrotechnicznej i wodno-kanalizacyjnej oraz innych czyn-
nikow o charakterze antropogennym. Rozwigzanie tych kwestii wymaga prowadzenia odpowiednigj
polityki gospodarczej, ekologicznej i wodnej na szczeblu migdzynarodowym (gdyz wiele krajow lezy
nad rzekami granicznymi) oraz krajowym i regionalnym, w tym oddziatywania na przedsigbiorstwa
i gospodarstwa domowe, ktore decyduja o wielkosSci i sposobie zuzycia wody. Polska coraz mocnigj
odczuwa niedoboér wody i dlatego niezbgdna jest nowa polityka w zakresie gospodarki wodnej, aby
zapobiegac zjawisku suszy oraz stymulowacé restrukturyzacj¢ przedsigbiorstw takze zgodnie z kryterium
dostosowania ich do skutkéw zmian klimatu. W ten sposob ograniczymy wplyw tych niekorzystnych
czynnikoéw hydrologicznych na funkcjonowanie przedsi¢biorstw, angazujac je ponadto w hamowanie
procesu globalnego ocieplenia.

Celem artykutu jest zaprezentowanie znaczenia zasobow wodnych dla wspotczesnej gospodarki oraz
ekonomicznych i spotecznych skutkow deficytu wody na §wiecie a nastepnie sposobow ograniczania jej
zuzycia w r6znych dziedzinach produkcji i konsumpcji. Wérdd czynnikow racjonalizacji zuzycia wody
zostang wyeksponowane zmiany strukturalne w gospodarce narodowej oraz kierunki restrukturyzacji
przedsi¢biorstw przemystowych wedtug kryterium hydrologicznego.

2. Kierunki i zakres restrukturyzacji przedsi¢biorstw
we wspolczesnej gospodarce

Zmiany strukturalne w gospodarce sg czynnikiem jej rozwoju. Najprosciej ujmujac, zwigkszanie
produkcji tych samych wyrobow oznacza wzrost gospodarczy jako wzrost ilosciowy, natomiast zmiany
struktury asortymentowe;j tej produkcji — w przedsigbiorstwie tez struktury organizacyjnej — znamio-
nujg juz rozwoj gospodarczy ze zmianami jakosciowymi®. Wprawdzie w niektorych okresach zmiany
strukturalne wystepuja intensywniej — jak na przyktad w Polsce w latach 90-tych XX wieku w czasie
transformacji ustroju politycznego i systemu ekonomicznego do gospodarki rynkowej — to jednak powi-
nien to by¢ proces ciagly. Dobitnym potwierdzeniem tego jest przyktad Japonii, gdzie od lat funkcjonuja
z powodzeniem rzadowe instytucje centralne, ktorych zadania skupiajg si¢ na badaniu tendencji zmian
strukturalnych i wskazywaniu ich nowych kierunkow.

Wzorujac si¢ na koncepcjach japonskich, w Polsce juz na przetomie lat 60-tych i 70-tych zadekla-
rowano polityke rozwoju selektywnego, czyli preferowania galezi i branz wysokiej techniki. W latach
90-tych, juz w innych warunkach gospodarowania, powrdcono do tej koncepcji ale w nowym wydaniu
tzw. polityki sektorowej, wyodrgbniajac cztery nastepujace obszary oddziatywania panstwa na przemyst:
1. sektory strategiczne (przemyst obronny, paliwowo-energetyczny) wspierane przez rzad, 2. sektory
0 wysokiej energo- i kapitatochtonno$ci oraz ucigzliwe dla §rodowiska (hutnictwo, synteza chemiczna,
przemysty stoczniowy i cementowy) poddane szczegdlnej modernizacji i restrukturyzacji, 3. sektory
wyzszej potrzeby (przemyst petrochemiczny, elektrotechniczny, farmaceutyczny, spozywczy), wspo-
magane w ograniczonym zakresie, 4. sektory i wyroby wysokiej szansy, zaliczane do przemystow
konkurencyjnych, bez wsparcia rzadowego*. Postepy w liberalizacji polityki przemystowej zatarty ten

3 R. Borowiecki, A. Jaki:Restrukturyzacja w obliczu wyzwan gospodarki globalnej, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, Krakéw 2014.R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, K. Zmija: red. nauk. Zarzgdzanie dziatalnoscig rozwojowg
przedsiebiorstwa. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow, 2017.

4 Zalozenia polityki przemystowej; Polityka przemystowa — program realizacji w latach 1993-1995. Ministerstwo Przemyshu
i Handlu, Warszawa 1993.



Deficyt wody jako czynnik restrukturyzacji gospodarki 241

formalny podzial a w praktyce gospodarczej i publikacjach dluzej przetrwato wyrdznianie przemystow
wysokiej techniki oraz wysokiej szansy, co nie oznacza, ze zaprzestano wspiera¢ hutnictwo, a gornictwu
udziela si¢ pomocy do dzi$, zreszta wbrew zaleceniom unijnym.

Przemysty wysokiej techniki (high-tech), czyli zaawansowane (advanced), jako nosniki postepu
technicznego, wyodrebnia si¢ w polityce gospodarczej wickszos$ci panstw. W Polsce poczatkowo utoz-
samiano je — w duzym uproszczeniu — z gateziami przemyshu elektromaszynowego oraz chemicznego
i chociaz w okresie ,,wladzy ludowej” ich udziat w produkcji przemystowej wzrdst rzeczywiscie z ok.
8% do 33%, to jednak nie obrazowat istoty sprawy (ale podkreslal wage zmian strukturalnych). W nowej
polityce przemystowej po 1990 roku zakres przemystu wysokiej techniki zostat sprecyzowany przez
GUS podobnie jak w statystyce USA (branze wedtug nomenklatury SIC) i ich udziat osiggnat wtedy
9-10%, co lepiej oddaje wlasciwy poziom rozwoju przemystu w Polsce. Natomiast branze i wyroby
wysokiej szansy wyodrebniano wedlug dwoch gtéwnych kryteriow: perspektywy rynkowe (tempo
wzrostu produkcji na tle dynamiki tych branz w krajach OECD) oraz sprawno$¢ dziatania (tempo
i rentownos¢ sprzedazy, w tym zwlaszcza eksportu). Pojecie przemystow wysokiej szansy dos¢ szybko
zanikto, chociaz pewna namiastka staty si¢ popularne rankingi branz i przedsi¢biorstw pod wzgledem
wielkosci eksportu, rentownosci itp. Pierwotnie w tych klasyfikacjach kwestie wodochtonnosci branz
oraz wielko$ci i ucigzliwosci ich $ciekow uwzgledniano tylko w niewielkim stopniu, ale obecnie staja
si¢ pierwszoplanowe.

W ostatnich latach przedmiotem dyskusji, obok przemystéw wysokiej techniki, czgsciej staja si¢
zmiany sektorowej struktury gospodarki, gdyz ekonomi$ci zaczeli podwazaé zasadno$¢ dalszego
wzrostu udziatu sektora ushug w zatrudnieniu oraz tworzeniu dochodu narodowego (PKB) kosztem
sektora przemystu przetworczego, ktory przeciez zapewnia produkcj¢ wyrobow i urzadzen niezbednych
wilasnie w ustugach®. Z tego powodu Unia Europejska ogtosita koncepcje reindustrializacji, czyli od-
budowy przemystu z zadaniem, aby jego wskaznik udziatu w zatrudnienie i tworzenie PKB w krajach
zachodnich wzrést do poprzednich wielkosci, tj. z ok. 15% do 20% 2020 roku. W Polsce wskaznik ten
nadal utrzymuje si¢ na poziomie ok. 22%, ale mimo to rzad podjal taki program, gtéwnie pod hastem
elektromobilnosci, czyli uruchomienia produkcji elektrycznych samochodéw osobowych®.

Na szczeblu przedsiebiorstwa czgsciej stosuje si¢ termin ,,restrukturyzacja”. Wyrazenie takie nie
oznacza powrotu do starej struktury, jak wynikaloby to z przedrostka ,,re”, ale unowoczes$nienie lub
budowe nowej i lepszej struktury przedsigbiorstwa. Wyrdznia si¢ kilka podstawowych rodzajéw badz
sposobow restrukturyzacji przedsicbiorstw (pewne rodzaje odnosza si¢ tez do zmian strukturalnych
w calej gospodarce i jej sektorach), ktore z uplywem czasu na og6t przyjmuja inne formy i dlatego
warto je analizowac.

Restrukturyzacja wiasnosciowa byta w latach 90-tych prowadzona na duzg skale i wtedy oznaczata
komercjalizacje przedsigbiorstw panstwowych przez przeksztatcanie ich w spotki Skarbu Panstwa,
czyli podporzadkowanie regutom rynkowym, i potem zwykle wlasciwa prywatyzacje. Obydwa proce-
sy zawieraja zmian¢ formy prawnej przedsi¢biorstwa. Prywatyzacja zostala wprawdzie spowolniona
a nastepnie wrecz zatrzymana ze wzgledow ekonomicznych lub czesciej politycznych, ale obecnie
panstwo stara si¢ zwicksza¢ udziat sektora prywatnego w gospodarce narodowej poprzez oferowanie
sprzyjajacych warunkéow dla tworzenia nowych przedsigbiorstw prywatnych (sa to gtownie mikro-
i mate firmy do 9 oraz 50 zatrudnionych). W gospodarce wodnej prywatyzacja objeta w zasadzie tylko

5 W tradycyjnym podziale na sektory wedlug stopnia przetwdrstwa wyrdznia si¢ nastepujace sektory: 1. rolnictwo
i lesnictwo oraz kopalnictwo, II. Przemyst przetworczy i budownictwo, III. Ustugi (i ewent. IV B+R, czyli naukg).
Natomiast ostatnio czgsto operuje si¢ — takze przez GUS — podziatem wedtug form organizacyjno-prawnych: 1. sektor
przedsigbiorstw, 2. sektor administracji rzadowej i samorzadowej, 3. sektor organizacji pozarzadowych (NGO-s), czyli
tzw. trzeci sektor.

¢ Strategia na rzecz odpowiedzialnego rozwoju do 2020 roku(z perspektywq do 2030 r.). Rada Ministrow, Warszawa 2017.
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przedsigbiorstwa budowlane (hydrotechniczne), natomiast zasoby wodne i ich obiekty infrastrukturalne
pozostaja w sektorze publicznym.

Restrukturyzacja organizacyjna polega na doskonaleniu organizacji i systemu zarzadzania przedsie-
biorstwem. W latach 90-tych duze przedsigbiorstwa najczesciej pozbywaty si¢ dziatalno$ci pozaopera-
cyjnej (hotele robotnicze, szkoly przyzaktadowe, domy wczasowe) oraz zaktadéw i wydziatow produkeji
pomocniczej, transportu czy narzedziowni poprzez ich sprzedaz lub usamodzielnienie (utworzenie nowej
spotki). Nazywamy to ,,odchudzaniem” przedsiebiorstw. Wtedy przedsigbiorstwa korzystaja w wickszym
stopniu z ustug w ramach kooperacji, outsourcingu, kateringu, co ogranicza procesy uniwersalizacji
1 samowystarczalnosci (powszechne w czasach trudnych i zawodnosci dostaw). Niekiedy — po latach
— przedsiebiorstwa jednak przywracaja szkoty przyzaktadowe czy wykupuja osrodki konferencyjne
poza swoimi siedzibami. Obecnie procesy podzialu czy odchudzania przedsigbiorstw sg coraz rzadsze
a czeSciej wystepuja przypadki taczenia sie poprzez fuzje lub wrogie przejecia.

Co si¢ tyczy samej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, to réwniez na tym polu nastgpuja
widoczne przemiany. Tradycyjne struktury jednowymiarowe o hierarchicznej budowie sa bowiem
upraszczane nawet w wickszym zaktadzie az do struktury bezwydziatowej, ale czgéciej w takiej typo-
wej strukturze sztabowo-liniowej zwigksza si¢ liczbg szczebli a struktura procesowa (uporzadkowanie
technologiczne) zazgbia si¢ ze strukturg przedmiotowa (wedlug rodzajow wyrobow lub ustug), albo ta
ostatnia uzyskuje wickszg autonomie¢. Powstaja rowniez, dotad rzadziej stosowane, struktury dwuwy-
miarowe (macierzowe) z systemem podwojnego podporzadkowania — liniowo oraz funkcjonalnie (np.
w przemysle lotniczym i kosmicznym) oraz struktury tensorowe (zmienne i hybrydowe) z zastosowaniem
kilku kryteriow centralizacji komorek oraz koordynacji. Ponadto pojawiaja si¢ struktury amorficzne
z komoérkami samodzielnymi i niezaleznymi oraz struktury fraktalne, gdy przedsicbiorstwo sktada si¢
z jednostek samopodobnych o takiej samej strukturze wewnetrznej i celach dzialania. Te dwa ostatnie
rodzaje struktur organizacyjnych sa w Polsce jeszcze rzadkoscia (chociaz w nowych przedsigbiorstwach
ushugowych mozna juz dopatrze¢ si¢ wiele namiastek fraktali).

Notuje si¢ natomiast szybki rozwo6j nowych form przedsigbiorstw i ich powigzan. Otéz powstata juz
duza liczba holdingéw. Holding, czyli ,,spotka spotek” (przedsiebiorstwo przedsicbiorstw) jest to zespot
spotek, ktore chociaz wyodrebnione prawnie, to tworzg jeden organizm ekonomiczny podporzadkowany
spotce matce na drodze udziatow kapitatowych’. W praktyce wystepuja holdingi finansowe (grupy ka-
pitatlowe, czesto o charakterze konglomeratowym) oraz rzadziej holdingi jednobranzowe. Konglomerat
to nazwa mniej znana Polsce a oznacza przedsicbiorstwo wielozaktadowe i wielobranzowe, ale bez
powiazan wewngtrznych o charakterze produkcyjnym i zaopatrzeniowym (a wiec inaczej niz w kom-
binacie). Korzysci wynikaja tu z maksymalizacji sprzedazy i koncentracji zarzadzania (a nie z oszczed-
nos$ci na kosztach transportu i gospodarce materialowo-energetycznej, jak w kombinacie). Szczegdlna
i coraz powszechniejsza formg wspolpracy przedsigbiorstw sg klastry jako nowa forma kompleksow
przemystowych. Klaster (cluster — grono, skupisko) jest to sie¢ wyspecjalizowanych podmiotow, jak
przedsigbiorstwa, instytuty, biura projektowe, indywidualni eksperci, ktére w procesie produkcji badz
$wiadczeniu ustug sa ze sobg powigzane poprzez wymiang projektow, podzespotow, potproduktow i czeg-
$ci zamiennych oraz wiedzy specjalistow®. Wiadze regionalne staraja si¢ inicjowac tworzenie nowych
klastrow, ktore jednak nie zawsze funkcjonuja owocnie. Z kolei nietypowa forma wspdtpracy wielkich
przedsigbiorstw sa tzw. alianse strategiczne, ktoére sa podejmowane przez koncerny i holdingi w celu
projektowania i uruchamiania produkcji nowych wyrobdéw — na przyktad samochodéw elektrycznych —
ale przy ich sprzedazy sg juz konkurentami na rynku. W gospodarce wodnej w Polsce w wyniki nowego

7 K. Gorka, M. Luszczyk, A. Thier: Tendencje rozwoju powigzan przedsigbiorstw we wspolczesnym swiecie. ,,Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego”, 2016, nr 44/3, s. 112-125.

8 Cz. Pilarska: Klastry. Doswiadczenia Polski i innych krajéow Unii Europejskiej. Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2013, s. 10.
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prawa wodnego’® nastepuje koncentracja zarzadzania na skutek utworzenia wielkiego organizmu pod
nazwg Przedsi¢biorstwa Panstwowe ,,Wody Polskie”, niespotykanego w zadnym kraju w Europie'.

Restrukturyzacja produkcyjna oznacza zmiang struktury wytwarzanych produktéw przez dostosowa-
nie ich zapotrzebowania zgtaszanego przez rynek oraz drogg uruchamiania produkcji nowych wyrobow
i kreowania popytu ma nie. Takie zmiany struktury moga polega¢ albo na ograniczaniu liczby wytwarza-
nych asortymentow, czyli na specjalizacji produkcji — potaczonej zwykle z wydtuzaniu serii i przejsciem
na duza skale — albo na dywersyfikacji struktury asortymentowej, czyli jej wzbogacaniu pod katem
roéznych odbiorcéw. Dywersyfikacja nie oznacza zatem zréznicowania produkcji w celu uniwersalizacji
przedsigbiorstwa — co do niedawna bylo spotykanym zjawiskiem szczegdlnie w przemysle metalowym
1 maszynowym — natomiast jest coraz czesciej stosowana do réznicowania tego samego wyrobu zgodnie
z wymaganiami indywidualnego klienta. Oznacza to indywidualizacj¢ i personalizacje produktoéw a takze
rozszerzanie pomocy posprzedazowej dzigki wiaczeniu klientdéw w proces projektowania wyrobu czy
ushugi oraz monitorowaniu eksploatacji sprzedanych wyrobdw. Staje sie to mozliwe dzieki rozwojowi
informatyki i tzw. internetu rzeczy oraz zastosowaniu robotow i manipulator6w przemystowych ze
sztuczng inteligencja, co zwiastuje powstanie przemystu czwartej generacji (Przemyst 4.0).

W kwestii skali produkcji nastgpuja takze zmiany w tradycyjnych rozwigzaniach. Dotad bowiem
czesciej kierowano si¢ zasada ekonomiki skali, czyli dazeniem do wzrostu wielkos$ci urzadzen produk-
cyjnych i ustugowych badz zwigkszania ich liczby (czyli multiplikacji) w celu zmniejszenia kosztu
jednostkowego produkcji. W przedsigbiorstwie typu kombinatu uzyskujemy ta droga zwykle wigksza
obnizke kosztow ze wzgledu na szerszy zakres oszczednosci materialowych, ptacowych itp. Nieco inna
sytuacja wystepuje w przedsigbiorstwie konglomeratowym ze wzgledu na wyraznie stabsze powiazania
miedzyzaktadowe. Jednak w zwiagzku z nat¢zeniem przemian w gospodarce, a takze rozwoju zarzadzania
poprzez projekty, coraz czesciej zamiast planowania wzrostu przedsigbiorstwa rozpatruje si¢ zmniejszenie
jego dziatalnosci, aby lepiej wykorzysta¢ wlasne zasoby lub dostosowac si¢ do turbulencji w otoczeniu.
Jest to downsizing, ktory moze mie¢ charakter dobrowolny i antycypacyjny, gdy chodzi o pozbycie si¢
zbednych lub nieczynnych sktadnikow majatku rzeczowego i niewykorzystanych zdolnos$ci produkeyj-
nych a takze tzw. przerostow zatrudnienia, albo gdy dzialania takie s3 wymuszone spadkiem wielkos$ci
zamowien, poglebiajaca si¢ sezonowoscig produkcji badz trudnosciami w uzyskaniu kredytu.

Restrukturyzacja techniczna oznacza odtworzenie zdekapitalizowanego majatku trwatego, czyli
wymiang lub modernizacje¢ maszyn, urzadzen i innych obiektéw zuzytych fizycznie lub ekonomicznie
(moralnie). Taka kompleksowa restrukturyzacja wymaga na ogo6t wickszych naktadéw inwestycyjnych
niz w przypadku restrukturyzacji produkcyjnej i dlatego nalezy wczesniej zapewnic sobie zewnetrzne
zrddta finansowania, jak kredyt bankowy czy leasing. Ponadto wtedy mozna podja¢ przedsiewziecia
majace na celu zmniejszenie emisji zanieczyszczen srodowiska naturalnego poprzez instalowanie urza-
dzen ochronnych oraz wdrazanie technologii matoodpadowych i bezodpadowych (,,restrukturyzacja
ekologiczna”). Postep techniczny w tej dziedzinie sprawia przestawianie si¢ z tzw. inwestycji typu konca
rury (wyrazenie rodem z USA i przyjete juz w $wiecie), jak oczyszczalnie §ciekéw oraz elektrofiltry, na
inwestycje zintegrowane, czyli urzadzenia niepowodujace powstawania zanieczyszczen. W statystykach
GUS s3 juz wyrdzniane tego rodzaju naktady inwestycyjne.

Restrukturyzacja finansowa polega na poprawie sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa w przypadku
spadku rentowno$ci sprzedazy a zwlaszcza utraty ptynnos$ci i zagrozenia upadtoscia. W latach 90-tych
w Polsce, gdy wiele przedsigbiorstw bylo zadtuzonych wobec kilku podmiotéw, podjeto rozwigzanie
tego problemu na drodze ustawowe;j i takie zbilansowanie (clearing) zobowigzan i naleznosci — z ich
redukcja — stato si¢ czynnikiem normalizacji gospodarki. Obecnie pozostaje postgpowanie uktadowe
z wierzycielami, ale kodeks handlowy przewiduje, ze zarzad przedsigbiorstwa moze zwrocic si¢ w tej

 Ustawa z dnia 20 lipca 2017 r. Prawo wodne. Dz. U. 2017, poz. 1566.
10" A. Thier: Kontrowersje wokot proponowanych zmian w prawie wodnym, ,,Aura” 2017, nr 4.
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sprawie o pomoc do sadu, ale oczywiscie pod pewnymi warunkami, jak dobrze przygotowany program
naprawczy lub plan biznesowy. W przypadku matych przedsiebiorstw jest to rzadsze zjawisko, gdyz ich
wiasciciele sg na 0got ostrozniejsi w zadluzaniu sie. W razie ktopotéw finansowych po prostu zaprzestaja
dziatalnosci bez oglaszania sadowej upadtosci, bo to tez kosztuje, ale w przypadku zadluzenia moze to
oznacza¢ bankructwo. Panuje opinia, ze przedsi¢biorcy w Polsce zbyt ostroznie korzystaja z kredytow,
tracac tym samym korzysci z tytutu tzw. dzwigni finansowe;.

Restrukturyzacja biznesowa jest zapewne najnowsza formga restrukturyzacji, zblizong do restruktu-
ryzacji finansowej. Polega na analizie czynnikéw finansowych, ktore ksztattuja wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa, w tym zwlaszcza podatkdw, a nastepnie budowie strategii postegpowania zarzadu w tej
dziedzinie a szerzej — w zakresie inwestycji, kredytow, podatkow itp. W jezyku potocznym spotykamy
si¢ z wyrazeniami typu optymalizacja podatkowa oraz kreatywna rachunkowo$¢, ale sg one niewlasciwe,
gdyz na ogot dotycza postepowania na granicy prawa. Oczywiscie, w przypadku przedsiebiorstw pla-
cacych rézne podatki i o zmiennych stawkach jest zasadne, aby budowac¢ okreslong strategie i polityke
podatkowa.

3. Cykl hydrologiczny w przyrodzie i jego skutki dla gospodarki

Woda (tlenek wodoru, H,O) jest zwigzkiem chemicznym rozpowszechnionym w przyrodzie i de-
cyduje o zyciu na Ziemi, a wraz z rozwojem cywilizacyjnym jej znaczenie wzrasta w gospodarcei
w zyciu spotecznym. To zwigkszanie roli wody w rozwoju spoteczno-gospodarczym ma swe gra-
nice, gdyz ilos¢ wolnej wody na §wiecie jest w zasadzie niezmienna, natomiast mozna ksztattowac
strukturg jej zuzycia.

Woda na Ziemi znajduje si¢ w ciaglym i zamknigtym obiegu pod wplywem energii stoneczne;j
i grawitacyjnej. Energia stoneczna powoduje podgrzewanie wody i w konsekwencji jej parowanie. Para
wodna na skutek wznoszacych pradow powietrza, wywolanych réznica temperatur, jest przenoszona
znad oceanoéw w gorne warstwy atmosfery, gdzie ulega schtodzeniu i kondensacji. Poziome prady po-
wietrza, wywolane rdznicg ci$nien oraz ruchami obrotowymi Ziemi, powoduja ruchy chmur nad ladami
i oceanami. W trakcie tego procesu czgsteczki wody w chmurach powiekszaja swoja mase i po przekro-
czeniu wielkosci krytycznej spadaja w postaci opadu atmosferycznego. Chociaz na Ziemi znajduje si¢
duza ilo$¢ zasoboéw wodnych, to jednak ich rozmieszczenie nie jest rownomierne z powodu odmiennego
potozenia 1adow i charakterystyki ich powierzchni oraz zréznicowania temperatur. Woda znajduje si¢
w ciaglym ruchu, nazwanymcyklem hydrologicznym''. Zatem cykl ten jest naturalnym obiegiem wody
na Ziemi (schemat 1). Obejmuje on procesy zar6wno w atmosferze, takie jak: parowanie, kondensacja,
opady, transport wilgoci; w biosferze: pobieranie wody i jej oddawanie w procesie oddychania, czyli
transpiracji, jak i w litosferze: wsiagkanie, sptyw podziemny i powierzchniowy. Ciepto z wody jest bar-
dzo powoli oddawane do atmosfery i dlatego zbiorniki naturalne oraz sztuczne gromadza duzo ciepta,
co wptywa na ich otoczenie.

Swiatowe zasoby wodne ocenia si¢ na 1.386 mld km?. Okoto 97% tych zasobéw to wody stone
wystepujace w morzach i oceanach. Zaledwie 3% wod na Ziemi stanowia wody stodkie, z tego 2/3
zgromadzone jest w lodowcach, a pozostata cz¢$¢ to wody gruntowe, glebinowe oraz rzeki i jeziora.
Do naszej dyspozycji pozostaje jedynie 0,5% zasobow ziemskich'?. Jednak Ziemi¢ mozna metafo-
rycznie okresli¢ jako planete wodng, gdyz na ziemskiej scenie ogladanej z kosmosu dominujgca rolg
odgrywa woda.

11 J. Weiner: Zycie i ewolucja biosfery, PWN, Warszawa 2003, s. 47-51.
12 J.R. Craig, D.J. Vaughan, J. Skinner: Zasoby Ziemi, PWN, Warszawa 2003, s. 1-22.
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Schemat 1. Cykl hydrologiczny na Ziemi

20ettings/Wiaéciciel Moje%620dokumerty D

loads/20171023104215628 pdf

#sm| s ecO @ j ot | | y 3990w

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: http://www.stronameteo.go-longhorn.net/obrazy/

Na powierzchni¢ Ziemi spada kazdego roku okoto 100 tys. km? wody w postaci opaddéw atmosferycz-
nych. Ponad polowy tych opadéw nie mozna bezposrednio wykorzystaé, gdyz wyparowuja z powrotem
do atmosfery oraz transpirujg z rosnacych roslin. Jest to ,,zielona woda”, ktorej nie mozna odzyskac.
Stanowi ona ok. 61% sumy opadow. Pozostata cze¢$¢ opadow, to jest 39%, sptywa do rzek, jezior, bagien
1wdd gruntowych. Jest to ,,woda niebieska”, ktora mozna wykorzysta¢ w gospodarce, zanim nie wyparuje
badz nie sptynie do morz i oceandéw'. W innym ujeciu opady na $wiecie wynosza przecigtnie 710 mm
w ciagu roku, z czego 470 mm wraca do atmosfery w wyniku parowania a 240 mm stanowi odptyw po-
wierzchniowy, gruntowy i wgtebny. Sredni czas zatrzymania wody w atmosferze wynosi 9 dni, w glebie
1-2 miesigce (w postaci wilgoci), w rzekach 2-6 miesiecy, w jeziorach 50-100 lat, w lodowcach 20-100
lat (na Antarktydzie do 20 tys. lat), w oceanach 3,2 tys. lat, w zbiornikach podziemnych 10-100 tys. lat.
Zatem wody podziemne oraz lodowce na Grenlandii i Antarktydzie stanowig rezerwowe i strategiczne
zasoby wodne, a ich obieg w przyrodzie jest znacznie wolniejszy. Woda opadowa w postaci deszczu
i $niegu osiagga koniec cyklu hydrologicznego, gdy sptywa do oceanéw lub powraca do atmosfery po-
przez parowanie oraz transpiracj¢ z roslin. Kazdy region §wiata charakteryzuje si¢ swoim naturalnym
bilansem wodnym, na ktory sktadaja si¢ opady, ewapotranspiracja i odplyw wod. Oceany w okoto 90%
zasilajg proces parowania. W oceanach sa prady, ktére maja wptyw na przemieszczanie si¢ duzych mas
wody wokot Ziemi, jak na przyklad Prad Zatokowy, cieply prad atlantycki przemieszczajacy wode
z Zatoki Meksykanskiej poprzez Atlantyk w kierunku Wielkiej Brytanii i Norwegii, oraz zimny Prad
Peruwianski (Prad Humboldta) ptynacy wzdtuz brzegéw Chile w kierunku na péinoc od Antarktydy.

W skali globalnej objetos¢ parujacej wody jest tego samego rzedu, co objetos¢ wody docierajacej
do powierzchni Ziemi wraz z opadami, ale wyglada to odmiennie w réznych regionach geograficz-
nych. Nad oceanami parowanie jest wigksze niz opady, podczas gdy nad ladami opady przewyzszaja
parowanie. Duza ilo$§¢ wody parujacej z oceandéw wraca do nich z opadami. Tylko okoto 10% objetosci
wody parujacej z oceandw przenoszona jest nad lady, aby tam spas¢ z opadem. Réwniez w przypadku
opadow zachodzi nieréownomierny ich rozktad w poszczegdlnych czgéciach swiata. Nawet w jednym
panstwie, czy jednym miescie moga by¢ znacznie zréznicowane. W Polsce $rednia wielkos¢ opadow
wynosi ok. 620 mm rocznie, przy czym najnizsze opady sg odnotowywane w srodkowej Polsce (od 392
mm rocznie), a najwyzsze w Tatrach i Sudetach (do 1229 mm rocznie).

13 J.R. Craig: Zasoby Ziemi, op. cit., s. 406 — 408
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Woda, ktora jest zmagazynowana przez dtugi okres w lodzie, lodowcach i $niegu, jest stata
czescia cyklu hydrologicznego. Znaczna ilo$¢ lodu, bo prawie 90% §wiatowych zasobow, pokrywa
Antarktyde. Lod, ktory jest zgromadzony na Grenlandii, stanowi ok. 10% catkowitej masy lodu. Jego
objeto$¢ oceniana jest na 2,5 mln km?. Lod narastat przez wieki w wyniku duzych opadow $niegu.
Srednia grubo$¢ ladolodu grenlandzkiego wynosi 2135 m, w najgrubszym miejscu 16d ma ponad
3 km. W ostatnich latach w wyniku ocieplenia klimatu, obserwujemy cofanie si¢ lodu w Arktyce
(ale mniej na Grenlandii). Podobna sytuacja zaczyna si¢ pojawia¢ w zachodniej czesci Antarktydy.
Infiltrujaca woda opadowa tworzy w gruncie dwie strefy: nienasyconag (aeracji) i nasycong (saturacji).
W gbérnej czesci strefy nienasyconej mamy warstwe gleby a jej struktura jest ksztaltowana przez
system korzeniowy roslin. Woda z tej strefy wykorzystywana jest przez rosliny. Nizej znajduje si¢
strefa nasycona. Cze$¢ infiltrujaca opadéw prowadzi do powstania wod gruntowych. W gruncie
cze$¢ wody przemieszcza si¢ blisko jego powierzchni i szybko przedostaje si¢ do rzek i strumieni.
Za pomoca sit grawitacyjnych cze$§¢ wody wnika w glebsze warstwy gruntu i jest zatrzymywana.
Porusza si¢ wolniej, ale nadal jest elementem cyklu hydrologicznego. Ponizej strefa nasycona
skupia wody podziemne lub warstwy wodonosne. Jest to olbrzymi magazyn wody na Ziemi, od
ktorego zalezy codzienne zycie ludzi na calym $wiecie. Proces hydrologiczny w poczatkowych
okresach ewolucyjnego rozwoju Ziemi wygladat inaczej, gdyz wplywu nan nie miala dziatalnos$¢
cztowieka. Obecnie jest on determinowany takze przez dziatalno$¢ gospodarcza, co z kolei wptywa
na ocieplenie i inne zmiany klimatyczne.

Pomimo regionalnych niedoboréw zasobéw wodnych, zaden z surowcoéw nie wystgpuje na Ziemi
w takiej ilosci jak woda. Poshuzyta zatem do rozwoju rolnictwa, transportu, przemystu, ustug. Jest wazna
dla aglomeracji miejskich, jak tez matych wsi. Wodg uznajemy bowiem za istotny czynnik produkc;ji,
ktoéry stanowi zaréwno $rodek pracy oraz przedmiot pracy, czyli surowiec. Petni ona trzy podstawowe
funkcje: gospodarcza, spoteczng i ekologiczna. Funkcja gospodarcza (ekonomiczna) oznacza zaopa-
trywanie ludnosci i gospodarki w wode, co umozliwia prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, ktora
zapewnia zatrudnienie i tworzenie dochodéw z pracy a w skali kraju wzrost dochodu narodowego
(PKB). Przedsigbiorczo$¢ jest zwigzana z rachunkiem kosztow i osiagganiem zysku, ale stwarza to pewne
kontrowersje w zarzadzaniu gospodarka wodng. Na przyktad obowigzuje zasada zwrotu kosztow ushug
wodnych, celem finansowania inwestycji hydrotechnicznych i kanalizacyjnych, co zreszta wynika
zunijnej Ramowej Dyrektywy Wodnej i jest powszechnieakceptowane, lecz wywotuje dyskusje na temat
zakresu 1 wysokosci tych optat oraz opor wobec podejmowania handlu woda na gieldzie i zwlaszcza
protesty przeciw probom prywatyzacji zasobow wodnych.

