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Mateusz Folwarski*

Zmiany w strategiach sprzedazy ustug bankowych

Wstep

Strategie bankow przed kryzysem finansowym 2007-2009 opieraty si¢
bardzo czesto na realizacji krotkookresowych celow kosztem dbatosci
o dtugookresowy wzrost instytucji. Prowadzifo to niejednokrotnie do
koniecznosci wykonania planéw sprzedazowych, ktorych realizacja byla
wynagradzana wysokimi premiami. Dziesie¢ lat od momentu wystapienia
kryzysu finansowego dalej kluczowymi aspektami dziatalnosci bankowej
jest sprzedaz ustug bankowych. Niemniejjednak dystrybucja ustug banko-
wych odbywa sie aktualnie poprzez rézne kanaly. Dywersyfikacja kanatow,
m.in. poprzez bankowo$¢ mobilna, bankomaty czy posrednikéw finan-
sowych, prowadzi do ograniczania kosztéw dziatalnosci bankéw. Celem
artykutu jest analiza zmian, jakie zachodza w polskim systemie banko-
wym w zakresie sprzedazy ustug bankowych. W pracy zastosowano dwie
metody badawcze: studia literaturowe i analize danych empirycznych.

1. Sprzedaz ustug bankowych a zachowania menedzerow
Decyzje podejmowane przez banki i ich strategie sprzedazowe przed
kryzysem finansowym w latach 2007-2009, jak i w czasie jego trwania,
znaczaco ograniczyty zaufanie klientéw do tych instytucji i podwazyty
role banku jako instytucji zaufania publicznego. Zauwazalny stat si¢ pro-
blem zachowan kadry menedzerskiej, ktéra w zamian za dbato$¢ o dtugo-
okresowy rozwdj instytucji finansowej wyplacata sobie milionowe premie
za realizacje plandéw krotkookresowych — bardzo czesto opartych na pla-
nach sprzedazowych. Dlatego tez bardzo istotne powinny by¢ zachowania
etyczne, ktore w zaleznosci od przyjetego modelu zarzadzania musza opie-
rac sie na: korporacyjnym proceduralizmie, etycznym profesjonalizmie,
etycznym sytuacjonizmie, technokratycznym legalizmie i etyce kontraktu
[Szczupaczynski, 2010]. Jak trafnie zauwazaja P. Dec i P. Masiukiewicz,
powyzsze ,nowoczesne modelowe zachowania menedzeréw” nalezatoby
uzupehic o koncepcje fasadowej etyki — etyki i spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu ferowanej na pokaz, w celach marketingowych, odlegtej
jednak od codziennej praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem [Dec,
Masiukiewicz, 2016, s. 39]. Nastawienie menedzeréw wyzszego szczebla

* Dr, Katedra Bankowosci, Wydziat Finanséw i Prawa, Uniwersytet Ekonomiczny w Kra-
kowie, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, mateusz.folwarski@uek. krakow.pl
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do realizacji planow sprzedazowych niesie za sobg liczne konsekwencje
majace wplyw zaréwno na pracownikoéw nizszego szczebla, jak i strategie
calej organizacji. W dzisiejszych czasach banki na catym $wiecie oczekuja
od zatrudnionych pracownikow bardzo wysokich umiejetnosci sprzeda-
zowych — tak aby mogli realizowac postawione cele/plany sprzedazowe.
Na znaczeniu traci wiedza z zakresu finansow/bankowosci. Bardzo cze-
sto elementarne jej czesci sa przekazywane podczas szkolen — najczesciej
jednodniowych. W wyniku tych zmian uzyskano taki efekt, ze oferta ban-
kowa uchodzi w spolecznej sSwiadomosci za symbol kretactwa i podstepu,
a okreslenie nierzetelnego i niedouczonego sprzedawcy jako , doradcy
bankowego” jest przyjmowane w najlepszym przypadku jako przejaw
tupetu instytucji finansowej [Dziawgo, 2009, s. 108-109]. Tak realizowane
cele stawiane przed bankami/pracownikami prowadza do licznych zmian
w zakresie oczekiwan podmiotéw na rynku finansowym. Dlatego tez
na linii klient-bank powstaja r6zne wymagania co do oferowanej ustugi.
Klient oczekuje:

— zadowolenia z ustugi,

— zadowolenia z ceny,

— zadowolenia z jakosci obstugi.

Bank za$ zainteresowany jest:

— zwigkszeniem sprzedazy,

zwiekszeniem udziatu w rynku,

— lojalnoscia klientow,

lojalnoscig posrednika,

kontrolg nad siecig dystrybucji [Pacud i inni, 2016, s. 31].

W wyniku rozwoju kanaléw dystrybucji i zmian w strategiach ban-
kéw coraz wigksze znaczenie zyskujg posrednicy finansowi. Jest to nowo-
czesny kanat dystrybucji ustug bankowych, ktéry dla bankéw jest stosun-
kowo tanszy anizeli np. sprzedaz ustug bankowych poprzez bankowos¢
oddziatowa. Posrednicy finansowi sg zazwyczaj zainteresowani wysokimi
marzami i prowizjami, jak i niezalezno$cia w prowadzonej przez siebie
dziatalnosci.

2. Strategie marketingowe bankéw a bankowo$¢ mobilna

W Polsce zgodnie z ustawa Prawo bankowe banki moga by¢ tworzone
jako banki panstwowe, banki spétdzielcze lub banki w formie spétek akceyj-
nych. Co wiegcej, czynnosci zastrzezone tylko dla bankéw zostaty $cisle
okreslone w ww. ustawie [ustawa, 1997, art. 7-26]. Restrykcyjne reguly
prawne dotyczace prowadzenia dziatalnosci bankowej i Swiadczenia czyn-
nosci bankowych w wyniku rozwoju strategii bankowych umozliwiaja
jednak tym instytucjom swiadczenie ustug bankowych poprzez rozwoj
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funkcjonalnos$ci urzadzen (np. bankomatéw), jak i sieci dystrybugji (np.
poprzez posrednikdw finansowych). Rozwdj bankowosci prowadzi do
tego, ze gléwna funkcjq ustugi bankowej jest zapewnienie korzystajacemu
optymalnej satysfakcji i osiggania korzysci z zakupionej oferty [Flejterski,
Panasiuk, 2005].

Warto podkresdli¢, ze marketing ustlug bankowych nalezy rozumie¢
jako nieustanny i dtugookresowy proces ukierunkowany na zaspakaja-
nie potrzeb klienta, nie pomijajac tym samym korzysci ptynacych dla
banku. Dlatego tez reklama ustug bankowych jest specyficzna forma pro-
mogji, ktéra powinna uwzglednia¢ zaréwno cechy ustugi bankowej, jak
i wymogi i oczekiwania klientow banku [Krzyscin, 2013, s. 65]. W zwiazku
z tym powstajq coraz to nowsze, bardzo czesto niekonwencjonalne
metody marketingowe, ktore w istotny sposdb wplywaja na zachowania
konsumentow, np.:

— viral marketing, buzz marketing — marketing wirusowy (szeptany),

— through the line — marketing holistyczny,

— ambush marketing — marketing podstepny,

— ambient marketing — marketing bazujacy na zaskoczeniu odbiorcy,

— guerilla marketing — marketing partyzancki,

— aromamarketing — marketing zapachowy,

— marketing sieciowy — oparty na sieci dystrybucji (zewnetrznej) [Rosa,

2016, s. 38-39].

W wyniku pojawiania si¢ nowoczesnych technik sprzedazy ustug ban-
kowych mozna wyrdzni¢ liczne czynniki wptywajace na zachowania kon-
sumentow. Czynniki te mozna podzieli¢ na wewnetrzne (psychologiczne,
ekonomiczne, demograficzne, geograficzne) oraz zewnetrzne (specyfika
ustug bankowych — trudnos¢ oceny jakosci ustugi, struktura podmiotowa
na rynku finansowym, sytuacja na rynku ustug bankowych, rozwdj gospo-
darczy, otoczenie prawne dzialalnosci bankéw, technologie wykorzysty-
wane w bankowosci) [Grzegorczyk i inni, 2010, s. 8-9]. Czynniki te maja
znaczacy wplyw na strategie marketingowa bankow. Z punktu widzenia
realizacji dtugookresowej strategii banku mozna wyrdznic strategie:

— agregacyjna,

— innowacyjna,

— dyferencjacji produktu,

- segmentacji rynku.

Strategia agregacyjna polega na wprowadzeniu jednolitego kanatu dys-
trybucji ustug bankowych i standaryzowanych produktow. Strategia inno-
wacyjna polega na nieustannej analizie i wprowadzaniu coraz to nowych
rozwigzan w zakresie sprzedazy ustug bankowych. Kluczowym elemen-
tem tej strategii jest wypracowanie precyzyjnego i sprawnego systemu
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gromadzenia i przetwarzania informagcji. Jak stusznie zauwaza M. Capiga
[2015, s. 41], informacja stala si¢ towarem o znaczeniu strategicznym dla
wszystkich proceséw biznesowych, w tym dla transakgji finansowych.
W czasie pokryzysowym znaczenie informacji w $wiecie finansowym moze
odgrywac kluczowa role w zakresie budowania przewag konkurencyjnych
na rynku finansowym. O ile potrzeby informacyjne byly kojarzone przede
wszystkim z informacja finansowa, o tyle obecnie sa to juz potrzeby infor-
macyjne o charakterze ekonomiczno-handlowym [Kaczmarek, 2008, s. 178].
Strategia dyferencjacji polega na ciagtym ulepszaniu dotychczas oferowanej
ustugi finansowej, za$ strategia segmentacji rynku wyodrebnia jednolite
grupy klientéw, na podstawie réznych kryteriow. Jest to strategia coraz
czesciej stosowana w sektorze finansowym. Znaczace korzysci pltynace
ze stosowania tej strategii to przede wszystkim mozliwos¢ dostosowa-
nia ustugi bankowej do zainteresowan poszczegélnych grup klientéw.
W zwiazku z tym banki moga w efektywniejszy sposob gospodarowac
$rodkami przeznaczonymi na dziatania marketingowe, a co za tym idzie -
akwizycje sprzedazy uslug bankowych. Segmentacji rynku dokonuje sie
w oparciu o liczne kryteria (m.in. demograficzne, ekonomiczne, spoteczne).
Aczkolwiek w nowoczesnych strategiach sprzedazowych na znaczeniu
zyskuje wnikliwa analiza przyzwyczajen konsumenta, ktora jest Scisle
zwiazana z postepem technologicznym. Dlatego tez banki w znacznej cze-
Sci kieruja swoje dziatania marketingowe na nowoczesne kanaty dostepu
konsumentéw do informacji. Analizujac globalne trendy w wydatkach
na reklame (tab. 1), mozna zauwazy¢ bardzo ciekawe zmiany, jakie wg pro-
gnoz nastapia w 2018 r. Na rynku reklamy zauwazalny powinien by¢ spa-
dek udziatu m.in. telewizji (3 p.p.) i reklamy w Internecie , tradycyjnym”
(4 p.p.). Znaczny wzrost powinien by¢ widoczny w reklamie poprzez
telefon komorkowy — prognozowany wzrost udziatu o 13 p.p. W zwiazku
z tym reklama poprzez telefoni¢ komdérkowa bedzie drugim kanatem
dystrybugji ustug i produktéw pod wzgledem wydatkow. Co wigcej —jest
to juz widoczne na coraz bardziej rozwijajacym si¢ rynku bankowosci
mobilnej, m.in. w Polsce.

Analiza tendencji globalnych wydatkéw na reklame w mediach nieko-
niecznie moze odzwierciedla¢ specyfike dzialalnosci bankow w Polsce.
Dlatego tez w tablicy 2 przedstawiono wydatki bankéw na reklame w 2015
i 2016 r. Wydatki bankéw w Polsce na reklamy w telewizji (podobnie jak
globalne wydatki na tego typu reklamy) w 2016 r. znacznie spadly. Zmiana
ta w porownaniu do roku 2015 byta bardzo widoczna — spadek nakta-
dow az o blisko 150 mln zl. Zauwazy¢ mozna réwniez spadek naktadow
na reklame bankéw m.in. w gazetach i magazynach.
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Tablica 1. Globalne wydatki instytucji finansowych na reklame w mediach [w %]

Media 2015 2018*
Telewizja 36,9 33,8
Internet/desktop 19,5 15,3
Internet/mobile 10,4 23,3
Dzienniki 12,6 9,4
Outdoor 6,8 6,5
Radio 6,7 6,0
Magazyny 6,5 5,0
Kino 0,6 0,7

* prognoza
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Miedzynarodowego Funduszu
Walutowego.

Tablica 2. Wydatki reklamowe bankoéw w Polsce [w mln z1]

Media 2015 2016 Zmiana %
Telewizja 838,1 690,3 -17,6
Radio 145,5 175,1 20,3
Gazety 46,2 35,4 -23,4
Magazyny 70,3 55,2 21,5
Outdoor 55,1 39,2 -28,9
Kina 53,2 57,5 8,1
Indoor 1,1 1,2 11,4
Suma wydatkdéw 1209,5 1 053,8 -12,9

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [wirtualnemedia.pl, dostep: 30.06.2017].

Innowacje marketingowe w produktach przynosza znaczace zmiany
w ich projektowaniu. Chodzi tu o przedstawienie klientom nowoczesnej
i r6znorodnej mozliwosci uzytkowej [Boguski, 2016, s. 32]. Dlatego tez za
innowacje marketingowa mozna uznac dostep do sprzedazy ustug banko-
wych poprzez bankowos¢ mobilng. W zwiazku z rozwijajaca sie technolo-
gia banki dostosowaty swoje systemy do wymagan i oczekiwan klientow.
Rewolucja cyfrowa wywiera coraz to wigkszy wptyw na banki. Wiele
bankoéw juz jest zaawansowanych technologicznie. Nie patrza one jednak
na postep technologii integralnie, systemowo — tworza pewne enklawy dla
roznych dzialéw ustug [Szpringer, 2017, s. 27]. Dlatego tez (zauwazajac
globalne trendy — tab. 1) banki oferuja nowoczesne aplikacje na telefony
komdrkowe, w znacznym stopniu stawiajac na ten kanat dostepu do ustug
bankowych. W tablicy 3 przedstawiono dynamike rozwoju bankowosci
mobilnej w Polsce. Za uzytkownika bankowosci mobilnej w Polsce uwaza
sie (tab. 3) osobe, ktdra co najmniej raz w miesiacu logowata sie do swojej
bankowosci przy uzyciu telefonu komoérkowego. W analizowanym okresie
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mozna zauwazy¢ bardzo dynamiczny rozwdj bankowoséci mobilnej w Pol-
sce — liczba jej uzytkownikéw od I kwartatu 2013 r. do I kwartatu 2017 r.
zwiekszyla sie 0 6,9 mIn uzytkownikéw. To pokazuje strategie i kierunki
prowadzenia aktualnej i przyszlej sprzedazy ustug bankowych w Polsce.

Tablica 3. Liczba uzytkownikow bankowosci mobilnej w Polsce

Bank 03.2013 03.2014 03.2015 03.2016 03.2017
PKO BP S.A. 268 426 441 000 734510 1337458 1774224
PEKAO S.A. 240 897 421 548 657203| 1117418 1616743
mBank S.A. 302 000 733 144 953130 1106477| 1387408
INGS.A. 116 000 314 243 453 000 531693| 1188108
BZ WBK 152 000 280 500 534 152 870266| 1017671
S.A.