Funkcja spoleczna jest zwiazana z wartos$cig uzytkowa wod i ich dostepnos$cia, przy pewnych
ograniczeniach wynikajacych z zasady odptatno$ci za ustugi wodne. Ot6z, najogdlniej ujmujac,
dostep do wody uznaje si¢ za jedno z praw czlowieka, co zostato nie tak dawno zadeklarowane
przez ONZ, ale stwarza rozne ktopoty praktyczne w wielu krajach. Latwiej jest jedynie z realizacja
zalecenia unijnego ze wzgleddéw spotecznych, aby optaty za wode nie przekraczaty 4% przecigtne-
go budzetu gospodarstwa domowego (w Wielkiej Brytanii wskaznik ten wynosi ok. 3%, w Polsce
w wielu gminach oscyluje juz wokot 4%, lecz w niektorych krajach spoza UE sigga nawet 8-12%).
Realizacja funkcji spotecznej w korzystaniu z zasobéw wodnych o charakterze publicznym odbywa
si¢ na zasadach wolnego wstepu, chociaz w okre§lonych przypadkach udostepnianie akwenow i ich
warto$ci rekreacyjnych moze by¢ odptatne. Z kolei funkcja ekologiczna (§rodowiskowa) wynika
z warto$ci wewngetrznej (samoistnej) wody i nie jest zwigzana z generowaniem przychodu lecz
stanowi o biordznorodnosci srodowiska naturalnego.Te trzy funkcje nie powinny w skali kraju
pozostawaé w sprzecznos$ci, co utatwia fakt, ze zasoby wodne sa dobrem publicznym a sektor
prywatny w zarzadzaniu nimi odgrywa marginalnag role.
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4. Zroznicowanie zasobow wodnych na Swiecie i inne powody
narastania deficytu wody

Zréznicowanie zasobow wodnych na §wiecie jest rezultatem geograficznej dywersyfikacji opadow
oraz zasobnosci rzek, jezior i lodowcow. Natomiast z punktu widzenia zaopatrzenia gospodarki w wodg
wystepuje ponadto zroznicowanie dostaw w zaleznosci od stopnia rozwoju infrastruktury hydrotech-
nicznej 1 wodno-kanalizacyjnej. Dlatego nie zawsze wystepuje zglaszany deficyt zasobow wodnych
lecz — zwlaszcza w krajach stabiej rozwinigtych — kryzys zaopatrzenia w wodg. Szczeg6lnie ubogie
w tej dziedzinie sg kraje péocnej Afryki, Bliskiego Wschodu i Azji Srodkowej, gdyz charakteryzuja
si¢ zarowno skromnymi zasobami wody jak rowniez niedorozwojem infrastruktury techniczne;.

Zasoby wodne mierzymy wielkoscia $redniego rocznego odptywu wod powierzchniowych, najcze-
$ciej w przeliczeniu na 1 mieszkanca. Za deficyt wody uznaje si¢ taka sytuacjg, w ktorej niedobor wody
staje si¢ istotng bariera rozwoju czlowieka, spoleczenstwa, gospodarki. Oznacza to brak zaspokojenia
podstawowej potrzeby o charakterze biologicznym w postaci spozycia wody, ktora jest niezbgdna do
przetrwania, przygotowania positkow i zapewnienia higieny. Minimalneilo$ci wody dla potrzeb czto-
wieka ocenia si¢ na ok. 50 1, a ilo$ci zalecane od 50 do 100 1 na dobe, czyli od 18 do 36 m3/osobg/
rok. W Polsce w zaleznosci od warunkéw mieszkaniowych przyjmuje si¢ normy zuzycia wody przez
osobeg w gospodarstwie domowym od 30 1 (brak wodociagu i kanalizacji) do 160 1/dobe przy pelnym
zwodociggowaniu i skanalizowaniu, co odpowiada od 10,8 do 64,8 m*/osobe/rok. Dysproporcje migdzy
krajami sa jednak wyrazne: przyktadowo w USA $rednie zapotrzebowanie na wod¢ w gospodarstwach
domowych wyniosto w latach 1990-2000 ok. 200 m*/osobe/rok, podczas gdy zuzycie wody na poziomie
20 m3/osobe/rok byto niedostepne dla ponad 1 mld ludzi w 55 krajach. Z nowszych danych UNDP wy-
nika, ze zuzycie wody w Europie sigga 200 m®, a w USA ponad 400 m3/osobe¢/rok, ale w wielu krajach
stabo rozwinigtych tylko 5-20 m*/osobg¢/rok, a w Mali tylko 4 m*/osobe¢/rok'*.

Deficyt wody najczgéciej mierzy si¢ za pomocawskaznika stresu wodnego. Stresem wodnym nazwano
stan organizmu wywolany dzialaniem czynnika $rodowiskowego, prowadzacego do zaburzen funkcji
i struktury niekorzystnych dla roslin i zwierzat w przypadku deficytu wody (suszy) lub jego nadmiaru
(zalania). W praktyce termin ten jest odnoszony gtéwnie do sytuacji powodowanej niedoborem wody
w glebie (lub zasolenia). W wyniku oddziatywania stresu dochodzi do zaburzen procesow zyciowych,
w tym spadku plonowania roslin. Z czasem stres wodny zaczgto odnosic tez do ludzi. Podziat zasobow
wodnych z uwzglednieniem stresu wywotanego ich niedoborem przedstawia si¢ nastepujaco'®:

— powyzej 10 tys. m*/osobe/rok — bezproblemowe korzystanie z zasobéw wodnych,

10 000 -> 1600 m*/osobe/rok — podstawowe problemy korzystania z zasobéw wodnych,
1600 -> 1000m*/0sobg/rok — stres wodny,

— 1000 -> 500 m*/osobe/rok — chroniczny brak wody,

ponizej 500 m*/osobe/rok — ponizej progu wodnego.

Do krajéw z zasobami w ilo§ci mniejszej niz 500 m®, a wige ponizej progu wodnego, naleza m.in.
Algieria, Arabia Saudyjska, Dzibuti, Jordania, Kenia, Libia, Malta, Mauretania, Oman, Pakistan, Sudan,
Syria, Tunezja, Turkmenia. Do krajéw o zasobach ponizej 100 m® naleza Zjednoczone Emiraty Arabskie,
Katar, Rejon Gazy w Palestynie, Wyspy Bahama oraz Kuwejt (10 m?!). Deficyt wody w takiej skali
powoduje coraz czesciej konflikty wewnetrzne i migdzynarodowe'®.

W ocenie dostepnosci zasobow wody uwzglednia si¢ takze inne czynniki. Ot6z International Water
Management Institute w analizie deficytu zasobéw wodnych uwzglednia czynnik potrzeb ludzkich oraz

14 The Millennium Development Goals Report, United Nations, NowyJork 2015.
15 P.C.D. Milly iinni: Stationarity is dead: wither water managements. “Science” 2008, nr 319, s. 573-574.
16 P, Kowalczak: Konflikty o wodg. Wydawnictwo Kurpisz, Poznan 2007.
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infrastrukture wodna, czyli bierze pod uwage warunki zaopatrzenia w wode¢'”. W okresleniu deficytu
wody uwzglednia si¢ ponadto tzw. wskaznik ubostwa wodnego, ktory dotyczy zaopatrzenia w wode
pojedynczego gospodarstwa oraz wiekszych spotecznos$ci na podstawie oceny wielko$ci zasobow wod-
nych, dostgpu do wody, zuzycia wody przez gléwne sektory gospodarcze, wptywu gospodarki wodnej na
polityke panstwa'®. W Polsce przyjeta si¢ klasyfikacja zaproponowana przez Piotra Kowalczaka(tabela 1).

Tabela 1. Klasy zasobow wodnych w tys. m*/osobe/rok

. Przedzialy
Klasy Charakterystyka przedzialu
zasobéw zasobow Wg Wg Wg World
P. Kowalczaka | M. Falkenmark ResourcesInstitute
I ponizej progu wodnego do 0,5 do 0,5 do 1
11 chroniczny brak wody 0,5-1,0 0,5-1,0 do1
111 stres wodny 1,001-1,7 1-1,6 1-1,7
v podstawowe problemy korzystania 1,701-5,0 1,6-109 1,7-5
z zasobow wodnych
\' bezproblemowe korzystanie 5,001-10,0 1,6-10 5-15
z zasobow wodnych
VI brak podstawowych probleméw 10,01-100,0 ponad 10 15-50
korzystania z zasobow wodnych
VII | obfitoséwody ponad 100 X ponad 50

a) Skala opracowana przez M. Falkenmarka nie wyodrebnia osobnych wartosci dla klas IV i V
Zasobow.

Zrédto:A. Thier: Gospodarcze i spoleczne przyczyny oraz skutki deficytu zasobéw wodnych. Biblio-
teka , Ekonomia i Srodowisko”, nr 36, Krakow 2016, s. 57.

Wielko$¢ zasobéw wodnych w Polsce w wysokosci 1600 m*/mieszkanca jako $redni roczny odptyw
wod powierzchniowych zostat potwierdzony takze w innych badaniach'®, ale pojawiaja si¢ tez oceny
w wysokosci 1,2-1,4 tys. m?, czyli 2-3 razy mniej niz $rednia europejska w wysokosci 3,9 tys. m*/osobe/
rok (przy $redniej $wiatowej 5,4 tys. m®). Wynik ten umieszcza Polske na jednym z ostatnich miejsc
w Europie. Jesli jednak przyjmiemy wskaznik eksploatacji wod w postaci udziatu pobranej wody w cal-
kowitych zasobach wodnych, to Polska plasuje si¢ lepiej, chociaz ponizej §redniej europejskiej. Pobor
wod powierzchniowych i podziemnych w Polsce w 2013 roku wyniost 10,6 km?® (16% odptywu waod), tj.
275,3 m*/mieszkanca, gdy w zachodnich krajach UE wskaznik ten wyniost 465,5 m?, a we wschodnich
krajach UE (bez Polski) 407 m*/mieszkanca. Problemem gospodarki wodnej w Polsce staje si¢ duza
czasowa i przestrzenna zmienno$¢ opadow oraz ekstremalne zjawiska hydrologiczne, ktére w ostatnich
latach raczej poglebily si¢. Natomiast wbrew pojawiajacym si¢ opiniom o zmniejszaniu si¢ wielkosci
opadow, dane statystyczne nie potwierdzaja takiej tendencji w latach 1951-2016.

Z tabeli 1 wynika, ze zasoby wodne w wysokoéci ok. 0,5 tys. m> uznaje si¢ za wodng bariere za-
rzadzania, natomiast ponizej 1,6 tys. m*/osobe/rok jako wskaznik stresu wodnego, czyli wystepowanie
trudno$ci w prowadzeniu gospodarki wodnej. Stad zasoby rz¢du w wysokosci 1,5 tys. m*/mieszkanca lub
mniejsze sygnalizuja pojawienie si¢ deficytu, jak ostatnio w niektorych latach w Polsce. Z kolei zasoby

17 http://www.iwmi.cgiar.org/our-work/topics/water
18 C. Sullivan: Calculating a Water Poverty Index. “World Development” 2002, vol. 30, z. 7, s. 1195-1211.
1 M.Gutry-Korycka Kundzewicz iinni: Zasoby wodne a ich wykorzystanie. ,,Nauka” 2014, nr 1, s. 77-98.
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w wysokosci 10 lub wedtug innych ocen 15 tys. m*/mieszkanca oznaczajg brak podstawowych proble-
mow zarzadzania, a zasoby powyzej 50 lub 100 tys. m3/mieszkafca stanowig o obfitosci wody. W tym
ujeciu najwicksze zasoby wystepuja w takich krajach, jak Gabon, Gujana, Gwinea, Islandia, Kongo.

W raporcie Milenijne cele rozwoju za miernik odnawialnych zasobéw wodnych przyjeto wspomniany
wskaznik udziatu rocznego poboru wody w wielkosci tych zasobow, czyli wskaznik wykorzystania
zasobow wodnych WEI (WaterExploitation Index). Ot6z obfito§¢ wody wystepuje wtedy, gdy jej pobor
nie przekracza 25% zasobow wody odnawialnej. Natomiast wskaznik udzialu w wysokosci 25-60%
znamionuje stres wodny, wskaznik 60-75% oznacza niedobor wody, a wskaznik powyzej 75% ostry
deficyt wodny. W skali globu pobdér wody stodkiej stanowi tylko 9% jej zasobow. W Polsce wskaznik
ten wedtug wyliczenia autorki sigga od 2000 r. 15,6-15,8% (w 2012 r. 21,8%), a wigc jest korzystny.
Okazuje si¢ jednak, ze w 1998 r. 36 krajéw odczuwato stres wodny a w 2011 r. juz 41 krajow, w tym
10 krajow z potnocnej Afryki, potwyspu Arabskiego i Azji Srodkowej pobiera 100% zasobow $wiezej
wody odnawialnej. W praktyce jest to wigcej, gdyz kraje te korzystaja ze studni glgbinowych oraz
z odsalania wody morskiej badz importu.

Innym sposobem pomiaru deficytu zasobow jest porownywanie wielkosci opadéw atmosferycz-
nych z parowaniem wody w dtuzszym czasie. Jesli parowanie wody jest intensywniejsze niz opady,
to znamionuje to zmniejszenie zasobow wodnych. W przypadku wystepowania takiej sytuacji w ciggu
kilku lat to mamy do czynienia z suszq atmosferyczng, a nastgpnie z suszq hydrologiczng, gdy daje si¢
we znaki niedobor wody w rzekach. Oczywiscie oznacza to deficyt zasobow wodnych. Sytuacja taka
wystepuje m.in. w poludniowej Europie oraz w Wielkopolsce i na Kujawach (coraz czesciej wiecej
wody wyparowuje niz napada).

Oprocz wielkosci zasobow wodnych i poziomu rozwoju infrastruktury, na ksztalttowanie si¢ deficytu
wody wplywaja tez czynniki demograficzne. Ot6z w ciagu ostatnich 50 lat spozycie wody na §wiecie
niemal podwoilo si¢ z powodu rozwoju gospodarczego oraz wzrostu liczby ludnosci, a zasoby wodne
w przeliczeniu na 1 mieszkanca zmniejszyly si¢ o 1/3. W raporcie Agenda 21, opracowanym przez
ONZ, oceniono, ze na niedobor wody pod koniec XX wieku cierpiato ok. 1,1 mld ludzi (15% $wiatowej
populacji) i obejmowat on 1/4 1adow Ziemi®®. Obecnie szacuje si¢, ze az ok. 40% ludnos$ci $wiata od-
czuwa niedobor wody, w tym ok. 1 mld ludzi nie ma dostgpu do czystej wody i 2,6 mld ludzi pozostaje
bez dostepu do podstawowych urzadzen sanitarnych. Prognozuje si¢ dalszy wzrost liczby mieszkancow
cierpigcych z powodu chronicznego niedoboru wody w ok. 50 krajach. Pomimo tych minorowych ocen,
w ostatnich latach zanotowano jednak poprawe niektorych wskaznikow z zakresu gospodarki wodne;j
i zaopatrzenia ludno$ci w wode.

Z punktu widzenia gospodarki obiegu zamknietego i odnawialno$ci zasobow wodnych niekorzyst-
nym czynnikiem okazuje si¢ wzrost zuzycia wody z powodu rosnacej liczby ludno$ci oraz rozwoju
gospodarczego (rozkwit nowych branz i lepsze wyposazenie gospodarstw domowych w urzadzenia
sanitarne wymagato dotad wigkszych dostaw wody). Szczegdlnie dotyczy to krajow stabiej rozwi-
nigtych. Natomiast w Europie i Ameryce Pétnocnej nastepuje stabilizacja zuzycia wody i pojawia si¢
tendencja spadkowa dzigki postepowi technicznemu w zakresie oszczedzania wody oraz zmniejszania
wodochtonnos$ci produkcji przemystowej i $wiadczenia ustug. Na przyktad w Polsce przed 1990 rokiem
zuzycie wody wyraznie rosto na skutek procesu demograficznego i rozwoju spoteczno-gospodarczego,
ale juz w latach 1990-2016 zuzycie to zmalato o ok. 25%, w tym w gospodarstwach domowych o 30%.
Wraz z tendencja do zmniejszania zuzycia wody obserwujemy rowniez spadek ilo§ci odprowadzanych
sciekow. Przyktadowo, w Polsce w badanym okresie wielko$¢ sciekow wymagajacych oczyszczania
zmalata az ok. 55%, a udziat $ciekéw nieoczyszczonych w tych $ciekach zmniejszyt si¢ z 32,5% do

20 The Millennium Development, op. cit., s. 53; Progress on Sanitation and Drinking Water, UICEF-WHO, Genewa 2015,
s. 22-25.
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5,1%?'. Zatem omawiane tendencje w gospodarce wodno-$ciekowej utatwiajg powtorne wykorzystanie
wody i zamykanie jej obiegu coraz cze$ciej juz na szczeblu przedsiebiorstwa.

5. Wodochlonnos$é¢ produkceji przemyslowej

Istotnym czynnikiem okres$lajacym zuzycie wody w Europie okazuje si¢ poziom wodochtonnosci
gospodarki, w tym zwlaszcza przemystu, czyli zuzycie wody na jednostk¢ wyrobu lub §wiadczonej
ustugi. To z kolei jest uzaleznione nie tylko od technologii oszczgdzajacych wodg ale takze od struktury
gospodarki — na przyktad w Polsce wyjatkowym konsumentem wody jest energetyka cieplna ok. 85%
zuzycia w przemysle, nastepnie przemyst chemiczny 7% i hutnictwo 3%. Eurostat szacuje nastgpujaca
kolejnos¢ krajow europejskich pod wzgledem najwyzszej wodochtonnosci dochodu narodowego wyliczo-
ng w m* wody/tys. euro PKB: Wegry 200, Bulgaria 180, Estonia 90, Lotwa 75, Rumunia 45, Hiszpania
40, Polska 35 m? tys. euro PKB. Pozostale kraje na ogot mieszcza si¢ w przedziale 10-15 m*/tys. euro
PKB. Zatem najwyzsze wskazniki wodochtonnosci notuja kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, a Polska
wsrdod nich prezentuje si¢ znacznie lepiej niz pod wzgledem energochtonnosci dochodu narodowego.
Jednak Polska ma tu jeszcze duzo do zrobienia, a pomocne okaza si¢ dalsze zmiany strukturalne w go-
spodarce oraz ograniczenie wyciekow i kradziezy wody z sieci wodociagowej (szacowane w Europie
od 10% do 30-40%, a na przyktad w Gruzji jeszcze wigcej). Z opublikowanych ostatnio danych GUS
wynika, ze w latach 2004-2013 wodochtonnos¢ gospodarki w Polsce zmalata z 11 do 6 m*/tys. zt?2, czyli
z ok. 46 do 25 m?/tys. euro, to jest az o ponad 40%.

Autorka dokonata oceny wodochtonnosci produkcji przemystowej w Polsce z zastosowaniem trzech
nastgpujacych miar: udzial wazniejszych sekcji 1 dzialow w zuzyciu wody przez przemyst, zuzycie
wody w przeliczeniu na 1 tys. zt wartosci produkcji sprzedanej przemystu oraz wspotczynnik wodo-
chtonnosci definiowany jako iloraz udziatu danej galezi w zuzyciu wody oraz w warto$ci produkcji
sprzedanej w przemysle. Z tabeli 2 jasno wynika, ze najbardziej wodochtonne jest wytwarzanie energii
elektrycznej a nastepnie (20-razy mniej!) przemyst papierniczy, chemiczny, hutnictwo, gérnictwo, prze-
myst spozywczy. Wprawdzie rachunek nie uwzglednia w pelni cen statych, ale mozna wnioskowac, ze
obserwujemy korzystne zmiany w postaci spadku wodochtonnosci produkcji przemystowej w latach
2006-2015 i to nawet 0 20-30%.

Warto podkresli¢, ze bilanse gospodarki wodnej uwzgledniajg zwykle bezposrednie zuzycie wody
w ciggu roku. Ostatnio jednak uzupehia si¢ je o zuzycie posrednie wody do wytwarzania wyrobow
finalnych. Jest to tzw. §lad wodny (waterfootprint) na wzoér sladu ekologicznego oraz sladu weglowego
(emisja CO,). W Polsce $lad wodny w przypadku konsumpcji Zywnos$ci wynosi prawie 50 mld m’, to
jest 1271 m3/mieszkanca/rok, w tym produkty pochodzenia zwierzgcego 57% i zboza 21%2. Wskazniki
takiego zuzycia wody mozna nazwac rowniez wskaznikami ciggnionymi — jako suma zuzycia wody we
wszystkich etapach wytwarzania, w tym poza krajem, poprzez import — na wzor juz od dawna branych
pod uwagg ciagnionych zaktadéw pracy zywej (mierzonych czasem pracy a czgsciej ptacami, czyli
kosztami osobowymi) Iub ciggnionych nakladow inwestycyjnych. Obrazuja one tzw. wode¢ wirtualng
w pelnym tancuchu produkcyjnym i pozwalaja ocenia¢ wplyw struktury konsumpcji na rzeczywiste
zuzycie wody. Otdz zuzycie wody na uzyskanie 1 kg wotowiny sigga 15 m® a 1 kg migsa kurczaka tylko
4 m?, co moze wplywac na decyzj¢ konsumentow.

Kraje rozwinigte charakteryzujg si¢ na ogét mniejszym zuzyciem jednostkowym wody oraz importem
bardziej wodochtonnych produktow. Tak wige dla Europy jako calosci 40% $ladu wodnego wywodzi
si¢ spoza kontynentu. Szczegdlnym regionem sg kraje Ameryki Lacinskiej, ktore zarowno importuja jak

2l Obliczenie wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny RP, GUS, Warszawa 2017, s. 105.
22 Wskazniki zréwnowazonego rozwoju Polski. GUS — Urzad Statystyczny w Katowicach, Katowice 2015, s. 150-151.
2 M. Stepniewska: Ile wody naprawdg zuzywamy? ,,Gospodarka Wodna”, 2014, nr 9, s. 321-324.
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rowniez eksportuja duzo produktéw wodochtonnych. Najwiekszymi eksporterami wody wirtualnej per
saldo sa USA, Kanada, Brazylia, Argentyna, Indie, Pakistan, Indonezja, natomiast importerami: panstwa
potocnej Afryki, Srodkowego Wschodu, Europa, Japonia, Korea Potudniowa oraz Meksyk, ktéry dzigki
importowi kukurydzy (pomimo warunkéw do uprawy) oszczedza 1 mld m* zasobéwwodnych rocznie.

Tabela 2. Wodochtonnos$¢ produkcji przemystowej w Polsce w latach 2006 1 2013

Waoda na cele Produkcja Wspélezynnik | Zuzycie wody
Wybrane sekcje produkcyjne przemyshu | wodochlonnosci w m?/tys. zi
i dzialy przemyshu i ustugowe w % | sprzedana w % produkcji
2006 2013 | 2006 | 2013 | 2006 | 2013 2006 2013

Wytwarzanie
energii elektrycznej 83,35 89,90 10,1 11,2 8,25 8,03 104,55 | 65,10
i cieplnej®
Przemyst papierniczy 1,15 1,18 2,1 2,5 0,54 0,47 6,18 3,02
Produkeja wyrobow 4,54 451 | 10,8 | 103 | 042 | 044 | 452 | 2,77
chemicznych
Hutnictwo” 0,67 043 | 4,7 38 | 0,14 | 0,11 0,93 0,72
(produkcja metali)
Gornictwo 1,20 0,55 4,9 5,2 0,25 0,11 1,80 0,68
Przemyst spozywczy 2,95 1,35 16,1 16,8 0,18 0,08 1,35 0,51
Produkcja koksu
i rafinacja ropy 0,47 0,52 5,1 7,8 0,09 0,07 0,94 0,42
naftowej
prremyst matenialow | 025 | 019 | 41 | 37 | 006 | 005 | 048 | 033

udowlanych
Produkeja sprzetu 015 | 003 | 107 | 100 | 002 | 001 | 013 | 002
transportowego
Pozostale dziaty 527 134 | 31,4 | 286 | 0,17 | 0,05 | 1,84 | 030
przemystu
Przemyst ogétem 100 100 100 100 X X 10,60 6,37

a) 46,78 m3/tys. kWh w 2006 roku oraz 41,65m?/tys. kWh w 2015 roku; b) 4,71 m3/tong stali w 2006
roku oraz 3,79 m’/tong stali w 2013 roku z zamknigtym obiegiem wody (W przeciwnym razie si¢ga
200 m?).

Zrédto: Opracowanie i obliczenia whasne na podstawie danych statystycznych GUS.

6. Gospodarka obiegu zamkni¢tego jako wyzwanie do restrukturyzacji

Programy okreslane hastami zielonej lub niskoemisyjnej gospodarki badz rozwoju trwalego staja
si¢ w wielu krajach, szczegolnie w USA i w Europie, podstawa koncepcji gospodarowania w obiegu
zamknietym (circulareconomy). Unia Europejska wyrasta na lidera w zakresie wzrostu efektywnosci
energetycznej i zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego, a ostatnio mozna juz mowi¢ o komplekso-
wych dziataniach w ramach tej koncepcji. W 2015 roku Komisja Europejska opublikowata Komunikat
pt. ,,Zamknigcie obiegu — plan dziatania Unii dotyczacy gospodarki o obiegu zamknigtym” a w czerwcu
2016 roku Rada ds. Srodowiska UE zaproponowata, aby kraje cztonkowskie opracowaly swoje programy
dziatania w tej dziedzinie.
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Unia wyodrebnita poczatkowo nastepujace obszary priorytetowe: tworzywa sztuczne, odpady
zywno$ciowe, surowce krytyczne (gtéwnie dla elektrowni), odpady rozbidrkowe i budowlane, biomasa
i bioprodukty, a takze nowe kierunki dziatania jak zwickszanie trwalo$ci i mozliwo$ci naprawy badz
recyklingu wyrobow oraz promowanie symbiozy przemystowej (produkt jednej branzy surowcem dla
drugiej). Zatem szczegolny nacisk potozono na usprawnienie gospodarki odpadami, w tym recykling
tworzyw sztucznych, oraz opracowanie norm srodowiskowych dla surowcoéw wtornych i innych dziatan
celem stworzenia europejskiego rynku na surowce wtorne, z zapewnieniem wysokiej ich jakosci. W tych
ramach znaczaca pozycje maja zajaé surowce uzyskiwane z oczyszczania sciekow. Realizacja zalecen
unijnych powinna spowodowa¢ w okresie 2015-2030 ograniczenie odpadéw zywnosciowych o 50%
(zalecenie takze ONZ), zwigkszenie recyklingu odpadéw komunalnych do 65% i odpadow opakowa-
niowych do 75% oraz zredukowanie sktadowania odpadéw do 10% i wdrozenie zakazu sktadowania
odpaddéw segregowanych. Zalecenia unijne w zakresie gospodarki obiegu zamknigtego obejmuja 12
rekomendacji, ktére mozna krétko scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob:

1-3. poprawa bezpieczenstwa energetycznego, podniesienie efektywnosci energetycznej, promowanie
odnawialnych zrodet energii,

4. upowszechnienie systemu uprawnien zbywalnych do emisji zanieczyszczen,

5-7. intensyfikacja zagospodarowania odpadow,

8. zwiekszenie odpowiedzialnosci producentdow za wyroby wprowadzane na rynek,

9. ochrona zasoboéw wodnych przed zanieczyszczeniami i nadmiernym poborem,

10. lepsze wykorzystanie §ciekéw 1 osadow $ciekowych,

11. wdrozenie zasady odzysku kosztow gospodarki wodnej przy zapewnieniu lepszego dostgpu do wody

i urzadzen sanitarnych,

12. opracowanie powszechnie dostgpnego zespotu wskaznikéw wydajnosci gospodarki wodnej celem
m.in. zapewnienia wyzszej jakosci swiadczen ze strony dostawcow wody (jak to jest juz we Francji

i Wielkiej Brytanii).

Zatem w zakresie gospodarki wodnej sformulowano az 4 rekomendacje i ma to poniekad zwiazek
z faktem, ze obowiazujaca Dyrektywa ramowa UE w sprawie wody nie zapewni jeszcze w perspektywie
do 2020 roku dobrego stanu ekologicznego wod europejskich. Dlatego programy unijne eksponuja kwestie
wtornego wykorzystania wody, w tym prawne okre§lenie minimum wymogow dotyczacych ponownego
wykorzystania wody $ciekowej, upowszechnienie tzw. najlepszych praktyk w zakresie §ciekéw oraz
odsalanie zasobow wodnych. Zalecaja intensyfikowanie badan nad zmianami klimatu oraz zjawiskami
stepowienia i pustynnienia (zwlaszcza w poludniowej Europie, ale susza i stepowienie nasila si¢ rowniez
w Wielkopolsce i na Kujawach), a takze badan nad wptywem sktadnikéw wyrobow farmaceutycznych,
produktow dla higieny i Srodkow ochrony roslin na stan srodowiska naturalnego, w tym wad. Istotnym
zadaniem staje si¢ rowniez okre§lenie minimum poziomu ustug wodnych oraz subsydiowanie ubogich
warstw spotecznych w dostepie do wody. Unia bowiem zaleca uwzglednia¢ w cenie tych ustug zwrot
kosztéw gospodarki wodnej (ale obcigza¢ ludnos¢ optatami za wodg tylko do wysokosci 4% budzetow
gospodarstw domowych). Ponadto waznym problemem jest zintegrowanie gospodarki w dorzeczach,
zwlaszcza w sytuacji gdy 150 rzek, 40 jezior i ponad 100 zbiornikow wod podziemnych ma w Europie
charakter migdzynarodowy.

Korzysci z odzyskiwania surowcow ze §ciekéw dobitnie ilustruje przyktad produkcji nawozow
fosforowych (fosforanowych). Ot6z osady Sciekowe z tych fabryk zawieraja duze ilo$ci fosforu i gdyby
wprowadzi¢ obieg zamknigty, to 20-30% zapotrzebowania na nawozy fosforowe moze pokry¢ oczysz-
czanie $ciekow. Jest to istotne takze z tego powodu, ze 90% fosforytow importuje si¢ spoza krajow UE.
Podobnie jest z zawarto$cia kadmu w nawozach fosforowych (nawet 60 mg/kg).

W Polsce transformacja gospodarki w kierunku obiegu zamknigtego stanowi w pewnej mierze ele-
ment Strategii odpowiedzialnego rozwoju. Wyrdznia si¢ w niej 4 rozdzialy, czyli obszary priorytetowe:
Zréwnowazona produkcja przemystowa, Zrownowazona konsumpcja, Biogospodarka, Nowe modele
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biznesowe. Plan ten okresla si¢ roéwniez jako program reindustrializacji, ktory ma zapewni¢ wyzsze
tempo rozwoju spoleczno-gospodarczego. Do$¢ powszechnie ocenia sie, ze cele tego programu sg am-
bitne i wlasciwe, ale uwarunkowania i §rodki realizacji w perspektywie 2020 a nawet 2030 roku wydaja
si¢ by¢ zupelnie niewystarczajace. Pewne kontrowersje wzbudza takze nowe Prawo wodne wchodzace
w zycie z dniem 1 stycznia 2018 roku, m.in. ze wzgledu na koncentracje zarzadzania gospodarka wodna
oraz podniesienie stawek oplat ekologicznych za pobor wody. Kwestie te moga mie¢ jednak korzystny
wplyw na tworzenie zamknietych obiegéw wody.

7. Zakonczenie

Postep techniczny oraz nowe struktury organizacyjne i modele biznesowe w powiazaniu z pogte-
bianiem ochrony $rodowiska naturalnego sa waznym czynnikiem restrukturyzacji gospodarki. Przez
diugie lata problemy gospodarki wodnej w tej dziedzinie sprowadzaly si¢ w skali kraju gtownie do
takich kwestii, jak unowocze$nianie infrastruktury hydrotechnicznej, upowszechnianie infrastruktury
wodno-kanalizacyjnej, ochrona przeciwpowodziowa oraz poprawa jakosci wody pitnej, natomiast
w przedsi¢biorstwach — do zmniejszania wodochtonnosci produkceji i ushug oraz do oczyszczania Sciekow.
W kwestiach tych zanotowano po 1990 roku duzy postep, skoro jednostkowe zuzycie wody w produkcji
przemystowej oraz w gospodarstwach domowych zmniejszyto si¢ 0 25-40%. Swiadczy o tym m.in. takze
fakt, ze woda wodociagowa zaczyna konkurowac z woda mineralna i zrodlana.