Razem 1331159 2873508 3995378 5970031 8 265 344

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Bankier.pl, dostep: 30.06.2017].

Najbardziej aktywnymi uczestnikami bankowo$ci mobilnej w Polsce
sg klienci banku ING S.A., ktorzy w I kwartale 2017 r. wykonali ponad
9,2 mIn transakgji z poziomu bankowosci mobilnej. Co warte podkreslenia,
w I kwartale 2017 r. klienci najwigekszego banku prowadzacego dziatal-
nos$¢ w Polsce (pod wzgledem sumy aktywoéw) — PKO BP S.A., zatozyli
poprzez bankowos¢ mobilng blisko 77 tys. lokat. Na koniec I kwartatu
2017 r. tylko trzy banki komercyjne prowadzace dziatalnos¢ w Polsce nie
oferowaty swoim klientom bankowos$ci mobilnej (Bank Pocztowy, Toyota
Bank i Volkswagen Bank direct).

3. Zmierzch tradycyjnych placowek bankowych

Placowki bankéw w Polsce bardzo czesto stuzyly do dystrybucji ustug
finansowych. Zmieniajace si¢ otoczenie (np. prawne — podatek bankowy),
jak i inne liczne czynniki prowadza do ograniczania kosztéw dziatalnosci
w bankach, jak réwniez do poszukiwania nowoczesnych kanatow dostepu
do klientéw (np. bankowo$¢ mobilna) lub informacji o klientach (np. alianse
strategiczne z sieciami komorkowymi). W zwiagzku z dynamicznym roz-
wojem bankowosci mobilnej (tab. 3) oraz wzrostem wymagan klientow
banki ograniczaja liczbe swoich pracownikoéw, jak i placowek, rozwijajac
tym samym mozliwos¢ dokonywania licznych transakcji w juz istniejacych
urzadzeniach (np. poprzez bankomaty). W tablicy 4 wyszczegolniono naj-
wazniejsze zmiany, ktore zachodza na rynku bankowym w Polsce.
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Tablica 4. Zmiany na rynku bankowym w Polsce

Zmienna 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 05. 2017
Liczba bankéw 47 45 41 38 38 36 35
komercyjnych
Liczba oddziatow 7092| 7534| 7336| 7352| 7231| 7048 6869
bankowych
Liczba przedstawicielstw 27| 3002| 2950| 2838| 2615| 3213 3028
Liczba zatrudnionych 176,7| 175,1| 174,3| 172,6| 170,9| 168,8| 166,9
w bankowosci (w tys.)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych miesiecznych sektora bankowego — KNF.

W ostatnich latach w polskim sektorze bankowym zauwazalne sg liczne
zmiany. Liczba bankéw komercyjnych prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce
od 2011 r. znacznie spadia (o 12 instytugji). Ich mniejsza liczba spowodo-
wana jest licznymi fuzjami i przejeciami na rynku bankowym — nie zas
upadkami bankéw (taka sytuacja miata miejsce w wielu krajach Europy
Zachodnieji USA). W Polsce od 2000 r. nie upadt zaden bank komercyjny
(zauwazalne sa upadki bankéw spotdzielczych — w ostatnich dwdch latach
2 bankdw, jak i SKOK-6w). Spadek liczby bankéw komercyjnych w Polsce
oczywiscie prowadzi do spadku oddziatéw bankowych oraz osob, ktdre
sa zatrudnione w sektorze bankowym.

Warto podkresli¢ znaczny spadek liczby oddzialéw bankowych (od
2011 r. o ponad 200 oddziatéw). Wynika to, jak wspomniano wyzej, z prze-
je¢ifuzji na rynku bankowym, ale rowniez ze zmian w strategiach bankow.
Najwigksze banki prowadzace dziatalno$¢ w Polsce sugeruja wprowadze-
nia zmian w postrzeganiu placowek bankowych. W najblizszym okresie
oddzial banku ma by¢ miejscem spotkan i rozmowy o finansach z profe-
sjonalnym doradca finansowym. Klient bedzie zachecany do korzystania
z ustug bankowych poprzez bankowos¢ elektroniczng (m.in. internetowa
imobilng). Dla banku sprzedaz takiego produktu bedzie generowata nizsze
koszty (m.in. przeprowadzenia transakgji), zas dla klienta bedzie to o wiele
wygodniejsze (np. oszczednos¢ czasu). Dlatego tez zauwazalny jest w pol-
skim sektorze bankowym spadek osob zatrudnionych w bankach. W 2011 r.
byto o blisko 10 tys. osob wigcej zatrudnionych w sektorze bankowym
anizeli w maju 2017 r. Co wigcej, z zapowiedzi prezeséw najwiekszych ban-
koéw dziatajacych w Polsce ta tendencja zostanie zachowana. Banki w swo-
ich strategiach coraz czesciej zainteresowane sa stawianiem tzw. kioskow
bankowych w galeriach handlowych. Dzigki temu majq dostep do duzej
grupy potencjalnych klientow. Dodatkowo bardzo czesto jest to ustuga,
ktora jest outsourcingowana przez bank.
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Bankom w Polsce coraz bardziej zalezy na rozwoju infrastruktury ban-
kowej i funkcjonalnosci bankomatow. Tradycyjnie w bankomacie mozna
byto tylko wyptaci¢ srodki pieniezne. Rozw¢j funkcji bankomatdéw oraz
mozliwos¢ skorzystania z nich bardzo czesto 24 godziny na dobe wplywa
na to, ze placowki bankowe czestokro¢ nie prowadza obstugi gotowkowe;.
Istotng korzysciq wynikajaca z korzystania z bankomatéw dla konsumen-
tow jest skrocony czas dostepu do srodkdw pienieznych oraz niskie koszty
transakcyjne, jak rowniez mozliwo$¢ korzystania z nich poza granicami
kraju [Gdrka, 2011]. W nowoczesnych urzadzeniach konsumenci moga nie
tylko wyptaci¢ gotowke, ale rowniez m.in.:

— sprawdzic¢ stan rachunku,

— zrealizowad przelew,

— zrealizowacd przekaz pieniezny,

— zaptacié¢ za rachunek,

— zakupi¢ bilety komunikacji miejskiej,

— zmieni¢ PIN,

— wyplaci¢ gotowke w walucie obcej (m.in. EUR, GBP, NOK, SEK),

- wplaci¢ darowizne,

— wziac kredyt gotowkowy.

W tablicy 5 przedstawiono liczbe bankomatéw w Polsce. W 2005 r.
w Polsce funkcjonowato ponad 8700 bankomatéw. Przyzwyczajenia konsu-
menckie i coraz szerszy ustug oferowany przez banki przy wykorzystaniu
bankomatdw jak i propagowanie w Polsce obrotu bezgotoéwkowego sprzyja
wzrostowi liczby tych urzadzen w Polsce.

Tablica 5. Liczba bankomatow w Polsce

Rok Liczba bankomatow
2005 8776
2006 9938
2007 11 542
2008 13 878
2009 15714
2010 16 413
2011 17 392
2012 18 188
2013 18 876
2014 20531
2015 22 301
2016 23 054
03.2017 23416

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie raportu Informacja o kartach ptatniczych — NBP.
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Liczne kanaly dystrybucji umozliwiaja bankom réwniez sprzedaz ustug
bankowych poprzez posrednikow finansowych. Brak rzetelnych danych
dotyczacych rynku posrednictwa finansowego w Polsce uniemozliwia rze-
czywiste przedstawienie sytuacji na tym rynku. Niemniej jednak, analizujac
firmy posrednictwa finansowego zrzeszone w Zwiazku Firm Doradztwa
Finansowego, mozna zauwazy¢ np. wzrastajacq wielkos¢ udzielonych/
wyplaconych kredytéw hipotecznych dla gospodarstw domowych (tab. 6).
Udziat posrednictwa finansowego w Polsce w dziatalnosci bankéw nie jest
jeszcze bardzo istotny, niemniej jednak wart uwagi, zwlaszcza wobec zmie-
niajacego si¢ otoczenia rynku finansowego.

Tablica 6. Wielkos¢ wyplaconych kredytow hipotecznych w Polsce w mIn PLN

Rok 03.2015 03.2016 03.2017
ZFDF 3302,97 3564,29 3956,91
Sektor bankowy 370 357,04 382 603,12 396 077,03
Udziat w % 0,89 0,93 0,99

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych miesiecznych sektora bankowego —
KNF i raportu o branzy posrednictwa finansowego — ZFDF.

Zakonczenie

Sprzedaz ustug bankowych, mimo wnioskow ptynacych z kryzysu
finansowego 2007-2009, jest nadal kluczowym elementem strategii ban-
kéw. Aktualnie (w poréwnaniu do czasu przed kryzysem finansowym)
dystrybucja ustug finansowych nastepuje poprzez bardziej nowocze-
sne kanaly dystrybucji. Rozw¢j funkcji oferowanych przez bankomat,
np. mozliwosc¢ zaciagnigcia w nim kredytu konsumpcyjnego, jak réwniez
dynamiczny rozwdj bankowosci mobilnej, prowadzi do znacznych zmian
w ramach strategii bankéw. W artykule wykazano znaczny spadek liczby
placowek bankowych oraz poziomu zatrudnienia w polskim systemie
bankowym. Jest to spowodowane przede wszystkim licznymi fuzjami
i przejeciami na rynku bankowym w Polsce, niemniej jednak w wyniku
zmian w otoczeniu makroekonomicznym dziatalnosci bankéw w Polsce
banki s zainteresowane ograniczaniem kosztéw przy jednoczesnym utrzy-
maniu/zwigkszeniu poziomu sprzedazy. Na ten trend wskazuje roéwniez
reorganizacja tradycyjnych oddziatéw bankowych jako placowek flago-
wych, za$ organizacja sieci sprzedazy ustug bankowych poprzez tzw.
kioski bankowe stawiane w galeriach handlowych (duzych skupiskach
ludzi) oraz bankowos¢ mobilna, ktérg swiatowe trendy wyrozniaja jako
przyszto$ciowe najlepsze rozwigzania na rynku reklamy.

Analizujac zmiany w organizagji infrastruktury systemu bankowego,
warto rozwazy¢ zmiane sposobu struktury wynagradzania pracownikow
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bankéw oraz zniesienie plandw sprzedazowych w bankach. Takie dzia-
fania moga pozytywnie wptynac¢ na wzrost zaufania do tych instytucji,
potwierdzajac w ten sposdb stwierdzenie, ze bank jest instytucja zaufania
publicznego.
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Streszczenie

Sprzedaz ustug bankowych byla i jest jednym z kluczowych elementéow
wplywajacych na wynik finansowy bankéw. Tradycyjnie sprzedaz ustug ban-
kowych prowadzona byta przez placéwki bankowe, ktore spelniaty oczekiwania
konsumentéw. Zmiana preferengji klientéw i kanatéw dystrybugji ustug banko-
wych prowadzi do zmian w strategiach sprzedazy ustug bankowych na rynku
finansowym. Nastepujace zmiany w polskim systemie bankowym, m.in. liczne
fuzje i przejecia, jak réwniez spadek liczby oddzialéw bankowych i liczby oséb
zatrudnionych w sektorze bankowym, sprzyjajaq rozwojowi bankowosci mobilnej
oraz sprzedazy ustug przez nowoczesne kanaty dystrybugji, np. bankomaty.
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Stowa kluczowe
ustugi bankowe, marketing, bankowo$¢ mobilna

Changes in the strategies of selling banking services (Summary)

The sale of banking services was and is one of the key components of banks’
financial performance. Traditionally, the sale of banking services was carried
out by banking institutions that met the expectations of consumers. Changing
the preferences and channels of distribution of banking services leads to changes
in the strategies of selling banking services in the financial market. The following
changes in the Polish banking system include numerous mergers and acquisitions,
as well as the decline in the number of bank branches and the number of people
working in the banking sector, are conducive to the development of mobile banking
and the sale of services by modern distribution channels of financial services, such
as ATM’s.

Keywords

banking services, marketing, mobile banking
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Limitowanie dlugu jednostek
samorzadu terytorialnego w Polsce

Wstep

Reaktywacja w 1990 r. dziatalnosci gmin w Polsce i przekazanie im sze-
regu zadan ujawnilo liczny katalog wymaganych do zaspokojenia potrzeb
publicznych. Dotyczyly one gtéwnie finansowania rozwoju i moderniza-
qji infrastruktury technicznej (drogi, mosty, sieci wodociggowe i kana-
lizacyjne itp.) i spotecznej (szkoty, przedszkola, ztobki, domy dziecka,
osrodki zdrowia itp.). Chodzito tu rowniez o pokrycie biezacych kosztow
funkcjonowania gmin, z uwagi na przekazywanie im kolejnych zadan.
Zapoczatkowany w ten sposob proces decentralizacji wladzy publicznej
odbywat si¢ jednak w warunkach ograniczonych $rodkow finansowych
w sektorze finansow publicznych. Stad gminy wskazywaty na koniecznos¢
zwigkszania zadtuzenia w celu sfinansowania realizowanych przez siebie
zadan. Zaciaganie dtugu, jego poziom i struktura podlegatly jednak pew-
nym prawnym ograniczeniom, ktdre po 1990 r. byly wielokrotnie mody-
fikowane. Chodzito tu miedzy innymi o zmniejszenie ryzyka pojawienia
si¢ niewyplacalnosci jednostki czy utraty przez nig ptynnosci finansowe;j.
Z kolei oponenci limitowania tego dtugu wskazuja, ze wtadze lokalne,
posiadajac umiejetnos$¢ oceny potrzeb swoich obywateli, powinny posia-
dac wigksza swobode w ksztattowaniu lokalnej polityki fiskalnej. Dlatego
limitowanie dtugu ogranicza ich zdolnos¢ do swiadczenia ustug publicz-
nych [Elliot, Ali, 1988, s. 267]. Poza tym funkcjonuja poglady, ze dtug ma
pozytywny wplyw na modernizacje lokalnych gospodarek i tworzenie
tam miejsc pracy [Dafflon, Beer-Toth, 2009, s. 305].

Celem artykutu jest przedstawienie podej$¢ do limitowania dtugu jed-
nostek samorzadu terytorialnego (JST) w Polsce na tle potencjalnych roz-
wiazan w tym zakresie oraz wielko$¢ obserwowanego tam zadtuzenia.

1. Podejscia do ograniczania zadluzenia JST

Na $wiecie funkcjonuja réznorodne podejscia do ograniczania dlugu
JST. Najogolniej mozna je podzieli¢ na cztery kategorie, tj. [Ter-Minassian,
Craig, 1997, s. 157-170]:

1) uzaleznienie od czynnikow rynkowych,

* Dr, Katedra Finanséw i Ryzyka Finansowego, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdan-
ski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, pawel.galinski@ug.edu.pl
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2) wspotpraca JST w systemie kontroli diugu,

3) funkcjonowanie limitow zadluzenia,

4) kontrola administracyjna.

Pierwsza koncepcja przewiduje funkcjonowanie pewnych podstawo-
wych uwarunkowan, ktére determinuja jej skutecznos, tj.: funkcjonowanie
wolnego i otwartego rynku finansowego, petny dostep do informagji finan-
sowych na temat kredytobiorcédw, brak zaangazowania oraz dostrzegalnej
szansy ratowania dtuznikdw/JST przez rzad centralny w przypadku trud-
nosci w splacie dlugu, brak przywilejow dla JST w dostepie do kredytow
i pozyczek, jak rowniez wystepowanie w JST odpowiedniej samodziel-
nosci dochodowej, w tym mozliwosci gromadzenia podatkéw lokalnych.
Ten ostatni warunek oznacza, iz wladze samorzadowe powinny posiadac
instrumenty finansowania dodatkowych wydatkéow. Tego typu rozwia-
zania znane sa w systemie dziatalnosci JST w Kanadzie oraz w Stanach
Zjednoczonych Ameryki [Ter-Minassian, 2007, s. 4].

Z kolei podejscie oparte na wspotpracy JST w kontroli zadtuzenia
zaktada aktywna role tych jednostek w formutowaniu pewnych wielko-
$ci makroekonomicznych i fiskalnych (np. dochodéw, wydatkow, przy-
chodow, deficytu itp.). Zaktada ono zaréwno negocjacje dwustronne, jak
i wielostronne. Ten rodzaj dialogu miedzy szczeblami wtadzy publicznej
wplywa jednoczesnie na koordynacje polityki makroekonomicznej w kraju
i zwiekszenie swiadomosci oddzialywania zaciggania dlugu na sytuacje
gospodarcza. Nie oznacza on natomiast automatycznych gwarancji rzadu
centralnego dla zacigganych kredytow i pozyczek. Takie postepowanie
moze jednak wymagac¢ wzrostu roli wtadz centralnych w ramach polityki
budzetowej JST. Przykladem tego podejscia do ograniczania zadtuzenia
byly wprowadzone rozwigzania w Australii czy w Belgii [tamze, s. 5].

Natomiast w podejéciu, w ktérym funkcjonujq limity zadtuzenia, ist-
niejg przepisy prawne dotyczace jego poziomu, celu zaciagania, a takze
innych uwarunkowan. Poziom diugu ograniczany jest w rezultacie za
posrednictwem konkretnych wskaznikdéw, w ktorych jest on odnoszony
do okreslonych wielkosci budzetowych (np. dochodéw, wydatkéw) lub
determinowany przez pewne wskazniki makroekonomiczne (np. pro-
dukt krajowy brutto). Jednakze w literaturze funkcjonuje poglad, iz nie
ma bezposredniego zwigzku miedzy limitami zadtuzenia (wskaznikami)
a zdolnosciami do zadtuzania si¢ JST. Ograniczenia te moga bowiem
wynikac¢ z postawy panstwa do zapozyczania sie [Levine i inni, 2013,
s. 498]. Nie musza takze uwzglednia¢ rzeczywistych mozliwosci zapo-
zyczania si¢ JST, ktére determinowane sg przez réoznorodne czynniki
ekonomiczne. Ponadto silna gospodarka lokalna i bogate spoteczenstwo
moga maskowac btedy w zarzadzaniu finansami JST, czego przykladem
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jest ogloszenie niewyptacalnosci przez hrabstwo Orange w stanie Kali-
fornia w Stanach Zjednoczonych Ameryki w 1994 r. [Hildreth, Miller,
2002, s. 99-105]. W ramach tego podejscia wprowadza sie rOwniez zasady
fiskalne, w ramach ktorych dtug musi mie¢ cel inwestycyjny. Koncepcja
ta wskazuje, ze tylko tego typu zadluzenie moze by¢ korzystne dla gospo-
darki lokalnej i jej spoteczenstwa. Stad zabrania si¢ generowania deficytu
w czesci biezacej budzetu, jest to tzw. zlota regula (wydatki biezace nie
moga przekracza¢ dochodow biezacych) [Liu, Waibel, 2010, s. 8]. Odnosi sie
to réwniez do podziatu dlugu na dtugoterminowy, tj. na cele inwestycyjne,
oraz krotkoterminowy, ktérego celem jest zachowanie plynnosci finan-
sowej w jednostce. W konsekwencji kredyty krotkoterminowe powinny
by¢ regulowane w roku budzetowym ich zaciagniecia [Ter-Minassian,
Craig, 1997, s. 166]. Tym samym zadluzanie na cele inwestycyjne moze
by¢ akceptowane, poniewaz jego koszty dzielone sg z przysztymi poko-
leniami, ktére korzystaja z nowych zasobdw (infrastruktury) [Schwarcz,
2002, s. 1181-1182].

Chociaz ten rodzaj kontroli dtugu jest przejrzysty, jednakowy dla
wszystkich oraz fatwy do monitorowania, to moga w takim systemie
rozwina¢ sie praktyki jego obchodzenia. Chodzi tu zwlaszcza o kwestie
przekwalifikowania okreslonych kategorii wydatkow, np. z biezacych
na majatkowe, przenoszenia niektorych dziatan wraz z zacigganiem dlugu
do przedsiebiorstw nalezacych do JST lub wykorzystanie okreslonych
instrumentdéw i metod zadluzania (np. leasing zwrotny, partnerstwo
publiczno-prywatne), ktore nie sa objete limitem zadtuzenia, jak réwniez
wydtuzanie okresu sptaty dtugu, co moze powodowac wzrost kosztow jego
obstugi. System ten mozna zatem rozszerzy¢ o ograniczenia jakosciowe
dotyczace mozliwych do zastosowania instrumentéw dtuznych, ich waluty,
terminu zapadalnosci, rynku, na ktérym sa zaciagane (krajowy czy zagra-
niczny), badz rodzaju wierzyciela [Wiewiora, 2009, s. 17-26], jak réwniez
ukierunkowania zadtuzania sie (jego celu). Takie limitowanie przesadza
wiec o charakterze dtugu, jego strukturze czy kosztach obstugi i wptywa
na sytuacje finansowa jednostki. Mozna rdwniez rozwazy¢ jego skorelowa-
nie z pewnymi wskaznikami o charakterze ekonomicznym i finansowym,
ktoére oddziatujg na wielko$¢ zadtuzenia jednostki i jego ewentualny przy-
rost [Galinski, 2015, s. 376-381]. W praktyce system ograniczania dtugu JST,
ktérego podstawa sa wskazniki zadtuzenia, jest wykorzystywany w wielu
panstwach [Wiewiora, 2009, s. 24-26].

Jezeli za$ chodzi o kontrole administracyjna w zakresie ograniczania
zadluzania si¢ JST, to moze ona przyjac¢ rozne formy. Uwzgledniaja one
m.in. ustalanie rocznych limitéw catkowitego dtugu poszczegodlnych
szczebli samorzadu terytorialnego, zakaz korzystania z pewnych form
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zadtuzania sig, kontrole i autoryzacje poszczegolnych operacji dotyczacych
zadluzania sig, a nawet centralizacje aktywnosci pozyczkowej w ramach
sektora finanséw publicznych. Pomimo tych procedur zachowywana jest
jednoczesnie samodzielnos¢ finansowa JST. Z jednej strony takie podejscie
zapewnia pewna koordynacje prowadzonych polityk przez rézne jednostki
publiczne oraz wprowadza okreslone gwarancje zadtuzania si¢ JST [Singh,
Plekhanov, 2005, s. 6-7]. Z drugiej zas strony, tworzy pewne gwarancje
sptaty dtugu w przypadku pojawienia sie probleméw z niewyplacalnoscia
JST [Dafflon, 2010, s. 3]. Okreslone rozwigzania w zakresie takiej kontroli
administracyjnej funkcjonuja m.in. w Republice Irlandii.

2. Modyfikacje limitowania zadluzenia JST na tle jego wielko$ci
w Polsce od 1990 r.

W przededniu reaktywowania dziatalnosci gmin w Polsce funkcjono-
waly pewne rozwigzania w zakresie mozliwosci zadtuzania si¢ jednostek
szczebla lokalnego. W ustawie dotyczacej systemu funkcjonowania rad
narodowych i samorzadu terytorialnego z 1983 r. wskazano, iz uchwalone
przez te jednostki wydatki budzetowe nie moga przekraczac uzyskiwanych
dochodéw [ustawa, 1983, art. 49]. Prawo budzetowe z 1984 r. podkre-
$lato z kolei, ze terenowe organy administracji panistwowej czuwaja nad
zachowaniem réwnowagi budzetowej. Poza tym zapobiegaja ponoszeniu
wydatkow, ktore przekraczatyby kwote osiagnietych dochodow i srodki
terenowego funduszu zasobowego [ustawa, 1984, art. 65].

W 1990 r. w ustawie o samorzadzie terytorialnym wprowadzono nato-
miast nowe regulacje, wedtug ktorych suma pozyczek krétkoterminowych
nie moze przekroczy¢ 5% planowanych wydatkéw jednostki w danym
roku [ustawa, 1990a, art. 56]. Z kolei w latach 1991-1993 (poza zmiana dla
1993 r.) gminy mogty zaciagac¢ kredyty i pozyczki w celu sfinansowania
[ustawa, 1990Db, art. 22-23]:

1) biezacych wydatkow pojawiajacych sie w ciggu roku, zachowu-

jac warunek, iz podlegaja one sptaceniu wraz z odsetkami w roku,
w ktérym zostaly zaciagniete. Jednoczesnie stan zadluzenia z tego
tytutu nie mogt przekroczy¢ w pierwszym potroczu 8% planowanych
rocznych wydatkow z budzetu gminy, a w drugim potroczu 4%;

2) wydatkow, ktdre nie znajduja pokrycia w dochodach, przy czym
wysokos¢ rat kredytéw wraz z odsetkami na ich splate nie mogta
przekroczy¢ 5% planowanych wydatkéw na dany rok.

Dla 1993 r. dokonano zmian drugiego z wymienionych powyzej limitow
do wysokosci 10%, dodajac réwniez do kwoty tego diugu warto$¢ wyku-
pywanych papierow wartosciowych [ustawa, 1992, art. 1 pkt 6].
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Jednakze wystepujaca wtedy sytuacja gospodarcza w Polsce, w tym
wysoka inflacja (np. 70% w 1991 r.), ktéra determinowata bardzo wyso-
kie oprocentowanie kredytow bankowych, jak rowniez niedostosowanie
specyfiki instrumentéw dituznych do potrzeb JST, ograniczaty przyrost
zadluzenia tych jednostek [Kopanska, Levitas, 2003, s. 30].

Pomimo tego kolejne lata przyniosty zmiany, ktore polegaty na odno-
szeniu dtugu JST do wielkosci ich dochodéw. W ustawie z dnia 10 grudnia
1993 r. o finansowaniu gmin umozliwiono tym jednostkom zacigganie
kredytow i pozyczek w celu pokrycia niedoboru ich budzetu (musiaty by¢
splacane w tym samym roku, w ktérym je zaciagano) oraz finansowanie
wydatkéw niepokrytych planowanymi dochodami. Wskazano w niej, iz
faczna kwota zadtuzenia do sptaty w danym roku (kredyty, pozyczki,
wykup papieréw wartosciowych, udzielone gwarancje i poreczenia itp.)
nie moze przekroczy¢ 15% planowanych dochodéw ogdtem [ustawa, 1993,
art. 22-24]. Uwarunkowania te funkcjonowaty w latach 1994-1998. Jedno-
cze$nie zadtuzenie gmin zwigkszylo sie do blisko 5 mld zl, co stanowito
10,6% ich dochod6éw ogotem oraz 0,8% PKB (rys. 1). Dtug ten nie byt zatem
dostatecznie wykorzystywany w kontekscie posiadanych mozliwosci finan-
sowych JST oraz wystepujacych potrzeb inwestycyjnych. Warto nadmienic,
iz do 1999 r. nie prowadzono w Polsce oficjalnych statystyk dotyczacych
wielkosci zadluzenia tych jednostek [Kopanska, Levitas, 2003, s. 30].

Rysunek 1. Dlug JST i jego udzial w dochodach ogotem JST oraz PKB
w latach 1995-2016
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Levitas, 2003; Kopariska, 1998; Markowska-Bzducha, 2004].
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Od 1999 r. ogdlne zasady zaciagania zobowigzan finansowych przez
JST uregulowane zostaty przepisami ustawy z dnia 26 listopada 1998 r.
o finansach publicznych. Zgodnie z przepisami tej ustawy [ustawa, 1998,
art. 48] JST mogta zaciggac¢ kredyty i pozyczki oraz emitowac papiery
wartosciowe w celu finansowania [Ulatowski, 2004, s. 16-26]:

— wystepujacego w ciggu roku niedoboru jej budzetu — podlegaty spta-
cie/wykupowi w tym samym roku, w ktérym zostaty zaciggniete/
wyemitowane,

— wydatkow nieznajdujacych pokrycia w jej planowanych dochodach -
podlegaly sptacie/wykupowi w latach nastepnych,

— splaty wczesniej zaciagnietych zobowigzan z tytutu emisji papierow
warto$ciowych oraz zaciagnietych pozyczek i kredytow (przepis ten
zostal dodany w 2003 r.).

Stad dtug publiczny JST stat sie suma zobowiazan z tytutu:

- wyemitowanych papieréw wartosciowych opiewajacych na wierzy-
telnosci pieniezne,

— zaciagnietych kredytow i pozyczek,

— przyjetych depozytow,

- wymagalnych zobowiazan jednostek budzetowych oraz wynika-
jacych z ustaw i orzeczen sadu, udzielonych poreczen i gwarancji,
a takze z innych tytutow.

W ramach tak zdefiniowanego dtugu JST funkcjonowaly jego dwa
limity. Po pierwsze, taczna kwota zadtuzenia jednostki na koniec roku nie
mogta przekroczy¢ 60% jej dochodéw w tym roku budzetowym. Natomiast
w trakcie roku budzetowego taczna kwota tego dtugu na koniec kwartatu
nie mogta przekroczyc¢ 60% planowanych w danym roku budzetowym jej
dochoddéw. Po drugie, w danym roku budzetowym taczna kwota:

— przypadajacych do sptaty w danym roku budzetowym rat kredytow

i pozyczek,

— potencjalnych sptat kwot wynikajacych z udzielonych przez JST
poreczen wraz z naleznymi w danym roku odsetkami od tych kre-
dytow i pozyczek,

— naleznych odsetek i dyskonta,

— przypadajacych w danym roku budzetowym wykupoéw papierow
wartosciowych emitowanych przez JST,

nie mogta przekroczy¢ 15% planowanych w danym roku budzetowym
dochodow JST [ustawa, 1998, art. 113-114].

W tych dwdch wskaznikach nie uwzgledniano jednoczesnie zadtu-
zenia zabezpieczonego $rodkami unijnymi w zwiazku z realizowaniem
okreslonych projektow i programéw. Ponadto dyskonto od emitowanych
papierow wartosciowych nie mogto przekraczaé 5% wartosci nominalnej,
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a kapitalizacja odsetek byta niedopuszczalna. Zabroniono takze zaciagac
zobowigzan finansowych, ktérych maksymalna wartos¢ nominalna, wyra-
zona w zlotych, nie zostata ustalona w dniu zawierania transakgcji [ustawa,
1998, art. 50-51]. Uniemozliwiato to zaciaganie dtugu w walutach obcych,
a w konsekwencji ekspozycje na ryzyko kursowe.