Zasoby wodne w Polsce, cho¢ skromne jak na warunki europejskie, to jednak w okresie powojennym
nie hamowaty rozwoju spoleczno-gospodarczego, gtéwnie dzigki w miar¢ wystarczajacej infrastruktu-
rze. Jednakze zmiany klimatyczne zwigzane z globalnym ociepleniem nasilaja si¢ i w XXI wieku daja
wyraznie zna¢ o sobie. Szczegolnie w srodkowej czesci kraju — na Nizu Polskim a takze na Dolnym
Slasku — opady atmosferyczne wobec dwukrotnego wzrostu parowania staja si¢ relatywnie nizsze
i stwarzaja ktopoty nie tylko w rolnictwie ale takze w gospodarce komunalnej i przemysle. Okazuje
sig, ze susze wystgpowaty w Polsce od XVIII wieku 22-24 razy kazdego stulecia, czyli $rednio co 4-5
lat, ale w XXI wieku w wielu regionach pojawiaja si¢ co drugi rok lub corocznie. Gospodarka musi
wigc stawi¢ czoto nie tylko gwattowniejszym zmianom pogody ale przede wszystkim niedoborowi czy
wrecz zaostrzajacemu si¢ deficytowi wody.

Wyrdzniamy juz kilka nastgpujacych sposoboéw przeciwdziatania deficytowi wody:

— zwigkszenie dostgpnych zasobow wodnych, czyli zapobieganie fizycznemu niedostatkowi wody;

— racjonalne gospodarowanie zasobami wodnymi dzigki polityce gospodarczej panstwa, w tym stoso-
wanie instrumentéw ekonomiczno-finansowych;

— oszczedzanie wody w procesach produkcyjnych i ustugowych dzigki postgpowi technicznemu oraz
rozwijaniu $wiadomosci ekonomicznej i ekologicznej spoteczenstwa;

— przeciwdziatanie zmianom klimatycznym i dostosowywanie si¢ do ich skutkow.

Zwigkszanie zasobow wodnych ze wzgledu na charakterystyke rzek i ich dorzeczy w Polsce nie
jest fatwe, ale istnieja jeszcze rezerwy w udostepnianiu wod podziemnych, zmniejszaniu intensywnosci
parowania (np. przez zalesianie ugorow i nieuzytkoéw oraz nawadnianie) a zwlaszcza w zwigkszaniu
retencji. W zbiornikach zatrzymujemy tylko 6,5% rocznego odptywu rzek, ale wedtug ocen Instytutu
Meteorologii i Gospodarki Wodnej warunki pozwalaja na 15%, jak w wielu krajach Europy Zachodnie;j.
Retencje wody deszczowej powinny stosowac takze przedsigbiorstwa.

Polityka wodna panstwa nie byta dotad nastawiona na zapobieganie niedoborowi wody lecz jej
dostawy z istniejacych zrodet, gdyz kwestia narastania deficytu nie budzita obaw czy wigkszego zain-
teresowania — z wyjatkiem hydrologéw i kierownikow gospodarki wodnej — ze wzgledu na notowane
postepy w zmniejszaniu wodochtonnosci gospodarki. Dopiero wystepowanie w sposob ciagly suszy
zmienito nastawienie rzadu i spoleczenstwa. Jednakze centralizacja zarzadzania gospodarka wodna
i nowa polityka optat za wod¢ wdrazana w latach 2017-2018 budzi pewne kontrowersje. W kazdym
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badz razie agencje panstwowe i komunalne nie tylko rozwijaja infrastrukture wodna przez przebudowe
obiektow hydrotechnicznych i sieci wodno-kanalizacyjnej — czyli zwickszaja podaz wody — ale takze
zaczynaja mocniej wplywaé na zmniejszanie popytu na wode przez wprowadzenie zachgt cenowych
i podatkowych dla przedsiebiorcow oraz ludnosci jak rowniez stosowanie ograniczen ilosciowych
w zuzyciu wody przez przemyst i rolnictwo.

Oszczedzanie wody odbywa si¢ wieloma sposobami, jak ograniczanie strat w jej przesytaniu (wycieki
z powodu nieszczelnosci oraz kradzieze), stosowanie zamknigtych obiegéw wody, wdrazanie technologii
zmniejszajacych wodochtonnos¢ procesow produkeyjnych oraz sprzgtu AGD i urzadzen sanitarnych,
a takze upowszechnienie pomiaru zuzycia wody (co zwykle zmniejsza zuzycie wody o 15-25%). W szcze-
golnosci przedsigbiorstwa produkcyjne i ustugowe, prowadzac procesy restrukturyzacji technicznej,
organizacyjnej i produkcyjnej, moga intensywniej wprowadza¢ tzw. urzadzenia zintegrowane, ktore nie
wytwarzaja odpadow i §ciekdw na zewnatrz, oraz urzadzenia korzystajace z alternatywnych zroédet wody
W postaci oczyszczonych $ciekow i deszczowki. W rezultacie takiego ukierunkowania restrukturyzacji
przedsigbiorstw stanie si¢ ona waznym czynnikiem wdrazania zamknietych obiegdw wody i przyczyni
si¢ w istotny sposob do realizacji koncepcji gospodarki obiegu zamknigtego.
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Summary

WATER DEFICIT AS A FACTOR OF ECONOMIC RESTRUCTURIZATION

The paper aims to describe the volume and importance of water resources as well as the economic
and social consequences of water deficit in the world and in Poland, including the ways for their mi-
tigation through restructurization processes. In particular, the author analayzed the following issues:
hydrological cycle in nature and its economic consequences, differentiation of global water resources
and other reasons — including demography — for alleviating water deficit and the methods of measuring
it. The impact of water deficit on various safety dimensions, the directions for corporate restructuring
in the contemporary world, the meaning of closed water cycle within water resources, the impact of
corporate restructuring on water consumption in industry.

Key terms: water resources, water supply crisis, hydrological security, restructuring changes, water
consumption in production and services
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DYFERENCJALNY PRZEBIEG
PROCESOW INNOWACYJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRZEMYSLU SPOZYWCZEGO
W POLSCE

Streszczenie

W rozdziale przedstawiono dyferencjalny przebieg procesow innowacyjnych w przedsiebiorstwach
przemysitu spozywczego w Polsce, pomiedzy dwoma grupami firm, tj. duzymi reprezentujgcymi w znacz-
nym stopniu kapital zagraniczny, gtownie korporacje transnarodowe, a matymi i Srednimi reprezentu-
Jjacymi kapital krajowy. Wykazano, zZe aktywnos¢ innowacyjna jest silnie powigzana z ich wielkoscig,
ale rowniez z pochodzeniem kapitatu. Potwierdzajg to wyniki badan, zaréowno skali produkcji, sytuacji
ekonomicznej, jak tez wydajnosci pracy, co przektada sie na poziom konkurencyjnosci, ale tez na roznice
w aktywnosci innowacyjnej w tych grupach przedsiebiorstw. Efektem byto duze i szybkie wypadanie
z rynku matych i Srednich przedsiebiorstw z kapitalem krajowym.

kokok

1. Wprowadzenie

Przemyst spozywczy w Polsce w XXI wieku nalezy do jednego z najszybciej rozwijajacych sig¢
dziatow przetworstwa w Unii Europejskiej. W latach 2003 — 2016 $rednie tempo przyrostu wartosci
produkcji sprzedanej (w cenach biezacych) w tym dziale przemystu wyniosto w Polsce 7,4% rocznie,
podczas gdy w UE-28 —2,6%, a w UE-15 —2,3% i nalezalo do najwyzszych w catej Unii Europejskiej.
Dzigki temu dystans pomiedzy polskim przemystem spozywczym a jego odpowiednikami w innych
krajach UE si¢ zmniejszyt. Udzial naszego kraju w produkcji przemystu spozywczego UE zwiekszyt
si¢ 2 3,2% w 2003 r. do 5,1% w 2016 r. Pomimo, Ze przemyst spozywczy zaliczany jest do sektora tzw.
niskiej techniki, nalezy do najwazniejszych galtezi naszej gospodarki.

Zasadniczym zrodtem sukcesow podmiotow tego sektora byty dotychczas czynniki o charakterze
kosztowo — cenowym oraz jako$ciowym. Tego typu przewagi moga jednak w dtuzszym okresie okazaé



258 Piotr Chechelski

si¢ niewystarczajace. Wynika to z postepujacej internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw, presji ze
strony konkurentow, a takze wzrostu wymagan konsumentoéw. Szanse na trwaty rozwoj dajg innowacje.

Innowacyjno$¢ uznawana jest bowiem za znaczacy warunek rozwoju spoteczno — gospodarczego
i element sukcesu wspotczesnych podmiotow rynkowych na arenie krajowej, jak i miedzynarodowe;j
(EU 2014). Stale rosnaca ztozono$¢ otoczenia, nasilajace si¢ procesy hiperkonkurencji, rosnacy pro-
tekcjonizm, zaznaczajaca si¢ koncentracja branz oraz wzrost znaczenia korporacji transnarodowych
w gospodarce poszczegélnych panstw oraz skali $wiata, a takze rozwdj nowoczesnych technologii
powoduja, ze tradycyjne podejscie do innowacji traci na znaczeniu. Rozwoj przez innowacje to aktualne
rowniez wyzwanie dla przedsigbiorstw przemyshu spozywczego w Polsce.

Aktywnos$¢ innowacyjna przedsicbiorstw przemystowych jest silnie powigzana z wielkoscig przed-
sigbiorstwa. Wedtug GUS w latach 2010-2012 w matych przedsiebiorstwach przemyshu spozywczego,
zatrudniajacych od 10 do 49 0so6b udzial firm innowacyjnych stanowit jedynie 9,6 %, aby w latach 2014-
2016 wzrosna¢ do 11,2%. W grupie firm $rednich zatrudniajacych od 50 do 249 os6b wzrost udziatu
firm innowacyjnych byt wigkszy odpowiednio o 29,4% i 33,0%. Natomiast wérdd przedsigbiorstw
przemyslowych zatrudniajacych powyzej 250 osob udzial ten wynosit 56,2% i 58,7% (rys.1).

Rysunek 1. Przedsiebiorstwa innowacyjne w latach 2010 — 2012 oraz 2014 — 2016
wedlug liczby pracujgcych
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Zrédto: opracowano na podstawie Dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2010 — 2012
i2014-2016, GUS

an

Biorac pod uwagg wielko$¢ przedsigbiorstw najwigkszy odsetek podmiotow aktywnych innowacyjnie
byt wsrdd jednostek o liczbie pracujacych powyzej 250 oséb. Do tej grupy przedsigbiorstw mozna za-
kwalifikowa¢ praktycznie wszystkie bezposrednie inwestycje zagraniczne korporacji transnarodowych!
dziatajacych w sektorze zywnosciowym.

Korporacje transnarodowe (KTN) odgrywaja dominujaca rol¢ na globalnym rynku innowacji.
Wiodace ich znaczenie w gospodarce swiatowej jest efektem wielkosci kreowanego potencjatu oraz ich
wplywu na rozwdj sfery B+R. Natomiast determinantami przewagi konkurencyjnej KTN sg: umiejgtnosé
identyfikacji i tworzenia nowych kompetencji oraz innowacyjnych rozwigzan, szybkosci i skutecznosci
ich wdrazania. Kluczowg kwestig w procesie generowania zyskow jest sposob wykorzystania §rodkow
finansowych oraz innych zasobow w celu realizacji projektéw B+R. Obecnie zagraniczna dziatalnosé
B+R korporacji jest w coraz wigkszym stopniu nastawiona na rozwijanie technologii przeznaczonych

! Potwierdza to raport European Commission’s Joint Research Centre — 2013 ,,EU Industrial R&D Investment Scoreboard”
przedstawiajacy dane o inwestycjach w badania i rozwoj dokonywanych przez korporacje.



Dyferencjalny przebieg procesow innowacyjnych w przedsiebiorstwach przemystu spozywczego w Polsce 259

zardwno na rynki regionalne (glokalizacja), jak i rynek globalny oraz prowadzenie badan w oparciu

o swoje filie znajdujace si¢ na catym §wiecie.

Juz J. Dunning (Weresa 2012)* wyr6znit inwestycje zagraniczne jako czynnik majacy znaczenie dla
konkurencyjnosci poszczego6lnych krajow. Lokalizacja inwestycji bezposrednich (BIZ) przez korpora-
cje transnarodowe stanowi bowiem zrédlo innowacyjnos$ci i konkurencyjnosci gospodarek spetniajac
nastgpujace funkcje:

— kreacyjna, polegajaca na bezposredniej dziatalno$ci innowacyjnej podmiotéw z udziatlem kapitatu
zagranicznego na rynku lokalnym,

— informacyjna, ulatwiajacg przeptyw informacji o nowych produktach i technikach wytwarzania oraz
ich asymilacje,

— edukacyjna (np. rozwijajaca zdolno$ci do uczenia si¢ — learning to learn, uczenia si¢ przez podpatry-
wanie — learning by watching i uczenia si¢ poprzez dziatanie — learning by doing, learning by using),

— motywujacg lokalne firmy do poszukiwan doskonalszych rozwigzan lub imitacji,

— efektywnos$ciowa, wptywajac na efektywno$¢ wykorzystania zasobow.

W przypadku przemystu spozywczego innowacje przelomowe zdarzaja si¢ stosunkowo rzadko
(w poréwnaniu np. z sektorami, gdzie dominuja nowe technologie), a dziatalno§¢ innowacyjna opiera
si¢ w gtdéwnej mierze na innowacjach ewolucyjnych, drobnych zmianach produktéw i proceséw. Nowa
warto$cig dla klientow stajg si¢ innowacje produktowe o wyzszej jakosci. Wynika to z roznicy cykli
zycia technologii i produktow miedzy tymi sektorami oraz percepcja innowacji przez klientow. Kon-
sumenci zywno$ci obawiaja si¢ z reguty zupetnie nowych produktéw i zmian swoich przyzwyczajen
konsumpcyjnych. Dlatego tez przedsicbiorstwom z krajowym kapitatem — przynajmniej teoretycznie
— w tym przemysle powinno by¢ nieco tatwiej konkurowac z bardziej innowacyjnymi KTN niz dzieje
si¢ to w sektorach wymagajacych nowych technologii.

Podobnie zauwaza Porter (2006)*, ze zrodlem przewag przedsigbiorstw nad innymi nie musi by¢
przetomowa innowacja, ale moze by¢ nim umiejetne polaczenie znanych wezesniej technologii. Inno-
wacja technologiczna ksztaltuje przewagi konkurencyjne przedsigbiorstwa poprzez:

— wplyw na obnizenie kosztow i/lub wzrost dywersyfikacji firmy oraz awans do pozycji technologicz-
nego lidera,

— poprawe struktury kosztow i pozytywny wpltyw na stopien zréznicowania firmy,

— korzysci poczatkowe (korzys$ci innowatora), zwiazane z tym, ze dana firma jako pierwsza wprowadza
innowacje¢, np. uzyskujac wylacznos$¢ na procesy uczenia si¢, korzystniejszy dostep do czynnikow
wytworczych itp.,

— poprawe ogoélnej struktury branzy.

Dlatego tez pozytywne rezultaty dziatalnosci korporacji dla przedsiebiorstw krajowych moga spro-
wadza¢ si¢ do nasladownictwa poprzez innowacje drobnych udoskonalen podpatrzonego rozwigzania
(innowacje imitacyjno — adaptacyjne) badz do inspiracji dla zupetlnie nowych pomystéw (innowacje
kreatywne)*.

Natomiast skuteczne przejmowanie wiedzy w tym zakresie zalezy od:

2 Weresa M.A. Systemy innowacyjne a konkurencyjnos¢ w swietle wybranych koncepcji teoretycznych. SGH, Instytut

Gospodarki Swiatowej, nr 311, Warszawa 2012, .16

Porter M. Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow. Helion. Gliwice 2006, s. 219 — 220

4 7 badan Baregheh, Rovley, Sambrook, Davies (2012 r.) wynika, ze sektor spozywczy MSP w Wielkiej Brytanii jest
bardziej skoncentrowany na biezacych innowacjach, zwtaszcza produktowych i procesowych, niz na radykalnych . Te
ostatnie sa3 domena duzych korporacji transnarodowych. Podobnie jak w Polsce. Baregheh A., Rowley J., Sambrook
S., Davieds D. Innovation in food sector SMEs. Journal of Small Business and Enterprise Development, 19 (2) 2012,
s. 300 - 321
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— oryginalno$ci, innowacji stosowanej przez KTN (czy jest nowa, na skale §wiatowa, krajowa, branzy,
w zwiazku z tym czy trudno ja adaptowac), od luki technologicznej pomigdzy korporacja a przed-
sigbiorstwami krajowymi,

— otwarto$ci KTN na udostepnienie innowacji np. kosztéw zakupu licencji, checi wspolpracy, koope-
racji itd., czy tez odwrotnie — strzezeniem tajemnicy rozwigzan innowacyjnych w celu utrzymania
jak najdtuzej przewagi technologicznej.

Jednak najwazniejszym w przypadku adaptacji innowacji wydaje si¢ poziom rozwoju gospodarczego
danego kraju. Czy wiasciciele MSP sa gotowi mentalnie do zmian w mysleniu proinnowacyjnym oraz
czy polityka panstwa wspiera ich w tym dzialaniu.

2. Korporacje transnarodowe, a MSP z Kkapitalem krajowym
w przemysle spozywczym

Istotny wplyw na rozwoj i innowacyjnos¢ przemyshu spozywczego w Polsce miat naptyw kapitatu
zagranicznego (BIZ). W XXI wieku Polska byta drugim krajem w Europie i siodmym na $wiecie pod
wzgledem naptywu inwestycji do sektora spozywczego. W latach 2004-2014 w Polsce zainwestowano
w przemysle spozywczym 4,5 mld euro w 146 projektach (PALIZ 2014)°.

W 2016 roku, zgodnie z danymi GUS, w produkc;ji artykutéw spozywczych dziatato 137 podmiotow
z kapitatem zagranicznym, w produkcji napojow 32, a w produkcji wyroboéw tytoniowych 8 podmio-
tow. Zatrudnionych w podmiotach z kapitatem zagranicznym dziatajacych: w produkcji spozywczej,
napojach i wyrobach tytoniowych byto blisko 93,8 tys. 0sob, co stanowito 22,5% ogotu zatrudnionych.
Ich udziat w przychodach ogétem: produkcji artykutow spozywcezych wynosit prawie 32%, napojow
77%, a wyrobow tytoniowych 98%.

Z chwila wejscia Polski do UE w przemysle spozywczym w Polsce dziatato okoto 60 korporacji
transnarodowych w réznych branzach. Trzeba zaznaczy¢, ze sa to najwigksze $wiatowe korporacje
dziatajace w tym sektorze. Dlatego ich udziat w produkcji przemystu spozywczego w Polsce nie rozni
si¢ istotnie od udzialu wszystkich przedsigbiorstw z przewaga kapitalu zagranicznego. Potwierdza to
réwniez ranking Rzeczpospolitej®, gdzie wsréd najwigkszych firm spozywczych w Polsce w 2018 r.
dominowaty podmioty z kapitalem zagranicznym.

Jednakze z drugiej strony mamy mate i §rednie przedsigbiorstwa, ktore na catym $wiecie odgrywaja
kluczowa role w ksztaltowaniu gospodarki, zwtaszcza zywnosciowej. Uwaza sie bowiem, ze sektor MSP
wypehia luki rynkowe niewykorzystane przez duze przedsigbiorstwa, a tym samym powinien by¢ waz-
nym graczem w tworzeniu innowacyjnosci. Ponadto powinien wykazywac si¢ wigksza elastycznos$cia
w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia (np. zmian popytu, zaspokajania konkretnych
potrzeb konsumentow). MSP latwiej tez wehodza w kooperacje przez szybkie organizowanie nowych
miejsc pracy oraz wykorzystywanie szans i okazji rynkowych (Madra 2013)".

Niestety wyniki badan nie potwierdzaja tych spostrzezen (tab. 1). W latach 2003 — 2016 liczebno$¢
malych i §rednich firm stale zmniejszala si¢, podobnie jak ich udzial w zatrudnieniu i wartosci produkcji.
Natomiast w niewielkim stopniu wzrosta liczba duzych przedsigbiorstw (o 5,9%), lecz zdecydowanie
wzrosto ich znaczenie zar6wno: w liczbie zatrudnionych o ponad 20%, jak i w produkcji, gdzie ich
udziat wzrost z 43,5% w 2003 r. do 58,8% w 2016 1.

5 PAIIZ Food processing sector in Poland. Warszawa 2014, http://www.paiz.gov.pl, dostgp 2018

¢ Lista 500 (Edycja XX) Dodatek do Rzeczpospolitej, 19.06.2018 r.

7 Madra J. Bariery innowacyjnosci przedsiebiorstw z sektora MSP [w:] Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji,
red. Knosala R., Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, 2013, 5.199-208
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Tabela 1: Struktura podmiotowa przemystu spozywczego

Wyszezegolnienie 2003 2007 2012 2016 Zmiany
% % % % 2016/2003

Liczba firm ogolem | 6878 100 6258 100| 6004 100| 5799 100 -15,14

wtym: duze| 270 138| 288 1,72| 282] 191 286| 1,80 5,93

$rednie| 1255 6,43 1232 7,37 1161 7,89 1117 7,02 -11,00

mate| 5353| 27.48| 4738| 2833| 4561| 30,99| 4396| 27,65 -17,90

Liczba pracujacych | - y56 41100 00| s41,6| 100,00] 477.8| 100,00| 450.8| 100,00 1,23
(W tys. 0sOb)

wtym: duze| 154,5| 33,85| 170,8| 31,54| 172,6| 36,12| 186,4| 41,35 20,65

érednie| 137,0] 30,02] 134,7] 24,87| 1214 25.41] 128,0] 26,89 6,57

male| 164,9| 36,13| 236,1| 43,59| 183,8| 38,47| 136,4| 31,76 -17,28
Produkcja sprzedana

przemystu spozywcezego | 101,7| 100,00 141,8| 100,00 179,3| 100,00 215,1| 100,00 111,50
(ceny biezace, w mld zt)

wtym: duze| 44,2| 43,46| 73,0 5148 97,8| 54,55| 126,5| 58,80 186,20

srednie| 31,6| 31,07| 39,1 27,57| 46,8| 26,10| 453| 21,06 4335

male| 259| 2547| 29,7| 2094| 34,7| 19,35| 43,3| 20,14 67,18
Wydajno$¢ pracy na 1

zatrudnionego (w tys. | 222,83 | 100,00' | 261,83 | 100,00 | 375,26 | 100,00' | 477,15 | 100,00 114,13
zh)

w tym: duze | 286,08 | 128,38 | 427,40 | 163,24 | 566,63 | 151,00 | 678,65 | 143,93 137,22

$rednie | 230,66 | 103,51]290,27] 110,86 385,5| 102,66|353,91| 74,17 53,43

mate | 157,06 70,48|125,79| 48,04| 188,79| 50,31|317,49| 66,54 102,15

!'$rednia wydajno$¢ pracy na 1 zatrudnionego w przemysle spozywczym i odchylenia dla poszcze-
golnych grup przedsigbiorstw
Zrédto: opracowano na podstawie Roczniki Statystyczne Przemystu z lat 2004— 2017

Potwierdza to rowniez analiza wydajnosci pracy, ktdéra umozliwia okreslenie efektywnosci naktadow,
procesu substytucji zasobow oraz postgpu technicznego. W 2016 r. wydajnos$¢ pracy w firmach $redniej
wielkos$ci byta juz o 48% nizsza niz duzych, a w matych réznica ta wynosita ponad 53%. Podczas gdy,
w 2003 r. wynosita odpowiednio 20 i 45%. Jest to znaczaca i rosngca przewaga konkurencyjna duzych
podmiotéw nad mniejszymi, wpltywajaca na zréznicowanie tempa rozwoju firm o réznej wielkosci,
aprzez to takze na wzrost produktywnosci i efektywnosci catego sektora. Rownoczesnie szybko stabnaca
pozycja firm $rednich oraz malych moze skutkowac ostabieniem konkurencji w niektérych branzach
przemystu spozywczego zwtlaszcza zdominowanych przez korporacje transnarodowe (Szczepaniak,
Drozdz, Tereszczuk 2016)%.

Tempo zmian w strukturze podmiotowej przemystu spozywczego w Polsce bylo tez znacznie szybsze
niz w UE (rys. 2). Postgpujaca koncentracja przemystu spozywczego sprzyjala wzrostowi wydajnosci
pracy, stwarzajac szans¢ na poprawe jego miedzynarodowej konkurencyjnos$ci. Nalezy jednak zauwazy¢,
ze obserwowany wzrost produkcji i eksportu realizowany byt gtdéwnie przez najwicksze firmy. Istnieje
wigc duze prawdopodobienstwo, ze w najblizszych latach w przemysle spozywczym w Polsce postepo-
wac begda nadal procesy koncentracji, a przedsigbiorstwa duze, w tym KTN, bgda miaty coraz wigksze
znaczenie, a liczba matych i §rednich przedsigbiorstw nadal bedzie si¢ zmniejszata.

8 Szczepaniak 1., Drozdz J., Tereszczuk M. Zmiany struktury podmiotowej przemystu spozywczego w Polsce. Przemyst
Spozywczy, nr 6,2016 s.8-11
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Rysunek 2: Struktura podmiotowa przemystu spozywczego w Polsce i UE w % —
udziat w produkcji sprzedanej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie EUROSTAT

3. Réznice w procesach innowacyjnych w przemysle spozywczym

Analizujac przemyst spozywczy w Polsce pod katem dziatalno$ci innowacyjnej poréwnano
réznice wystepujace pomigdzy dwoma grupami przedsigbiorstw, tj. duzymi reprezentujacymi
w znacznym stopniu kapital zagraniczny, gldownie korporacje transnarodowe, a matymi i $rednimi
reprezentujacymi przewaznie kapital krajowy. Wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci z 2007 r.
przemyst spozywczy obejmuje produkcje: artykulow spozywczych, napojow oraz wyrobow tyto-
niowych, czyli odpowiednio dziat 10, 11 i 12. W dziale 10 przewage maja podmioty z kapitatem
krajowym 68%, natomiast w dziale 11 i 12 podmioty zagraniczne z udzialem odpowiednio 77%
198%. Celem analizy byto zbadanie czy pomigdzy badanymi dzialami wystgpuja réznice w efektach
poszczegolnych proceséw innowacyjnych.

Efekty innowacyjnych dziatan moga mie¢ posta¢ innowacji technologicznych (tzw. twardych) lub
nie technologicznych (migkkich). Do tych pierwszych zalicza si¢ innowacje produktowe i procesowe.
Do tzw. innowacji migkkich zalicza si¢ inwestycje marketingowe i organizacyjne’ (tab. 2).

° Ich istota sprowadza si¢ do wspierania i zwigkszania skuteczno$ci wdrozen innowacji technologicznych oraz do
usprawniania dziatalno$ci. Przyktadowo zadaniem innowacji marketingowych jest zwigkszenie sprzedazy produktéw
m.in. przez: lepsze zaspokojenie potrzeb klientow, otwarcie nowych rynkow zbytu i nowe pozycjonowanie produktu na
rynku. Innowacje organizacyjne za$ odnoszg si¢ m.in. do zmian w zasadach dziatania przedsigbiorstw dotyczacych ich
sprawnego funkcjonowania oraz kontaktow z otoczeniem, przez co maja wplyw na efektywnos$¢ dziatan podmiotow.
Rosngce znaczenie innowacji nie technologicznych traktowane jest jako cecha wspotczesnych innowacji [za:]
Grzybowska B., Juchniewicz M. Zmiany poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw przemystu spozywczego. SERIA
Roczniki Naukowe t. XXI, 2014, z.5, s.64
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Tabela 2. Przedsiebiorstwa, ktore wprowadzily innowacje produktowe i procesowe, organizacyjne
i marketingowe jako odsetek ogohu przedsigbiorstw danego rodzaju dziatalno$ci

Przedsi¢ebiorstwa, ktore wprowadzily innowacje
Lata produktowe i procesowe | organizacyjne marketingowe
w % ogotu przedsiebiorstw danego rodzaju dzialalno$ci
Produkcja artykutéw spozywczych
2008 — 2010 12,0 8,7 13,5
2009 — 2011 9,9 3,8 7,0
2010 — 2012 11,9 6,2 10,9
2011 —2013 11,6 5,5 8,8
2012 — 2014 11,2 5,0 9,0
2014 - 2016 13,3 6,4 10,1
Produkcja napojow
2008 — 2010 27,8 18,8 27,8
2009 — 2011 26,1 13,3 21,7
2010 — 2012 30,0 23,5 27,6
2011 —2013 33,3 16,4 26,2
2012 — 2014 349 15,1 26,7
2014 - 2016 31,0 11,2 20,3
Produkcja wyroboéw tytoniowych

2008 — 2010 48,2 38,5 23,1
2009 — 2011 333 333 25,0
2010 — 2012 27,1 40,0 10,0
2011 —2013 21,4 28,6 7,1
2012 — 2014 26,7 33,3 20,0
2014 — 2016 333 26,7 6,7

Zrédto: opracowano na podstawie Dzialalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2008 — 2016,
GUS

W latach 2008 — 2016 udzial przedsicbiorstw, ktore wprowadzity nowe lub ulepszone produkty
i procesy byl wyzszy w dziatach produkcji napojow i wyroboéw tytoniowych niz w produkcji artykutow
spozywczych. Podobnie warto$ci ksztattowaty sie w przypadku innowacyjnej aktywnosci organizacyjne;j
i marketingowe;j. Jedynie w przypadku innowacyjnosci marketingowej w latach 2010 — 2016 ich udziat
w produkcji wyrobdéw tytoniowych byl mniejszy niz w produkeji artykutéw spozywczych. Wynika to
prawdopodobnie z wysokiego poziomu, jaki osiggni¢to w latach wcze$niejszych w dziatalnosci mar-
ketingowej w tym dziale.

Ekonomicznym miernikiem efektywnosci dzialalno$ci innowacyjnej jest m.in. stopien odnowienia
produkcji, czyli udziat wartosci produkcji sprzedanej nowych i ulepszonych wyrobéw wprowadzonych
na rynek w produkcji sprzedanej wyrobow ogétem. Rowniez i w tym wypadku dziaty z przewaga
przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym osiagnely wyzsze wartosci, bardziej zréznicowane w po-
szczegolnych latach (rys. 3). Wiazato si¢ to z rosnaca dominacja na rynku konsumenta przedsiebiorstw
zagranicznych, ktore wdrazaty w Polsce produkcje artykuldow spozywczych podobna do istniejacej
w krajach rozwinigtych.
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Rysunek 3: Procentowy udziat przychodow netto ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulep-
szonych w przychodach netto ze sprzedazy ogélem w przedsiebiorstwach produkujacych artykuty
spozywcze, napoje i wyroby tytoniowe w Polsce w latach 2010 — 2016
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Zrodto: opracowanie na podstawie Dzialalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2010—2016, GUS

Przedsicbiorstwa zagraniczne rowniez chetniej wspotpracowaty w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej
(tab. 3), o czym $§wiadczy wyzszy ich udziat procentowy w dziatach produkcji napojow, a zwlaszcza
produkcji wyrobow tytoniowych.

Naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych, gtdéwnie poprzez korporacje transnarodowe,
przyczynit si¢ do modernizacji sektora spozywczego, poprawy wydajnosci pracy i zwickszenia konku-
rencyjnosci. Wystapit on we wszystkich branzach przemystu spozywczego, jednak najwicksze tempo
poprawy nastapito w branzach o wysokim udziale KTN (Chechelski 2017)'°. Mozna stad wnioskowac,
ze korporacje transnarodowe zwigkszaja efektywnos$¢ swoich dziatan szybciej niz inne przedsigbiorstwa,
przez co majg istotny wplyw zaréwno na rozwoj, jak i innowacyjnos¢ poszczegolnych branz, a tym
samym i calego przemystu spozywczego w Polsce. Silna konkurencja z ich strony przyczynia si¢ do
eliminacji z rynku coraz wigkszej liczby malych i srednich przedsigbiorstw.

Tabela 3: Przedsigbiorstwa, ktore wspotpracowaty z innymi przedsi¢biorstwami lub instytucjami
w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej jako odsetek ogotu przedsigbiorstw aktywnych innowacyjnie
danego rodzaju dziatalno$ci

Przedsiebiorstwa, ktore wspolpracowaly w zakresie dzialalnosci
Rodzaj dziatalnosci innowacyjnej w % przedsiebiorstw aktywnych mnowacyjr;l(;:14
2008-2010 | 2009-2011 {2010 — 2012|2011 — 2013 [2012-2014 2016_
Produkeja artykulow |, | 248 27,2 18,7 13,6 23,0
spozywczych
Produkcja napojow 28,4 25,5 34,0 24,2 27,9 36,1
Produkcja wyrobow | 5, 75,0 100,0 50,0 75,0 60,0
tytoniowych

Zrodto: opracowano na podstawie Dzialalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2008— 2017, GUS

1% Chechelski P. Determinanty rozwoju innowacyjnosci sektora rolno — spozywczego w Polsce (red.) Grochowska R.
Potencjalne scenariusze rozwoju innowacyjnosci w sektorze rolno-spozywczym po 2020 roku, Monografie Programu
Wieloletniego, 2017, nr 57
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4. Zakonczenie

Zaroéwno w literaturze, jak i wérdd praktykoéw gospodarczych powszechnie uwaza sig, ze aktywnos$¢
innowacyjna krajowych przedsigbiorstw przemystu spozywczego w ostatnich latach wynikata najczesciej
z nasladownictwa oraz imitacji istniejacych pomystow i rozwigzan, ktorych zrodtem byly KTN, a nie
wdrazania wlasnych nowosci (Kaczorowska 2009)!!.

Niski udziat naktadow na dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa potwierdza imitacyjny charakter
innowacyjnos$ci polskich przedsigbiorstw sektora zywnosciowego (Chadzynski 2011)'2. W zakresie
innowacji nietechnologicznych producenci artykutéw spozywczych czgéciej wprowadzaja innowacje
marketingowe niz organizacyjne. Dominujgcym rodzajem innowacji marketingowych sa zmiany w pro-
jekcie, konstrukeji lub opakowaniu wyrobu. Natomiast najczesciej stosowang zmiang organizacyjng s
nowe metody w zasadach zarzadzania®®.

Niski statystycznie poziom innowacyjnosci polskiego przemystu spozywczego nie oznacza, ze
w sektorze tym brak jest podmiotow, ktore wykorzystuja nowe technologie i wprowadzaja na rynek
nowe produkty, a takze nowoczesne systemy marketingowe lub nowe metody organizacyjne. Pod-
mioty te w swoich strategiach rozwoju wykorzystuja innowacje transferowane z zagranicy. Najwiecej
przyktadow tego typu zachowan obserwuje si¢ wsrod przedsigbiorstw duzych, glownie filii korporacji
transnarodowych. Poziom innowacyjnoséci mniejszych firm jest duzo skromniejszy.

W przypadku przedsigbiorstw przemystu spozywczego z polskim kapitatem, korzystniejszym roz-
wigzaniem w pierwszym okresie konfrontacji z KTN byto przyjecie strategii nasladownictwa (adaptacji)
innowacyjnos$ci. Natomiast obecnie, gdy nasila si¢ konkurencja na rynku, skuteczniejszg strategia moga
okaza¢ si¢ procesy generowania innowacji. Sg one bardziej efektywne w warunkach rosngcej zmiennosci
otoczenia polskich przedsigbiorstw, tj. gdy popyt na rynku staje si¢ coraz bardziej niepewny, a dziatania
konkurentéw coraz bardziej nieprzewidywalne.

Biorac pod uwage uwarunkowania makroekonomiczne, przeksztatcenia systemowe i dziatalnosc¢
w nowym konkurencyjnym otoczeniu, kierunek tych dziatan w minionym okresie mozna uznac¢ za pra-
widlowy. Jednakze prowadzenie nadal dziatalnosci badawczo-rozwojowej w dotychczasowym wymiarze
przez przedsigbiorstwa z kapitatem krajowym moze doprowadzi¢ do:

— wigkszego uzaleznienia od korporacji transnarodowych, zwigzanego z zakupem nowe;j technologii
i techniki;

— dalszego poglebienia roznic w efektywnosci produkcji migdzy przedsigbiorstwami z kapitatem kra-
jowym a korporacjami transnarodowymi;

— zdominowania polskiego rynku zywnosci produktami korporacji transnarodowych,

— zwickszenia udzialu w produkcji przemyshu spozywczego korporacji transnarodowych;

— rynku oligopolistycznego z wszystkimi jego negatywnymi konsekwencjami, czego mamy juz przy-
ktady w przemysle tytoniowym czy cukrowniczym.

Aktualnie potrzebna jest koncentracja i integracja dziatalnosci innowacyjnej przez podmioty z kapi-
tatem krajowym. Jezeli beda mato innowacyjne, nie przeciwstawig si¢ konkurencji. Dlatego tez polityka
panstwa powinna zmierza¢ do wspierania dzialalno$ci innowacyjnej, zwlaszcza $rednich i matych
przedsigbiorstw oraz rozwoju badan w krajowych instytucjach naukowych. T¢ grupg podmiotow trzeba
zachgcac do realizowania dziatalnosci innowacyjnej poprzez réznego rodzaju mechanizmy fiskalne

' Kaczorowska J. Innowacyjna dziatalnosé produktowa polskich przedsigbiorstw przemystu spozywczego. Zeszyty
Naukowe SGGW ,,Problemy Rolnictwa Swiatowego”, t.7 (XXII), Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2009, s. 50 — 57

12 Chadrzyfiski M. Problematyka innowacyjnosci przedsigbiorstw przemystu spozywczego, Roczniki Naukowe SERIA,
t.XII1, Z.1, Wydawnictwo Wie$ Jutra, Warszawa 2011

13 Juchniewicz M. Innowacje nietechnologiczne w przemysle spozywczym, Roczniki Naukowe, SERIA, t. XIII, z.2,
Wydawnictwo Wie$ Jutra, Warszawa 2011, s. 86 — 97
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(ulgi podatkowe i dotacje) oraz utatwienia instytucjonalne (np. klastry, grupy producenckie), pomoc
(gwarancje) na udzielanie kredytow dla przedsiebiorstw na dziatalno$¢ innowacyjng'.

Problemem jest takze brak w pelni uksztaltowanego rynku B+R, niedostateczna wspotpraca miedzy
sektorem B+R a przedsigbiorstwami, duza liczba aktow normatywnych, czeste zmiany orzecznictwa,
nadmierna formalizacja i biurokratyzacja.

Jednak aktualnie najwazniejszym wyzwaniem wydaje si¢ byé — zwlaszcza w MSP z kapitatem
krajowym — zmiana dotychczasowego myslenia proinnowacyjnego, zar6wno w kierownictwie, jak
iu pracownikéw. Powinno ono zawieraé: zmiany w kulturze i systemie warto$ci, wprowadzenie stra-
tegii rozwoju innowacyjnosci, uzycie narzedzi motywujacych pracownikow, demonstrowanie przez
naczelne kierownictwo zaangazowania w problem oraz udzielanie przez nie pomocy uczestnikom pro-
cesu rozwojowego. Realizacja wyzej wymienionych dziatan powinna przyczyni¢ si¢ do spowolnienia
wypadania z rynku MSP.
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Summary

DIFFERENTIAL COURSE OF INNOVATIVE PROCESSES
IN ENTERPRISES OF THE FOOD INDUSTRY IN POLAND

The chapter presents the differential course of innovation processes in food industry enterprises in
Poland, between two groups of companies, i.e. large ones representing to a large extent foreign capital,
mainly transnational corporations, and small and medium — sized ones mainly representing domestic
capital. It was shown that the innovative activity is strongly related to their size, but also to the origin
of capital. This is confirmed by the results of research, both on the scale of production, the economic
situation, as well as labor productivity, which translates into the level of competitiveness, but also on
differences in innovative activity in these groups of enterprises. The result was a large and rapid outflow
from the market of small and medium-sized enterprises with domestic capital.
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Streszczenie

W niniejszej publikacji naukowej wskazano problematyke pojecia restrukturyzacji w zakresie cen
transferowych. Ceny transferowe sq problematykq o charakterze podatkowym dotykajgcqg podmioty
powigzane. W zwiqgzku z tym, iz transakcje powigzane sq niejednokrotnie bardziej narazone na zawie-
ranie ich w oparciu o nierynkowe rozwigzania, podmioty te sq zobowigzane udowadnia¢, iz warunki,
na ktorych zawarly dang transakcje, sq warunkami, na ktore zdecydowatyby sie podmioty niepowigzana
na wolnym rynku. Tym samym, w niniejszej publikacji zdecydowano si¢ na wskazanie ogolnego pojecia
restrukturyzacji oraz okreslenie, w jaki sposob postrzegana jest ona w ujeciu przepisow o podmiotach
powigzanych. Tym samym, autorzy pracy przedstawilii geneze pojecia cen transferowych, charakterystyke
podmiotow powigzanych oraz zrodia przepisow o podmiotach powigzanych (w ujeciu miedzynarodowym
oraz na gruncie polskiego ustawodawstwa). Uzupeinieniem tematu jest wskazanie przykiadu restruktu-
ryzacji w oparciu o doswiadczenie zawodowe jednego z autorow publikacji. Analiza przeprowadzona
Jjest w oparciu o miedzynarodowe przepisy zawarte w Wytycznych OECD.

sk
1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja jest pojgciem szerokim i moze by¢ postrzegana w wielu aspektach. Pod jezykowym
pojeciem (zgodnie z Stownikiem jgzyka polskiego PWN)), restrukturyzacja jest zwigzana zmiang struk-
tury gospodarczej przedsigbiorstwa majacej na celu zwigkszenie jego wydajnosé¢ lub funkcjonalnosci.
Pod tym poje¢ciem moze kry¢ wiele roznych procesow, ktore w ogdlnym zarysie — prowadza do polep-
szenia sytuacji gospodarczej przedsigbiorstwa, a tym samym do — poprawy jego ptynnosci finansowe;.
Zgodnie z inng definicja stownikowa, restrukturyzacja to zmiana struktury czegos, np. zmiana struktury
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gospodarczej kraju, organizacji czy przedsigbiorstwa. Jedna z gtéwnych idei restrukturyzacji, ktora jest
przytaczana przez jeden z portali finansowych jest przebudowa systemowa lub rekonstrukcja struktury,
ktérej objawem jest gwaltowana zmiana w aktywach, pasywach lub organizacji przedsigbiorstwa.l Ce-
lem restrukturyzacji jest przywrocenie rownowagi dla danej organizacji. Wychodzac od przywotanych
powyzej pojec¢ i podejscia do definiowania restrukturyzacji, nalezy przej$¢ do wyjasnienia czym tak
naprawdg jest restrukturyzacja w ujeciu przepisoOw o cenach transferowych. Jednak, by przedstawic ten
temat doglebnie, nalezy wskazac co to sg ceny transferowe i z jakimi przedsigbiorstwami sg zwigzane.

ro.r

2. Pojecie cen transferowych i zrédla prawa

Pojecie cen transferowych jest pojeciem o charakterze podatkowym i wywodzi si¢ od szeroko pojgtej
optymalizacji podatkowej. Geneza pojecia cen transferowych wywodzi si¢ z pierwszych dziesigcioleci
XX w2

Po raz pierwszy z pojeciem cen transferowych spotkano si¢ w latach 20. XX wieku, w czasie
wielkiego rozwoju przemyshu tekstylnego na terenie Wielkiej Brytanii oraz czasu rozwoju hut zelaza
funkcjonujacych si¢ na terenie Szkocji. Owe zaklady w tych czasach przybieraly formy ogromnych
przedsigbiorstw o szerokiej strukturze organizacyjnej. Ponadto, lata 20. ubieglego stulecia to takze czas
dynamicznego rozwoju branzy chemicznej na terenie Stanow Zjednoczonych. Pojawienie si¢ na §wiecie
tak duzych przedsigbiorstw przyczynito si¢ do dostrzezenia probleméw zwigzanych z ich rozrastaja-
cymi si¢ strukturami organizacyjnymi oraz proba ich pierwszego podziatu, a ponadto — wyznaczaniem
efektywnosci kazdego z nich.

W konsekwencji, w duzych przedsi¢biorstwach dokonywano wyodrebniania tzw. centrow odpo-
wiedzialnos$ci (ang. Responsibilities centres). Ich gtdwnym celem byta decentralizacja przedsi¢gbiorstw.
Decentralizacja miata doprowadzi¢ do poprawy efektywnosci ogromnych zaktadéw produkcyjnych.
W zwiazku z powyzszym, przeprowadzane wewnetrzne ,,rozbijanie” przedsigbiorstwa na mniejsze
cze¢scei, doprowadzito do pojawiajacej si¢ oceny efektywnosci dziatania ich poszczegdlnych czesci. Juz
w tym samym okresie zauwazono podstawowy problem cen transferowych. Skoro pomiedzy czgsciami
przedsigbiorstwa pojawia si¢ wewngtrzny przeptyw towar6w, w ramach ktorego realizowane sa rdzne
wzajemne $wiadczenia, w jaki sposob nalezy dokonaé oceny ich wartosci. Celem byto okreslenie efek-
tywnosci poszczegolnych czesci sktadowych przedsicbiorstwa (wydziatow).

Pojegcie cen transferowych po raz pierwszy w literaturze pojawito si¢ w latach 60 XX w. Zostalo
ono wskazane przez amerykanskiego ekonomist¢ i profesora Uniwersytetu w Kalifornii, J. Hirshleifa®
na potrzeby wlasnych badan ekonometrycznych. W swoich pracach naukowych, Hirshleif zbudowat
model, ktérego celem bylo wskazanie punktu rownowagi pomigdzy marginalnym kosztem sprzedazy
jednostki w przedsigbiorstwie oraz marginalnym zyskiem brutto jej nabycia. W dzisiejszych czasach
pojecie cen transferowych nierozerwalnie jest zwiazane z pojeciem efektywnosci gospodarczej oraz
okreslania rynkowych zasad rozliczen wewnatrzgrupowych* w celu ustalania rzeczywistych wynikow
w ramach poszczegdlnych jednostek.

Zrédtem wiedzy i prawa dotyczacych cen transferowych sg tzw. Wytyczne OECD. Wytyczne te
powstaty z inicjatywy Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation of Econo-
mic Cooperation and Development). OECD jest miedzynarodowa organizacja zrzeszajaca 20 panstw
zatozycielskich oraz 15 panstw, ktore w struktury organizacji OECD przystapity w p6zniejszych latach.

' http://finansopedia.forsal.pl/encyklopedia/finanse/hasla/911886,restrukturyzacja.html [dostgp na dzien 31 lipca 2018
roku)

2 Emmanuel C.R., Mehafadi M., Tranfer Pricing, Academic Press, London 1994, s. 34-35.

3 Hirshleifer, J., On the Economics of Transfer Pricing, 1956, s. 172-184, wyd. The Journal of Business.

4 Sojak, S., Backowski D., Ceny transferowe. Aspekt podatkowy, Warszawa 2003, s. 39.
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Ponadto, istnieje wiele krajow, ktore formalnie nie naleza do OECD, ale stale z nig wspotpracuja’.
W ramach OECD podejmowane sa rézne dziatania, ktoérych celem jest poprawa prawa dotyczacego
cen transferowych. Dzialania te podejmowane sa w ramach dwoch typéw wspotpracy — dziatan we-
wnetrznych oraz zewnetrznych.

W ramach pierwszego typu dzialan — wewnatrz grupy panstw nalezacych do OECD, pierwszym pod-
pisanym dokumentem byta Modelowa Konwencja OECD®. Jest ona podstawa w zakresie opodatkowania
dochodu pomiedzy panstwami cztonkowskimi OECD, a takze pomiedzy panstwami cztonkowskimi
oraz pafnstwami niezrzeszonymi w ramach tej organizacji.

Drugim rodzajem zakresu prac prowadzonych przez OECD sg prace zewnetrzne, czyli wspolpraca
z innymi organizacjami. W zakresie tych dziatan, OECD podjeta wspotprace z panstwami nalezacymi
do Forum Administracji Podatkowych (FTA — ang. Forum on Tax Administraction) oraz Komitetu
Sterujacego Swiatowym Forum OECD w sprawie Cen Transferowych (ang. Steeering Comitee of the
OECD Globa Forum on Transfer Pricing). Efektem prac jest powstaty w roku 2011 raport o tytule’
Dealing Effectively with the Challenges of Transfer Pricing.

Dzialania podejmowane na forum organizacji mi¢dzynarodowych, w tym w szczego6lnosci we wskaza-
nym powyzej zakresie sa podstawa do krajowego stanowienia w zakresie cen transferowych. W polskim
ustawodawstwie z pojeciem cen transferowych zwiazane sa przepisy ustawy o podatku dochodowym od
0sob prawnych® (dalej takze jako ustawa o podatku dochodowym od 0s6b prawnych). W tym zakresie,
tematyke cen transferowych poruszajg dwa artykuly — art. 9a i 11 ustawy o podatku dochodowym od
0s6b prawnych. Ponadto, zrodtem prawa zwigzanymi z przeprowadzaniem restrukturyzacji sa Wytyczne
Ministerstwa Finanséw dotyczace restrukturyzacji.

3. Charakter powigzan podmiotow

Wstepna charakterystyka rodzajow powiazan pomigdzy podmiotami zostata przedstawiona w ustawie

o podatku dochodowym od 0s6b prawnych (dalej jako PDOP), w ktorej polski ustawodawca wyroznit

3 rodzaje powiazan:

1. Powiazanie podmiotu krajowego, ktory bierze udziat bezposredni lub posredni w zarzadzaniu lub
kontroli przedsigbiorstwa zagranicznego albo posiada udziat w kapitale tego przedsigbiorstwa;

2. Podmiot zagraniczny bierze udzial w sposob posredni lub bezposredni w zarzadzaniu lub kontroli
przedsigbiorstwa krajowego lub posiada udziat w jego kapitale oraz

3. Sytuacja jednoczesnego posredniego i bezposredniego udziatu w zrzadzaniu / kontroli podmiotem
krajowym / zagranicznym lub posiadanie udzialéow w tych podmiotach.’

Wskazane powigzania moga zachodzi¢ bezposrednio pomiedzy podmiotami powigzanymi lub po-
migdzy osobami sprawujacymi w nich funkcje o charakterze zarzadczym, kontrolnym Iub nadzorczym.
W konsekwencji, w literaturze ukonstytuowat si¢ dwustopniowy podziat charakteru powiazan, w kto-
rym pierwszy stopien dotyczy zaleznosci geograficznych, a nastgpne odnosza si¢ do typu powiazan, tj.
powiazania kapitalowego lub osobowego. Szczegoty zostaty zaprezentowane na schemacie numer 1.

Zrodto: strona gléwna OECD, http://www.oecd.org/

Scierska E., Ceny transferowe. Lokalna i grupowa dokumentacja podatkowa oraz inne obowiqgzki sprawozdawcze,
Oficyna Wlters Kluwer, Warszawa 2016, s. 18.

Tamze.

8 Ustawa o podatku dochodowym od 0sob prawnych z dnia 15 lutego 1991 oku (Dz. U. z 2017 r. poz. 2343).

¢ Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b prawnych z dnia 15 lutego 1991 oku (Dz. U. z 2017 r. poz. 2343).
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Schemat 1. Rodzaje powiazan podmiotéw

Rodzaje powiazan

Zagraniczne

ce zudzialu w A ce zudzialu w

Kaplta{owe zaniu lub kontroli 4 aniu lub kontroli

Majatkowe

Majatkowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ceny transferowe. Lokalna i Grupowa dokumentacja
podatkowa oraz inne obowigzki sprawozdawcze, Redakcja naukowa E. Scierska, Warszawa 2016.

stosunku pracy

Wynikajace ze

Zgodnie z art. 11 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych, za podmioty powigzane
uznaje si¢ te, ktorych zaangazowanie kapitatowe przekracza 25%. Z takim podej$ciem spotykamy si¢
w przepisach od 2017 roku, czyli czasu, od ktdérego obowigzuje nowe podejécie w realizacji obowigz-
kéw przygotowania dokumentacji cen transferowych. W latach poprzednich, warto$¢ zaangazowania
kapitatlowego okreslona byta na poziomie 5%.

Powigzania osobowe natomiast przybieraja najczgsciej forme powigzan rodzinnych. Wynikaja
one bezposrednio z ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych, w zwigzku z czym nie
dotycza one grup, w sktad ktorych wchodza podmioty miedzynarodowe (gdyz jest to regulacja
wynikajaca z polskich przepisow). Ponadto, powigzania osobowe moga wynikaé z rol petnionych
przez osoby biorace udziat w zarzadzaniu lub kontroli nad poszczegolnymi przedsigbiorstwa. W tej
sytuacji nalezy wskazaé przypadek, gdy dana osoba sprawuje jednoczes$nie np. funkcj¢ cztonka
zarzady spotki A, bedac jednoczesénie cztonkiem rady nadzorczej podmiotu B. Wowczas — podmiot
A1 B (pomimo braku powigzania kapitatowego), zgodnie z polskimi przepisami, nalezy traktowac
jako podmioty powigzane.

4. Restrukturyzacje w ramach grupy i jej przyczyny

Zgodnie z wskazang w poprzednich rozdziatach problematyka cen transferowych, jedng z najwaz-
niejszych bolaczek zwigzana z podmiotami powigzanymi jest uzasadnienie i udowodnienie, iz dana
transakcja zostala przeprowadzana na warunkach rynkowych. Analiza ta sprowadza si¢ do uzasadnienia,
iz to, czego miedzy sobg dokonaty podmioty powigzane jest transakcja typu, na ktorg zdecydowatyby
si¢ rowniez podmioty niepowigzane. Ten sam problem dotyczy rOwniez pojecia restrukturyzacji i faktu,
dla ktérego podmioty powigzane zdecydowaly si¢ ja przeprowadzié. Rozpoczynajac jednak analizg
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problemu restrukturyzacji w oparciu ocenach transferowych, nalezy wskaza¢ czym ona tak naprawde

jest. Przedstawione w niniejszych rozdziatach sg oparte na Wytycznych OECD. !

W pierwszym rozdziale niniejszej pracy wskazano, czym jest restrukturyzacje zgodnie z definicjami
stownikowymi. Zgodnie z tym, wigze si¢ ona najczgséciej zmiang struktury gospodarczej przedsiebior-
stwa majacej na celu zwigkszenie jego wydajnos¢ lub funkcjonalno$ci. W ujeciu przepiséw o cenach
transferowych, restrukturyzacja zwigzana jest z przeniesieniem pomiedzy podmiotami powigzanymi
istotnych ekonomicznie funkcji, aktywow lub ryzyka. I to wlasnie na tych trzech aspektach skupione
jest ujecie restrukturyzacji w mysli przepiséw o cenach transferowych.

Zgodnie z Wytycznymi OECD, ktore nie sg zrédlem prawa w Polsce, ale stanowig wypracowany
mig¢dzynarodowy konsensus w wielu aspektach zycia gospodarczego (stajac si¢ czgsto zrédlem zmian
w prawie krajowym), przeniesienie funkcji, aktywow, lub ryzyka jest uzasadnione pod wzglgdem ekono-
micznym wylacznie jesli podmiot, do ktorego funkcje, aktywa lub ryzyka sa przekazywane, dysponuje
odpowiednim potencjatem. Przez potencjat rozumie si¢ aktywa oraz zasoby ludzkie, ktore sg niezbedne
do wykonania przenoszonych funkcji, przej¢cia aktywow lub zarzadzania odpowiednim ryzykiem. Tym
samym, relokacja wskazanych czynnikdw najczesciej dotyczy:

e przenoszenia czegos$ o znaczniej wartosci i bedacego podstawg do dalszego rozwoju przedsigbiorstwa
(w tym przypadku catej grupy podmiotow), np. aktywow o znacznej wartosci, w tym najczgsciej
aktywow o charakterze niematerialnym, tj. know-how, dziatéw R&D, technologii, listy znaczacych
klientow, itd.;

e zmiany, zawarcia lub rozwigzania istotnych z punktu widzenia catej grupy umow, w tym umow, ktore
zmieniaja profil dziatalnosci poszczegolnych przedsiebiorstw w ramach grupy. Rozwiazania takie
mogg prowadzi¢ do sytuacji, w ktorych, np.:

o funkcja przedsigbiorstwa dziatajacego jako dystrybutor, zmienia si¢ w przedsiebiorstwo dziata-
jace jako agent (maksymalnie ograniczone ryzyka, brak przenoszenia wlasno$ci sprzedawanych
towaréw);

o funkcja przedsiebiorstwa dziatajacego jako producent zmienia si¢ w producenta dziatajacego na zle-
cenie (ang. Contract manufacturer). Dzialanie takie wigze si¢ ze znacznym ograniczeniem funkcji
petnionych przez przedsigbiorstwo oraz ponoszonego ryzyka. Dziatanie o charakterze producenta
na zlecenie wigze si¢ tym samym bardzo czgsto ze znacznym ograniczeniem wynagrodzenia;

e cesji umoéw dystrybucyjnych;

e zawieranie umow ograniczajacych znacznie zakres dziatalnosci przedsiebiorstwa (np. pod wzgledem
produktowym lub geograficznym).

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze restrukturyzacja nieodlaczenie zwigzana jest z przenoszeniem danego
potencjatu miedzy przedsigbiorstwami. Tym samym, bardzo cze¢sto zadawanym pytaniem w tej kwestii
jest watpliwosc¢, czy podmiot, ktory przejmuje dany potencjat (w postaci aktywow, funkcji lub danych
kategorii ryzyka), dysponuje odpowiednimi srodkami by tym potencjatem zarzadza¢. Co wigcej, istotne
jest znalezienie odpowiedzi na pytanie czy podmioty, ktére nie sa ze soba powiazane — czyli dokonuja
transakcji na wolnym rynku, podobna (lub takg samg) transakcje (restrukturyzacje) — by przeprowadzity.
W zwiagzku z tym, bardzo waznym jest znalezienie przyczyn dokonywania restrukturyzacji.

Za jeden z najbardziej znaczacych powodow restrukturyzacji uznawana jest rosngca konkurencja
i che¢ osiagniecia efektu synergii. Dziatanie to ma pomodc w szczegdlnosci sprostaé coraz bardziej
wymagajacemu rynkowi i prowadzi¢ do osiagniecia zamierzonych celow. Restrukturyzacja dziatalno-
$ci nieodlaczenie zwigzana jest z centralizacja funkcji w ramach grup kapitatlowych. Dziatanie takie
prowadzi nie tylko, bardzo czgsto, do obnizania kosztow, ale takze — dzigki rosngcej specjalizacji — do

10°OECD Transfer Pricing Guidelines for Multinational Enterprises and Tax Administrations, OECD, Paris 2017, s. 365
—413.
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poprawy jakosci i efektywnosci §wiadczonych ushug czy dziatan produkcyjnych. W obecnych realiach

gospodarczych do najczesciej przeprowadzanych centralizacji zaliczy¢ nalezy te zwigzane z:

o centralizacja funkcji zarzadczych;

e centralizacja funkcji produkcyjnych;

e centralizacja dziatdw R&D prowadzacych dziatalno$¢ o charakterze badawczo-rozwojowym,;

o centralizacja funkcji dystrybucyjnych przedsigbiorstwa.

Powody, dla ktorych przeprowadzana jest restrukturyzacja, sa opisywane i podejmowane w dziata-
niach zarzadu. Tym samym, decyzje te najcze¢sciej wynikaja z raportow sporzadzanych dla celow zarzad-
czych. Nie jest przy tym zaskoczeniem, iz w przypadku grup kapitalowych, owe raporty i uchwaty kadr
zarzadzajacych, podejmowane sg w ramach podmiotoéw dominujacych. Raporty zwigzane z tematyka
restrukturyzacji, nie sg raportami, ktére powinny mie¢ przewidziang z gory strukture.. W zwiazku z tym,
podmioty, ktore je sporzadzaja (lub czynnosci te zlecane sg wyspecjalizowanym firmom doradczym),
maja w tym zakresie petna dowolno$¢. Okresla si¢ jednak, iz raporty dotyczace restrukturyzacji sktadaja
si¢, co do zasady, z nastepujacych elementow:

e analizy branzy, w ktorej dziata grupa (w tym w szczegolnosci ze wskazaniem: (i) podmiotu dominu-
jacego, (ii) podmiotu restrukturyzowanego oraz (iii) podmiotu przejmujacego dane funkcje, aktywa
lub ryzyka);

e prognoz dotyczacych rozwoju branzy, w tym oczekiwanych wzrostow lub prognozowanych zataman;

o wskazania skutkéw prawnych przeprowadzanej restrukturyzacji,

o wskazania skutkéw finansowych przeprowadzanej restrukturyzacji;

¢ analizy ryzyka wynikajacego z przeprowadzanych zmian, w tym w szczeg6lnosci w zakresie restruk-
turyzowanego podmiotu.

Analizowanie przyczyn przeprowadzania restrukturyzacji najistotniejsza jest bardzo czesto z punktu
widzenia przedsigbiorstwa, ktorego dziatalnosc jest restrukturyzowana na rzecz innego podmiotu powig-
zanego. Zwiazane jest to z analiza tego, czy w wyniku transakcji, korzysci sa przypisywane w sposob
odzwierciedlajacy role poszczegodlnych podmiotéw w ramach grupowej struktury, czy — by¢ moze — jest
to dokonane w sposob pokazujacy przewage spotek dominujacych w grupie. Zjawisko to zwigzane jest
i wynika z charakteru udziatu podmiotéw restrukturyzowanych w grupach kapitatowych. W tym zakresie
nalezy zbada¢, czy udzial podmiotu powigzanego w grupie jest udziatem celowym, czy jest to jedynie
bierne uczestnictwo w grupie. Tym samy, tatwym jest dostrzezenie, iz podziat wynikajacy z korzysci skali,
moze by¢ dokonany jedynie w przypadku celowego udzialu podmiotu powigzanego w grupie popartego
jednomys$lnym dazeniem (wraz z innymi podmiotami) do okreslonych celéw. W konsekwencji, podziat
benefitow wynikajacych z korzysci skali powinien by¢ dokonany zgodnie z ideg rynkowego charakteru.

5. Zasady rynkowego charakteru

Jednym z najistotniejszych elementow w przypadku przeprowadzania restrukturyzacji pomiedzy
podmiotami powigzanymi jest zastosowanie rynkowego charakteru rozliczen. Zastosowanie rynkowego
charakteru rozliczen dotyczy wyboru takich warunkow, ktore bylby wybrane przez podmioty niepo-
wigzane. Zasada ta, z j¢z. angielskiego, nazywana jest zasada arm s length. W zwiazku z tym, kazda
transakcja pomigdzy podmiotami powigzanymi dotyczaca restrukturyzacji jednego z nich, powinna by¢
zbadana pod wzgledem rynkowego charakteru. Badanie to moze by¢ przeprowadzone poprzez porow-
nanie transakcji restrukturyzacji z podobna transakcja, ktora jest przeprowadzana na wolnym rynku.
Porownanie to powinno dotyczy¢ w szczegdlnosci (i) przebiegu transakcji, w tym cech transakcji, prze-
noszonych funkcji, aktywow ryzyka, (ii) r6l sprawowanych przez podmioty powiazane, (iii) warunkow
restrukturyzacji okreslonych w umowach pomigdzy podmiotem restrukturyzowanym, a podmiotem,
do ktérego dane funkcje sa przenoszone, (iv) warunkoéw gospodarczych, w ktorych dokonywane jest
przeniesienie oraz (v) strategii gospodarcze;j.
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Nalezy przy tym podkresli¢, iz restrukturyzacja jest bardzo specyficznym procesem. W zwiazku z tym,
wysoce prawdopodobne jest, iz nie uda odnalez¢ si¢ transakcji porownywalnej. Nawet przy zalozeniu,
iz restrukturyzacja w danych warunkach jest przeprowadzana w standardowy sposob, zawsze moze si¢
okaza¢, iz inne przedsicbiorstwa dany proces przeprowadza w inny sposéb. Wynikaé¢ to moze z wielu
czynnikow, w tym: charakteru pracy zarzadu, czynnikéw makroekonomicznych, otoczenia gospodar-
czego, nieoczekiwanych zdarzen nadzwyczajnych, czy po prostu z innego pomystu na dany proces czy
reorganizacj¢ zadan i funkcji pelnionych przez poszczegodlne podmioty w grupie. W konsekwencji, gdy
nie istnieja zadne zewnetrzne ani wewnetrzne dane stuzace do poré6wnania danej transakcji restrukturyza-
cyjnej, podmiot — zgodnie z Wytycznymi OECD, nie jest zwolniony z udowodnienia, iz restrukturyzacja
zostata przeprowadzona na rynkowych zasadach. W tej sytuacji, zgodnie z pkt 9.52 Wytycznych OECD,
podmioty przeprowadzajace restrukturyzacjg, sa zobowiazane do sprawdzenia, czy niezalezne jednostki
zgodzilyby si¢ na takie same / zblizone warunki w poréwnywalnych okoliczno$ciach.

6. Przyklad restrukturyzacji

Nalezy zaznaczy¢, iz jednym z podstawowych probleméw zwigzanych z restrukturyzacja dziatal-
nosci w Polsce jest prawidtowe oszacowanie podstawy opodatkowania, a doktadnie dochodu (straty)
stanowigcego podstawe opodatkowania. Dochodem tym, zgodnie z obecnymi przepisami, jest dla spotki
przejmujacej inng jednostke, nadwyzka przejmowanego majatku nad warto$ciag nominalng wydawanych
udziatow. Bardzo czgsto ta nadwyzka nie jest wysoka, czgsto tez rowna zeru. Podatek jest wige niewielki
lub wcale si¢ nie pojawia''.

Ponadto, podmioty powigzane powinny przenalizowac, czy w zwiazku z transakcja restrukturyzacji
nastapito: (i) przeniesienie czego$, co posiada istotng wartos¢ lub (ii) nastgpita znaczaca renegocjacja
umow, ktorej efektem jest zmiana profilu funkcjonalnego przedsigbiorstwa restrukturyzowanego.