Uzalezniono réwniez mozliwosci zaciggania dtugu od wielkosci pan-
stwowego dtugu publicznego (PDP) i produktu krajowego brutto (PKB).
Stad wedlug przepiséw dotyczacych procedur ostroznosciowych i sana-
cyjnych, jezeli relacja PDP do PKB wyniostaby [ustawa, 1998, art. 45]:

— od 50% do 55%, to udziat deficytu JST w jej dochodach nie mégt
by¢ wyzszy od relacji deficytu budzetu panstwa do dochodéw tego
budzetu;

— od 55% do 60%, to udziat deficytu JST do jej dochodéw okreslony
we wczesniejszym punkcie musial by¢ pomniejszony poprzez
pomnozenie przez wspotczynnik R, wyliczany wedtug wzoru:
R = (0,6 - PDP/PKB)/0,05;

— 60% badz wiecej, to JST zostaly zobowiazane do uchwalania budze-
tow niezawierajacych deficytu czy zakazu udzielania nowych pore-
czen i gwaranciji.

Co wigcej, jezeli panstwowy dtug publiczny w relacji do PKB miatby wzro-
snacé powyzej 55%, drugi ze wspomnianych limitéw, tj. 15%, zmniejszytby
si¢ automatycznie do wysokosci 12% [ustawa, 1998, art. 113 ust. 2].

Jednoczesnie ustawa z 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych
nie zmienila sposobu ustalania gornych pulapow zadtuzenia JST ure-
gulowanych w ustawie o finansach publicznych z 1998 r. [ustawa, 2005,
art. 169-170].

W okresie obowigzywania tych przepisow, tj. do 2013 r., obserwowano
ciagly przyrost dtugu JST. W latach 1999-2013 zwiekszyt si¢ on z 6,2 mld zt
do 69,2 mld z1, co wptyneto na wzrost jego udziatéw zaréwno w dochodach
ogotem JST, tj. z 9,5% do 37,7%, jak i w PKB, tj. z 0,9% do 4,2% (rys. 1).
Wskazuje sig, ze znaczacy wzrost tych udzialéw wynikat z zaciggania
zadtuzenia zwigzanego z absorpcja sSrodkow unijnych przez te jednostki
[Medve-Balint, Bohle, 2016, s. 22], szczegdlnie w ramach perspektywy
finansowej Unii Europejskiej przypadajacej na lata 2007-2013. Stad w latach
2008-2013 liczba JST, ktérych zadtuzenie przekroczyto prég 60% docho-
dow ogodtem, wzrosta z 3 do 89 [Ranking — zadtuzenie samorzqdow 2013,
2014]. Pomimo tego wzrostu spadl udziat zobowiazann wymagalnych, co
obnizato ryzyko utraty ptynnosci finansowej przez te jednostki. W latach
2001-2013 udziat zobowiazan wymagalnych w zobowiazaniach ogoélem
spadl z 4,4% do 0,6% [Ministerstwo Finansow, www.mf.gov.pl]. Jednocze-
$nie, w kontekscie wzrastajacego zjawiska ukrywania dtugu, w grudniu
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2010 r. Minister Finanséw wydat rozporzadzenie, w ktérym uszczegolto-
wiono tytuty dtuzne wchodzace w sklad dtugu JST. Wskazano w nim m.in.,
iz do grupy kredytow i pozyczek nalezy zaliczy¢ umowy nienazwane o ter-
minie zaplaty dtuzszym niz rok, zwigzane z finansowaniem ustug, dostaw,
robot budowlanych, ktére wywotuja skutki ekonomiczne podobne do
umowy pozyczki lub kredytu, jak réwniez okreslone umowy partnerstwa
publiczno-prywatnego, umowy sprzedazy czy leasingu (rozporzadzenie,
2010, § 3 pkt 2). Przepisy te byty zatem wyrazem jakosciowych ograniczen
zadluzania sie JST w kontekscie omijania limitéw zadluzenia.

Dopiero przepisy ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych wprowadzity istotne zmiany tych ograniczen. Po pierwsze, od 2014 r.
limit ten szacowany jest indywidualnie w kazdej jednostce (tzw. indywidu-
alny wskaznik zadtuzenia) [ustawa, 2009, art. 243]. Ustalono, iz udziat tacz-
nej kwoty dtugu (kredyty i pozyczki oraz wykup papieréw wartosciowych)
do splaty w danym roku wraz z odsetkami w dochodach ogoétem nie moze
przewyzszyc¢ sredniego poziomu udzialu nadwyzek operacyjnych (dodat-
nia réznica pomiedzy dochodami biezacymi a wydatkami biezacymi),
powiekszonych o dochody ze sprzedazy majatku, w dochodach ogoétem,
z trzech lat poprzedzajacych. Przybliza to zatem limit zadtuzenia do zdol-
nosci splaty zadtuzenia. Po drugie, od 2011 r. nie mozna uchwali¢ budzetu,
w ktérym planowane wydatki biezace sa wyzsze niz planowane dochody
biezace powigkszone o nadwyzke budzetowa z lat ubieglych i wolne $rodki
[ustawa, 2009, art. 242]. Stad generowane zadluzenie powinno wynikac
z aktywnosci inwestycyjnej jednostki. Niemniej jednak dochodzi do sytu-
acji, w ktérych planuje si¢ jednoroczne wydatki inwestycyjne na wyrost po
to, aby zaciagnad na ten cel dlug. Jednak niezrealizowane inwestycje powo-
duja, ze zaciggniete na nie kredyty czy pozyczki traktowane sg na koniec
roku jako wolne srodki. Te z kolei mozna przeznaczy¢ w kolejnym roku
na sfinansowanie deficytu w czesci biezacej budzetu, tj. na wydatki biezace
[Babczuk, 2016].

Poza powyzej scharakteryzowanymi limitami zadtuzania sie JST funk-
gjonuja takze inne ograniczenia o charakterze jakosciowych, tj. [KRRIO,
2016, s. 19]:

— zasada zakladajaca, iz suma zaciagnietych kredytow i pozyczek oraz
zobowiazan wynikajacych z wyemitowanych papieréw wartoscio-
wych nie moze przekroczy¢ kwoty okreslonej w przyjetej uchwale
budzetowej;

— obowiazek wydawania przez wtasciwg Regionalna Izbe Obrachun-
kowa (RIO), na wniosek organu wykonawczego JST, opinii 0 mozli-
wosci splaty kredytu, pozyczki lub wykupu papierow wartosciowych;
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— obowiazek opiniowania przez RIO mozliwosci sfinansowania defi-
cytu budzetowego jednostki, jak réwniez prognozy ksztaltowania
sie¢ dtugu publicznego.

W konsekwencji obowigzywania powyzszych limitow zadluzania
si¢ JST w latach 2014-2016 zaobserwowano spadek wielkosci dtugu JST
z 72,1 mld z1 do 69,02 mld zt, w tym réwniez w relacji do dochodow ogo-
tem JST, tj. z 37,1% do 32,3%, jak i PKB, tj. z 4,2% do 3,7% (rys. 1). Pomimo
tego spadku w niektérych gminach ujawniono bardzo wysoki poziom
wysokosci dlugu w relacji do dochodéw ogdtem (wezesniej obowigzujacy
wskaznik), tj. az 284% czy 269% [NIK, 2016, s. 12]. Jednoczeénie wzrosto
zadluzenie JST w pozabankowych instytucjach finansowych (paraban-
kach), tj. z 105 mIn zt (16 JST) w 2013 r. do 164 mIn zt w 2016 r. (38 JST)
[Pienkowski, 2015; Cyrankiewicz, 2017]. Pewnym zagrozeniem stalo sie
zatem stosowanie operacji niestandardowych w procesie zaciggania dtugu.
Do operadji tych zalicza si¢: umowy leasingu zwrotnego, umowy sprzedazy
zwrotnej nieruchomosci, réznego rodzaju umowy, w tym umowy niena-
zwane powodujace restrukturyzacje zadluzenia, np. cesja wierzytelnosci,
subrogacja, forfaiting, factoring, a takze ptatno$¢ ratalna, finansowanie
kapitalowe spotek komunalnych (doplaty do kapitatu). Z przeprowadzo-
nych kontroli NIK w wybranych jednostkach taczne koszty catkowite
tych operacji przewyzszaly koszty referencyjnego kredytu bankowego
(WIBOR 3M plus marza 2%) $rednio 0 22,8% [NIK, 2016, s. 26]. W czerwcu
2015 r. wysokos¢ zadtuzenia JST z tytutu operacji i instrumentdw niestan-
dardowych w parabankach wynosita okoto 508 miln zi, z tego pozyczki
w parabankach — 44,5%, wykup i cesja wierzytelnosci — 15,0%, leasing
zwrotny —9,8%, subrogacja — 5,3%, sprzedaz zwrotna —4,1%, inne - 21,3%
[NIK, 2016, s. 18].

Zakonczenie

Z przedstawionych powyzej rozwazan wynika, iz instytucje i organy
publiczne w Polsce posiadaja wiele mozliwosci limitowania dtugu JST.
Z ekonomicznego punktu widzenia powinny one dazy¢ przede wszyst-
kim do ograniczania ryzyka niewyplacalnosci jednostki, utraty przez nia
plynnosci finansowej, jak roéwniez ekspozycji na wzrost kosztow obstugi
dtugu, tj. wydatkow biezacych, ktére wptywaja na zwiekszenie si¢ wydat-
kéw sztywnych. Limitowanie to powinno jednak odwzorowywac zdolnosc¢
jednostki do sptaty zadtuzenia, aby nie dochodzito do sytuacji niepetnego
wykorzystania potencjalu gospodarczego w samorzadzie terytorialnym.

W Polsce zostat uksztaltowany system ograniczania dtugu JST, ktérego
podstawa sa wyznaczone limity w postaci wskaznikéw konstruowanych
przy wykorzystaniu danych z budzetéw tych jednostek. Po 1990 r. system
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ten podlegat licznym modyfikacjom, a rozwigzania funkcjonujace od 2014 r.
w wiekszym stopniu uwzgledniaja w ich konstrukgji zdolnos¢ jednostki do
splaty zadtuzenia. Jednoczesnie zmianom tym towarzyszyt wzrost dtugu
tych jednostek do 2014 r. Na jego spadek w latach 2015-2016 wptyw miato
zatem wprowadzenie indywidualnego wskaznika zadtuzenia oraz limitu
dotyczacego inwestycyjnego ukierunkowania nowo zacigganego diugu
i innych uwarunkowan o charakterze jakosciowym. Ograniczenia te daza
bowiem do zmniejszenia ekspozycji jednostki na okreslone rodzaje ryzyka
i zmniejszenia kosztow obstugi zadtuzenia w wyniku wykorzystywa-
nia, jak scharakteryzowano w artykule, innych operacji finansowych oraz
zadluzania si¢ w parabankach. Stad przesadzaja o wlasciwosciach dtugu.

Wprowadzenie indywidualnego wskaznika zadtuzenia dodatkowo
ujawnito problematyke ukrywania dlugu w JST. Ponadto wzrosto zadtu-
zenie tych jednostek w parabankach oraz z tytutu innych operagji finan-
sowych. To z kolei moze determinowac¢ zwigkszenie sie ryzyka utraty
plynnosci finansowej JST oraz ich niewyptacalnosci. Poza tym w rdzno-
rodny sposdb omijane sg intencje prawodawcy w kontekscie limitowa-
nia zadluzenia. Stad wptywa to na liczne modyfikacje tego systemu oraz
konieczno$¢ jego uszczelniania.
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Streszczenie

W artykule scharakteryzowano rézne podejscia do limitowania dtugu jedno-
stek samorzadu terytorialnego (JST) w Polsce od 1990 r. Omowiono teoretyczne
i praktyczne rozwigzania w tym zakresie oraz ich ksztattowanie si¢ w Polsce od
momentu reaktywowania dziatalnosci JST na tle obserwowanych tam dochodéw
ogolem i produktu krajowego brutto. Przedstawiono zatem uwarunkowania tego
limitowania o charakterze iloSciowym i jakosciowym. Wskazano takze na cele
tego typu rozwiazan w kontekscie réznorodnych dziatan wtadz samorzadowych,
w tym m.in. ukrywania dtugu, wykorzystywania tzw. innych operacji finansowych
czy zaciagania zadluzenia w pozabankowych instytucjach finansowych, tj. para-
bankach. W konsekwencji omoéwiono szereg instrumentow, jakimi dysponuja
instytucje i organy publiczne w ograniczaniu ryzyka niewyptacalnosci JST, utraty
przez nie plynnosci finansowej czy nadmiernego wzrostu wydatkdéw biezacych
o charakterze sztywnym. Poza tym przedstawiono czynniki wplywajace na ksztatt
systemu limitowania dtugu JST.

Stowa kluczowe
samorzad terytorialny, dtug, limity

Evolution of debt limitation of local government in Poland (Summary)

The article characterizes the approaches to limiting the debt of local govern-
ments in Poland since 1990. The theoretical and practical solutions in this area
and their development in Poland are discussed since the reactivation of the activity
of local governments against the background of their total revenues and the Gross
Domestic Product. Therefore, the conditions of this quantitative and qualitative
limitations are presented. The objectives of this type of solutions are also indicated
in the context of the diverse activities of local governments, including the issues
of hidden debt, other financial operations or incurring debt in non-bank financial
institutions, i.e. quasi-banks. As a consequence, public institutions and authorities
possess a number of instruments, which are available in order to reduce the risk
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bankruptcy of local government, the loss of financial liquidity or the excessive
increase of rigid current expenditures. In addition, the factors influencing the shape
of the debt limits are presented.

Keywords
local government, debt, limits
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Modernizacja czy amerykanizacja
japonskiego nadzoru korporacyjnego — zarys problemu

Wstep

Stany Zjednoczone odgrywaja istotng role w historii Japonii, i to nie
tylko w historii gospodarczej. W potowie XIX wieku Amerykanie wymusili
zakonczenie trwajacej 250 lat izolacji i otwarcie si¢ na $wiat Kraju Kwitnacej
Wisni. Ich osiagnigcia, szczegdlnie na polu techniki i gospodarki, stanowity
dla Japonczykdéw zrodto wiedzy i wzorce do nasladowania przez dekady
szybkiego nadrabiania zaleglosci cywilizacyjnych. Druga wojna swiatowa
i jej konsekwencje odcisnety powazne pietno na gospodarce i kulturze
japonskiej, a w okresie tzw. okupacji amerykanskiej Japonia zmuszona
zostata do dokonania powaznych zmian w systemie legislacyjnym na wzor
rozwiazan amerykanskich [Jerzemowska i inni, 2015, s. 123-131]. W latach
80. XX wieku, po latach rozkwitu gospodarki japonskiej i konkurowa-
nia z potegami swiatowymi, Stany Zjednoczone wymusily wlaczenie sie
Japonii, ktéra w zasadzie realizowata polityke izolacjonizmu, do procesu
globalizacji i nurtu miedzynarodowych reform (Plaza Agreement, 1985).
W latach 90. XX wieku Japonia znalazla si¢ w gltebokim kryzysie finan-
sowym (bubble economy). W podejmowanych probach sanacji gospodarki
implementowano do$wiadczenia amerykanskie, ktore byly uzyteczne dla
deregulacji oraz przeksztalcania systemu biurokratycznego zarzadzania
gospodarka w system gospodarki rynkowej, a takze dla wymuszenia zmian
modelu spotecznego uksztattowanego w okresie wojennym [ Yamada, 2000].
Sanacja gospodarki, jej urynkowienie i internacjonalizacja warunkowane
byly réwniez powaznymi reformami w zakresie nadzoru korporacyjnego.
W ostatnich dekadach to wlasnie Stany Zjednoczone wywieraja najwigkszy
wplyw na ksztaltowanie i rozw¢j japonskiego nadzoru korporacyjnego.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie, czy amerykanizacja
japonskiego nadzoru korporacyjnego jest finatem dziatan, czy tylko etapem
w procesie modernizacji i rozwoju Japonii dokonywanej przy wykorzysta-
niu najlepszych wzorcdw w tym zakresie. Metoda zastosowana dla realiza-
qji tego zamierzenia badawczego jest analiza porownawcza adekwatnych
pozycji bibliograficznych i aktow prawnych.

* Prof. dr hab., Katedra Finanséw Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, magdalena.jerzemowska@ug.edu.pl
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1. Wplyw Stanéw Zjednoczonych na japonski nadzor
korporacyjny w latach 1868-1997

Japonia nalezy do grona krajow rozwijajacych kontynentalny model
nadzoru korporacyjnego. Zostat on przyjety w drugiej potowie XIX wieku,
kiedy to Kraj Kwitnacej Wiséni rozpoczal modernizacje, czerpiaci adaptujac
do wlasnych potrzeb wzorce czerpane z najlepiej rozwinietych gospodarek
i systemow. Na przyklad prawo spdtek i bankowe przejete zostaly z Nie-
miec, zas prawo regulujace gietde z Brukseli [Kanda, 1996, s. 937].

Japonski model corporate governance ulegat istotnym zmianom na prze-
strzeni lat. Najczesciej jego ewolucja omawiana jest w podziale na epoki,
ktére wyznaczane sa okresem panowania poszczegolnych cesarzy. Anali-
zowany okres, czyli lata od potowy XIX wieku do dzis, dzieli si¢ na cztery
takie epoki, a mianowicie Meiji, Taisho, Showa i trwajaca obecnie Haisai.
Mozna tez etapy rozwoju gospodarki i nadzoru korporacyjnego podzieli¢
na okres industrializacji i unowocze$niania Japonii, okres wojenny cechu-
jacy sie militaryzacja gospodarki, okres sukceséw po okupacji amerykan-
skiej (system main bank), okres kryzysow oraz trwajacy nadal okres sanacji
gospodarki. Jednakze z punktu widzenia realizacji celu artykutu zasadne
jest rozpatrywanie ksztaltowania nadzoru korporacyjnego w podziale
na dwa odcinki czasowe, a mianowicie do 1997 r. oraz po 1997 r. Cezura
jest ogloszenie przez rzad reformy Big Bang.

Pierwszy z wymienionych okreséw, trwajacy do 1997 r., obejmuje pra-
wie 150 lat i trzy pelne epoki oraz pierwsza dekade epoki Haisai. Nadzor
korporacyjny epoki Meiji (1868-1912), a takze Taisho (1912-1926) charakte-
ryzowaly nastepujace cechy: istotne znaczenie rynku kapitalowego i duza
jego ptynnos¢, sporadyczna krzyzowa wiasnos¢ akeji, rosnace znaczenie
bankoéw, silna rada dyrektoréw zorientowana na akcjonariuszy. Wyplacano
wysokie dywidendy, ktdrych wysokos¢ zalezata od wygospodarowanych
przez spoltki zyskéw. Menedzerowie wybierani byli sposrod gtéwnych
pracownikéw spoiki, a ich wynagrodzenie uzaleznione byto od zyskow,
ktére wypracowywali. Wystepowata duza rotacja pracownikéw. Nadzor
nad przedsigbiorstwem sprawowat audytor wewnetrzny. Wazne obszary
gospodarki opanowato dziewiec firm rodzinnych (zaibatsu)?, ktore tworzyly
holdingi. W przedsigbiorstwach niebedacych zaibatsu gléwni akcjonariusze
zasiadali w radzie dyrektoréw. Owczesny system finansowy byt podobny
do systemu amerykanskiego, charakteryzujacego sie duza rola rynku kapi-
talowego, ukierunkowaniem na maksymalizacje zwrotu akcjonariuszy
i dochodéw menedzerédw oraz angazowaniem dyrektorow zewnetrznych

! Byly to Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda, Furukawa, Nissan, Okura, Nomura,
and Asano.
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[Dore, 2000, s. 32-33]. Okres ten nazywany jest rtOwniez okresem klasycznej
wlasnosci akgji [Shishido, 2001, s. 657].

W epoce Showa (1926-1989), szczegdlnie w jej pierwszym okresie, nazy-
wanym , okresem wojny pietnastoletniej”, nadzdr korporacyjny ulegt
duzym zmianom, implikowanym ekspansjonistyczna polityka rzadu.
Istotnie zwigkszyta si¢ sita zaibatsu i zarzadzajacych nimi, poniewaz ich
dziatalno$¢ nabrata charakteru paramilitarnego na skutek pozyskiwania
i realizacji wojennych zamdéwien rzadowych. Banki staty sie odpowie-
dzialne za finansowanie ich produkcji. Spowodowato to wyksztalcenie
sie silnych relacji pomiedzy tymi podmiotami (bank centered financing),
podbudowanych odpowiednia ideologia i tradycja japoriska. Interes akcjo-
nariuszy stat sie mato istotny, pozycja bankéw bardzo si¢ umocnila, zaczety
one pomagac kooperujacym z nimi przedsigbiorstwom w rozwiazywa-
niu problemow finansowych, nadzorowac ich gospodarke, coraz czesciej
umieszczajac swoich przedstawicieli w radach dyrektoréw. Banki przej-
mowac zaczety tez funkcje audytorow wewnetrznych. Wzrosta takze rola
menedzeréw i pracownikow przedsiebiorstw. [Hoshi, Kashyap, 2001, s. 6].
Doprowadzito to do uksztattowania sie specyficznego japonskiego modelu
nadzoru korporacyjnego.

W drugim okresie Showa (1945-1951), nazywanym ,,okupacja amery-
kanska”, Japonia znajdowata si¢ w bardzo trudnej sytuacji. Przegrana
wojna spowodowata ogromne straty ludzkie, materialne i ideologiczne
(etos bushido). Amerykanie dazyli do ztamania militaryzmu japonskiego.
Oprocz natozenia kontrybucji podjeli dzialania zmierzajace do likwida-
qji zaibatsu, zwolniona zostata kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla
tych przedsigebiorstw, wprowadzono zakaz tworzenia holdingdw (znie-
siony w 1998 r.), nastepowata rewitalizacja rynku kapitatowego i obrotu
papierami wartosciowymi. W 1949 r. zniesiony zostat zakaz krzyzowej
wlasnosci akgji, co zapobiegato wrogim przejeciom spotek, wprowadzono
kontrole inwestycji zagranicznych, racjonowanie kapitalu, nastepowato
umacnianie zwigzku pomiedzy bankami i przedsigbiorstwami, a takze
rosto znaczenie bankéw w odbudowie i rozwoju gospodarki japonskie;j.
Dzialania te prowadzily do wzrostu centralizacji gospodarki. Duzy wplyw
na system finansowy, prawny i edukacje wywierac zaczely narzucane
regulacje amerykanskie, wprowadzajace nowe, niekiedy niezrozumiate
dla Japoniczykow rozwigzania w tych obszarach. Mozna przyja¢, ze lata
1937-1951 to poczatek formowania sie klasycznego modelu japonskiego,
a okres okupacji amerykanskiej to czas bezposredniego oddzialywania
Amerykandw na ksztaltowanie regulacji prawnych oraz nadzoru korpo-
racyjnego w Japonii.
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Okres okupacji amerykanskiej zakoniczyt sie na poczatku lat 50., rozpo-
czynajac trzeci podokres epoki Showa, obejmujacy lata 1952-1989. Dzieki
pomocy USA (plan Dodge’a, 1949) i determinacji rzadzacych Japonia weszta
na droge szybkiego wzrostu gospodarczego i zaczeta odzyskiwac wysoka
pozycje na arenie miedzynarodowej, realizujac interwencjonistyczna poli-
tyke gospodarcza. Do lat 70. rozwineta specyficzny system nazywany
main bank lub keiretsu, ktéry charakteryzowat sie krzyzowa wtasnoscig
akcji, aktywnym udzialem bankéw w nadzorze nad przedsigbiorstwami
iich sanacji, rozwojem keiretsu. Rady dyrektoréw duzych przedsigbiorstw
sktadaty sie z dyrektoréw wewnetrznych, przedstawicieli banku gléwnego
oraz bylych pracownikow rzadu. Cechg specyficzng bankéw w systemie
konwojowania [Teranishi, 2005, s. 234] byto to, Ze byly one Zrédiem kapi-
tatu, wlascicielem i waznym uczestnikiem procesu podejmowania decyzji
oraz dywersyfikacji ryzyka korporacji [Okabe, 2009]. Wedtug T. Hoshiego
owczesny japonski system nadzoru korporacyjnego charakteryzowaty
stabilnos¢ akcjonariatu i krzyzowe posiadanie akcji (akcjonariusze, wie-
rzyciele, dostawcy i klienci) stanowigce zabezpieczenie przed wrogimi
przejeciami, kontrola kredytowania, angazowanie sie bankéw w zarza-
dzanie spdtkami, interwencjonizm panstwa nieposiadajacego akcji spotek
[Hoshi, 1998, s. 861-863]. Cecha wyrozniajaca ten model jest rowniez duzy
wplyw pracownikow na zarzadzanie przedsiebiorstwem, koncentracja
menedzeréw na pracownikach korporacji, odgrywajacych powazna role
w keiretsu. Polityka ta realizowana jest poprzez zatrudnianie na cate Zzycie
(lifetime employment), wynagrodzenia oparte na starszenstwie (seniority-ba-
sed pay) i korporacyjne zwiazki zawodowe [Hattori, Maeda, 2000]. Do jego
wad mozna zaliczy¢ brak nadzoru zewnetrznego, koncentracje na maksy-
malizacji intereséw interesariuszy a nie akcjonariuszy. Klasyczny model
japonski, na ktérego specyfike duzy wplyw wywarly tradycja i kultura
kraju, uwazany byt za alternatywe dla modelu anglo-saksonskiego [Aoki,
1988]. Jednakze w latach 90. XX wieku wraz z narastaniem problemdéw
w gospodarce japonskiej zaczat on traci¢ znaczenie [Yao, 2009]. Bezposred-
nie wplywy amerykanskie (amerykanizacja) na ksztattowanie japoriskiego
nadzoru korporacyjnego nie byly w tym czasie duze.

2. Wplyw Stanéw Zjednoczonych na japonski nadzor
korporacyjny po wprowadzeniu reformy Big Bang
2.1. Okres 1997-2014

Krytyka japonskiego modelu nadzoru korporacyjnego zaczeta nabierac
na sile wraz z rozpoczeciem sie w 1989 r. epoki Heisei i narastaniem kryzysu
finansowego [Larcker, Tayan, 2011, s. 48]. Restrukturyzacja gospodarki i jej
wyj$cie z okresu stagnacji warunkowato przeprowadzenie powaznych
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reform ukierunkowanych na jej deregulacje i internacjonalizacje. Podej-
mowane reformy poczatkowo nie przynosily planowanych zamierzen,
chociaz implikowaly wiele powaznych zmian. W literaturze lata 90. XX w.
okreslane sa czesto mianem , straconej dekady” [Jacoby, 2002; Kuepper,
2017]. Japonia krytykowana byta za opieszatos¢ i opdznianie dziatan sana-
cyjnych, a takze matq ich skuteczno$¢. Dopiero $wiatowy kryzys finansowy,
ktory rozpoczat si¢ w 2007 r., zmienil ich ocene i uwidocznil, jak byty one
przemyslane, gltebokie i skomplikowane.

Rokiem przetomowym dla reformowania japonskiej gospodarki byt
rok 1997, w ktérym ogloszono reforme Big Bang. Jej inicjatorem byt rzad
(bureaucrat-led reforms). Obejmowata ona trzy istotne obszary. Pierwszy
z nich zorientowany byt na nowelizacje prawa i regulacji odnoszacych sie
do korporagji, rynku przeje¢, prawa handlowego i rachunkowosci oraz
wewnetrznego nadzoru w spotkach. Drugi kierunek koncentrowat sie
na wzmacnianiu mechanizmow rynkowych odnoszacych si¢ m.in. do
fuzji i przeje¢ oraz transakcji instrumentami finansowymi. Trzeci doty-
czyl dywersyfikacji struktur corporate governance. Wprowadzane zmiany
byly glebokie i kompleksowe, gdyz odnosily sie do wszystkich elementéw
gospodarki, czyli polityki rzadu, systemu i relacji main bank, bankéw, akcjo-
nariuszy, audytorow zewnetrznych, rynku kapitalowego, menedzeréw
najwyzszego szczebla i relacji menedzerowie—pracownicy [Patrick, 2004].
Implikowaty one rowniez zmiany w polityce spotecznej.

W ramach realizagji planu deregulacji gospodarki w czerwcu 1998 Finan-
cial Supervisory Agency (FSA) i powstata w 1992 r. Securities and Exchange
Surveillance Commission (SESC) oddzielity sie od Ministerstwa Finansow.
W 2000 r. Financial Supervisory Agency, ktéra nie radzila sobie z bubble
economy, przeksztalcila si¢ w Financial Services Agency (FSA), nadzorujaca
banki, ubezpieczenia i gietdy oraz odpowiedzialna za stabilno$¢ finansowa
kraju.

Przedluzajacy sie okres stagnacji gospodarki i utrata zaufania do kra-
jowych instytucji i ich mozliwosci do jego przezwyciezenia, a szczegol-
nie zwiekszajacy sie udzial inwestycji zagranicznych, spowodowaty,
ze politycy japonscy zaczeli sklaniac¢ si¢ ku modelowi zorientowanemu
na akcjonariuszy [Dore, 2000]. Nalezy wspomnie¢, ze w 1997 r. Tokyo
Stock Exchange (TSE) i Japonska Federacja Biznesu (Nippon Keidanren)
opublikowaly zalecenia (dobre praktyki) corporate governance. Jednakze
ich wplyw na poprawe jakosci nadzoru korporacyjnego byt ograniczony
ze wzgledu na dobrowolnosc ich stosowania i brak sankgji za ich niewdra-
zanie [Okabe, 2009].

Na poczatku XXI wieku wzorami dla sanacji gospodarki japonskiej
i ksztattowania nadzoru korporacyjnego staty sie regulacje miedzynarodowe
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(ksztattowane pod wptywem amerykanskiego Sarbanes — Oxley Act
z 2002 r.), a szczegOlnie amerykanska legislacja i praktyka korporacyjna.
Rozpoczat sie okres dobrowolnej implementacji regulacji amerykanskich
dojaponiskiego systemu legislacyjnego, a reformy z tego zakresu nazywane
sq Internal Americanization [Shishido, 2001, s. 323]. Jednakze zmiany te nie
cieszyly sie popularnoscia z uwagi na nieche¢ japonskich biznesmenéw
do bezposredniego zewnetrznego monitorowania przedsigbiorstw oraz
wprowadzania odpowiedzialno$ci menedzeréw wobec akcjonariuszy
[Ahmadjian, 2007].