Zgodnie z punktem 9.74 Wytycznych OECD, przenoszenie istotnych czgsci przedsigbiorstwa zwig-
zane jest z przenoszeniem w szczegélnosci dobr niematerialnych, know-how, zintegrowanej czgséci
przedsigbiorstwa, a takze dobr materialnych przedsigbiorstwa o znaczacym udziale w prowadzonej
dziatalnosci. Przenoszenie zintegrowanej cz¢sci przedsigbiorstwa zgodnie z Wytycznymi OECD (punkty
9.93 — 9.95) rozumiane jest jedno$¢ pod wzgledem funkcjonalnym oraz ekonomicznym. W zwiazku
z tym, wigze si¢ ono z przenoszeniem odpowiedniego zespotu aktywow, ktory pozwala realizowac te
same funkcje i zadania przez inny podmiot, najczesciej funkcjonujacy w innych realiach geograficznych.
Zakres wykonywanych zadan, angazowanych aktywow oraz materializujacego si¢ ryzyka, pozostaja
bez zmian.

Najczgstsza jednak forma restrukturyzacji rozpatrywanej w znaczeniu cen transferowych, jest centrali-
zacja zadan, funkcji lub wartosci niematerialnych w ramach grupy. Centralizacja zarzadzania warto$ciami
niematerialnymi polega na zarzadzaniu warto$ciami niematerialnymi przez jeden wyspecjalizowany
podmiot w grupie. Oznacza to, iz w tym celu, podmioty powigzane dzialajace w poszczegdlnych kra-
jach / miastach / wojewddztwach czy innych obszarach geograficznych lub produktowych (w ramach
specjalizacji grupowej), dokonuja przeniesienia warto$ci niematerialnych do podmiotu zarzadzajacego
tymi warto$ciami. W zamian podmioty te czgsto korzystaja z danej wartosci niematerialnej na podstawie
innego tytulu prawnego, np. umowy licencyjne;.

Zgodnie z powyzszym warto rozwazy¢ przyktad dokonanej restrukturyzacji w ramach grupy pod-
miotow

Stan faktyczny: W ramach grupy podmiotow powiazanych istnieje 4 podmioty. Kazdy z nich odpowie-
dzialny jest za produkcje i dystrybucje jednego typu produktéw. Przy czym, podmiot A — dziata na ternie

1t 7rodho: http://podatki.gazetaprawna.pl/artykuly/1088578 restrukturyzacja-spolki-podatek-przychodowy.html (dostep
na dzien: 6 sierpnia 2018).
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Polski i zajmuje si¢ produkcja i sprzedaza towardw o symbolu Al. Analogiczng dziatalno$¢ prowadza
jednoczesnie podmioty B, C i D, dzialajace odpowiednio na terenie Niemiec, Austrii i Czech. Podmioty
te produkujg towary o symbolach B2, C3 i D4. Ponadto, warto zaznaczy¢, iz towary produkowane przez
podmioty A, B, C i D sa sprzedawane na rzecz réznych podmiotéw niepowigzanych dzialajacych na
rynkach Europy Srodkowej. Wielokrotnie zdarza si¢ sytuacja, w ktérej te same podmioty niepowigzane
wspolpracujg z wszystkimi lub wigkszoscia podmiotéw z grupy. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz z uwagi
narozbicie dystrybucyjne, wspolpracuja (tym samym prowadzac negocjacje, zawierajac umowy, ustalajac
warunki transakcji) one z wieloma podmiotami z grupy. Dzialanie takie znacznie utrudnia efektywnosé
wspolpracy, zardwno po stronie kontrahentdw, jak i po stronie spoétek nalezacych do grupy.

W zwigzku z powyzszym stanem faktycznym, kierownictwo grupy podjeto decyzj¢ o zmianie modelu
biznesowego przez podmioty nalezace do Grupy. Ustalono, iz od tego momentu, wszelkie czynnosci
dystrybucyjne i sprzedazowe, zostang przeniesione do jednego, wyspecjalizowanego podmiotu — E. Tym
samym, pozostale podmioty, zajmowac¢ si¢ beda jedynie produkcja, a w ramach wyspecjalizowanego
podmiotu — dziatajacego jako centralny dystrybutor, odbywac¢ si¢ bedzie dystrybucja petnego portfolio.
Szczegodty analizy funkcjonalnej przed i po zmianie modelu biznesowego w ramach podmiotéw powia-
zanych zostaty zaprezentowane w Tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie profilu funkcjonalnego przed i po zmianie modelu

@ ZZZ”ZZZ‘! I?odr'niot Centralny
L) (po zmianie modelu) dystrybutor
Funkcje
Planowanie produkcji ° .
Produkcja °
Kontrola jakos$ci °
Magazynowanie [ °
Negocjowanie na rynkach ° °
zagranicznych
Dystrybucja i sprzedaz [ °
Ryzyka
Ryzyko produkcyjne ° °
Ryzyko rynkowe ° °
Ryzyko walutowe [ °
Aktywa
Know-how produkcyjny ° °
Pracownicy ° ° °
Zaktad produkcyjny °
Kontakt z niepowigzanymi ° °
klientami

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Przeprowadzenie analizy restrukturyzacyjnej z punktu widzenia polskiej spotki (podmiotu A) nalezy
rozpoczaé od faktu, iz spotka ta (jak i jej blizniacze spoiki z pozostatych krajow europejskich), ,,pozbyty
si¢” czgéci wykonywanych funkcji. Tym samym, s3 one obecnie odpowiedzialne jedynie za produkcje.
Z uwagi na fakt, iz nie ponosza one ryzyka rynkowego, mozna stwierdzi¢, iz dzialajag one w systemie
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producenta na zlecenie. W konsekwencji, produkcja, ktora si¢ zajmuja, odbywa si¢ poprzez spetniania
planéw produkcyjnych ustalanych przez wyspecjalizowany podmiot dystrybucyjny E. Ponadto, podmiot
ten zobowigzany jest do zbierania zaméwien od podmiotéw niepowiazanych, wspolprace z nimi, zawie-
ranie umow i ponoszenia ewentualnego ryzyka rynkowego zwiazanego z brakiem sprzedazy towardw.

Nalezy przy tym podkresli¢, iz w przypadku restrukturyzacji dziatalnosci podmiotow takich jak
wskazanych w niniejszym przyktadzie, moga one oczekiwaé nizszy poziom wynagrodzenia. Czegsé
wynagrodzenia bedzie identyfikowana po stronie wyspecjalizowanego dystrybutora E (jako wynagro-
dzenie za petnione funkcje).

7. Zakonczenie

Zatem zgodnie z Wytycznymi OECD restrukturyzacja dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest procesem
powodujacym przeorganizowanie nie tylko samej dziatalnosci danego podmiotu, poddajacego si¢
temu procesowi, ale rowniez wptywa na szereg innych aspektow dziatalnosci podmiotu zwigzanych,
na przyktad z zawieranymi kontraktami. W wielu przypadkach restrukturyzacja dziatalnosci przedsig-
biorstwa (a w szczegolnosci w przypadku grup kapitatowych) wymusza renegocjacj¢ zawartych przed
restrukturyzacja umow, co wptywa z kolei na rozktad pelnionych przez strony transakcji funkcji, anga-
zowanych aktywow oraz ponoszonego ryzyka. Proces restrukturyzacji uzna¢ zatem mozna za zatozony
i skomplikowany, niemniej jednak w niektorych przypadkach jest on potrzebny, gdyz korzystnie wptywa
na dalszy rozwoj przedsigbiorstwa.
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Summary

RESTRUCTURING IN THE GROUP OF ENTERPRISES
AND TRANSFER PRICING

This publication identifies the problem of restructuring in the field of transfer pricing. Transfer prices
are tax issues affecting related entities. Due to the fact that related transactions are often more exposed
to conclusion based on non-market solutions, these entities are obliged to prove that the conditions on
which they concluded a given transaction are conditions that unrelated entities would decide on the
free market. Thus, in this publication it was decided to indicate the general concept of restructuring
and to determine how it is perceived in terms of the provisions on related entities. Thus, the authors of
the work presented the genesis of the concept of transfer pricing, characteristics of related entities and
sources of regulations on related entities (internationally and under Polish legislation). The subject is
complemented by an example of restructuring based on the professional experience of one of the authors
of the publication. The analysis is based on international regulations contained in the OECD Guidelines.
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Streszczenie

Pierwsze przepisy odnoszqgce sie do problematyki z zakresu postepowanie upadlosciowego nie za-
wieraly odrebnych uregulowan dotyczgcych postepowania wobec podmiotow prowadzqcych dziatalnosé
deweloperskq. Taka potrzeba pojawila sie jednak w latach pozZniejszych wraz z dynamicznym rozwojem
tej dziatalnosci.

Koniecznosé zmian przepisow prawa upadlosciowego i naprawczego podkreslana byta wielokrot-
nie. W literaturze zwracano uwage na przewleklos¢ oraz nieefektywnos¢ postepowan upadtosciowych,
wadliwg konstrukcje przepisow niedostosowang do realiow prowadzenia przedsiebiorstwa a takze pod-
kreslano brak zagwarantowania wierzycielom- nabywcom odpowiedniej ochrony jako stronie stabszej
czy mozliwosci rozstrzygania o istotnych sprawach dotyczqcych ich bezposrednio.

Artykut ma na celu przedstawienie w sposob zwigzly procesu zmian przepisow w ostatnich latach,
odnoszqcych sie do wyodrebnionej z podstawowego postepowania upadiosciowego grupy przedsiebior-
cow jakq sq deweloperzy a takze omowienie obecnie obowigzujgcych rozwigzan prawnych oraz krotkq
analize ich skutecznosci w oparciu o statystyki.

kokok

1. Wprowadzenie

Przed omoéwieniem konstrukcji postegpowania upadtosciowego wobec deweloperéw warto zaczaé
od ustalenia podstawowych, a kluczowych poj¢¢. Ustawa Prawo upadtosciowe przy definiowaniu
stowa deweloper odsyta nas do ustawy z dnia 16 wrzesnia 2011 roku o ochronie praw nabywcy loka-
lu mieszkalnego lub domu jednorodzinnego a konkretnie artykutu 3 punkt pierwszy, ktory definiuje
dewelopera, jako przedsigbiorcg¢ w rozumieniu ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 roku — Kodeks cy-
wilny, ktory w ramach prowadzonej dzialalnosci gospodarczej na podstawie umowy deweloperskiej
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zobowigzuje si¢ do ustanowienia prawa, o ktorym mowa w art. 1 do przeniesienia tego prawa na
nabywce.! Mowa tu o odrgbnej wlasno$ci lokalu mieszkalnego, wtasnosci nieruchomosci zabudowanej
domem jednorodzinnym lub uzytkowania wieczystego nieruchomosci gruntowej i wlasno$ci domu
jednorodzinnego na niej posadowionego stanowigcego odrgbng nieruchomos$é. Jednoczesnie Kodeks
Cywilny a art. 43! okresla, iz musi to by¢ dziatalno$ci gospodarcza lub zawodowa prowadzona we
wlasnym imieniu.?

Przez nabywcy nalezy rozumie¢, zgodnie z art. 425c. pkt.1, osobe fizyczna, osobe prawna, a takze
jednostke organizacyjna niebgdaca osoba prawna, ktdrej odrebna ustawa przyznaje zdolnos$¢ prawna,
wobec ktorej deweloper zobowigzat si¢ do przeniesienia prawa, i ktéra zobowigzala si¢ do spetnienia
$wiadczenia pieni¢znego na rzecz dewelopera na poczet ceny nabycia tego prawa. Definicja umowy
deweloperskiej ujeta zostata w tym samym artykule, pkt. 3 jako umowa pomiedzy deweloperem a na-
bywca o przeniesienie wymienionych wyzej praw.’

Upadto$¢ mozna oglosi¢ w stosunku do dluznika, ktéry jest niewyptacalny, czyli zgodnie z art.11
Prawa upadlos$ciowego utracit zdolno$¢ do wykonywania wymagalnych zobowigzan pieni¢znych.
Sytuacji takiej mozemy domniemywac, jezeli opdznienie przekracza trzy miesigce. W przypadku dtuz-
nika, ktdéry jest osobg prawng lub utomna osobg prawna stan niewyplacalnosci wystepuje takze, gdy
zobowigzania pieni¢zne przekraczaja warto$¢ majatku, a stan taki utrzymuje si¢ powyzej dwudziestu
czterech miesigcy.

Postgpowanie upadtosciowe definiowane jest e polskim prawie jako zbiorowe postepowanie
wierzycieli podjete pod nadzorem sagdowym lub administracyjnym w celu dochodzenia roszczen od
niewyptacalnego dhuznika.’

2. Geneza postepowania upadloSciowego wobec dewelopera

Przepisy pierwszej ustawy Prawo upadlosciowe z 1934 roku nie zawieraly szczegétowych rozwigzan,
ktére regulowatyby sposob prowadzenia postepowania upadtosciowego wobec przedsigbiorcy, ktory
prowadzi dziatalno$¢ o deweloperskim charakterze, czyli polegajaca na wbudowywaniu lub sprzedazy
nieruchomosci. Zaspokojenie wierzytelnosci nabywcdéw wynikajacych z umowy deweloperskiej naste-
powato wedlug ogolnych zasad dwezesnego prawa upadlosciowego.® Roszczenia nabywcow z tytulu
niewykonanej przez dewelopera umowy nie korzystaty z zadnego uprzywilejowania zar6wno w samym
postepowaniu upadlosciowym jak i poza nim np. w postepowaniu egzekucyjnym

3. Sytuacja nabywcow pod rzadami przepisow Prawa upadlosciowego
i naprawczego w latach 2003-2012

Po wejsciu w zycie Prawa upadlosciowego i naprawczego sytuacja nabywcow zasadniczo niewiele
si¢ zmienita. W dalszym ciggu nabywcy lokali mieszkalnych i innych nieruchomosci od dewelopera
traktowani byli na rowni z pozostatymi wierzycielami w ramach postgpowania upadtosciowego. Rosz-
czenia wynikajace z zawartych z deweloperem umow przeksztatcaty si¢ na zobowiagzania pieni¢zne
z niepieni¢znych w przypadku ogloszenia upadtosci. Oznaczato to, ze podlegaty zgloszeniu dopiero

Ustawa Ochrona praw nabywcy lokalu mieszkalnego lub domu jednorodzinnego z dnia 16 wrzes$nia 2011 r.
Dz.U.2017.1468

Ustawa Kodeks cywilny z dnia 23 kwietnia 1964 r. .Dz.U.2018.1025

Ustawa Prawo upadto$ciowe z dnia 28 lutego 2003 r..Dz.U.2017.2344

Ustawa Prawo upadtosciowe z dnia 28 lutego 2003 r..Dz.U.2017.2344

Jakubecki. A., Zedler. F., Prawo upadlosciowe i naprawcze. Komentarz, Zakamycze, Krakow 2003, s. 23.

Hrycaj. A., Zimmerman. P., Prawo restrukturyzacyjne i upadfosciowe ,System Prawa Handlowego 2016, s. 1258
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w czwartej kategorii zaspokojenia naleznosci (art. 342 ust. 1 pkt. 4, Prawo upadlosciowe i naprawcze).
Ochrona miata wigc charakter fikcyjny w wickszosci przypadkow, poniewaz deweloperzy najczesciej
finansowali przedsigwziecia poprzez zaciaganie kredytow zabezpieczonych hipoteka na prowadzonych
inwestycjach.” Efektem byt brak mozliwos$ci zaspokojenia roszczen nabywcow, gdyz wierzycielom
hipotecznym z mocy prawa przystuguje pierwszenstwo zaspokojenia.

Trybunal Konstytucyjny w wyroku z 2 sierpnia 2010 roku, sygn. S 3/10, stwierdzit istnienie luki
prawnej a doktadnie z brak nalezytej ochrony nabywcow lokali mieszkalnych w razie niewyptacalnosci
dewelopera. W postanowieniu zasygnalizowat on ,, potrzebe podjecia inicjatywy ustawodawczej w kwe-
stii regulacji stosunkdéw migdzy stronami umowy deweloperskiej w celu zapewnienia ochrony praw
nabywcow mieszkan.” Ustawodawca podjat taka probe w ustawie z 16 wrzes$nia 2011 roku o ochronie
praw nabywcy lokalu mieszkalnego lub domu jednorodzinnego zwana potocznie ,,ustawa deweloperska”
Ustawa zwigkszyta obowigzki informacyjne dewelopera, zmienita regulacje tresci i zasad zawierania
umowy deweloperskiej, prawa i obowiazki ze szczegdlnym uwzglednieniem ochrony srodkow wptaca-
nych przez nabywce. Wprowadzita takze szczegdlna regulacje w razie ogloszenia upadtosci dewelopera
regulowane w nowym tytule la czgéci trzeciej ustawy z 28 lutego 2003 roku — Prawo upadlosciowe
i naprawcze — art. 425'-4255.

4. Sytuacja nabywcow pod rzadami przepisow Prawa upadlosciowego
i naprawczego w latach 2012-2015

Wprowadzenie nowych przepisow mialo na celu zapewnienie skutecznej ochrony nabywcow jednak
od poczatku zauwazano, ze ich zastosowanie w praktyce moze przynies¢ zgota skutek odwrotny od
zamierzonego.®? Pojawiajace si¢ krytyczne glosy, zwracaly uwage, Ze na zastosowanie postepowania
wplyw miala data ogloszenia upadlosci, a nie jak byloby lepiej dla nabywcow data zawarcia umowy
deweloperskiej. Przepisy te odsytaja tez do definicji nabywcy, wedtug ktorej nabywca mogla by¢ jedynie
osoba fizyczna, a wigc wylaczona zostaty inne podmioty prawa cywilnego- osoby prawna i utomne oso-
by prawne, ktore pozbawione zostaty mozliwosci dochodzenia swych praw na podstawie nowelizacji.’
Kontrowersje budzita tez sprzecznosc z art. 59 Prawa bankowego, ktory stanowit, ze w razie ogloszenia
upadtosci posiadacza rachunku powierniczego $rodki pieni¢zne znajdujace si¢ na tym rachunku beda
wylaczone z masy upadtosci, podczas gdy art. 4252 Prawa upadlo$ciowego i naprawczego wprowadzit
pojecie osobnej masy upadtosciowej w sktad ktorej wehodzi¢ miaty §rodki zgromadzone na mieszka-
niowych rachunkach powierniczych. Bylo to rozwiazanie mniej korzystne, a ponad to na postanowie-
nie sedziego komisarza w tym zakresie nie stuzylto zazalenie. Budzito to rowniez watpliwosci, co do
zgodnosci z samg Konstytucja RP. Kolejng bardzo istotna wada bylo nieprzewidzenie alternatywnych
rozwiazan na wypadek niepowodzenia planu przyjetego pierwotnie przez uchwate zgromadzenia na-
bywcow np. zawieszenia kontynuacji przedsiewzigcia deweloperskiego wynikajace z obligatoryjnego
umorzenia postepowania lub tez gdy uchwaty z art. 425%nie zostang w ogole podjete.'’ Glosowanie nad
uchwata bylo mozliwe tylko raz a wigc gdy nie zostata przyjeta lub zostata uchylona przez sedziego
komisarza mienie objete osobng masg upadtosciowa wchodzito do ,,0g6Inej” masy. Stuzyto wtedy do

Hrycaj. A., Zimmerman. P., Prawo restrukturyzacyjne i upadtosciowe ,System Prawa Handlowego 2016, s 1259
Porzycki. M., Regulacja upadiosci dewelopera — pozorna poprawa sytuacji nabywcow mieszkan. Monitor Prawniczy
2012, Nr 7

Ciepla H., Upadtos¢ dewelopera po nowelizacji prawa upadlosciowego i naprawczego, wprowadzonej ustawq z dnia
16 wrzesnia 2011 r. o ochronie praw nabywcow lokalu mieszkalnego lub domu jednorodzinnego, IUSNOVUM 2013,
Nr 2, str. 121

10 Hrycaj. A., Zimmerman. P., Prawo restrukturyzacyjne i upadiosciowe ,System Prawa Handlowego 2016, s 552
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zaspokojenia ogotu wierzycieli a roszczenia nabywcow przeksztatcaly si¢ w wierzytelnosci pieniezne,
czyli trafialy do czwartej kategorii.

Biorac pod uwage powyzsze szybko stato si¢ jasne, ze dla rzeczywistej ochrony praw nabywcow
konieczne bedzie dokonanie dalszych zmian w prawie. Owczesna upadtosé deweloperska byta wadliwa
w takim stopniu, iz nieuzasadniona byla proba jej naprawiania poprzez przekonstruowanie rozwiazan,
ktore wlasciwie nie znalazty zastosowania w praktyce.!! Pomimo intencji ustawodawcy cel przepisow
ustawy o ochronie praw nabywcy lokalu mieszkalnego lub domu jednorodzinnego w zakresie upadtosci
deweloperskiej nie zostal osiagnicty a regulacje oceni¢ nalezy krytycznie.!?

5. Stan prawny pod rzadami przepisow Prawa upadlosciowego od 2015 roku

Nowelizacja Prawa Upadto$ciowego i naprawczego wprowadzita odrebny tryb postepowania upadto-
sciowego dla deweloperow. Przepisy te znajduja si¢ w czgsci 3- Odrgbne postgpowania upadtosciowe, ty-
tule Ia- postgpowanie upadtosciowe wobec deweloperow ustawy Prawo upadtosciowe. Cele postgpowania
upadlosciowego wobec deweloperow pokrywaja si¢ w duzej czesci z ogdlnymi wymienionymi w art.2 tj.
roszczenia wierzycieli powinny by¢ zaspokojone w jak najwigkszym stopniu a jezeli racjonalne wzgledy
na to pozwola- rowniez zachowane przedsigbiorstwo dtuznika. Jednak ustawodawca wprowadzit pewna
zmiang w stosunku do ogdlnych celéw postepowania, bowiem ma ono doprowadzi¢ do zaspokojenia
nabywcow w drodze przeniesienia na nich wlasnosci lokali, o ile jest to mozliwe."* Wazng zmiana na
korzys$¢ nabywcow jest art. 425d, ktéry mowi o wylaczeniu stosowania przepisow art. 488-490 Prawa
upadtosciowego jezeli upadly jest emitentem obligacji ktore zabezpieczone zostaly na nieruchomosci
upadtego.'* Na kanwie obecnej ustawy kolizja migdzy interesem nabywcow a obligatariuszy zostata
rozstrzygnigta na korzys¢ pierwszej grupy, bowiem majatku na ktorym ustanowiono zabezpieczenie
nie wylacza si¢ do osobnej masy upadtosci, ktora stuzytaby jedynie zaspokojeniu roszczen wierzycieli
bedacych obligatariuszami jak to miato miejsce kiedys. Z grona wierzycieli ustawodawca wybrat grupe
nabywcow jako uprzywilejowang a dla zabezpieczenia ich interesow przewidziano cztery rézne srodki
ochrony na wypadek gdyby realizacja ich roszczen przez przeniesienie wlasnosci nieruchomosci okazata
si¢ niemozliwa.

Rysunek 1: Instrumenty ochrony nabywcow

dalsze kontynuacja kontynuacja likwidacja
prowadzenie przedsigwzigcia przedsiewziecia nieruchomosci,
przedsigwzigcia deweloperskiego deweloperskieg na ktorej
deweloperskiego przez innego o w uktadzie prowadzone jest
przedsigbiorce przedsiewziecie

deweloperskie

1 Porzycki. M., Regulacja upadtosci dewelopera — pozorna poprawa sytuacji nabywcéw mieszkan. Monitor Prawniczy
MOP 2012, Nr 7 s.4

12 Machowska. A., Przepisy o upadlosci dewelopera w ustawie o ochronie praw nabywcy lokalu mieszkalnego lub domu
Jjednorodzinnego, Monitor Prawniczy 2011, nr. 24 s. 1031

13 Rafal Adamus, Prawo upadto$ciowe. Komentarz do art.425b, Beck Warszawa 2016,

4 Piotr Zimmerman Prawo upadto$ciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz do art. 425d Nb 3, Warszawa 2018r.
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Zrodto: Zimmerman P., Prawo upadlosciowe. Komentarz, Warszawa 2018r.

6. Dalsze prowadzenie przedsiewziecia deweloperskiego upadlego

Kontynuacja przedsigwzigcia dewelopera w postgpowaniu upadto§ciowym zostata uregulowana
w art. 425¢ Prawa upadlosciowego. Moze ona mie¢ miejsce w dwoch sytuacjach. Po pierwsze za
zgoda s¢dziego-komisarza w formie postanowienia (art.425e ust.1), ktoéra wydawana jest na ztozony
w okolicznosciach, ktore uzasadniaja, Ze jest to ekonomicznie oplacalne i istnieje szansa na ukonczenie
przedsigwzigcia. Uzasadnienie powinno zawiera¢ biznesplan dokonczenia prac z wyliczonymi potrzeb-
nymi do tego kwotami oraz oszacowaniem wysokosci koniecznych doptat. Wniosek taki przystuguje
syndykowi, kazdemu z nabywcow oraz samemu upadtemu. '*

Druga sytuacja ma miejsce, jezeli wezesniej prowadzone byto postgpowanie sanacyjne na podstawie
przepisow Prawa restrukturyzacyjnego, w ktorym nabywcy podjeli uchwate o zgodzie na zawarcie uktadu
przewidujacego wplacenie doptat i zaspokojenie przez przeniesienie wiasnosci lokali oraz wplacili lub
zabezpieczyli te doptaty( art. 358 ust. 4 Prawa restrukturyzacyjnego). Syndyk prowadzi wtedy dalej
przedsigwzigcie obligatoryjnie. W praktyce dzieje si¢ tak kiedy wola nabywcow jest kontynuacja przed-
sigwzigcia, na wyodrebnionym rachunku bankowym znajdujg si¢ doptaty, ale zpowodu niezatwierdzenia
przyjetego uktadu czy braku wymaganej wigkszos$ci na glosowaniu nie doszto do ostatecznego zatwier-
dzenia uktadu.'® Pomimo, ze syndyk jest zobligowany do prowadzane przedsigwzigcia moze wystapic
do sedziego komisarza o zgod¢ na odstapienia od tego. Sedzia komisarz kieruje si¢ analogicznymi
przestankami jak przy decyzji o kontynuacji tj. ekonomicznym uzasadnieniem i prawdopodobienstwem
ukonczenie przedsigwzigcia. W razie przychylenia si¢ do wniosku syndyka zwraca si¢ doptaty nabywcom
a zabezpieczenia wygasaja z mocy prawa.

7. Kontynuacja przedsiewzi¢cia deweloperskiego przez innego przedsi¢biorce

Zgodnie z art.4251 Prawa upadto$ciowego na wniosek syndyka s¢dzia-komisarz moze wyrazié
zgode na sprzedaz nieruchomosci przedsigbiorcy, ktory zobowiaze si¢ do kontynuacji przedsigwzigcia
deweloperskiego. W uzasadnieniu do nowelizacji mozemy przeczytaé iz jest to alternatywny sposob
kontynuacji przedsigwzigcia, ktory ma na celu wykonanie umow zawartych z nabywcami. Najbardziej
optacalne ekonomicznie jest to w sytuacji gdy znaczna cz¢$¢ lokali nie zostala jeszcze sprzedana a ich
sprzedaz umozliwi nowemu inwestorowi osiggni¢cie zysku, konczenie przedsigwzigcia i wykonanie
umoéw.'” Nowy deweloper, co do zasady, wstepuje ex lege w istniejagce umowy deweloperskie i odpo-
wiada solidarnie z upadlym za jego zobowigzania z nich wynikajace. Przejmuje rowniez przystugujace
upadtemu prawa, w tym do dysponowania §rodkami zgromadzonymi na rachunku powierniczym oraz
domagania si¢ zaplaty pozostatej czg¢éci ceny od nabywcy, ktory tego nie uczynit.

W artykule tym widzimy kolejng odrebno$¢ od ogodlnych zasad postepowania upadtosciowego. Pod-
czas gdy art. 2 Prawa upadto$ciowego stanowi iz ,,postgpowanie nalezy prowadzi¢ tak, aby roszczenia
wierzycieli mogly zosta¢ zaspokojone w jak najwyzszym stopniu” art. 4251 ust. 5 Prawa upadtoscio-
wego wyraznie wskazuje, ze decyzja s¢dziego-komisarza na sprzedaz nieruchomosci podyktowana ma
by¢ ,,interesem nabywcow oraz prawdopodobienstwem dokonczenia przedsigwzi¢cia deweloperskiego

15 Gurgulv. S., Prawo upadiosciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz do art.425e, Warszawa 2018

16 Zimmerman. P., Prawo upadlosciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz do art. 425d Nb5 , Warszawa 2018r.

17 Uzasadnienie projektu ustawy — Prawo restrukturyzacyjne, Druk Nr 2824 Sejmu VII kadencji, http://www.sejm.gov.
pl/, s. 98
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przez przedsigbiorce nabywajacego”. Wida¢ wigc wyrazne uprzywilejowanie nabywcow wzgledem
reszty wierzycieli. '8

8. Kontynuacja przedsi¢wziecia deweloperskiego w ukladzie

Z uzasadnienia nowelizacji Prawa restrukturyzacyjnego, wynika, iz ,.kontynuacja przedsigwzigcia
deweloperskiego zasadniczo powinna nastgpi¢ w drodze zawarcia uktadu zarowno w ramach poste-
powania restrukturyzacyjnego jak i upadtosciowego. Wptyw na ksztalt uktadu nabywcy maja poprzez
uprawnienie do zglaszania propozycji uktadowych (art. 353 Prawa restrukturyzacyjnego, art. 425n
Prawa upadlosciowego)' oraz obligatoryjny podziat wierzycieli na grupy, z wydzieleniem odr¢bnej dla
nabywcow (art.425q Prawa upadtosciowego). W tym miejscu mozna zauwazyc¢ kolejng roznicg wzglgdem
podstawowego modelu postepowania upadtosciowego gdzie, co do zasady, zmierza ono do likwidacji
niewyptacalnego dtuznika. Postgpowanie wobec deweloperow musi zapewni¢ mozliwo$¢ skorzystania
przez nabywcow z prawa do wystapienia z propozycja uktadu i glosowania.

Wspomniane propozycje uktadowe moga zglasza¢ nabywcy stanowiacy co najmniej 20% liczny
wszystkich nabywcow danego przedsigwzigcia, w terminie trzydziestu dni od dnia ogloszenia upadto-
$ci. Mozliwe jest wigc zgloszenie maksymalnie pigciu roznych propozycji uktadowych. Propozycje
takie moze zglosi¢ rownie upadty, syndyk oraz inni wierzyciele, jednak w ich przypadku uktad musi
obejmowac¢ calo$¢ masy upadtosci oraz aby zgromadzenie zostato zwotanie obligatoryjnie uktad musi
by¢ popierany przez wierzycieli dysponujgcych minimum 50% wierzytelnoséci.® Wymogu tego nie ma
w stosunku do nabywcow, gdzie sedzia-komisarz musi zwota¢ zgromadzenie, jezeli tylko propozycja
jest popierana przez 20% nabywcow.

Katalog propozycji uktadowych jest otwarty, jednak ustawa formutuje przyktadowe rozwiazania tj.
doptaty przez wszystkich lub niektoérych nabywcow i zaspokojenie ich orzez przeniesienie wlasnosci
lokali; sprzedaz nieruchomosci z zachowaniem cigzacych na niej ograniczonych praw rzeczowych
przedsigbiorcy, ktory zobowiaze si¢ do kontynuacji przedsigwzigcia czy okreslenie innych warunkow
kontynuacji i sposoboéw finansowania (art. 4250 Prawa upadlosciowego). Glosowanie nad uktadem
przeprowadza si¢ w grupach, przy czym sporzadza si¢ osobna list¢ wierzycieli dla grupy nabywcow.

9. Likwidacja nieruchomos$ci, na ktorej prowadzone jest
przedsiewzi¢cie deweloperskie

Likwidacja jest ostatecznoscia, jezeli okaze si¢, ze dalsze prowadzenie przedsiewzigcia jest nieuza-
sadnione ze wzgledow ekonomicznych. W takiej sytuacji nabywca rowniez posiada szczegdlng ochrone
prawng. Podstawe dla zaspokojenia praw nabywcy w tym przypadku stanowi ujawnienie jego prawa
w ksigdze wieczystej. Aby unikng¢ sytuacji, gdy wpis do ksiegi nie jest dokonywany ze wzglgdu na
brak wiedzy w tym zakresie przez nabywce a jednocze$nie nieuczciwego dewelopera znowelizowano
prawo o notariacie. Artykut 92 Prawa o notariacie wprowadzit obowigzek notariusza, aby w akcie
zawierajagcym umowe¢ deweloperska zamieszcza¢ wpis o roszczenie nabywcy. Obowigzek ten jest
niezalezny od woli stron.?!

Likwidacja przedsigwzigcia deweloperskiego odbywa si¢ na zasadach ogdlnych. Jej efektem jest
sprzedaz nieruchomosci a sumy z tego uzyskane ulggaja podzialowi rowniez na zasadach ogdlnych co

18 Zimmerman. P., Prawo upadlosciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz do art..4251 Nb 7, Warszawa 2018r.