Analiza japoniskiego nadzoru korporacyjnego na poczatku XXI wieku
pozwala wyrdzni¢ dwie fale jego rozwoju wywolane nowelizacjami
Kodeksu handlowego i prawa spdtek dokonanymi w 2006 r. i 2015 r.
Dazenie do spdjnosci zapisow implikowato nowelizacje innych waznych
aktow prawnych regulujacych funkcjonowanie gospodarki i systemu
finansowego.

Nowelizacja Companies Act dokonana w 2006 r. wynikata z implementa-
qji zatozen dokumentu Plan for Strengthening the Comprehensiveness of Japan’s
Financial and Capital Markets, ukierunkowanego na wzrost konkurencyj-
nosci Japonii na rynku miedzynarodowym. Orientowata ona japonskie
prawo spodtek na regulacje amerykanskie i brytyjskie, na zasady nadzoru
korporacyjnego OECD (2004) i rekomendacje Miedzynarodowego Fundu-
szu Monetarnego (IMF). Nowelizacja Commercial Code przenosita na grunt
japonski amerykanskie zasady preferowania akcjonariuszy i odpowiedzial-
nosci, wzmacniala range i znaczenie nadzoru korporacyjnego, rozpoczy-
najac okres konwergengji tych dwoch systemow [Itami, 2005]. Za wklad
japonski w system amerykanski mozna uwazac docenienie znaczenia kapi-
tatu ludzkiego w rozwoju przedsigbiorstw. Reforma prawa dotyczacego
obrotu papierami wartosciowymi przeprowadzona w 2006 r. nazywana
jest japoriskim SOX-em.

Do waznych konsekwencji nowelizacji prawa spotek nalezy zaliczy¢
opublikowanie w 2009 r. kolejnej wersji kodeksu Principles of Corporate
Governance for Listed Companies. Nastapila ona w okresie, kiedy corporate
governance po$wigcano duzo uwagi, uwazajac, ze jego stabosci sg gléwna
przyczyna kryzysu finansowego. Dokument ten potwierdzat kontynuacje
polityki zorientowanej na interesy akcjonariuszy zainicjowanej przez Prin-
ciples of Corporate Governance for Listed Firms przyjetej przez TSE w 2004 .
[TSE, 2004, s. 7]. Nowelizacje Kodeksu dobrych praktyk poprzedzita dys-
kusja wywotana przez publikacje kolejnej wersji White Paper on Corporate
Governance in Japan w maju 2008 r.?

2 Dokument ten koncentrowat si¢ na sze$ciu podstawowych kwestiach — akcjonariusze jako
wlasciciele spotek notowanych na gietdzie, efektywne wykorzystanie kapitatu, niezalezny
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Dokument Principles of Corporate Governance for Listed Companies opo-
wiadat si¢ za wprowadzaniem do rad dyrektorow zewnetrznych, okre-
$lat kryteria ich niezaleznosci zgodne z wymogami miedzynarodowymi,
a takze za stosowaniem zasady comply or explain.

Uznawano dwa typy struktury rad dla duzych podmiotéw, a miano-
wicie tradycyjna japonska rade z audytorami statutowymi oraz formo-
wang na wzor amerykanski rade z trzema komitetami (audytu, nominagji
i wynagrodzen).

Pierwsza z nich to tradycyjny japonski model statutory auditor (kansay-
aku), przyjety w 1899 r. przez japonskie prawo spotek wzorowane na pra-
wie niemieckim. Kansayaku do 1938 r. byl akcjonariuszem powotywanym
do monitorowania rady dyrektorow, ale nie byt jej cztonkiem. Jednakze
ten japonski, dualny system nadzoru posiada pewne specyficzne cechy
rozniace go od niemieckiego wzorca. System audytorow wewnetrznych
stanowi kluczowq instytucje japonskiego nadzoru korporacyjnego. Japon-
ski audytor’ jest jednoczesnie konsultantem spoiki, a zatem nie kwestionuje
decyzji rady i nie reprezentuje intereséw pracownikéw w radzie [Ovsianni-
kov, 2017]. Znowelizowane w 1993 r. prawo dopuszczajace tworzenie Audit
and Supervisory Board (Kansayaku Board)* okreslato, ze powinien w niej
zasiada¢ co najmniej jeden audytor zatrudniony na pelen etat, a ponad
potowe jej sktadu (od 2001 r.) powinni stanowi¢ dyrektorzy zewnetrzni.
Audytorzy wewnetrzni wybierani sq przez WZA. Ich obowigzkiem jest
dokonywanie audytu biznesowego i finansowego. Jest to ciato zblizone
do amerykanskiego komitetu audytu, ktore jednakze jest odrebne od rady
dyrektoréw.

Drugi rodzaj rady to Company with Three Committees, ktéra stworzona
zostata na wzdér amerykanski z uwzglednieniem komitetu audytu, nomina-
¢ji i wynagrodzen. Rade t¢ wprowadzita reforma prawa przeprowadzona

nadzér nad zarzadzajacymi, potrzeba wprowadzenia silniejszych uprawnien dotyczacych
pierwokupu, wyeliminowanie barier dla przeje¢ typu poison pill, transparentne zgroma-
dzenia akcjonariuszy i gtosowanie. Miat on tez formutowac¢ rekomendacje dla dokonania
odpowiednich zmian legislacyjnych w tym zakresie i ich akceptacji przez przedsigbiorstwa.
* W spotkach japonskich wystepuja dwa rodzaje audytoréw, a mianowicie audytorzy sta-
tutowi (kansayaku) i niezalezni audytorzy ksiegowi (kaikeikansanin). Audytorzy statutowi
nie musza by¢ ksiegowymi a nawet profesjonalnymi ekonomistami. Ich obowigzkiem jest
nadzorowanie dziatalnosci dyrektoréw zarzadzajacych pod wzgledem poszanowania
prawa i zapobiegania oszustwom. Z kolei obowiazkiem audytora ksiggowego, profe-
sjonalisty o potwierdzonych kwalifikacjach i uprawnieniach, jest audyt sprawozdania
finansowego. Ma on obowiazek wspoétpracy z audytorami statutowymi. W przypadku
stwierdzenia nieprawidtowosci w badaniu obowigzany jest do powiadomienia o nich
audytoréw statutowych.

* System ten ksztattowaty kolejne nowelizacje Commercial Code dokonywane w latach 1974,
1981, 1993, and 2001, 2005. Ukierunkowane byly one na wzmocnienie pozydji i niezalez-
nosci kansayaku.
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w 2002 r., obowiazujaca od kwietnia 2003 r. Formulowata ona wymog
wyznaczenia co najmniej dwoch dyrektorow zewnetrznych, stwarzajac
warunki pozwalajace dyrektorom zewnetrznym na sprawowanie kontroli
nad rada dyrektoréw poprzez komitety [Itami, 2005, s. 4]. Menedzero-
wie maja w niej wiecej swobody w poréwnaniu do tych funkcjonujacych
w starym systemie, w ktérym rada dyrektorow byla w zasadzie zarzadem
[Shishido, 2001, s. 321].

Jednakze w tym czasie w Japonii nie wyksztalcily si¢ jeszcze odpo-
wiednie ramy instytucjonalne dla wprowadzenia modelu akcjonariu-
szy. Rodzinna wlasnos¢ przedsiebiorstw (kapitat socjoemocjonalny) nie
sprzyjata kierunkowaniu si¢ na maksymalizacje wartosci dla akcjonariuszy
[Miyajima, 2014].

Whbrew oczekiwaniom i przewidywaniom zwolennikoéw konwergengji
praktyki japoniskiego nadzoru korporacyjnego w tym czasie nie zostaty fun-
damentalnie zmienione i ujednolicone z amerykanskimi [Milhaupt, 2003].
Pozycja audytorow statutowych zostala wzmocniona, krzyzowa wtasnos¢
akgcji zostata pomniejszona, zarzadzajacy ukierunkowani byli na realizacje
diugoterminowych celow przedsiebiorstwa, pozycja i rola pracownikow
w korporacji nie stabta, ale wzrastalo znaczenie akcjonariuszy spoétek. To
ostatnie wynikato z uwzgledniania intereséw akcjonariuszy zagranicznych,
ktorzy od lat 90. stawali sie coraz liczniejsza grupa wiascicieli akgji firm
japonskich, wymuszajac doskonalenie rozwigzan stosowanych w zakresie
nadzoru korporacyjnego. Reformom sprzyjat sektor biznesowy, zadajac
deregulacji, poniewaz japonskie prawo nakladato na menedzeréw znacznie
wiecej restrykgji i wyzsza odpowiedzialnos¢ w poréwnaniu do amery-
kanskiego. Japonscy menedzerowie chcieli mie¢ takie same uprawnienia
jak ich amerykanscy odpowiednicy. Obiektywizm nadzoru zwigkszato
wprowadzenie do rady dyrektorow zewnetrznych [Goto, 2013]. Reformy
dokonywane w zakresie nadzoru korporacyjnego stanowity kontynu-
acje i pogtebienie deregulacji i amerykanizacji podejmowanych w latach
poprzednich [Shishido, 2001, s. 328].

2.2. Okres od 2014 r.

Jednym z celéw przyjetej w czerwcu 2013 r. Strategii Rewitalizacji Japo-
nii byto przygotowanie dla inwestoréw instytucjonalnych japonskiego
Kodeksu powierniczego na wzér U.K. Stewardship Code. Zostat on opubli-
kowany przez Financial Services Agency w lutym 2014 r. jako Principles for
Responsible Institutional Investors (Japan’s Stewardship Code). Stosowany jest
on wedtug zasady comply or explain, dajac inwestorom instytucjonalnym
mozliwos¢ implementowania zasad odpowiadajacych sytuacji, w ktorej sie
znajduja. Publikacja tego oczekiwanego dokumentu wywotata koniecznos¢
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rewizji prawa spotek, do ktérej Ministerstwo Sprawiedliwosci przygoto-
wywalo si¢ juz od wrzeénia 2012 r. (Outlines for the Revision of the Companies
Act). W zwiazku z tym rok 2015 rozpoczyna nowa er¢ w rozwoju japon-
skiego nadzoru korporacyjnego.

Spowodowane jest to dwoma waznymi wydarzeniami, a mianowicie
w dniu 24 lutego 2015 r. TSE oglosita nowelizacje Companies Act obowia-
zujaca od 1 maja 2015 r. oraz przyjeciem obowigzujacego od 1 czerwca
2015 r. nowego kodeksu nadzoru korporacyjnego.

Znowelizowane prawo spolek umozliwia tworzenie trzech struktur
rady dyrektorow — Audit and Supervisory Board Kansayaku (Kansayaku
Board), rade z trzema komitetami (nominacji, audytu i wynagrodzen),
czyli Company with Three Committees oraz nowa z komitetem nadzoru -
Company with an Audit and Supervisory Committee.

Jak wspomniano wczesniej, Rada Kansayaku jest tradycyjna struktura
japonska, niemajaca obowiazku wyznaczania dyrektoréw zewnetrznych.
Rada z trzema komitetami (2003 rok) tworzona na wzdr amerykanski
(SOX), stanowi wyzwanie dla korporacji japoniskich, ktdre nie zatrudniaty
dyrektorow zewnetrznych (powinni oni stanowi¢ wiekszos¢ w kazdym
z tych komitetéw) w liczbie umozliwiajacej stosowanie tej struktury. Nie
trzeba zatrudnia¢ audytora statutowego. Utrudnieniem w implementacji
tej ,amerykanskiej” rady bylo rowniez to, ze prezydenci spdtek nie chcieli
zrezygnowac z uprawnienia do wyznaczania swoich nastepcéw, co koli-
dowalo z obowigzkami komitetu nominagji.

Nowa rada z komitetem audytu i nadzoru faczy tradycje japoniska z roz-
wigzaniami amerykaniskimi. Dyrektoréw do rady wybieraja akcjonariusze.
Wiekszos$¢ w minimum trzyosobowym Audit and Supervisory Committee
musza stanowic¢ dyrektorzy zewnetrzni. Ma on tez wigksze uprawnienia do
dokonywania audytu w pordwnaniu do tradycyjnego komitetu audytorow
statutowych. Ten nowy system jest bardziej przejrzysty w rozdzieleniu
zarzadzania operacyjnego od nadzoru i przypisuje dyrektorom zewnetrz-
nym duza role w nadzorze korporacyjnym.

Japan’s Corporate Governance Code sktada si¢ z pieciu zasad gtéwnych
(1. Zabezpieczenie uprawnien i rownego traktowania akcjonariuszy.
2. Odpowiednia wspdtpraca z interesariuszami niebedacymi akcjonariu-
szami. 3. Zapewnienie wlasciwego/odpowiedniego ujawniania informagji
i przejrzystosci. 4. Odpowiedzialno$¢ rady. 5. Dialog z akcjonariuszami.),
30 zasad oraz 38 zasad uzupekniajacych® prezentowanych w pieciu sekcjach

> Wybrane zasady i zasady uzupelniajace to: 1. Mianowanie co najmniej dwoch niezalez-
nych dyrektoréw zewnetrznych, ktérzy przyczynié sie powinni do wzrostu wartosci spotki
(wskazdéwka dla duzych/globalnych firm to rozwazenie rady dyrektorow sktadajacej sie
w 1/3 z dyrektorow zewnetrznych. 2. Dywersyfikacja personelu, w tym aktywnego udziatu
kobiet. 3. Szkolenia dyrektoréow i kansayaku; publikowanie polityki w tym zakresie. 4. Roczna
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(rozdziatach). Ten liczacy tacznie 44 strony dokument otwiera prezentacja
zasad gldwnych, a zamyka zalacznik (preambuta) przedstawiajacy uwa-
runkowania publikacji kodeksu, jego cele, uzasadnienie wyboru podej-
Scia opartego na zasadach (Principles-Based Approach) oraz zasady comply
or explain, odnosi sie rowniez do implementacji i jego rewizji w przysztosci.

Ponadto Kodeks rekomenduje utworzenie w spotkach gietdowych
komitetu doradczego. Dyrektorzy zewnetrzni odgrywaliby w nim gléwna
role i mieli decydujacy glos odnosnie do procesu nominacji dyrektorow
i ustalania ich wynagrodzen. Nie formutuje si¢ Zadnych wymogdéw sta-
tutowych ani regulacyjnych odnoszacych sie do tworzenia opcjonalnych
komitetow, ale uznaje sie, ze dyrektorzy zewnetrzni powinni stanowi¢
w nich wigkszos¢. Zaleca si¢ rowniez, aby przewodniczacym rady dyrek-
torow byt dyrektor zewnetrzny.

Kodeks zaleca opracowanie systemu wynagradzania dyrektorow
zapewniajacego ich odpowiednie motywowanie, opierajacego si¢ na sto-
sowaniu wskaznika uwzgledniajacego $rednio- i dtugoterminowe wyniki
dzialania spotki. Nalezy zauwazy¢, ze od 2016 r. mozliwe jest stosowanie
akgji jako formy wynagradzania menedzerow.