19 Uzasadnienie projektu ustawy — Prawo restrukturyzacyjne, Druk Nr 2824 Sejmu VII kadencji, http://www.sejm.gov.
pl/, s. 97-98

20 Gurgul. S., Prawo upadtosciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz do art.425n Nb 2, Warszawa 2018

2l Ustawa z dnia 14 lutego 1991r. Prawo o notariacie Dz.U.2017.2291



Postepowanie upadtosciowe wobec deweloperow 285

oznaczatoby pierwszenstwo dla wierzycieli zabezpieczonych hipoteka, dlatego tez zgodnie z art. 76
ust.4 ustawy o ksiggach wieczystych i hipotece uznaje sie, ze roszczenia nabywcy lokalu, ktory uzyskat
zgode na bezobcigzeniowe wyodrebnienie lokalu ma pierwszenstwo przed hipoteka w zakresie w ktorym
dokonat wptat na poczet umowy.?

W typowym postgpowaniu upadlosciowym z sum uzyskanych z likwidacji nieruchomosci (pomijajac
zobowiazania alimentacyjne (art.346 Prawa upadlosciowego) oraz koszty postgpowania (art. 345, ust.1
Prawa upadto$ciowego)) kolejno$¢ wyglada nastepujgco:?

1. Roszczenia nabywcdw zabezpieczone wpisami w ksiedze wieczystej, objete zgoda wierzyciela (banku)
na bezobcigzeniowe odlaczenie lokal z ograniczeniem do wysoko$ci kwoty rzeczywiscie zaptaconej
na poczet umowy- decydujgce znaczenie ma tutaj chwila dokonania wpisu (II CK 456/02)*;

2. Roszczenie pienigzne banku, ktdre zabezpieczone sa hipoteka wpisang wczesniej niz roszczenia
nabywcow;

3. Roszczenia innych wierzycieli,

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze zarowno Prawo restrukturyzacyjne, jak
i nowelizacja Prawa upadlosciowego, ktora weszta w zycie w 2016 roku, stusznie potozyly nacisk na
dziatania zmierzajace do utrzymania przedsi¢biorstwa upadtego dewelopera. Prawidtowe stosowanie
znowelizowanego prawa, powinno wiec zapewni¢ nabywcom odpowiedni poziom ochrony przed nie-
uczciwymi praktykami deweloperow?

10. Ogloszenia upadlosci deweloperéw przed i po nowelizacji z 2015 roku

Zgodnie z danymi Ministerstwa Sprawiedliwo$ci wzrostowy trend liczby upadtosci rozpoczat
si¢ w 2009 roku, a spowodowany byt przede wszystkim spowolnieniem gospodarczym, ktore odbito
si¢ rowniez na innych branzach. Zmiany w prawie, ktore zaczely obowiazywac od poczatku 2016
roku juz w pierwszym roku ich stosowania przyniosty zainteresowanie nowymi formami ratowania
przedsigbiorstwa jako alternatywe dla ogloszenia upadtosci. Ogodlna liczba upadtosci wyraznie spadta
i byta najnizsza od 2009 roku. Statystyki niewyptacalno$ci przedsigbiorstw budowlanych w Polsce
wskazuja na znaczna poprawe w tej branzy. W latach poprzedzajacych wprowadzenie nowych prze-
pisow, tj. 2014-2015, odnotowano w niej stosunkowo duzg liczbg upadtosci a juz w kolejnych branza
ta przeobrazita si¢ w sektor wykazujacy najwigksza poprawe pod wzgledem liczby przypadkow
niewyptacalnosci.?®

Tabela 1: Liczba ogtoszonych upadiosci ogotem w latach 2014-2017

2014 807
2015 750
2016 606
2017 591

Zrédto: Centralny Osrodek Informacji Gospodarczej- Raporty 2014,2015,2016,2017

2 Zimmerman. P., Prawo upadlosciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz do art..425i Nb 1, Warszawa 2018r.

2 Zimmerman. P., Prawo upadiosciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz do art..425i Nb 2 , Warszawa 2018

24 Postanowienie Sadu Najwyzszego z dnia 13 lutego 2004 r. IT CK 456/02

% Germann. P., Zasadnos¢ wprowadzenia odrebnych przepiséw o upadlosci deweloperskiej Nieruchomos$ei 2017, Nr 11,
str. 39

% Kaczynska. D., Deweloperzy juz nie bankrutujq; Rzeczpospolita 2015
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Tabela 2: Liczba upadtosci w sektorze budownictwa z wyszczegolnieniem robot budowlanych zwia-
zanych ze wznoszeniem budynkdéw mieszkalnych i niemieszkalnych
(dziatalno$¢ deweloperska) w latach 2014-2016

W tym roboty budowlane zwigzane ze
W sektorze budownictwa wznoszeniem budynkéw mieszkalnych
i niemieszkalnych [PDK 4120Z]
2014 144 52
2015 144 47
2016 98 40
2017 96 30

Zrédto: Centralny O$rodek Informacji Gospodarczej- Raporty 2014,2015,2016,2017

Pomimo iz liczba upadtosci w latach 2014 1 2015 byta taka sama to w 2015 roku udziat sektora bu-
downictwa w ogoélnej licznie upadtosci wynosit az 19,23% podczas, gdy w 2014 roku byto to 17,84%.
Nowelizacja, ktora weszta w zycie z dniem 1 stycznia 2016r. przyniosta poprawe sytuacji, poniewaz
zmalata zaréwno ogoélna liczba upadiosci jak i procentowy udziat a niej przedsigbiorstw z sektora
budownictwa, ktory wynidst w kolejnych latach odpowiednio 16, 25 oraz 16,44%. Juz w drugim roku
obowigzywania nowych przepisow liczba ogloszonych upadtosci dotyczacych deweloperéw zmniej-
szyta si¢ 0 57% w stosunku do 2014 roku. Pokazuje to, ze wprowadzone zmiany legislacyjne wywarty
pozytywny wplyw nie tylko na dziatalno$¢ deweloperow, ale rowniez na inne dziaty gospodarki.

W tym miejscu warto rowniez zaznaczyC, ze przedsigbiorcy che¢tnie korzystaja z nowych mozli-
wosci, jakie dajg im przepisy Prawa restrukturyzacyjnego, stanowiace reforme¢ Prawa upadtosciowego
i naprawczego tj. wprowadzenie postgpowania o zatwierdzenie uktadu, przyspieszonego postgpowania
uktadowego, postgpowania uktadowego czy postepowania sanacyjnego. W 2016 roku wptyngto 437
wnioskow z tego zakresu ajuz w 2017 roku az 708. Fakt ten rowniez potwierdza, iz wprowadzone zmiany
byly odpowiedzig na istniejgca od wielu lat luke prawng w zakresie wyboru innej drogi niz zgloszenie
wniosku o ogloszenie upaditosci w wypadku, gdy firma znalazta si¢ w trudnej sytuacji finansowe;j.

Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢, ze nowelizacja z 2015 roku nie zamyka zmian w prawie upadto-
sciowym. Pomimo, ze ostatnia nowelizacja byta bardziej przemys$lana w swej konstrukcji I przyniosta
wiele pozytywnych zmian to w praktyce ujawnily si¢ rowniez roznej jej dysfunkcje a ponadto na ure-
gulowanie wcigz czeka problematyka upadtosci zgrupowania przedsiebiorstw.?’

11. Zakonczenie

Nowelizacja prawa upadto$ciowego, ktora weszta w zycie w dniu 1 stycznia 2016 roku, potozyta
zdecydowany nacisk na restrukturyzacje, a wigc dziatania zmierzajace do utrzymania przedsicbiorstwa
upadlego — réwniez dewelopera. Postgpowanie upadlosciowe ma stanowi¢ ostateczno$¢ w przypadku,
gdy sytuacja ekonomiczna dhuznika (dewelopera) jest tak niekorzystna, ze jakiekolwiek dziatania po-
dejmowane w celu utrzymania przedsigbiorstwa okaza si¢ najprawdopodobniej niewystarczajace lub
spoznione.

27 Adamus, R., Upadtlosé¢ deweloperska. Komentarz do wybranych przepiséw ustawy, Difin 2016
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Summary

BANKRUPTCY PROCEDURE FOR DEVELOPERS

The first provisions referring to the issues in the scope of bankruptcy proceedings did not contain
separate regulations regarding the procedure for entities conducting developer activity. However, such
a need appeared in later years along with the dynamic development of this activity.

The necessity to amend the bankruptcy and reorganization law has been underlined many times. In the
literature, attention was drawn to the lengthiness and ineffectiveness of bankruptcy proceedings, faulty
constructions of regulations not adapted to the realities of running a business, and lack of guaranteeing
that buyers-buyers have adequate protection as a weaker party or the possibility of resolving significant
matters concerning them directly.

The article aims to present in a concise manner the process of amending the regulations in recent
years, referring to the group of entrepreneurs distinguished from the basic bankruptcy proceedings,
namely developers, discussing currently applicable legal solutions and a brief analysis of their effec-
tiveness based on statistics.
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KSZTALTOWANIE RELACJI
WEWNATRZOGANIZACYJNYCH
W PODSTAWOWEJ JEDNOSTCE
SAMORZADU TERYTORIALNEGO
NA PRZYKLADZIE MIASTA POZNANIA

Streszczenie

Glownym celem artykulu jest wskazanie istoty marketingu terytorialnego w ksztattowaniu relacji we-
wngtrzorganizacyjnych na przyktadzie Miasta Poznania. W artykule podjeta zostaje proba zdefiniowania
koncepcji marketingu terytorialnego, a takze wyjasnienia wzajemnych korelacji miedzy marketingiem
a relacjami wewngtrzorganizacyjnych w dqzeniu do podniesienia wartosci miasta. Wybor Poznania
wigze sie z faktem, Zze w Miescie tym zaczyna wspotczesnie dochodzié do kooperacji pomiedzy Miastem,
a jego mieszkancami. W artykule wyjasnione zostaje, w jaki sposob, w dziataniach zzakresu marketingu
terytorialnego, wykorzystywane sq relacje wewngtrzorganizacyjne, ktorych celem jest sprostanie pro-
blemom, przed ktorymi obecnie stoi miasto, tj.: starzeniu si¢ spoleczenstwa, kwestiom ekologicznym,
potrzebie partycypacji spotecznej obywateli, a takze potrzebie zapewnienia wysokiego poziomu zycia
mieszkancow. Konkluzjq staje sie stwierdzenie, zZe ksztattowane przez Miasto Poznan relacje wewngtrz-
organizacyjne majq wspolny cel podniesienia poziomu zZycia wszystkich mieszkancow, a takze to, ze
dzialania te podejmowane sq wramach marketingu terytorialnego miasta.

kokok

1. Wprowadzenie

Na calym $wiecie wzrasta znaczenie miast jako centrow rozwoju ekonomicznego. Z tego powodu
od wladz miejskich wymagane jest posiadaniewysokich umiejetnosci zarzadczych, mogacych wspie-
ra¢tworzenie i realizacj¢ gminnych zadan obligatoryjnych i fakultatywnych. Jednym z takich zadan sa
dziatania marketingowe. Marketing terytorialny jest narzedziem dzieki, ktoremu wladze samorzadowe
moga umiejetnie wspiera¢ promocj¢ miasta,umacniac jego pozycjekonkurencyjng wstosunku do innych
podobnych, wielkoscig i struktura, o§rodkdéw miejskich.
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Artykut ten ma na celudokonanie oceny ksztattowania relacji wewnatrzorganizacyjnych wykorzy-
stywanychjako narzedzie terytorialnego marketingu mix.Podjeta zostataproba zaprezentowania relacji
wewnatrzorganizacyjnych jako narzedzia komunikacji z otoczeniem zewngtrznym miasta. Wyjasniono
role relacji wewnatrzorganizacyjnych w ksztaltowaniu strategii marketingowych miasta oraz zaprezen-
towano przyktady idzialania wtadz Miasta Poznania w tym obszarze.

2. Relacje wewnatrzorganizacyjne w marketingu terytorialnym

Pojecie marketingu terytorialnego, nazywane rowniez marketingiem miejsc, marketingiem regional-
nym, marketingiem samorzagdowym, marketingiem miejskim'odnosi si¢ do technik i narzedzi stuzacych
budowaniu i rozwijaniu atrakcyjnosci danego miejsca. Marketing terytorialny postrzegany jest jako
podejscie do zarzadzaniadanym obszarem, zawierajace wsobie unikalna dla tego obszaru strategie, zapro-
jektowana i wdrazang za pomoca specyficznych dla marketingu terytorialnego narze¢dzi®, ktorych celem
jest stworzenie obrazu miasta zaspokajajacegopotrzeby i oczekiwania mieszkancéw iodwiedzajacych.?

Fundamentem koncepcjimarketingu terytorialnego jest zatozenie, ze miejsce jest produktem i tak
jak produkt moze by¢ sprzedawane, kupowane i promowane.*Marketing terytorialny stanowi narzedzie
do zarzadzania i podnoszenia wartosci miasta poprzez promocj¢ dobr iustug w nim dostgpnych oraz
poprzez pracg i wszelkg aktywnos¢ jego mieszkancow oraz przedsigbiorstw w nim dziatajacych.’

Marketing terytorialny shuzy tworzeniu w umystach swoich odbiorcéw okreslonego wizerunku
miejsca, ktore wyroznia si¢ i jest konkurencyjne w stosunku do innych, rywalizujacych z nim obsza-
réw.*Miasto dysponuje ograniczonymi zasobami, ktore sg niezbedne dla osiggniecia tego celu — stad
dla jego sukcesu kluczowa role odgrywa odpowiednio dopasowana strategia, ktora wyrazasi¢ poprzez
dziatania zzakresu marketingu terytorialnego i ma na celu sprzedaz danego miejsca przezprezentowanie
go z jak najlepszej strony."Marketing terytorialny wykorzystywany jest przez miastado komunikowania
si¢ z innymi jednostkami samorzadu terytorialnego orazpodmiotami tam funkcjonujacymi. Dzigki jego
narze¢dziom, wladze miejskie maja mozliwosc¢ ksztattowania informacji o miescie, ktora wychodzi poza
jego granice i w ten sposob wplywa na postrzeganiemiasta przez podmioty zewngtrzne orazksztattowa-
niepogladow na jego tematwnajkorzystniejszy dla miasta (nadawcy) sposob.®Marketing terytorialny staje
si¢ wigc znaczacg forma komunikacji pomigdzy miastem a jego otoczeniem, umozliwiajacg wtadzom
miejskim bezposrednia inieoficjalng — a przez to bardziej przystepna —interakcje.

Podejmujac probe okreslenia roli relacji wewnatrzorganizacyjnychw marketingu terytorialnym,
rozpocza¢ nalezy od wyjasnienia pojgcia migkkiej sity, czyli soft power, charakteryzowanej przez Jose-
pha Nye?®, jako sity idei i jej atrakcyjnosci. Definicja Nye’go nawigzuje do sposobu, w jaki funkcjonujg

' A. Szromnik A., Marketing terytorialny jako atrybut rynkowej orientacji miast oraz regionéw. /W:/Kreowanie wizerunku
miast,red. naukowa A. Grzegorczyk, A. Kochaniec, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2011, s. 19.

G. Amajid, M. Souaf, Y. El Wazani, Territorial Marketing Toolbox, an operational tool for territorial mix
formalization,“World Scientific News” 2017, vol. 65, s. 37-40.
* A.Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku (wyd. V), Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 34.
4 J. Kaminski, Istota i etapy rozwoju marketingu terytorialnego,,,Studia Ekonomiczne i Regionalne”, 2011, IV(1), s. 5-6.
1. Gafurov, N. Bagautdinova, A. Novenkova, N. Kalenskaya, Territorial marketing as successful strategy for regional
development. The case of Russia,3rd Annual International Conference on Qualitative and Quantification Economic
Research,Global Science & Technology Forum, Bangkok 2013, s. 19-20.
J. Wyrwa, Marketingowe aspekty funkcjonowania jednostki samorzqgdu terytorialnego, Zeszyty Naukowe Polskiego
Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze (3), 2015, s. 19.
7 A. Zbuchea, Territorial Marketing Based on Cultural Heritage,Management & Marketing, 2014, XII(2), s. 135.
A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto ..., op. cit., s. 35.
 J. Nye, Public Diplomacy and Soft Power,“The ANNALS of the American Academy of Political and Social Science”,

March 2008, s. 1-2.

2

5



Ksztattowanie relacji wewngtrzoganizacyjnych w podstawowej jednostce samorzqdu terytorialnego... 291

panstwal'®, do ich polityki zagranicznej, ich kultury iwartosci politycznych'' —a miasta, tak samo jak
panstwa, sa mniej lub bardziej wptywowe, jesli chodzi o ich zasdb migkkiej sity, ktorajednak okazuje sig
kluczowym dla podnoszenia konkurencyjnosci i atrakcyjnosci miasta. Budowanie relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych jest jednym ze sposobow zwigkszania zasobow mickkiej sity'?i zdobywania niezbednego
poparcia interesariuszy zewngtrznych.!3

Dla sukcesu kazdej podstawowej jednostki samorzadu terytorialnego wazne jest, jak jest onapo-
strzeganana zewnatrz. Dlatego jednym zzadan wtadz lokalnych jest zapewnienie, ze do otoczenia
zewnetrznego na biezaco dociera informacjaofaktycznej ofercie miasta oraz o jego potencjale. Relacje
wewnatrzorganizacyjne stanowig wsparcie dla tych dziatan, gdyz uczestnicza w nich organizacje poza-
rzadowe, specjalisci i osoby prywatne, przez co wzmacniany jest proces budowania ipodtrzymywania
dhugoterminowych relacji zpodmiotami zewnetrznymi. 4

Obecnie znaczenie relacji wewnatrzorganizacyjnych wzrasta wzwiazku z rozwojem nowoczesnych
technologii, Internetu i mediéw spotecznosciowych. Coraz wigcej ludzi korzysta z tych srodkéw komuni-
kacji, taczac si¢ w siecii tworzac platformy wspolnych wartosci, gdzie dochodzi do wymiany idei igdzie
kazdy ma mozliwos¢ wyrazeniaswoich pogladow.'"Tego typu zjawiska spoteczne wykorzystywanedo
przekazywania informacji,skutecznie docieraja do docelowych odbiorcow, co jest czesto korzystne dla

wladz samorzadowych, gdyz ,.liczy si¢ nie to, co si¢ mowi, ale co si¢ styszy”.!®

3. Zarzadzanie relacjami wewnatrzorganizacyjnymi i ich wplyw
na spoleczno$¢ lokalng

Obecnie glownym wyznacznikiem oceny konkurencyjno$ci miasta staje si¢ jako$¢ zycia.'’Poziom
jakosci zycia w podstawowe] jednostce samorzadu terytorialnego moze bycokreslany poprzez takie
wymiary, jak: otoczenie ekologiczne, dostgpnos¢ zrownowazonego transportu, jakos¢ ustug publicz-
nych iwarunkéw mieszkaniowych czy réoznorodnoé¢ oferowanych miejsc pracy.'®l tak na przyktad w
2011 roku i 2013 roku odsetek populacji Miasta Poznania deklarujacej zadowolenie zzycia wmieScie
wynosit kolejno 63,9% i 65,6%, aby spas¢ do 60,4% w 2015 roku, co zwrdcito uwage Whadz miejskich
i spowodowato podjecie dziatan majacych na celu podniesienie wskaznikow jakosci zycia."

Wspotczesnie, aby zapewnié¢wysoka jakos$¢ zycia w miescie, wladze musza zadbag, aby spetniato
ono wszelkie standardy ekologii, a jego mieszkancy mieli poczucie zycia blisko i w zgodzie z natura.
W procesie ksztaltowania relacji wewnatrzorganizacyjnych,Miasto Poznafima mozliwo$¢ wprowadzania
na swoim obszarze dobrych praktyk obecnych juz w innych osrodkach miejskich, gdzie idee zielonego

10°J. Melissen, The New Public Diplomacy. Soft Power in International Relations,Houndmills, Palgrave Macmillan, New
York, 2005, s. 115-116.

' A. Allison, The Attractions of the J-Wave for American Youth,/W:/Soft power superpowers: cultural and national assets
of the Japanese and the United States,(eds.) Y. Watanabe, D. McConnell, M.E. Sharpe Inc, New York 2008, s. 102.

12° T. Nakamura, Japan s New Public Diplomacy,“Coolness in Foreign Policy Objectives”, 31 March 2013, s. 2.

13 C. Ross, Pillars of Public Diplomacy. Grappling with International Public Opinion,“Harvard International Review”
Summer 2003, s. 22-23.

4 N. Snow, Public diplomacy: New dimensions and implications,/W:/Global communication: Theories, stakeholders and
trends,(ed.) T.L. McPhail, Wiley-Blackwell,Chichester 2010, s. 91-92.

15 C. Hayden, D. Waisanen, Y. Osipova, Facilitating the Conversation: The 2012 U.S. Presidential Election and Public
Diplomacy Through Social Media, “American Behavioral Scientist”, 2013, vol. 57(11), s. 1624-1627.

16 C. Ross, op. cit., s. 25.

17 P. Morais, V.L. Miguéis, A.S. Camanho, Quality of Life Experienced by Human Capital: An Assessment of European
Cities, “Social Indicators Research”, 7 August 2011, s. 188.

18 Strategia Rozwoju Miasta Poznania 2020+, Rada Miasta Poznania, Poznan 2017, s. 2-5.

19" J. Czapinski, T.V. Panek, Social Diagnosis 2015, Objective and Subjective Quality of Life in Poland, “Contemporary
Economics. Quarterly of University of Finance and Management in Warsaw”, November 2015, vol. 9(4), s. 201.
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miasta iekologicznego transportuzyskaty wicksze wsparcie. Godnymi uwagi i mozliwymi do przeniesienia
na grunt Miasta Poznania rozwigzaniami sa np. wydzielanedouprawy warzyw przestrzenie wAndernach
wNiemczech?, sadymiejskie (owoce uprawiane sg na przyktad wBerlinie?!)czy zielone dachy w Wied-
niu?2. W Mie$cie Poznaniu wigcej dziatan oraz $rodkow finansowych powinnozosta¢ przeznaczanych na
tworzenie zielonych przestrzeni w Miescie i promocje proekologicznego stylu zycia.Rozwazajac wazny
dla wspoétczesnych miast problemzbyt duzej liczby samochodéw w miescie i w jego centrum, Wiadze
miejskiemusza zmierzy¢ si¢ z problemamiwzmozonegoruchu ulicznego, a takze zniedostateczng ilo$cia
miejsc parkingowych dostepnych w Miescie.?

Na poziom jakos$ci zycia wptyw ma takze dostep do nowoczesnych technologii. Coraz wiecej insty-
tucji iorganizacji jest zaangazowanych w dialog spoteczny majacy doprowadzi¢ do stworzenia nowych,
lepszych rozwigzan dla miasta. Powszechnydostep do Internetui nowoczesnychtechnologii sprawia,
ze zanika problem niedostepnosci czy trudnego dostepu do informacji. Poza tym, ze informacja stala
sigtatwo 1 szeroko dostepna, ulatwiona jest tez komunikacja miedzy mieszkancami, adystans pomig-
dzy nimiiwtadzami miasta ulegt znacznemu skroceniu. Coraz wigkszaliczba mieszkancoéw chce i ma
mozliwo$¢ angazowania sigorazwptywania naksztalt otaczajacej ich rzeczywistosci miejskiej. Wiadze
samorzadowe staja si¢ wiec transparentnym partnerem kazdego mieszkanca, wchodzacym z nim w
dialog i angazujgcym sie waktywno$¢ spoteczng.?*

W ostatnich latach coraz wigksza uwage wladze miasta musza poswigcaé osobom starszym. Jest
to zwigzane z tzw. zjawiskiem starzenia si¢ spoteczenstwa. Biorac pod uwage coraz wyzsza Srednia
wieku, a takze zjawisko depopulacji, przewiduje sig, ze do 2050 roku liczba ludno$ci Miasta Poznania
zmniejszy si¢ o 20%oraz, ze dwukrotnie zwigkszy si¢ liczba 0sob powyzej szes¢dziesiatego piatego roku
zycia. Przewiduje si¢ rowniez, ze dwukrotnie zmniejszy si¢ liczba 0séb w wieku szkolnym i studenckim.
Wedhig prognozy demograficznej na lata 2011-2035 sporzadzonej przez Gtéwny Urzad Statystyczny,
jedyna grupa, ktorej liczebno$¢ ma wzrosnac (o 19%) jest populacja 0s6b wwieku poprodukcyjnym.?

Wraz ze starzeniem si¢ spoteczenstwa®*przed kazdymi wladzami samorzagdowymi staje zadanie
stworzenia miasta przyjaznego seniorom, w ktorym moga mie¢ oni zapewniony wysoki standard zycia.
Odpowiednioprzygotowana strategia marketingowamiasta powinna podkresla¢ fakt, ze miasto stwarza
takie same mozliwo$ci dla jego mieszkancow bez wzgledu na wiek. Poprzez ksztaltowanie relacji we-
wnatrzorganizacyjnych, miasto moze zachecac osoby starsze do kontynuowania aktywnosci zawodowej i
rozwijania przedsigbiorczosci. Dzigki dostepowi do najnowszych technologii, osoby w wieku poproduk-
cyjnym maja mozliwos¢ kontaktowania si¢ z r6znymi grupami 0séb, czym nie czujg si¢ wyalienowane
z przestrzeni publicznej miasta. Jednakze powazng przeszkoda,stojaca na drodze zadowolenia z zycia
0s0b starszych, jest jednak ich brak zaufania wobec nowych rozwiazan technologicznych. Badania do-
wodza, ze pozytywny stosunek do technologii internetowych stanowi najwazniejszy czynnik sprawnego
funkcjonowania wspoleczenstwie, a takze jest istotnym wyznacznikiem dobrego samopoczucia z punktu

20 B. Guinness, Welcome to Andernach, Germanys edible city. Retrieved from The Telegraph: www.telegraph.co.uk/
gardening/gardenprojects/10951813/Welcome-to-Andernach-Germanys-edible-city. html z dnia 04 kwietnia 2018r.

21 L.P. von Hoffen, 1. Sdumel,Orchards for edible cities: Cadmium and lead content in nuts, berries, pome and stone fruits
harvested within the inner city neighbourhoods in Berlin, Germany, Ecotoxicology and Environmental Safety”, 2014,
s. 233-239.

22 Office International de 1’Eau, Green roofs in Vienna, Austria, from Natural Water Retention Measures, http://nwrm.eu/
case-study/green-roofs-vienna-austria, z dnia 12 lutego 2018r.

2 Strategia Rozwoju Miasta Poznania 2020+,0p. cit., s. 20 i 24-25.

24 PricewaterhouseCoopers,Cities of the future. Global competition, local leadership, Price Waterhouse Coopers,London
2005, s. 3-5, 40-49 i 64-65.

% Prognoza demograficzna do 2035 roku, Poznan i powiat poznanski, Gtéwny Urzad Statystyczny, http://sip.geopoz.pl/
data/analizy/prognozy demograficzne/indeks.php, z dnia 02 stycznia 2018r.

2 Poznar — Biuletyn Statystyczny, Urzad Statystyczny w Poznaniu, Poznan 2016; Poznarn — Biuletyn Statystyczny, Urzad
Statystyczny w Poznaniu, Poznan 2017 oraz C. Ross, op. cit., s. 22-27.
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widzenia psychologii?’, dlatego jednym z celow dzialan z zakresu marketingu terytorialnego powinno
by¢ podnoszenie poziomu akceptacji nowych technologii przez senioréw (na przyktad przez progra-
my edukacyjne wprowadzane przez liderow lokalnych spotecznosci) — w ten sposob redukowany jest
dystans pomiedzy nimi, a pokoleniamimtodszymi itworzona jest przestrzen, w ktorej moga swobodnie
komunikowac¢ si¢ ze soba, majac $wiadomos¢ przynalezno$ci do wickszej spotecznosci.
Zaprezentowane wyzwania stojace przed lokalnymi wladzami samorzadowymi sg istotne dla
osiggniecia poziomu zycia pozadanego przez mieszkancow miast, a sprostanie im jest kluczowe dla
osiggniecia stanudobrobytu miastai dla jego sprawnego funkcjonowania.Satysfakcja mieszkancow jest
tym istotniejsza, ze sprzyja tworzeniu zjawiska marketingu szeptanego(word-of-mouthcommuniaction),
a wige komunikacji nieformalnej z podmiotami spoza miasta. Taecharungroj**opisuje to jako spotecz-
ne poparcie(socialadvocacy), czyli zachowanie, ktore ksztaltuje relacje wewnatrzorganizacyjne ,,Gdy
mieszkancy miasta wystepujq jako jego ambasadorzy, ich spotkania z innymi potencjalnymi konsu-
mentami miasta mogq stac sie waznymi punktami kontaktu (touchpoints) promujgcymi miasto. Istnieje
wiele mozliwych form zachowan ambasadorskich(ambassadorshipbehaviours) poprzez komunikacje
bezposredniq iposredniq, zarowno online, jak i offline. Mieszkancy mogg rekomendowac miasto swoim
znajomym, cztonkom swoich rodzin podczas ich wizyt, czy poprzez media spolecznosciowe. Sprzedawcy
uliczni ilokalne biznesy mogq dobrze prezentowac miasto w oczach turystow z roznych stron swiata.
Emigranci, osiadli w miescie mogq zachecac swoje firmy do inwestowania w dane miasto”.
Zadaniem witadzpodstawowej jednostki samorzadu terytorialnego jest zapewnienie wysokiego
poziomu zycia i satysfakcji jego mieszkancow, gdyz wptywa to pozytywnie na ich zachowania marke-
tingowe.®Tego typu komunikacja nieoficjalna stanowi wzmocnienie formalnej komunikacji miasta®i
posiada potencjat do uzupehiania luk pozostawianych przez tradycyjny przekaz promocyjny miasta
S1Taecharungroj**wyro6znia tez zachowania obywatelskie (citizenshipbehaviours), czyli aktywne dgzenie
mieszkancow do przeksztalcenia swojej gminy wlepsze miejsce przez pomaganie mieszkancom czy
uczestnictwo w lokalnych wydarzeniach,na ktore pozytywnie wptywa zadowolenie mieszkancow i ktore
oddziatluje na otoczenie marketingowe podstawowej jednostki samorzadu terytorialnego.
Odpowiednio ksztaltowane relacje wewnatrzorganizacyjnemajg wspiera¢ tego typu postawy oby-
watelskie zapewniajac, ze warto$ci, ktore prezentuja wladzelokalne sg zgodne zwartosciami wyznawa-
nymi przez mieszkancoéw oraz, ze ich potrzeby, styl zycia czyewentualne uczucia brane sa pod uwage
w momencie projektowaniaustug miejskichi przestrzeni publicznej. Je§li mieszkancyodczuwajg i sa
przekonani owsparciu ze strony wladz lokalnych, to prawdopodobnym jest, ze dzieli¢ si¢ beda swoimi
pozytywnymi odczuciami z interesariuszami zewng¢trznymi. Tym samym beda wsparciem dla marketin-
guterytorialnego oddziatujac(nieformalnie) na podmioty zewnetrzne, co jest niezbedne dla powodzenia
calej strategii marketingowej podstawowej jednostki samorzadu terytorialnego.
Marketing terytorialny daje wigc wladzom lokalnymmozliwos¢ bezposredniej komunikacji zmiesz-
kancami poprzez bezposrednie srodki komunikacji, takie jak media spotecznosciowe. Wten sposob
skroceniu ulega dystans do wladzy i tworzy si¢ wizerunek miasta przystgpnego,interesujacego si¢ swoimi

27 M. Zambianchi, M. Carelli, Positive Attitudes towards Technologies and facets of Well-being in Older Adults, Journal
for Applied Gerontolology”, May 2016, s. 381-385.

28 V. Taecharungroj, City ambassadorship and citizenship behaviours. Modelling resident behaviours that help cities
grow,“Journal of Place Management and Development”, 2016, vol. 9(3), s. 343.

¥ ibidem, s. 343-346.

30 M. Kavaratzis, From city marketing to city branding: towards a theoretical framework for developing city brands, Place
Branding”, 2004, vol. 1(1),s. 69.

31 V. Taecharungroj, op. cit., s. 343.

32 ibidem, s. 344.
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mieszkancami oraztroszczacego si¢ o nich. Kazda informacja przekazywana przez witadze gminy musi by¢

jednak zgodna ze stanem rzeczywistym, poniewaz ,,wiarygodno$¢ jest sine qua non (...) komunikacji”. >

4. Znaczenie relacji wewnatrzorganizacyjnych dla konkurencyjnosci miasta

Wyzwania stojace obecnie przed wtadzami kazdego z miast, w tym przed Wtadzami Miasta Pozna-
nia, uwzglednia¢ powinny w swoich dziataniach marketingterytorialny. I tak, aby sprosta¢ problemowi
starzenia si¢ spoteczenstwa, rolg wlodarzy jest stworzenie wizerunku miasta przyjaznego seniorom. W
przypadku zagadnien ekologicznych pozadanym jest wizerunek miasta ekologicznego, a dla poprawy
partycypacji spotecznej, zaprezentowany powinien zosta¢ wizerunek miasta, w ktorym kazdy mieszka-
niec moze zosta¢ wyshuchany, a jego propozycje w sposéb realny moga mie¢ wptyw na rozwoj gminy.
W rzeczywistosci, kazdy z przedstawionych aspektow sklada si¢ na ogdlny poziom zycia w miescie.

Miasto Poznan znane jest migdzy innymi z organizacji Migdzynarodowych Targéw Poznanskich,
ktore z jednej strony stanowig platforme informacji i innowacji, z drugiej natomiast daja Miastu mozli-
wosc¢ ksztattowania swojego wizerunku w umystach odwiedzajacych. Na ptaszczyznie tej dochodzi do
wymiany wiedzy i pogladéw pomiedzy mieszkancami Poznania, a go§émi z innych regionow Polski i
osobami z zagranicy.

W tym konteks$cie warto zastanowi¢ si¢ nad kazdym z opisanych aspektow i dziatan, jakie Wtadze
Miasta Poznania podejmuja lub powinny podejmowac w relacjach wewnatrzorganizacyjnych i budo-
waniu pozytywnego wizerunku.

4.1. Wybrane programy realizowane w zaKkresie miasta przyjaznego seniorom

W Poznaniu powotane zostaly specjalne instytucje, jak na przyktad w 2007 roku Miejska Rada
Seniorow, majgca zapewnié starszym mieszkancom mozliwos¢ wptywania na ich spotecznos¢ i propo-
nowania usprawnien w réznym zakresie zycia. Inng instytucjg, powotang w 2009 roku** z inicjatywy
Migjskiej Rady Seniordéw i Miasta Poznania jest Centrum Inicjatyw Senioralnych, ktore stanowi, jedng
z pierwszych tego typu w Polsce, jednostek administracyjnych miasta. Centrum umozliwia seniorom
spotkania, podczas ktoérych majg oni okazje do wymiany wiedzy i dos§wiadczenia oraz nowych inspiracji.
W ten sposob Centrum uczestniczy w podnoszeniu jakosci zycia seniorow, umozliwia im prowadzenie
aktywnego trybu zycia i wspiera ich aktywng partycypacje w zyciu miasta. Centrum zachgca osoby
starsze do wychodzenia zdomow i korzystania z zycia poprzez udostepnianie ,,Punktu Informacji 60+
— przestrzeni zaprojektowanej, aby docieraé¢ do 0sdb powyzej szes¢dziesigtego roku zycia z informacja
na temat mozliwych inicjatyw dostepnych w danym momencie w Miescie.

Poznanjest rowniez jednym z trzech miast bioracych udzial w miedzynarodowymprogramie
Miasta Przyjazne Staro$ci (Age-FriendlyCities).**WMiescie obecnych jest wiele innych inicjatyw
skoncentrowanych na trzech filarach: aktywnos$ci, zdrowiu i profilaktyce dla seniorow, o ktorych
informacje mozna znalez¢ na stronie www.mrs.poznan.pl, w lokalnych domach kultury (np. Jezyckie
Centrum Kultury), poprzez réznorodne fundacje (np. Fundacja TESPIS scena na pigtrze), festiwale (np.
theatricalfestival KONTEKSTY) czy podczas targow (np. ,,Viva Seniorzy!”).

Miasto Poznan realizuje pierwszy w PolsceProgram VIVA Senior oferujacy osobom starszym
bezptatne przejazdy taksowka, aby mogtly bez przeszkod dotrze¢ do lekarza czy tez do urzedu miasta.

33 C. Ross, op. cit., s. 24.

3% Uchwata nr LXIV/898/V/2009 Rady Miasta Poznania z dnia 8 grudnia 2009 r. w sprawie utworzenia Centrum Inicjatyw
Senioralnych, Rada Miasta Poznania,Poznan 2009.

3 http://centrumis.pl/aktualnosci-pi-60.html

3¢ A. Lehmann, Czy Poznan jest przyjazny starzeniu? , www.poznan.wyborcza.pl/poznan/7,36001,22446359, poznan-
przyjazny-starzeniu.html?disableRedirects=true z dnia 30 wrzesnia 2017r.
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Program umozliwia réwniez wypozyczanie ksiazek z biblioteki oraz pomoc specjalisty —,,ztotej raczki”,
gdy taka jest potrzebna.’’Kolejng inicjatywg majaca utatwia¢ zycie seniorom jest platforma edukacyjna
prowadzona przez Poznanskie Centrum Superkomputerowo-Sieciowe — platforma Moodle: ,,Poznan-
ski e-senior”. Program dostarcza materiaty edukacyjne, do ktorych dostep przyznaje Poznanska Rada
Senioréw oraz Uniwersytet Trzeciego Wieku.*®Korzyscia zwigzang z programem “Poznanski e-senior”
jest przeciwdzialanie wykluczeniu cyfrowemu osob starszych, a tym samym stworzenie szansy na
uczestnictwo w zyciu spotecznos$ci lokalne;j.

4.2. Ksztaltowanie wizerunku ekologicznego miasta

Dziatania w zgodzie z naturg i majace charakter ekologiczny stanowig wielkie wyzwanie w zakre-
sie marketingu terytorialnego. Rada Miasta Poznania w dniu 26 grudnia 2017 roku przyje¢ta ,,Program
ochrony $rodowiska dla Miasta Poznania na lata 2017-2020 z perspektywa do 2024 roku”. Zawarto$¢
dokumentu zostata skonsultowana ze spotecznoscig Miasta, co stanowi praktyke regularnie stosowang
przez Wtadze Poznania. Wczesniej, bo w miesiagcu pazdzierniku 2017 roku mieszkancy mieli mozli-
wos¢ wzigcia udzialu w konsultacjach spotecznych dotyczacych uchwaty anty-smogowej, ktore daty
mieszkancom mozliwo$¢ decydowania o zmianach, jakie nalezy wprowadzi¢ w zwiazku z zanieczysz-
czeniem powietrza.

Szczegblne znaczenie dla ksztattowania relacji wewnatrzorganizacyjnych maja realizowane przez
Miegdzynarodowe Targi Poznanskie Targi Pol-Eco System w czasie, ktorych administracja samorzadowa
Miasta Poznania ma mozliwo$¢ zaprezentowania Poznania, jako Miasta zrOwnowazonego i przyjaznego
srodowisku. Targi Pol-Eco System sg jednym z najwigkszych i najwazniejszych wydarzen tego typu w
Polsce i w catej Europie Srodkowo-Wschodniej. Sa otwarte dla szerokiej publicznosci spoza Miasta,
jednakich dzialania nastawione sa rowniez na przedstawienie mieszkancom usprawnien w zakresie
ekologii.**Targi daty Poznaniowi mozliwo$¢ udowodnienia swojego zaangazowania w dbatos$¢ o stan
srodowiska naturalnego zarowno swoim mieszkancom, jak i odwiedzajagcym gosciom z innych cze¢sci
Europy.

Miasto Poznan wydaje Biuletyn Ekologiczny, w ktorym zawarte sg informacje o wszystkich inicja-
tywach ekologicznych, jakie maja miejsce w MieScie. Trzynasta edycja zwierata migdzy innymi infor-
macje na temat Programu Ochrony Srodowiska, rajdu rowerowego wzdhiz rzeki Bogdanka, a takze o
szostej edycji akcji ,,Eco driving bezpiecznego Poznania™®. W ostatnim okresie Miasto podejmuje probe
budowy i1 wsparcia swojego wizerunku przyjaznego srodowisku poprzez propozycj¢ zrOwnowazonego
transportu w miescie.*'W zwigzku z tym podjeto probe stworzenia bardziej przyjaznego $rodowisku
transportu i zachgcania mieszkancoéw do przemieszczania si¢ alternatywnymi srodkami transportu, w tym
Poznanskim Rowerem Miejskim, ktdrego liczba stacji rowerowych stale wzrasta, jak rowniez system
drég rowerowych, ktorych mapa publikowana jest przez Zarzad Drog Miejskich*?, a ktore utatwiajg
codzienng komunikacj¢ rowerowa. Aby zacheci¢ mieszkancoéw do korzystania z roweréw, w Poznaniu
organizowane s3 wydarzenia takie, jak Rajd Rowerowy nad Strzeszynkiem*®, skierowany do mtodych
rowerzystow w wieku szkolnym, ktory potaczony jest z innymi wydarzeniami zwigzanymi z edukacja

37 P. Frydryszek, Poznar dla senioréw, Miejska Rada Senior6w w Poznaniu,www.mrs.poznan.pl/poznan-dla-seniorow/ z
dnia 27 pazdziernika 2017r.

Z. Szkutnik, ,Moodle’ na ustugach Rad Senioréw, Miejska Rada Senioréw w Poznaniu,www.mrs.poznan.pl/ moodle-
na-uslugach-rad-seniorowz dnia 15 listopada 2017r.

¥ www.polecosystem.pl/pl/o_targach polecosystem/

0 www.poznan.pl/mim/newsletter/news,1128,27563/biuletyn-ekologiczny-poznan-nr-13,111571.html
www.poznan.pl/mim/wos/news/ecodriving-bezpiecznego-poznania-2017,108899.html
www.zdm.poznan.pl/rowerem-po-poznaniu.php?nr=2

4 www.poznan.pl/mim/wos/news/rowerowa-przygoda-nad-strzeszynkiem,110412.html
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ekologiczng. Z jednej strony, Wtadze Miasta docieraja do najmlodszych, z drugiej maja mozliwos¢
spotkania z ich rodzicami, co sprawia, ze tego typu wydarzenia sa bardzo popularne i istotne z punktu
widzenia wywierania pozytywnego wplywu na zachowania spoteczne.

W ostatnim czasie kluczowym dziataniem w zakresie poznanskiej strategii marketingowej sg zroéw-
nowazone zrodta energii. Realizowanych jest kilka zintensyfikowanych akcji majacych na celu wpro-
wadzanie pro-ekologicznych inicjatyw, proceséw i technologii, ktére pokazuja potrzebg zwigkszenia
udziatu energii ze zrédet odnawialnych wykorzystywanych przez Miasto Poznan. Znaczacym wydarze-
niem z zakresu marketingu terytorialnego skupiajacym si¢ na tym zagadnieniu jest, zorganizowany po
raz pierwszy w 2016 roku, Poznanski Dzien Energii, koncentrujacy si¢ na podnoszeniu §wiadomosci
energetycznej lokalnych spoteczno$ci w zakresie odpowiedzialnego i ekonomicznego zarzadzania
energia, ulepszen wydajnosci energetycznej i wykorzystania zrodet energii odnawialnej. Wydarzenie
to jest czgscia europejskiej inicjatywy, jaka jest konferencja Tydzien Zréwnowazonej Energii, taczacej
w sobie konkurs artystyczny dla szko6t podstawowych i $rednich w Poznaniu oraz organizacje pikniku
edukacyjnego dla catych rodzin. Poniewaz wydarzenie to posiada swoj profil na Facebooku, mozliwe
staje si¢ bezposrednie dotarcie do wielu ludzi, co bezposrednio przektada si¢ na jego sukces w informo-
waniu szerokiego grona uczestnikdw i wplywaniu na ich $wiadomos$¢ w zakresie korzystania z energii
W zrownowazony sposob.

5. Zakonczenie

Budowanie relacji wewnatrzorganizacyjnych jest czg¢$cia marketingu terytorialnego majaca na
celu ksztattowanie postaw interesariuszy zewnetrznych wzgledem miasta, co moze by¢ osiagnigte
bezposrednio poprzez wplywanie na odwiedzajacych miejsce oraz posrednio poprzez nadzorowanie
kontaktéw pomigdzy podmiotami wewngtrznymi izewngtrznymi. W rezultacie formowany jest okreslony
wizerunek miejsca.

Znaczenie relacji wewnatrzorganizacyjnych dla miasta nabiera coraz wigkszego znaczenia wraz
zrozwojem technologii i znaczeniem mediow spotecznosciowych oraz wzrostem ich dostgpnosci, row-
niez posrod osob starszych. Wspotczesnie, bezposrednie docieranie do mieszkancow miasta nie tylko
otwiera nowe mozliwosci przed wladzami miast, ale stanowi ich obowigzek. Mieszkancy oczekuja od
miasta bezposredniej komunikacji, chcg by¢ na biezaco informowani i uczestniczy¢ w zyciu miasta. To
sprawia, ze relacje wewnatrzorganizacyjne powinny by¢ brane pod uwagg podczas tworzenia strategii
marketingowej miasta.

W Miescie Poznanwskaza¢ mozna rozne podejscia do procesu ksztattowania relacji wewnatrzorgani-
zacyjnych, z ktérych kazde ma na celu dotarcie do konkretnej grupy odbiorcow — mieszkancoéw Miasta.
Obok bycia efektywnymi, praktyki budowania relacji wewnatrzorganizacyjnych sa stosunkowo bardziej
dostgpne dla miast, jako ze ich koszt jest nizszy od tradycyjnych kampanii marketingowych, co jest
widoczne na przyktadzie wydatkow Miasta Poznania przeznaczonych na promocje, ktore spadty z 3,5
miliona ztotych w 2016 roku do 3,4 miliona ztotych w 2017 roku**w wyniku stworzenia miejsc pracy
dla osob, ktore wywieraja wplyw na spolecznosci lokalne, a takze podjecia wielu akcji internetowych.

Oczywiscie, istnieja takze wady budowania relacji migdzyorganizacyjnych Miasta Poznania. Po
pierwsze, mimo ze dostep do technologii jest coraz powszechniejszy, dziatania z zakresu ksztattowania
relacji wewnatrzorganizacyjnych nie docieraja do tak wielu mieszkancow, jak tradycyjne kampanie
marketingowe. Od okreslonej grupy odbiorcow czgsto wymagane jest aktywne poszukiwanie informa-
cji, ktorych pozadaja. Co wigcej, z powodu wciaz istniejacego problemu wykluczenia cyfrowego osob
starszych, czesto niemozliwe staje si¢ dotarcie do nich przez Internet. Dlatego kanaty komunikacji, takie

4 R. Stepowski,Najwigkszy raport: Wydatki i dzialania promocyjne polskich miast i regionéow, Wydawnictwo ROSTER,
Warszawa 2017.
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jak lokalni influencerzy czy lokalne centra kultury powinny by¢ zarzadzane bardziej efektywnie, aby
zacheci¢ wiecej 0sob do dolaczenia do grup bedacych w zasiggu ich wplywu.
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Summary

SHAPING INTRA-ORGANIZATIONAL RELATIONS IN THE BASIC UNIT
OF LOCAL GOVERNMENT ON THE CITY OF POZNAN EXAMPLE

The main objective of this article is to evaluate the significance of forming the intra-municipal relations
in relation to place marketing, based on the example of the Polish city of Poznan. Different conceptions
of place marketing, and intra-municipal relations are defined, their mutual correlation aimed towards
increasing a city s value is explained, and intra-municipal relations are illustrated. Poznan was chosen
due to the preparatory cooperation which took place between the city, and its citizens. It is explained
how Poznan's authorities incorporate practices of shaping the intra-municipal relations as a place
marketing practice, for facing the city s important challenges such as: ageing of the society, ecological
issues, the need for public participation, as well as the importance of maintaining a high quality of life
for its citizens. The conclusion is drawn, that such marketing efforts for dealing with these issues do
in fact have the joint goal of increasing the quality of life of all the residents of the city and that these
practices are a recognised part of place marketing for the city of Poznan.
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ZARZADZANIE JAKOSCIA USLUG
ZRODLEM PRZEMIAN
W OBSZARZE
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie

Zarzgdzanie jakoscig ustug w administracji publicznej stanowi wazny element zmian sposobu ich
Swiadczenia. Coraz czegsciej wskazuje sig na koniecznos¢ usprawniania procesu obstugi uwzgledniajgc
mechanizmy rynkowe pozywajqgce na zachowanie standardow oraz efektywnosci i skutecznosci dziatania
instytucji publicznych. Celem artykutu jest opis wybranych metod z obszaru zarzqdzania jakoscig, ktore
mogq by¢ wykorzystywane przy restrukturyzacji wybranych dzialan publicznych.

skesksk

1. Wprowadzenie

Sprawnie dziatajace ustug publiczne sg jednym z podstawowych atutow wplywajacych zaré6wno
na jako$¢ zycia mieszkancow jak i warunki inwestowania. Wybor odpowiednich miar sprawdzajacych
efektywno$¢ ustug publicznych oraz zwiazanych z nimi celéw jest jednym z wazniejszych zadan,
jakie stoja przed wspodtczesnymi jednostkami publicznymi. Systematyczny pomiar efektywnosci ich
realizowania umozliwia monitorowanie, kontrolowanie i doskonalenie $wiadczenia ustug publicznych.
Zapewnienie sprawnosci 1 efektywnosci coraz bardziej uzaleznione jest od jako$¢ dostarczanych ushug
przez instytucje administracji publiczne;j.

Do niedawna kwestia jakosci ustug nie byta przyczynkiem do dyskusji dotyczacej zawieszania
skuteczno$ci dziatania organizacji publicznych. Za gtdwne przyczyny braku efektywnosci realizowania
podstawowych zadan uznawano m.in.: biurokratyczny styl kierowania objety w hierarchicznych struktu-
rach organizacyjnych, brak dtugotrwalej wizji oraz misji w podejmowaniu strategicznych decyzji, w tym
takze jakosc relacji z pracownikami oraz klientami organizacji jako metoda zwigkszania efektywnosci
dziatania. W ciggu ostatnich kliku lat zamiany mentalnosci, wiedzy i kompetencji zar6wno u odbio-
row ustug publicznych oraz interesariuszy wewnetrznych wywotaly konieczno$¢ debaty poswiecone;j
usprawnieniu $wiadczenia rzeczonych ushug.
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Podstawowym zalozeniem nowoczesnego systemu zarzadzania efektywnoS$cia ushug publicznych
jest wdrazanie mechanizmow pobudzajacych urynkowienie sektora publicznego i doprowadzenie do
restrukturyzacji mechanizméw ich §wiadczenia. Gtownymi celami tych procesow jest zwigkszenie sku-
tecznosci, zmniejszenie biurokracji, stworzenie platformy wzajemnej wspotpracy podmiotow publicznych
i prywatnych, rozszerzenie decentralizacji. Zestaw zasad praktykowanych w nowoczesnych instytucjach
publicznych zaczyna przypominac¢ sprawnie dzialajace przedsigbiorstwo skoncentrowane na zaspokajaniu
na najwyzszym poziomie zindywidualizowanych potrzeb klientow. W zarzadzaniu efektywnoscia ushug
publicznych wazng role odgrywaé zaczyna nowoczesny menadzer, ktorego zadaniem jest dostosowanie
celéw i zadan organizacji publicznej do zmieniajacego si¢ otoczenia, wraz z dynamicznym rozwojem
spoteczno-politycznym i ekonomicznym.' Jest to zadanie do$¢ trudne gdyz z jednej strony mamy do
czynienia z formalizacja procedur, ustawodawstwem a z drugiej z konieczno$cia wigkszej sprawnosci
i efektywnosci dziatania przy §wiadczeniu ustug publicznych.

Celem artykutu jest opis wybranych metod usprawniania proceséw zarzadzania jako$cig ustug
w administracji publicznej. Gtéwna teza, postawiona przez autoréw opracowania zaklada, ze spraw-
no$¢ 1 skuteczno$¢ zmian w obszarze $wiadczenia ustug publicznych uzalezniona jest od wdrozenia
mechanizmow zarzadzania jako$cig. Artykut powstat przy uzyciu metody jako$ciowej — wtdrnej analizy
danych zastanych w postaci literatury przedmiotu. Zgromadzony material stanowi tto teoretyczne do
prowadzonych badan dotyczacych jakosci ustug §wiadczonych w jednym z 16dzkich urzedow.

2. Istota i funkcje administracji publicznej

Administracja publiczna jest pojeciem, ktorego jednoznaczne zdefiniowanie nie jest fatwe. Odno-
szac si¢ do rozwazan A. Dansire’a mozna wyodrebni¢ okoto pigtnastu znaczen tego terminu — od tych
najbardziej ogdlnych do niezwykle precyzyjnych, szczegétowych i bezposrednio zwigzanych z dzia-
talnoscig konkretnych instytucji.? Wedlug Lorenza von Steina administracjg moze by¢ wszystko czego
nie potrafimy jasno nazwac i okresli¢.* Z kolei odwotujac si¢ do O. Mayera i W. Jellinka (uwazanego
za najbardziej klasyczne, opartego o Monteskiuszowska koncepcje trojpodziatu wladzy) administracja
to dzialalnosé panstwa, ktora nie jest ustawodawstwem ani sqdownictwem.*

Definiowanie terminu administracja publiczna moze odbywac¢ si¢ w czterech glownych ptasz-
czyznach z uwzglednieniem czterech kontekstow, w jakich ma ona mozno$¢ funkcjonowac.

Pierwszym jest kontekst socjologiczny, ktory akcentuje najistotniejsze cechy przedmiotowe admi-
nistracji bez odniesien do obowiazujacego prawa. W drugim ujeciu mamy do czynienia z kontekstem
politycznym, polegajacym na analizowaniu administracji z uwzglgdnieniem areny politycznej. Kolejne
podejscie ma charakter uwzgledniajacy kontekst jezykowy i skupia si¢ na poszukiwaniu istoty zjawiska
poprzez interpretacj¢ jego znaczen jezykowych. Ostatnim to kontekst prawny, uwzgledniajacy kryteria:
legalnosci, formalizacji i normowania.’

! J. Itrich-Drabarek, Transformacja administracji publicznej, studia i analizy. vol. 15 http://biblioteka.oapuw.pl/wp-
content/uploads/2013/03/transformacja-administracji-publicznej.pdf (dostep 19.05.2018)

2 A. Dunsire, Administration. The World and the Science. London, [cyt. za:] H. Izdebski, Badania nad administracjq

publiczng. /W:/ Administracja publiczna, red. naukowa: J. Hausner, PWN, Warszawa 2005, s. 13.

Stein von L. (1876), Handbuch der Verwaltungslehre. [cyt. za:] G. Smyk, Poczqtki ewolucji podstawowych pojec¢

i definicji w europejskiej nauce administracji, http://szd.ka.edu.pl/numery/szd-17-smyk.pdf, s. 110, (dostgp: 21 grudnia

2017).

L. Kaczmarski, Ewolucja pojecia administracji publicznej w polskiej doktrynie prawa administracyjnego po Il wojnie

swiatowej, PWSZ IPiA ,,Studia Lubuskie” Tom V, Sulechdéw 2009, s. 223-224, [cyt. za:] http://www.bibliotekacyfrowa.

pl/Content/34693/010.pdf, (dostep: 21 grudnia 2017).

5 J. Lukasiewicz, Zarys nauki administracji. Lexis Nexis, Warszawa 2005, s. 77-79.
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Jesli chodzi o plaszczyzny opisu pojecia administracja to pierwsza z nich wskazuje wyraznie na
okreslanie potrzeb przedmiotowych — materialnych, zwiazanych z dziataniami w zakresie realizacji za-
dan wladzy wykonawczej. Druga z kolei uwzglednia kontekst podmiotowy — organizacyjny, skupiajacy
si¢ na ogdle podmiotéw petiacych funkcje wykonawcze z zakresu administracji publicznej). Kolejne
dwie odwoluja si¢ do jej dominant pozytywnych, podkreslajacych dzialania organizatorskie lub nega-
tywnych, ktore przypisuja jej dziatania nie majace zwiazku z sadownictwem i ustawodawstwem. Warto
podkresli¢, iz funkcjonuja rowniez definicje mieszane. Stanowig one poltaczenie przynajmniej dwoch
z wymienionych uje¢ a przez to zyskujg miano uje¢ szerokich, catosciowych.®

H. Izdebski i M. Kulesza opisuje administracj¢ publiczng jako ,,zespdf dziatan, czynnosci i przed-
sigwziec organizatorskich i wykonawczych, ktore sq prowadzone na podstawie ustawy i w okreslonych
prawem formach przez rozne podmioty, organy lub instytucje na rzecz realizacji interesu publicznego. ””’

Wedhug 1. Lipowicza administracja to ,,system ztozony z ludzi, zorganizowany w celu stalej i sys-
tematycznej skierowanej ku przysztosci realizacji dobra wspolnego jako misji publicznej polegajgcej
glownie (cho¢ nie wylgcznie) na biezqgcym wykonywaniu ustaw, wyposazonych w tym celu we wiadztwo
paristwowe oraz Srodki materialno-techniczne .8

Z kolei J. Bo¢ i J. Jezewski definiuja administracj¢ publiczng jako przyjete przez panstwo i reali-
zowane przez jego zawiste organy, a takze organy samorzqdu terytorialnego zaspokajanie zbiorowych
i indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajgcych ze wspétzycia ludzi w spolecznosciach.’

Wedhug M. Grzybowskiego administracja publiczna to system instytucji (organdéw i jednostek
organizacyjnych), ktore dzialaja zgodnie z przyjetymi zatozeniami organizacyjnymi, funkcjonalnych
w sferze faktéw i zjawisk spotecznych, podlegajacych analizie i weryfikacji z punktu widzenia nauk
o0 organizacji, prakseologii oraz nauki o panstwie i ustrojach panstwowych.'

Jak wida¢ w literaturze przedmiotu funkcjonuje wielo$¢ ujec pojecia administracji. Zatem jego ope-
racjonalizacja moze wywotywac problemy. Warto moze zatem opisa¢ znaczenie administracji uzywajac
cech, ktore stanowig o jej istocie. Do kluczowych mozna zaliczy¢ miedzy innymi:
dzialanie w imieniu i na rachunek panstwa;
charakter polityczny;
dzialanie na podstawie prawa i w granicach dla niej przewidzianych;
ushug kierowane do obywateli;
brak nastawienia na zysk;
0g61nos¢ 1 jednolito$¢ organizacyjna;
charakter monopolistyczny;
bezosobowos¢;
wladczo$¢;
zorganizowanie w oparciu o zasade kierownictwa i podporzadkowania;
oparcie dziatania na pracy zawodowego, fachowego personelu urzedniczego;
ciaglos¢ i stabilnos¢ dziatania;
dziatanie z wtasnej inicjatywy."

Bez wzgledu na konstrukt pojeciowy administracje publiczng (rzadowa czy tez samorzadow3a) nalezy
rozumie¢ catoksztalt struktur organizacyjnych funkcjonujacych na terenie danego panstwa, a takze ludzi,

¢ G. Smyk, op. cit., s. 109-110.

7 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna — zagadnienia ogéine. Liber, Warszawa 1998, s. 91.

8 1. Lipowicz, Istota administracji. /'W:/ Prawo administracyjne. Czesé ogélna, red: Naukowa Z. Cieslak, I. Lipowicz,
Z. Niewiadomski, PWN, Warszawa 2000, s. 27-28.

° A.Bla$, J. Bo¢, J. Jezewski, Administracja publiczna. Kolonia Limited, Wroctaw 2003, s. 7-10.

1" M. Grzybowski, Administracja publiczna a lad konstytucyjny. /W:/ Administracja publiczna, red. naukowy:
J. Hausner, PWN, Warszawa 2005, s. 27.

1" J. Lukasiewicz, op. cit., s. 79-80.
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ktérzy, znajdujac zatrudnienie w tym sektorze, spetniaja zadania o charakterze publicznym, zbiorowym,
indywidualnym, reglamentacyjnym, $wiadczacym oraz organizatorskim podmiotéw kierowniczych.
Moze ona stanowi¢ zespolenie réznych rodzajéw administracji, dziatajacych w zakresie spraw publicz-
nych (panstwowej, rzadowej, samorzadowej), jak rowniez odzwierciedlaé struktury i dziatania, a takze
czynnik ludzki tych wszystkich rodzajéw administracji.'?

Uwzgledniajac specyfike funkcjonowania administracji publicznej mozna wyodrebni¢ siedem ptasz-
czyzn w jakich powinna ona realizowa¢ dzialania. Naleza do nich:

. funkcja porzadkowo-reglamentacyjna;
. funkcja $wiadczaca;
. funkcja regulatora rozwoju gospodarczego;
. funkcja organizatorska;
. funkcja wykonawcza;
. funkcja kontrolno-nadzorcza;
. funkcja prognostyczno-planistyczna.'>

Zadania realizowane przez administracj¢ publiczng powinny polegaé na zaspokajaniu potrzeb spo-
tecznosci lokalnej. Zadania te sa definiowane jako cele publiczne, ktére zobowigzana jest realizowaé
administracja a cele publiczne sg utozsamiane z interesem publicznym. Publiczny charakter zadan wigze
si¢ z tym, Ze majg one swoje umocowanie normatywne (ustawowe), jak i wykonawcze —realizujac swoje
dziatania (w zakresie infrastruktury: technicznej i spotecznej, a takze tadu przestrzennego i ochrony
srodowiska oraz bezpieczenstwa publicznego).'*

Nalezy podkresli¢, ze administracja publiczna majaca realizowa¢ zadania publiczne i dbaé o interes
obywateli musi uwzglednia¢ kierunki zmian w jej otoczeniu. Coraz czgséciej wskazuje si¢ na nieza-
dowolenie interesariuszy zewnetrznych z pracy pracownikow publicznych, marnotrawienia zasobow
panstwowych oraz mozliwos$¢ posredniej kontroli wykorzystania rzeczonych zasobéw. Zatem konieczne
staje si¢ uwzglednienie zmian, jakim winna podlega¢ administracja i podkresla si¢ koniecznos$¢ zasto-
sowania takich samych mechanizméw zarzadzania jak w sferze organizacji biznesowych odpowiednio
przeprogramowanych do specyfiki dziatania administracji.

W ostatnich latach dokonuje si¢ coraz czgéciej pomiaru efektywnosci i skutecznosci dziatania admi-
nistracji, dzigki czemu mozna jg uelastycznia¢ i usprawnia¢ zachowujac jej podstawowe plaszczyzny
dziatania.

Jednym z narzedzi pomagajacym dziatanie i realizowanie zadan publicznych jest poprawa jakosci
ushug publicznych.

~N N AW

3. Istota uslug publicznych

Dziatania jednostek administracyjnych nakierowane sa na realizowanie interesu publicznego,
a tym samym na swiadczenie ustug publicznych. Przez sama usluge publiczng nalezy za$ rozumie¢
dziatanie, ktorego celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb ludnosci w dro-
dze powszechnie dostepnych swiadczen, ktore to $wiadczenia powstaja na podstawie uwarunkowan
prawnych, regulujacych dzialalnos¢ sektora tego rodzaju ustug. Do swiadczen tych zalicza si¢ dobra
materialne 1 niematerialne o okreslonej jakosci, ktora jest niezmienna niezaleznie od liczby 0s6b z nich

12-S. Cie$lak, Podstawowe pojecia organizacji administracji publicznej. Difin, Warszawa 2004, s. 14.

13 Administracja publiczna. Skrypt., Redaktor naukowy: J. Gierszawski, PWSH ,,Pomerania”, Ko$cierzyna 2012, s. 11-12.

4 M. Karlikowski, Zadania jednostek samorzqdu terytorialnego w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa
Naukowego”, z.27, Ostrotgka 2013, s. 334.
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korzystajacych, a ponadto jej celem jest dostarczenie okre§lonego dobra publicznego, korzystania
z ktorego nie mozna nikogo pozbawic.'?
Dla ustug publicznych charakterystyczne jest:
specyficzne podejscie do odptatnosci za ich dostarczanie;
brak wykluczenia z ich konsumpcji;
przymus konsumpcji;
naruszanie wolnosci wyboru;
uzytecznos$¢ publiczna;
wykorzystanie mienia publicznego do ich realizacji;
unikatowo$é.'s
Istota uslug w administracji publicznej jest ich obligatoryjny i fakultatywny charakter (jednostka
samorzadu terytorialnego nie moze odstapi¢ od ich §wiadczenia, zrezygnowaé z ich realizowania)
i fakultatywny (determinowany zaréwno przez potrzeby danej jednostki samorzadu terytorialnego, jak
i jej mozliwos$ci finansowe).
Istnieje wiele podziatéw ushug publicznych. Mozna je dzieli¢ ze wzgledu na rodzaj ustug publicznych:
ushugi uniwersalne, ktore dostarczane sa kazdemu (zamiatanie ulic, sktadowanie $mieci, itp.);
ushugi ,,na zyczenie” (doradztwo, remonty, ochrona zdrowia, itp.);
ustugi dla uprawnionych (mieszkalnictwo socjalne, zasitki, pomoc spoleczna, itp.);
ushugi racjonowane, zalezne od ilosci przeznaczonych do rozdysponowania zasobéw (ztobki dla
dzieci, mieszkalnictwo, itp.);
¢ ushugi przymusowe, majace na celu rozwdj lub ochrong jednostek wchodzacych w sktad spoleczenstwa
(wieziennictwo, edukacja szkolna, policja);
ushugi prewencyjne (profilaktyka zdrowotna, bezpieczenstwo publiczne, itp.);
ushugi dostepne poprzez swiadomy wybodr dla wszystkich cztonkéw spotecznos$ci, z uwzglednieniem
mozliwosci odptatno$ci za nie (transport zbiorowy, biblioteki, itp.)."”
Wyrdznia si¢ réwniez podzial ze wzgledu na zakres ich §wiadczenia podzieli¢ mozna na trzy kategorie:
o ushugi w sferze technicznej, do ktorych zalicza si¢: transport (zarowno w kwestii ustug jak i infrastruk-
tury), gospodarke wodno-kanalizacyjna, gospodarke odpadami oraz utrzymanie porzadku i czystosci,
a takze zaopatrzenie w energi¢ (elektryczna, gazows, cieplna) oraz zielen publiczna;

¢ ustugi w sferze spotecznej obejmuja: szeroko rozumiang ochrone zdrowia, o§wiat¢ i wychowanie oraz
edukacje, a takze kulture, sport i rekreacje oraz pomoc i opieke spolecznag, a takze bezpieczenstwo
publiczne i mieszkalnictwo;

o ushigi w sferze administracyjnej, ktore jednostkom samorzadu terytorialnego zleca administracja
rzadowa, czyli: prowadzenie rejestracji pojazdéw oraz rejestru meldunkowego, ewidencji gruntow
i klasyfikacji gleb, a takze wydawania pozwolen na budowe i innych pozwolen, zezwolen, zaswiad-
czeh, koncesji czy ulg, jak rowniez dokumentow tozsamosei.'®

Jeszcze inne ujecie wskazuje na odbiorcow ustug publicznych i dzieli je na:

e S$wiadczenie ustug dla obywateli, wynikajace z ich przynaleznosci panstwowej i zamieszkiwania
okreslonego terytorium panstwa (bezpieczenstwo publiczne, ochrona §rodowiska, itp.);

o ustugi wzgledem gospodarstw domowych, ktdre sg istotne zarowno z punktu widzenia panstwa jak
ijego obywateli (pomoc socjalna, bezptatna edukacja na szczeblu podstawowym, itp.);

15 A. Gebezynska, Jakosé procesow ustugowych w jednostkach organizacyjnych samorzqdu terytorialnego, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan 2013, s. 24.