Japan’s Corporate Governance Code uwzglednia nie tylko wszystkie reko-
mendacje formutowane przez miedzynarodowe, w tym amerykanskie,
regulacje nadzoru korporacyjnego, ale zawiera zapisy poszerzajace ich
treSci. Dowodzi to determinacji Japonii odnosnie do tworzenia i implemen-
towania najlepszych dobrych praktyk, ktére przyczyniaja si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci japoniskiego rynku kapitalowego i zapewnienia wzrostu
gospodarczego.

Krytyka OECD wytykajaca Japonii zbyt malg aktywnos$¢ w kwestiach
zwalczania korupcji doprowadzita Kraj Kwitnacej Wisni do podjecia sze-
regu dziatan ukierunkowanych na doskonalenie przepiséw w tym obsza-
rze. W dniu 15 lipca 2015 r. Ministry of Economy, Trade and Industry
(METI) dokonato rewizji dokumentu Guidelines for the Prevention of Bribery
of Foreign Public Officials (METI Guidelines), poniewaz jego implementacja
nie byla zadawalajaca. Rok pdzniej opublikowano zalecenia Japanese Fede-
ration of Bar Associations (JFBA), czyli Guidelines bedace dobrymi prak-
tykami (poradami), ktére maja by¢ pomocne spotkom japonskim w prze-
ciwdziataniu tamaniu prawa krajowego i zagranicznego [Lovels, 2016].

ewaluacja efektywnosci rady. 5. Nadzorowanie planéw sukcesji CEO i innych zarzadza-
jacych najwyzszego szczebla. 6. Publikowanie podstawowych strategii odnoszacych sie
do polityki kapitatowej. 7. Publikowanie polityki dotyczacej krzyzowej wlasnosci akgji
i roczna ewaluacja ekonomicznych racji dla tej wtasnosci. Punkty 1 i 2 odnosza si¢ do
homogenicznych, zdominowanych przez mezczyzn, wewnetrznych/afiliowanych cech
rad dyrektorow. Japonia pozostaje w tyle za innymi duzymi krajami w odniesieniu do
kwestii niezaleznosci rady.
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Te rekomendacje sg zgodne nie tylko z dokumentem zatytulowanym Japan’s
Unfair Competition Prevention Act (UCPA), ale co wazniejsze, z United States’
Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) i United Kingdom’s Bribery Act 2010
(UKBA). Jego przepisy nie maja mocy prawnej, ale stanowia zalecenia, jak
powinno by¢ interpretowane japonskie prawo antykorupcyjne. Podkreslaja
znaczenie istnienia odpowiedniego systemu kontroli wewnetrznej, monito-
rowania i szkolenia, a takze eksponuja istotnos¢ zarzadzania transakcjami
z osobami trzecimi poprzez przeprowadzanie analizy due diligence i ada-
ptowanie kontraktowych zabezpieczen ograniczajacych ryzyko. W szcze-
golnosci wytyczne te zachecaja zarzadzajacych spotkami japonskimi do
publikowania o$wiadczen o stosowaniu wymogdw tego dokumentu, co
powinno spowodowac wzrost zaufania do nich. Zakres ich przestrzegania
bedzie tez brany pod uwage w przypadku karania spotki i podejmowania
decyzji o jej skresleniu z gietdy. Japan Exchange Group (JPX) oczekuje, ze
beda one przestrzegane zaréwno przez spotki notowane, jak i nienotowane
na gieldzie. Wytyczne te stanowia kolejny, wazny krok w wysitkach Japonii
do wyrugowania przekupstwa i korupdji z przedsigbiorstw. Przyczynia
sie one rowniez do ochrony spdtek japoniskich prowadzacych dziatalnos¢
za granica i zwigkszenia przejrzystosci publikowanych przez nie informa-
qji, co implikowaé powinno wzrost wartosci tych podmiotéow [Guidance,
2016, art. 17-18].

Nalezy zauwazy¢, ze w 2016 r. TSE jako pierwsza gietda na swiecie
wprowadzilta wytyczne noszace tytul Principles for Listed Companies Dealing
with Corporate Malfeasance, ktore maja pomoc spotkom dziatajacym w Japo-
nii bada¢ popelnione malwersacje [Lovels, 2016]. Wytyczne te prezentuja
cztery zasady ukierunkowane na pomoc takim przedsigbiorstwom, a mia-
nowicie [The JPX principles..., 2016]: 1. Ustali¢ fundamentalne przyczyny
malwersagji; 2. Ustanowi¢ niezalezny, neutralny i sktadajacy sie z eksper-
tow bedacymi osobami trzecimi komitet dochodzeniowy; 3. Niezwtocznie
zastosowac skuteczne dzialania naprawcze i 4. Niezwlocznie i we wlasciwy
sposob ujawniac informacje dotyczace dokonanych malwersacji. Publikacja
tych wytycznych dowodzi, ze Japonia nie tylko stara si¢ by¢ kompatybilna
z wymogami przepisow miedzynarodowych, ale staje si¢ ich prekursorem,
wprowadzajac zmiany, ktére doskonala nadzor korporacyjny i implikuja
wzrost zaufania do przedsigbiorstw i gospodarki japoniskiej.

Zakonczenie

Od kilkunastu lat Japonia podejmuje liczne dzialania zmierzajace do
rewitalizacji gospodarki i doskonalenia ksztaltu nadzoru korporacyjnego.
Sa to niezmiernie trudne i ztoZone dziatania, gdyz w zasadzie dotycza prze-
ksztatcania tradycyjnego modelu corporate governance. Wprowadza nowe
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rozwiazania, wzorowane na praktykach miedzynarodowych, w szcze-
golnosci na regulacjach amerykanskich, implikujace ewolucje w kulturze
korporacyjnej i mentalnosci spoteczenistwa. Sukcesywne i konsekwentne
reformowanie nadzoru korporacyjnego spowodowato, ze Japonia posiada
obecnie standardy corporate governance odpowiadajace standardom swia-
towym. Nie sa one jednakze jednoznacznie oceniane przez srodowisko
biznesowe.

Nie ma watpliwosci, ze zmiany zachodzace w japonskim nadzorze
korporacyjnym ukierunkowane sa na implementacje kluczowych zasad
prawa anglosaskiego. Ta orientacja trwajaca od poczatku lat 90. XX wieku
doprowadzila do powstania amerykanskiego modelu prawa spodtek
(A-model). Jest ona wspierana przez rosnacy udzial inwestoréw zagranicz-
nych i konwergencje w zakresie koncentracji wtasnosci akcji (inwestorzy
instytucjonalni).

Amerykanizacja regulacji prawnych prowadzi niekiedy do konfliktu
z konserwatywnym, japonskim podejsciem, jak tez powoduje matg popu-
larnos¢ amerykanskiego modelu akcjonariuszy, mimo istnienia prawnej
ochrony intereséw akcjonariuszy mniejszosciowych i uznawania kontroli
rynku. Zmiany zachodzace w zakresie nadzoru korporacyjnego, szcze-
golnie struktury wlasnosci, nie moga by¢ interpretowane jako odejscie od
modelu interesariuszy [Ovsiannikov, 2017]. Badania dowodzg, ze to gtow-
nie inwestorzy zagraniczni dokonuja transakcji gietdowych, krzyzowa
wlasnosc akgji jest nadal istotna (mochai), wiele firm wciaz zachowuje silne
relacje ze swoimi bankami i pozyskuje od nich finansowanie [TSE, 2015,
s. 2]. W odniesieniu do najwazniejszych pracownikow utrzymywana jest
zasada ,zatrudniania na cate Zycie”, co stanowi tez priorytet menedzeréw
najwyzszego szczebla.

Japorniski i amerykanski system nadzoru korporacyjnego wykazuja wiele
podobienstw, ale nadal réznicuja je praktyki nadzoru korporacyjnego. Jed-
nakze sytuacja ta ulega zmianie. Stosowanie podejscia comply or explain daje
mozliwos¢ CEOs wyboru pomiedzy stosowaniem modelu amerykanskiego
lub japorniskiego oraz na sukcesywne, ewolucyjne dokonywanie zmian.

Jak zauwazono wczesniej, menedzerowie japonscy chca miec taka sama
pozycje i uprawnienia jak amerykanscy. Z tego wzgledu przy stabo roz-
winietym rynku kontroli korporacji, na ogét wewnetrznie zorientowa-
nych radach dyrektoréw, wiekszego znaczenia nabiera orientacja na war-
tos¢ spotki i maksymalizacje intereséw akcjonariuszy. Ponadto model
opierajacy sie na wzorcach amerykanskich (komitetowy) jest stosowany
w specyficzny sposob, np. CEOs nadal mianowali dyrektoréw i audyto-
row zewnetrznych. Z tego wzgledu jego zastosowanie nie powodowato
wzrostu cen akcji tych spotek [Buchanan, 2007].
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Przeprowadzona analiza potwierdzita duzy wplyw regulacji amery-
kanskich na ksztattowanie japonskiego nadzoru korporacyjnego. Dziatania
ukierunkowane na amerykanizacje corporate governance spetity swoje cele,
ale wedtug mnie sg one tylko etapem w realizacji strategii rewitalizacji
i rozwoju Japonii. Kraj ten przez dekady umiejetnie potrafit wykorzysty-
wac i adaptowac do swoich potrzeb osiagniecia i doswiadczenia najlepiej
rozwinietych panstw swiata. Dzigki temu zdotat odnie$¢ spektakularny
sukces w rozwoju. Przyspieszenie globalizacji, che¢ pozyskania kapitatow
zagranicznych na rozw¢j, wzrost konkurencyjnosci gospodarki wymusza
dotaczenie do grupy krajow posiadajacych najwyzsze standardy nadzoru
korporacyjnego. Implementujac najlepsze dobre praktyki corporate gover-
nance, Japonia moze je dalej doskonali¢, opracowujac wlasne, oryginalne
rozwiazania, ktdre zapewnia jej realizacje wyznaczonych celéw i beda
mogty stanowi¢ wzorce dla innych. W zwigzku z tym dynamiczne dzia-
fania podejmowane w celu amerykanizacji regulacji prawnych i rekomen-
dacji stuza modernizacji i rozwojowi Japonii.
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Streszczenie

Celem artykutu jest proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, czy dynamiczne
reformowanie japonskiego nadzoru korporacyjnego, poprzez implementacje regu-
lacji amerykanskich, ma na celu amerykanizacje, czy tez modernizacje i rozwdj
corporate governance. Na podstawie analizy poréwnawczej adekwatnych pozycji
literatury przedmiotu i aktéw prawnych podjeta zostata proba pokazania wplywu
amerykanskiej legislacji na ksztaltowanie japonskich regulacji oraz mechanizméw
i zasad nadzoru korporacyjnego w poszczegdlnych epokach. Szczegdlna uwaga
zwrdcona zostata na zmiany zachodzace na tym polu po wprowadzeniu reformy
Big Bang w 1997 r. Analiza pozwala wnioskowa¢, ze amerykanizacja japoniskiego
nadzoru korporacyjnego nie jest celem, a etapem modernizacji i rozwoju japonskiej
gospodarki.

Stowa kluczowe
nadzoér korporacyjny, model, regulacje, rekomendacje, rozwdj

Modernization or Americanization of Japanese corporate governance —
an outline of the problem (Summary)

The objective of the paper is to try to find an answer to the question, whether
the dynamic reforms of Japanese corporate governance, due to implementation
of American legal regulations and recommendations, is oriented towards Ameri-
canisation or modernization and development of Japanese corporate governance.
The research is based on a comparative analysis of adequate literature and legal
acts. The influence of American legislation on Japanese laws and regulations,
mechanisms and principles of corporate governance, in each of the four Epochs,
was analysed. Special attention was paid to those developments after the announce-
ment of the Big Bang Reform in 1997. The analysis reveals that the Americanisation
of the Japanese corporate governance is not a goal, but a stage of the modernization
and development of the Japanese economy.

Keywords

corporate governance, model, regulations, recommendations, development
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Optymalizacja wartosci srodkow trwatych
W procesie amortyzacji

Wstep

Celem artykulu jest zbadanie relacji miedzy wartoscig srodkow trwa-
lych a uplywem czasu przy zastosowaniu nowatorskich metod amorty-
zowania. Wynika on z dazen do opracowania optymalnej metody amor-
tyzacji rzeczowych aktywow trwalych, ktéra pozwoli na wykazywanie
w sprawozdaniach finansowych najbardziej zblizonych wartosci $rod-
kow trwalych z wartoscig rynkowa. Badanie dotyczy rzeczowego majatku
trwalego, ktorego warto$¢ zmniejsza si¢ gldwnie wraz z uptywem czasu
anie z fizycznym zuzyciem. W niniejszej pracy bada sig, czy istnieje zwia-
zek funkcjonalny ukazujacy nieliniowa zalezno$¢ zmniejszenia wartosci
w odniesieniu do uptywu czasu. Przedmiotem badan sa samochody oso-
bowe stanowiace jednorodna grupe aktywow trwatych, charakteryzujacych
sie duzym wpltywem utraty wartosci ze wzgledu na czynnik czasu. W
opracowaniu prezentuje si¢ nowatorskie metody obliczania amortyzacji
z uzyciem parametru s uwzgledniajacego proces rozproszenia kapitatu
zawartego w srodkach trwatych.

1. O istocie pomiaru kapitalu

Glebsze zrozumienie kategorii kapitatu, jako abstrakcyjnej zdolnosci do
wykonywania pracy, pozwala na podjecie tematyki pomiaru amortyzadji,
jako transferu kapitalu ze srodka trwalego do obiektéw pracy [Dobija,
2014]. Artykul przedstawia modelowanie zmian wartosci poczatkowej
wybranej grupy $rodkéw trwatych wedtug nowych przestanek teore-
tycznych. Celem opracowania nowej metody pomiaru amortyzacji jest
bardziej precyzyjny pomiar przeplywu kapitatu, a zatem doskonalenie
rachunku kosztow. Ponadto doskonalsza metoda amortyzowania prowadzi
do poprawniejszej wartosci netto aktywa rzeczowego, co ma bezposrednie
przetozenie na wynik finansowy oraz wycene wartosci przedsigbiorstwa.
Jak wiadomo, kategoria kapitatu nierozerwalnie wigze si¢ z zyskiem, ponie-
waz zysk jest miarg przyrostu kapitalu w procesach gospodarowania. Jak
podkresla M. Dobija [2010, s. 21], kapital nie powstaje z niczego, lecz jest
transferowany przez prace, ktéra gromadzi si¢ w okreslonych zasobach.