16 Tamze, s. 25.

17 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzgdzanie jakoscig w ustugach publicznych. Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, Warszawa
2004, s. 18.

18 A. Gebezynska, op. cit., s. 28-29.
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o $wiadczenia sektorowe, tworzace warunki do wlasciwego funkcjonowania i rozwoju sektorow: biz-

nesowego, spotecznego i publicznego (infrastruktura, bezpieczenstwo obrotu gospodarczego, itp.)."°
Cechy ushug pozwalaja wyr6zni¢ cztery istotne elementy niezbedne z punktu widzenia jakoS$ci ich

$wiadczenia przez instytucje publiczna, ktory jest coraz bardziej zobligowana do dba¢ o ich poziom.

Naleza do nich:

1. elementy biurokratyczne — procesy oraz postepowania administracyjne, jak rowniez normy prawne
i procedury;

2. elementy materialne — mienie ruchome i nieruchome oraz infrastruktura materialna ustugi;

3. elementy predyspozycji — cechy charakteru pracownikoéw i ich motywacje oraz stosunek do pracy
czy tez indywidualne predyspozycje;

4. elementy kompetencyjne — posiadana wiedza i umiejetno$¢ jej wykorzystywania w praktyce, a takze
zdobyte uprawnienia.?

4. Jakos¢ ushug w sektorze publicznym

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji procesu zarzadzania jako$cia. W naukach o zarza-
dzaniu jest ono kategoria, ktora powinna uwzglednia¢ nie tylko wyspecyfikowane wymagania klienta,
ale takze trudne do pomiaru odczucia odbiorcy, wptywajace na podjgcie decyzji o zakupie danego
towaru badz ustugi.’’ W podejsciu prawnym jako$¢ to przestrzeganie norm ujetych w odpowiednich
przepisach. Z kolei w ujeciu socjologicznym jest ustosunkowaniem si¢ uzytkownikow do okreslonych
cech wyrobow.?2 Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) ujmuje jako$¢ jako stopien, w jaki
zbidr istniejagcych samych w sobie wlasciwosci (cech wyrdzniajacych) spetlnia wymagania, potrzeby
lub oczekiwania.”

Uwzgledniajac wielos¢ definicji analizowanego procesu mozna zalozy¢, iz zarzadzanie jakos$cia
moze by¢ okreslone jako wykonywanie funkcji zarzadzania w stosunku do jakos$ci systemu zarzadza-
nego oraz jakosci jego sktadnikow. Przebiega ono w ramach systemu zarzadzania organizacja i polega
na zastosowaniu jako$ciowego ujecia systemu zarzgdzanego.**

Zagadnienie jakosci i zarzadzania nig podlega konkretnym normom a ich wykrystalizowanie si¢
wynikato przede wszystkim z czynnikéw takich jak:

e wzrost ztozonosci i precyzji produktow;

e obawy o zdrowie i bezpieczenstwo spoleczenstw oraz stan srodowiska naturalnego;

¢ tendencja do uregulowania wszelkich kwestii zwiazanych z pojeciem jakosci i egzekwowaniem ich
w praktyce;

e zwigkszanie nacisku na ochrong praw oraz intereséw konsumenta;

e wzrost konkurencyjnosci i jej zintensyfikowanie zarowno w aspekcie rynku krajowego jak i rynkow
zagranicznych.?

19 B. Kozuch, Problemy zarzqdzania organizacjami publicznymi. Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie, Instytut Spraw

Publicznych, Krakow 2006, s. 22-23.

2 A. Gebezynska, op. cit., s. 23.

2! Tamze, s. 39-40.

2 A. Mazur, H. Gotas, Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzqdzaniu jakoScig. Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2010, s. 7.

3 A. Gebezynska, op. cit., s. 41

24 Tamze, s. 46.

% R. Karaszewski, Zarzqdzanie jakoscigq. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez lideréw Swiatowego biznesu.
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa Stowarzyszenie Wyzszej Uzyteczno§ci DOM ORGANIZATORA,
Torun 2005, s. 100.



Zarzqdzanie jakoScig ustug zrodlem przemian w obszarze administracji publicznej 305

Administracja publiczna jest tym sektorem ustug, w ktéorym od kilku lat problematyka zarzadzania
jakoscig stala si¢ bardzo istotna. Od niej wlasnie zalezy w znacznym stopniu to, jak klient postrzega
instytucje i zatrudniong kadrg. Wypelnianie przez organy administracji zalozen misji spotecznej wigze
si¢ z poktadaniem w nich zaufania co do zaspakajania elementarnych potrzeb spotecznych. Dlatego
tez podkresla sie, iz brak dbatosci o jako$§¢ uslug moze by¢ zrozumiana jako sygnatl nieefektywnego
dziatania instytucji panstwowych nie dbajacych o interes publiczny.

W uyjeciu ekonomii klasycznej ustugi okresla si¢ jako wszelkiego rodzaju czynno$ci zwigzane bez-
posrednio lub posrednio z zaspokajaniem potrzeb ludzkich ale niestuzace bezposrednio do wytwarzania
produktu.?® W ujeciach wspolczesnych przez ustugi rozumie si¢ najczesciej te przejawy ekonomicznej
aktywnosci czlowieka, ktore majg charakter niematerialny i odznaczaja si¢ przy tym interaktywnoscia
miedzy $wiadczacym ustugi podmiotem a ustugobiorca.?” Wedtug M. Daszkowskiej ustuga to niemate-
rialna warto$¢ uzytkowa wytwarzana w wyniku procesu produkcji w celu zaspokojenia potrzeb ludzkich.?
W ujeciu ekonomicznym, zaproponowanym przez P. Kotlera, ustuga jest kazda czynno$cia lub ko-
rzyscia, ktora nie ma charakteru materialnego, mogaca stanowi¢ oferte jednej ze stron w stosunku
do drugiej i nie koniecznie musi wigzac¢ si¢ ze sprzedaza dobr lub ustug (w poréwnaniu do produktu,
ktory mozna kupi¢ na wlasno$¢).? Z kolei Ch. H. Lovelock i L. Wright zaproponowali okres$lanie, ze
dziatalnos$cia ustugows jest kazda zdolnos$¢ ludzi lub maszyn do wprowadzania pozadanych zmian
lub standéw u ludzi badz tez w obiektach, ktora (w odczuciu konsumenta) jest dla niego korzystna.* R.
Kolman i T. Tkaczyk stworzyli definicje, ktora byta efektem wzajemnego powiazania trzech elemen-
tow: procesu, potencjatu i wyniku. Zgodnie z jej brzmieniem ustuga to odpowiednio ukierunkowane,
uzyteczne dzialanie cztowieka, ktore zaspokaja jego okre§lona, konkretng potrzebe, bez wykonania
materialnego przedmiotu.’!

Analizujac wielo$¢ podej$¢ definicyjnych mozna skonstatowac, iz ushugom przypisywane sg okre-
$lone cechy, do ktorych zalicza m.in.: niematerialno$¢, nietrwato$¢, nieroztacznos¢ z ustugodawca oraz
zréznicowang jakos$¢.

Jako$¢ ustugi mozna rozumiec jako okres$lony stopien w jakim zaspokaja ona potrzeby i oczekiwania
klientow. Potrzeba z kolei to nic innego jak stan, w ktérym dana osoba ma poczucie niespetnienia i dazy
do tego, by je zlikwidowaé. Moze by¢ on zalezny od wielu czynnikdw charakteryzujacych si¢ zmienno-
$cig natgzenia i kierunkow. Warto podkresli¢, iz poprzez nabywanie nowych doswiadczen, ksztattujg sie
nowe potrzeby o okreslonym poziomie jakosci do spetnienia. Z kolei oczekiwania sg rodzajem zalozenia,
ze co$ nastapi w blizszej lub dalszej perspektywie czasowej. Rodza si¢ one i nabierajg odpowiedniego
ksztaltu w oparciu o czynniki osobowo$ciowe i sytuacyjne.*?

% Q. Lange, Ekonomia polityczna. t. 1., PWE, Warszawa 1967, s. 24.

27 D. Fleszer, Jakos¢ ustug administracji publicznej. www.humanitas.edu.pl/resources/upload/dokumenty/Wydawnictwo/.../
fleszer. pdf, s. 68, dostep: 14.03.2017r.

28 M. Daszkowska, Usfugi. Produkcja, rynek, marketing. PWN, Warszawa 2010, s. 17.

2 P. Kotler, Marketing. Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 447.

30 C. H. Lovelock, L. Wright (1999), Principles of services marketing and management. [cyt. za:] M. Stoma, Ustuga jako
kluczowy produkt wspotczesnego rynku — charakterystyka rynku ustug w Polsce w ciggu ostatnich 10 lat. /'W:/ , Studia
i prace Kolegium Zarzqdzania i Finanséw, red. naukowy: R. Bartkowiak i in., Zeszyt Naukowy 120, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 127.

31 R. Kolman, T. Tkaczyk, Jakos¢ ustug. Poradnik. TNOiK, Bydgoszcz 1996, s. 14.

32 M. Bugdol, Zarzqdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka. Difin 2011, Warszawa, s 18.
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Rysunek 1: Czynniki wptywajace na jakos¢ ustugi

Relacje i postawy Infrastruktu
Llientow ochoieans Czynniki érodowiskowe
(obecnodé innych,
infastruktura)
Oczekiwania —
klientow JAKOSC UstUGI
Czynniki behawioralne
(jakos¢ interakeji, czynniki
stymmlujace)
Potrzeby i ich Czynniki sytuacyjne
hierarchia 1 organizacyjne

Zrédto: M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka,
Difin, Warszawa 2011, s. 25.

W administracji publicznej istniejg trzy fazy rozwoju jakosci ushug:
1. faza normatywna — koncentruje si¢ na opracowaniu szczegoétowych procedur jakosci;
2. faza efektywna — skupia si¢ na badaniu skutecznosci i efektywnosci systemu jakosci w urzedach;
3. faza ,satysfakcjonujgca” — ma zagwarantowa¢ wysoki poziom jakosci ustug.?
Jakos¢ ustug swiadczonych w sektorze publicznym powinna by¢ wigc ksztattowana przez pryzmat
nastgpujacych aspektow:
¢ administracja publiczna jest organizacja spelniajacg misje publiczng;
e w administracji publicznej powinna by¢ odczuwana i realizowana potrzeba doskonalenia jako$ci
organizacji i funkcjonowania samego urzedu;
¢ administracja publiczna ma za zadanie zaspokajanie potrzeb ,klienta zbiorowego”, czyli obywateli
panstwa;
e w administracji publicznej doszto po transformacji ustrojowej i zwigzanych z nig reformach admini-
stracyjno — terytorialnych do wzrostu znaczenia partnerstwa publiczno — prywatnego;
e administracja publiczna jest obszarem, w ktorym wida¢ wyraznie potrzebg¢ wyréwnywania wciaz
istniejacych ,,deficytow” w obszarze zarzadzania.>*
Zatem proces $wiadczenia ushug publicznych oparty jest na kluczowych elementach takich jak:
standard ustug, sposob ich $wiadczenia dopasowany do mozliwosci organizacji i zapotrzebowania
spotecznego.

5. Jako$¢ ustug publicznych w procesie ich Swiadczenia

Waznym elementem procesu $wiadczenia ustug jest dbanie o ich jako$§¢ i to zarow-
no w rozumieniu uslugodawcy, jak i ustugobiorcy. Jako$¢ ustugi to nic innego, jak stopien
w jakim dana ustuga zaspokaja potrzeby i oczekiwania klientow.>* Specyfika ksztaltowania, jako$ci ustug
jest polityka, jakosci urzedu, ktéra jest tworzona przez jego najwyzsze kierownictwo, przy wspotudziale
pracownikow.

3 Tamze, s. 58.
3 Tamze, s. 25.
3 M. Bugdol, Zarzqdzanie jakoscig w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka. Difin, Warszawa 2011, s. 18.
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W literaturze przedmiotu podkresla sig, iz opisujac jako$¢ ustug publicznych warto skupic¢ si¢ na
modelach odnoszacych si¢ przede wszystkim do determinant i wymiardw jakosci. Wsrdéd najpopular-
niejszych mozna wyrdznié:

e model jakos$ci ustug Parasuramana, Zeithaml, Berry’ego (model luk) zaktadajacy, ze ocena jako$ci
ushugi (dokonywana przez klienta) jest efektem rozbieznosci miedzy jego oczekiwaniami a spostrze-
zeniami, wpltywajacymi na obnizenie jakosci ich §wiadczenia (wyodrebnione w modelu luki wynikaja
wiec z defektow kolejnych etapow przygotowania i $wiadczenia ustugi).

Rysunek 2: Model jakosci ustug (model luk)
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Zrodto: M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q&R Polska, Lublin 2012, s. 41.

e model jakos$ci ustug Gronroosa zaktada, ze istnieja dwie kategorie jakos$ci ustugi: techniczna (wy-
niku) i funkcjonalna (procesu), przez co okresla si¢ go mianem modelu jakosci dwuwymiarowe;j:
oczekiwanej i zrealizowanej
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Rysunek 3: Model jakosci ustug wg Gronroosa

catkowita jakosc postrzegana
przez klienta

Komunikacja rynkowa, jakos¢ doswiadczona
komunikacja ,z ust do ust”,
prestiz,

potrzeby konsumentow,

ideologia,
Zwyczaje.

@.ﬁ.

jakos$¢ funkcjonalna jakosé techniczna
kontakty z klientem, technologie,

postawy, maszyny,

relacje wewnatrz firmy, komputeryzacja,
zadowolenie, know-how,

gotowost¢ do obstugi, profesjonalizm,
wyglad zew netrzny, kwalifikacje.
dostepnosc.

Zrédto: M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q&R Polska, Lublin 2012, s. 47.

¢ model jakosci czastkowych Gummessona bazuje na tym, Ze na jako$¢ danej ustugi sktadaja si¢: jako$¢ w rozu-
mieniuklientaijego satysfakcja. Dodatkowo wprowadza on cztery elementy, tzw. jakosci czastkowych (4Q):
projektu, wykonania, dostaw i relacji, ktore powinny by¢ traktowane jako przestanki postrzeganej jakosci
i satysfakcji;

¢ zintegrowany model jakos$ci Gronroosa i Gummessona (4Q) zaklada, ze na jakos$¢ ustug najwickszy
wplyw ma jej ocena, ktorej dokonuje ustugobiorca. W zintegrowanym modelu 4Q jakosci: wykonania
i dostaw zostaly polaczone w jeden element, a dodatkowo wprowadzono pojecie jakosci wyniku,
odnoszacej si¢ do materialnego efektu ustugi.

Rysunek 4: Zintegrowany model jako$ci 4Q
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Zrédto: M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q&R Polska, Lublin 2012, s. 53.
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o trojwymiarowy model jakosci ustug U. Lethinena i J.R. Lethinena, ktory definiuje jg poprzez wymiary:
fizyczny (materialne warunki §wiadczenia ushug) i organizacyjny (wyobrazenie o firmie i jej profil
rynkowy) oraz interakcyjny (relacja ustugobiorca-ustugodaweca, a takze ushugobiorca — ustugobiorca);

¢ model poprawy jako$ci Moore’a bazujacy na szesciu krokach, prowadzacych stopniowo ku poprawie
jakosci.

Rysunek 5: Model poprawy jakosci Moore’a
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Zrodto: M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q&R Polska, Lublin 2012, s. 55.

o model jakosci oczekiwanej i postrzeganej Nasha, ktory zaktada, ze, aby poznac jakos$¢ swiadczonych
ushug, trzeba zestawi¢ oczekiwania nabywcow z faktycznymi cechami oferowanej im ustugi, a sama
jej jako$¢ to po prostu stopien, w jakim ustuga dostarczana klientowi spetnia jego oczekiwania (proces
porownywania zachodzi w umys$le ustugobiorcy).>¢

3 M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Wydawnictwo Q&R Polska, Lublin 2012, s. 41- 56
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Rysunek 6. Model jako$ci wg Nasha
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Zrédto: M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q&R Polska, Lublin 2012, s. 56.

Jako$¢ w sferze ustug publicznych powinna by¢ rozpatrywana przy uwzglgdnieniu o$miu kluczo-
wych zmiennych:
. odpowiedzialno$¢
. kompetencje;
. dostgpnosé;
. uprzejmosc;
. komunikatywno$c¢;
wiarygodno$¢;
. bezpieczenstwo;
. zrozumienie.*’

Jako$¢ ustug publicznych moze by¢ réwniez opisywana jako okreslony zestaw oczekiwan jakie
wzgledem administracji publicznej ma interesariusz zewnetrzny. Wazny jest poziom przebiegu procesu
ich $wiadczenia a w efekcie uzyskany zysk w postaci mniej lub bardziej zadowolonego i usatysfakcjo-
nowanego klienta.

37 B. Pawtowska, 1. Seredocha, Wybrane metody doskonalenia jakosci ustug publicznych. ,,Prace Naukowe Akademii im.
Jana Dlugosza w Czgstochowie”, z. VI, Czgstochowa 2012, s. 39.
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Rysunek 7: Elementy jakosci ushug publicznych
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Zrodto: M. Lisiecki, Jakos¢ w zarzqdzaniu bezpieczerstwem obywateli, Wydawnictwo KUL, Lublin
2009, s. 39.

Klienci coraz czg$ciej oczekuja od urz¢doéw oraz pracownikéw publicznych kompetencji, wiedzy oraz
przestrzegania zasad i zachowywaniu przejrzystosci procedur. Beneficjenci ktada nacisk na umiejgtnosci
uzyskiwania wyczerpujacej, zrozumialej i pelnej informacji. Zaktadaja, ze ustuga bedzie wyswiadczona
w sposob szybki, skuteczny i sprawny.*® Postrzeganie i ocenianie jakosci ushugi przebiega zazwyczaj
w konteks$cie postaw i zachowan pracownikow instytucji publicznych, co powoduje, Ze istotne staja si¢
rowniez takie aspekty, jak:

e wzorowa praca ukierunkowana na interes publiczny i dobro panstwa;

e profesjonalizm oraz peten obiektywizm w rozwiazywaniu problemow natury prawno-administracyjnej;

e szacunek dla korpusu stuzby cywilnej wyrazajacy si¢ w godnym zachowaniu zar6wno w samym
urzedzie jak 1 poza nim;

e lojalne i rzetelne wykonywanie programu rzagdu w odniesieniu do administracji publicznej;

e doskonalenie przez urzgdnikow wiasnych kwalifikacji zawodowych i postaw etyczno-moralnych
(w relacjach stuzbowych i pozastuzbowych).*

Jakos$¢ ustugi publicznej mozna przedstawic¢ jako trojkat wzajemnych zalezno$ci migdzy trzema
czynnikami: marketingiem, obstuga klienta i jako$ciag gwarantujacymi organizacjom efektywnos$é¢
dziatania i zaspakajania interesu publicznego.

Rysunek 8: Jakosc¢, obstuga klienta a marketing w procesie $wiadczenia ustugi
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Zrodto: M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, Q&R Polska, Lublin 2012, s. 30.

3 Tamze, s. 40.
3 Tamze.
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Warto podkreslié, iz jakos¢ ustugi publicznej nie moze by¢ utozsamiana z satysfakcja odczuwana
przez klienta. Glownie wynika to z faktu, iz satysfakcja jako pojecie ma charakter subiektywny co
powoduje ograniczenia w kwestii mierzalnej i jednoznacznie weryfikowalne;.

Podsumowujac w procesie $wiadczenia ushug publicznych wyroznia si¢ trzy wazne dla jego przebie-
gu elementy. Pierwszym z nich jest standard ushugi, drugim odpowiednio dopasowany do mozliwosci
organizacji i spotecznego zapotrzebowania sposob jej $wiadczenia. Trzeci to poprawa jakosci $wiadcze-
nia ushugi, bedaca efektem analizy osiaganych rezultatow i poziomu satysfakcji obywateli — klientow
administracji publicznej.*

6. Doskonalenie jakosci uslug narzedziem usprawniania dzialania
w obszarze administracji publicznej

Doskonalenie jakosci ustug w administracji publicznej jest zwigzane z konieczno$cig doskonalenia
zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz to wtasnie kadra urzgdnicza jest postrzegana przez obywateli
jako gtowny uslugodawca.

Do najpopularniejszych metod doskonalenia jakos$ci ustug stosowanych rowniez w odniesieniu do
ustug o charakterze publicznych) zalicza sig:

o ksztaltowanie jakoS$ci przez samoocene za pomocg dwoch modeli:
* modelu Malcolma Baldrige’a, ktorego kryteria sa narzgdziem szkolenia, majacego na celu podnie-
sienie jakosci oferowanych ustug. Wsrod kryteriow tych znajduja sie:
- jakos$¢ ukierunkowana na klienta (poniewaz to on ocenia jej poziom),
- przywodztwo (majace na celu wypracowanie klarownych i zrozumiatych wartosci oraz oczekiwan),
- ustawiczne doskonalenie (bazujace na dobrze zdefiniowanych celach),
- pelne zaangazowanie (wspierane przez sprawny system motywacyjny),
- szybkie reagowanie (aby dostosowac¢ si¢ do zmian potrzeb otoczenia),
- prewencja i jakosciowe projektowanie (jako podstawa pdzniejszego dziatania),
- dlugoterminowa perspektywa (zorientowanie na dziatan na przysztosc),
- zarzadzanie przez fakty (zdobywanie informacji i ich analizowanie),
- 10zw0j stosunkoéw migdzyludzkich i relacji partnerskich (wytworzenie trwatych wewngtrznych
1 zewngetrznych wspolnot),
- publiczna odpowiedzialno$¢ (troska o otoczenie, etyke biznesu, stan zdrowia i bezpieczenstwa
pracownikow, dbatos¢ o spoteczenistwo lokalne);*!
= modelu EFQM (European Fundation for Quality Managenent), ktorego kryteria to przede wszystkim:
- przywodztwo (zadaniem kierownikow jest wspieranie, promowanie oraz inspirowanie kultury
zarzadzania przez jakos$c¢),
- polityka i strategia (powigzane z biezaca i planowana dziatalnoscia),
- zarzadzanie ludzmi (wykorzystanie potencjatu zasobow spotecznych),
- zasoby (zarzadzane w sposob skuteczny i wydajny),
- procesy (zarzadzanie ich identyfikowaniem, doskonaleniem i ocena),
- satysfakcja klientow (wynikajaca z zewngtrznej oceny dokonan),
- satysfakcja pracownikow (wynikajaca z wewnetrznej oceny dokonan),
- wplyw na otoczenie (zaspokajanie potrzeb spotecznosci lokalnej),

4 B. Wyrzykowska, Zarzqdzanie jakosci g w instytucjach publicznych,

Mtp://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ 2006 nr61 s75.pdf, s. 75, dostep: 05.04.2017r.

4 M. Bugdol, Zarzgdzanie jakoscig w administracji samorzgdowej. Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2001,
s. 78-82.
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- rezultaty dzialalno$ci (uwzgledniajace stopien realizacji zaplanowanych celow oraz oczekiwan
zwigzanych z korzy$ciami finansowymi i pozafinansowymi).*?
o ksztaltowanie jakoS$ci poprzez jej projektowanie:
= metoda QFD(Quality Function Deployment) to projektowanie sterowane przez klienta albo
rozwini¢cie funkcji jakos$ci, polegajace na doktadnym okresleniu wymagan klienta oraz ustaleniu
hierarchii waznosci, a nastepnie przetransponowaniu ich na konkretne cechy ustugi;
= metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), polegajaca na analizowaniu przyczyni skut-
koéw wad, stuzaca do skutecznego wykrywania i eliminowania potencjalnych wad ustugi poprzez
rozpoznanie rzeczywistych przyczyn ich powstawania w oparciu o stosowanie srodkéw prewen-
cyjnych;
= metoda DOE (Design of Experiments) polega na przeprowadzaniu eksperymentow w celu zna-
lezienia nowych, lepszych sposoboéw zlikwidowania problemu i podniesienia jakosci ustug;
= metoda kontroli jako$ci SPC (Statistical Process Control) stanowi zbior metod i narzedzi staty-
stycznych wykorzystywanych do gromadzenia i analizy danych w celu monitorowania procesu,
okreslania wynikow, zmiennosci oraz mozliwosci procesow, a takze ustug.*
¢ wykorzystanie internetu i technik informatycznych pozwala np. na:
= zalatwienie droga elektroniczng wielu formalnosci,
= prowadzenie korespondencji wewnetrznej i zewnetrznej
= powoczesne oprogramowania usprawniajace prace i podnoszace jako$¢ oferowanych ustug
= funkcjonowanie stron internetowych jednostek samorzadu terytorialnego i podleglych mu jednostek
administracji publicznej;
¢ doskonalenie systemu spolecznego organizacji opiera si¢ przede wszystkim na:
= wprowadzeniu metod i technik zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem sfery spoleczne;j
filozofii TQM,
= doskonaleniu umiejetnosci interpersonalnych wszystkich pracownikéw, a zwlaszeza tych, ktorzy
zajmuja si¢ jakoscig i ustugami,
= uwzglednieniu relacji zachodzacych miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem
przez jakos$¢;
= dbaniu o dobre relacje migdzy ustugodawca a ustugobiorcg w systemie administracji publicznej;
¢ stosowanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania takich jak np.:
= reengineering, ktory polega na catkowitym przeksztatceniu proceséw przedsiebiorstwa (np. po-
przez wprowadzenie do przedsigbiorstwa nowych technologii informacyjnych, ktore zastepujac
tradycyjne formy funkcjonowania organizacji pozwalaja na zmniejszenie naktadéw oraz efektyw-
niejsze wykorzystanie zasobow), ktorego celem jest poprawa jego funkcjonowania,
= kaizen,bedacy ciagtym doskonaleniem, polegajacym na zaangazowaniu wszystkich pracownikow
organizacji w nieustanne poszukiwanie pomystow poprawiania wszystkich obszar6w organizacji,
co pozwoli na wyeliminowanie biezacych probleméw, zapobieganie ich wystgpowaniu w przy-
sztosci, a takze pobudzi proces powstawania innowacyjnych rozwigzan,
= metoda QFD (Quality Function Deployment) to dazenie do dopasowania funkcji jakosci do potrzeb
i oczekiwan odbiorcow, ktorzy chca konkretnego charakteru wyrobu lub ustugi, a poznaje si¢ je
dzieki zastosowaniu szeregu metod kontaktu posredniego (np.: wywiady, badania opinii, testy,
itp.),
= BSC (Balanced Scorecard) jest narzgdziem wspierajacym wdrozenie dtugookresowej strategii,
umozliwiajacej orientacje na najwazniejsze aspekty przedsigbiorstwa w oparciu o dziatania

4 Tamze, s. 82-87.
4 B. Pawlowska, 1. Seredocha, op. cit., s. 42-43.
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monitorujaco — kontrolne, dzigki czemu jest skutecznym narzedziem umozliwiajacym zachowanie
spdjnosci pomiedzy wyznaczonymi celami strategicznymi a realizowanymi przedsiewzigciami;
¢ benchmarking polega na systematycznym poréwnaniu przedsiebiorstwa z konkurentami lub firma-
mi wiodacymi w danej branzy, a takze na kopiowaniu sprawdzonych wzoréw postgpowania, dzigki
czemu jest narzedziem doskonalenia procesow i wspomaga organizacj¢, ktéra nie tylko dazy do
wprowadzenia ulepszen i wzrostu konkurencyjnosci, ale takze do bardziej obiektywnego spojrzenia
na podejmowane decyzje;
e organizacja inteligentna jest przede wszystkim:

= zbudowana na bazie kompetencji

= ukierunkowana na poszukiwanie przyczyn wywolujacych istotne dla organizacji skutki,

= zorientowana na tzw. ,,myS$lenie systemowe”,

= nastawiona analitycznie na wielostronne i wielokierunkowe relacje,

= twoérca modeli rzeczywistosci rynkowe;j,

= zorientowana na plaskie struktury organizacyjne

= nastawiona na ciagly rozwdj i edukacje,

= zainteresowana wyjasnianiem wzajemnych powigzan miedzy sposobem osiagni¢cia celéw a ich

zrozumieniem, mi¢dzy nauczaniem a komunikacja,

= nastawiona na delegowanie wladzy i uprawnien.*

Istnieje zatem wiele narzedzi doskonalenia jako$ci ustug, ktore z powodzeniem mogg by¢ wyko-
rzystywane przez instytucje administracji publicznej. Swiadczenie ustug, ktore jest gldownym celem
administracji publicznej, musi by¢ realizowane na do§¢ wysokim poziomie. Jako$¢ relacji zklientem ma
w administracji publicznej dzi$ kluczowe znaczenie dla caloksztattu prowadzonej dziatalnosci. Dzieje
si¢ tak dzieki wzrostowi §wiadomosci obywateli ktorzy coraz mocniej doceniaja niematerialny aspekt
kontaktu z tzw. instytucjami zaleznymi. Dlatego warto podkresli¢, iz dostarczanie ustug, pozadanych
przez spoteczenstwo, to czgs¢ sukcesu dziatania instytucji publicznej. Wazniejsze staje si¢ dostarczanie
tych ustlug w sposob efektywny.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie jako$cig w sektorze publicznym, by mogto by¢ efektywne i przynosito oczekiwane re-
zultaty, powinno posiada¢ zdefiniowane cele i musi uwzglednia¢ zmieniajace si¢ oczekiwania klientow.
Niezbedne staje si¢ dostosowanie i przeksztatcenie struktury funkcjonowania administracji publicznej
nadajac jej nieco bardziej komercyjny charakter w wybranych dziataniach — w szczego6lnos$ci obszarach
$wiadczenia ushug publicznych. Wynika to z wigkszych oczekiwan odbiorcow ustug oraz ze zamienia-
jacego si¢ nastawienia samych pracownikow organizacji publicznych. Relacje z klientem oparte sa na
kilku kluczowych czynnikach, ktorych sprawnos¢ i1 efektywnos¢ realizacji determinuje nastawienie
klientow. Do czynnikow tych naleza migedzy innymi: krotki czas na zalatwianie sprawy, dostgpnosc¢ do
petnej informacji, szybko$¢ biezacej obshugi czy tez dostgpnosc i wykorzystanie IT przy realizacji zadan
na linii urzad-klient spetniajac w ten sposob oczekiwania interesariuszy, materialna obudowa ushugi,
uzyskanie satysfakcji klienta, wzorcowe relacje, wlasciwie zaplanowany i przeprowadzany proces
$wiadczenia ustugi, docenianie oraz odpowiednie motywowanie klientow wewnetrznych — pracownikow.

Poprawa poziomu jakosci ustug publicznych uzalezniona jest od skali wykorzystania nowoczesnych
rozwiazan zapozyczonych z sektora prywatnego. Unowoczes$nienie schematu $wiadczenia ustug $cisle
zwiazane jest z odczytywaniem nowych trendow, a takze u§wiadomieniem sobie koniecznosci tzw.
autorozwoju. Zwrot w postrzeganiu zarzadzania w ustugach publicznych jest niezbgdny do zwigksza-
nia efektywnosci. W celu zmiany poziomu jakos$ci ustug publicznych niezbgdny jest wigkszy zakres

4 M. Bugdol, op. cit., s. 89-100.
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monitorowania, inwestycja w innowacje, elastycznos$¢, nastawienie na wynik oraz przede wszystkim
inwestycja w wiedz¢ kierownictwa oraz pracownikow.
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Summary

MANAGING THE SERVICE QUALITY AS A SOURCE
OF TRANSFORMATIONS IN THE PUBLIC ADMINISTRATION AREA

Managing the quality of services in public administration is an important element of changes in the
way they are provided. It is emphasized that it is necessary to improve the customer service process by
introducing market mechanisms. The use of these tools gives an opportunity to raise the standards of
functioning and the efficiency and effectiveness of public institutions. The purpose of the article is to
describe selected methods in the area of quality management, which can be used in the restructuring
of selected public activities.
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