* Mgr, doktorantka w Katedrze Rachunkowosci, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw, anja5@poczta.onet.pl
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To abstrakcyjne podejscie do kategorii kapitalu przechodzito wiele
ewolucji. Terminem , kapital” zaczeto postugiwacd sie w starozytnosci, zas
samo stowo , kapital” pochodzi z jezyka facinskiego capitalis (caput = glowa)
i oznaczato gléwna sume pieniedzy przeznaczong do pozyczania na pro-
cent [Fetter, 1937, s. 5]. Co oznaczato, ze kapitat byt wyrazony zaréwno
w pieniadzu, jak i w aktywach rzeczowych, ktére mozna pomnazad.
Potwierdza to L. Casson [1984], badacz zycia i stosunkow gospodarczych
Atenczykéw w V wieku p.n.e. Autor przytacza fragment tekstu: , Real estate
... yielded no more than 8 percent. Keeping money on deposit in a bank
... brought only 10 to 18 percent. Running a factory might net 20 percent
or more ...”. Jako najlepsza a zarazem najbardziej ryzykowna inwestycje
L. Casson opisuje wyprawe morska, ktdra w kilka miesiecy moze podwoi¢
dochody ale réwniez doprowadzi¢ do bankructwa: ,, A maritime loan ...
could double a man’s money within a few months of the sailing season or
make a quick financial killing” [Casson, 1984, s. 30]".

Tekst ten wyraznie wskazuje na znajomos¢ ekonomii i zasad obliczania
zysku w starozytnej Gregji, ale przede wszystkim ukazuje naturalne pra-
gnienie pomnazania kapitatlu. Z kolei R. Duncan-Jones, badajac ekonomie
starozytnych Rzymian, opisuje wyliczenia dotyczace profitu z winnicy:
,provided that the quality of the wine was reasonably good, an average
yield could suffice to give profits of the order of 7% to 10%” [Duncan-Jones,
1974, s. 59]*. Oba przytoczone fragmenty nie pozostawiaja zadnych watpli-
wosci, ze w starozytnosci dobrze rozumiano zasady pomnazania zysku.

Po upadku Cesarstwa Rzymskiego nastepuje regres w rozwoju teorii
kapitatu. W sredniowieczu kapital byt traktowany wylacznie jako dobra
rzeczowe, a posiadanie pieniedzy stuzylo tylko do zakupu débr uzytecznych
[Grabski, 1928, s. 20-21]. W tym czasie pienigdze nie stuzyly do osiggania
korzysci gospodarczych, pobieranie odsetek od pozyczonych kwot zostato
zakazane przez Sobor Nicejski w 325 r. [Skrzypek, 1939, s. 13]. Wéwczas
pieniadz jako kategoria pomnazania kapitatu przestat funkcjonowac i to
na dtugie lata. Swiety Tomasz z Akwinu (1225-1274) pisze, ze czerpanie
korzysci z , bezptodnego” pieniadza, bez wykonywania pracy, wymaga pote-
pienia [Kracik, 2005, s. 36]. Jest to kontynuacja btednie przyjetej torii Arysto-
telesa o jalowym pienigdzu. W rozprawie ,Suma teologiczna” Tomasz pisze:
,Lichwiarz, zas nawet gdy $pi, pomnaza swe niegodziwe zyski. Bez pracy,

!, Nieruchomosci to dobra inwestycja, ale przynosza nie wigcej niz 8 procent. Trzymanie
pieniedzy w banku jako depozyt, albo dobrze ubezpieczona pozyczka daje tylko 10 do
18 procent. Prowadzenie fabryki moze da¢ netto 20 procent albo wiecej... A pozyczka
morska z jednej strony mogta podwoic pieniadze mezczyzny w jedng wyprawe, albo mogta
doprowadzi¢ do finansowego zabdjstwa” (ttum. wtasne).

2, Pod warunkiem, Ze jakos¢ wina jest dostatecznie dobra, srednia wydajnos¢ moze przy-
nies¢ zysk rzedu 7% do 10%” (thum. wtasne).
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ktora Bog nakazal. Sprzedajac swe czekanie na pieniadze, czyli czas, cho¢ ten
nalezy do wszystkich. Zada wiecej niz pozyczyl, popehiajac grzech prze-
ciwny naturze, bowiem bezplodny pieniadz nie rodzi pieniedzy” [Ekonomia
sprawiedliwa, 2008]. Katolicka kazuistyka trwata w tym zakresie do 1830 r.,
wowczas zakaz lichwy zostal poluzowany, ale jeszcze nie zniesiony.

W tym czasie oswiecenie wnosi nowego ducha w rozwdj teorii kapitatu,
nie baczac na nauki Kosciota. N. Barbon (1640-1698) zapoczatkowat rozu-
mienie kapitatu jako pojecie techniczno-gospodarcze. A po nim A. Smith
(1723-1790) przedstawiat rozumienie kapitatu jako sume trzech czynnikéwr:
$rodkow produkgji, ziemi i zasobdéw pracy. Juz wtedy Smith w swoich dzie-
fach wskazywal na ,zrecznos¢ zarobkowania” [1954, s. 347], czyli na pozy-
teczne umiejetnosci cztowieka, ktdra obecnie nazywamy kapitatem ludzkim.

We wspodtczesnym podejsciu kapitat jest traktowany jako wielkos¢ abs-
trakcyjna. Prekursorami nierzeczowej teorii kapitatu byli m.in.: J.B. Clark,
S. Grabski, I. Fisher, B. Say oraz G. Reisman; to oni zwrocili uwage
na potrzebe oderwania kapitalu od materii. Kapitat zgodnie z ta ideg mogt
oznacza¢ wszystko. Jak podkreslat ].B. Clark: ... Kapitatjest wieczny i nie-
zniszczalny w odrdznieniu od débr, ktdre takie nie sa...” [cyt. za: Skrzypek,
1939, s. 127-128]. W teorii Clarka kapitat tworzy fundusz bogactwa pro-
dukcyjnego, wyrazony w pienigdzu, ale nieucielesniony w nim, ktéry stale
egzystuje, co odréznia go od konkretnych dobr kapitalowych. Natomiast
J.B. Say prezentuje kapitat jako site lub zdolnosci do produkgdji i dziata-
nia, ktdra wykorzystana wytwarza jeszcze wigksza wartos¢, niz pierwot-
nie posiadat kapital [Blaug, 1994, s. 112]. Jeszcze szerzej definiuje kapitat
G. Reisman [2015, s. 26], ktory pisze, ze , Kapital to takze czas, umiejetnos¢
pokonania konkurencji, nieodzowna wiedza, energia, ryzyko”. Jednocze-
$nie podkresla, ze samo posiadanie kapitatu nie wystarcza, aby osiggac
zyski, potrzebna jest jeszcze umiejetnos¢ postugiwania sie nim.

Ta abstrakcyjna natura kapitalu wymaga pomiaru jego przeplywu, co
umozliwia rachunkowo$¢ podwajna. Jej dualny zapis mierzenia zawartosci
kapitalu w aktywach wyraza podstawowa tozsamos¢ kategorii kapitatu.

Wartos¢ aktywow = Kapitat wlasny + Kapitat obcy (1)

Ta tozsamos¢ (1), jak pisze M. Dobija [2010, s. 9] ,,...ukazuje kapitat
w dwoch przekrojach: po lewej stronie jest suma kapitatu ulokowanego
w réznorodnych aktywach, a po drugiej stronie wystepuje kapital nalezacy
do wiascicieli i kapital pozostaty. Istota rzeczy jest tutaj zrozumienie, ze
to kapitat zawarty w aktywach reprezentuje ich wartos¢, a miarg wszyst-
kich wielkosci wystepujacych w réwnaniu jest jednostka miary kapitatu,
czyli jednostka pracy”. W wycenie bilansowej dazy sig, aby wartos¢ netto
$rodkéw trwatych w bilansie byta maksymalnie zblizona do wartosci
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rynkowej, co pozwala na wlasciwa wycene kapitatu. Potwierdzaja to réw-
niez G. Felthman i J. Ohlson [1996], ktérzy wskazuja, ze wartos$¢ ksiegowa
firmy powinna by¢ zrownana z jej wartoscia rynkowa. Dostosowanie spra-
wozdawczosci do wartosci godziwych zalecaja rowniez Miedzynarodowe
Standardy Sprawozdawczosci Finansowej [Bonham i inni, 2003, s. 117].

2. Wplyw metod amortyzacji na wynik ekonomiczny
i wartos¢ przedsiebiorstwa

Badanie metod amortyzacji wymaga podziatu srodkéw trwatych
na dwie grupy. Pierwsza z nich to aktywa, ktorych wartos¢ nie zalezy od
uplywu czasu. W tym przypadku stosowanie amortyzacji liniowej jest uza-
sadnione. Natomiast druga grupa to aktywa, ktorych wartosc jest zalezna
w znacznej mierze od uptywu czasu. Wowczas, aby wlasciwie odzwier-
ciedli¢ alokacje kosztow, nalezy oblicza¢ amortyzacje z uwzglednieniem
biezacych wartosci srodka trwatego. O takim podziale srodkéw trwatych
na dwie grupy pisat w swoich pracach O. Burt [1972].

Gléwna idegq amortyzacji jest okreslenie stosunku zuzycia wartosci
$rodka trwalego do jego wartosci brutto. W procesie amortyzacji srodek
trwaly zuzywa sie i przenosi w kolejnych okresach swoja wartos¢ do pro-
duktow wytwarzanych za jego posrednictwem. W zwigzku z tym ideatem
jest, jak pisza B. Lev i H. Theil [1978], aby alokacja kosztow w procesie
amortyzowania w petni odzwierciedlala zmniejszanie si¢ potencjatu ustu-
gowego. Podobnie amortyzacje postrzegaja J. Iwin i Z. Niedzielski [2002,
s. 107], okreslajac amortyzacje jako ruch okrezny i obrot sSrodkéw trwatych
w procesie produkdji.

Prawne zasady odpisdéw amortyzacyjnych wynikaja z ustawy o rachun-
kowosci [ustawa, 1994], art. 7 ust. 1 pkt 1 stanowi, ze w wyniku finan-
sowym uwzglednia sie zmniejszenia wartosci uzytkowej lub handlowej
sktadnikéw aktywdw, w tym rowniez dokonane w postaci odpisdw amor-
tyzacyjnych lub umorzeniowych. Zas sam sposéb ustalania amortyzacji
wynika z art. 32 cytowanej ustawy, gdzie odpisy amortyzacyjne dokonuje
si¢ droga systematycznego planowego roztozenia wartosci poczatkowej
$rodka trwatego na ustalony okres amortyzacji. Natomiast dla okres$lenia
stawki i metody amortyzacji uwzglednia si¢ okres ekonomicznej uzytecz-
nosci, na ktory wptywa:

— liczba zmian, na ktdrych pracuje $rodek trwaty,

— tempo postepu techniczno-ekonomicznego,

— wydajnos¢ mierzona liczba godzin pracy lub liczba wytworzonych

produktow albo inny wlasciwy miernik,

— prawne lub inne ograniczenie czasu uzywania srodka trwatego,
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- przewidywana przy likwidacji cena sprzedazy netto istotnej pozo-

statosci srodka trwatego.

Podstawa odpisdw amortyzacyjnych jest ustalona wartos¢ poczatkowa
srodka trwatego, ktéra uwzglednia ceng¢ nabycia lub koszt wytworze-
nia, powiekszona o koszty i nakltady zwigzane z oddaniem $rodka do
uzytkowania. Tak ustalona warto$¢ poczatkowa zdatnego, kompletnego
i oddanego do uzytku jednostki srodka trwatego pozwala na dokonywanie
odpiséw amortyzacyjnych. Kolejny wazny etap w procesie amortyzacji
to okreslenie metody, ktéra powinna w najbardziej optymalny sposéb
oddawad réwnowarto$c¢ zuzycia srodka trwatego.

Powszechnie stosowana metoda amortyzacji jest amortyzacja liniowa
(straight-line method), gdzie odpisy amortyzacji ustalone sa w tej samej wyso-
kosci przez caly okres amortyzacji sSrodka trwatego. W metodzie tej zaktada
sig, ze Srodek trwaty zuzywa si¢ jednakowo w kazdej jednostce czasu. Sposob
obliczania amortyzacji metoda liniowq przedstawia ponizszy wzor:

_Wp t— Wr )

a

gdzie:

a — roczna kwotowa stawka amortyzagiji,

Wp — warto$¢ poczatkowa srodka trwatego,

Wr — wartos¢ rezydualna po okresie uzytkowania,

t — przewidywany okres uzywania $rodka trwatego (w latach).

Zgodnie z przedstawianym wzorem roczny odpis amortyzacji metoda
liniowq dla samochodu osobowego BMW 420i o wartosci poczatkowej
160 500 z1, przy zatozeniu 5-letniego okresu uzytecznosci i wartosci rezy-
dualnej po piatym roku 74 300 zt, wyniostby 17 200 zt. Zas sam roczny
wskaznik amortyzacji bytby réowny 20%. Szczegotowy plan amortyzacji
liniowej dla samochodu BMW 420i przedstawia czes¢ pierwsza tablicy 1.
Natomiast ostatnia kolumna tablicy 1 prezentuje réznice procentowe wyni-
kajace z rozbieznosci przyjetej wartosci amortyzacji i wartosci rynkowej
danego srodka trwalego.

Tablica 1. Por6wnanie amortyzacji liniowej z wartoscia rynkowa (w zl)

Rok Kwota rocznej Wartosc Wartos¢ Roéznica
amortyzacji netto ST rynkowa ST w %
Irok 17 240 143 260 119 000 20,39%
II rok 17 240 126 020 103 000 22,35%
III rok 17 240 108 780 90 600 20,07%
IV rok 17 240 91 540 79 900 14,57%
V rok 17 240 74 300 74 300 0,00%

Zr6dto: Obliczenia wlasne w oparciu o dane z Systemu INFO-EKSPERT za VII 2017 r.
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Druga powszechnie stosowana metoda amortyzacji to amortyzacja
degresywna (double declining balance method), nazywana réwniez czasami
metoda zmniejszajacego si¢ salda. W metodzie tej zaklada sie, ze przydat-
nos¢ ekonomiczna skltadnika majatku trwatego maleje w miare uptywu
jego lat. Amortyzacje oblicza si¢ poprzez szybkie, przyspieszone odpisy
w pierwszych latach eksploatacji sSrodka trwatego, czyli w czasie jego naj-
wiekszej wydajnosci, oraz zdecydowanie mniejsze w koncowym okresie
wykorzystywania. Zasada tej metody jest stosowanie stawek amortyzacyj-
nych z metody liniowej o podwyzszonym wspotczynniku. Ponadto w kaz-
dym roku uzytkowania wartos¢ poczatkowa jest pomniejszana o dotych-
czasowe odpisy amortyzacyjne, co daje podstawe dla obliczen w kolejnym
roku. W ten sposob uzyskujemy malejace stawki amortyzacji w kolejnych
okresach. Przyjmujac ten sposob obliczania, amortyzacja trwataby w nie-
skoniczonos¢. W zwiazku z powyzszym przyjeto zasade, ze od momentu
zréwnania si¢ odpisow z amortyzacja liniowq zaczyna stosowac sie¢ amor-
tyzacje liniowa. Metoda ta pozwala na skrdcenie okresu amortyzacji nawet
o kilka lat. Przyjmujac te same zalozenia co w amortyzagji liniowej dla
samochodu BMW 420i, schemat obliczerr amortyzacji bilansowej metoda
degresywna przy wspotczynniku 2,0 przedstawia si¢ nastepujaco:

I rok: (160 500 zt — 74 300 zt) x (20% = 2,0) = 34 480 zt

IT rok: (160 500 z1 — 34 480 zt — 74 300 zt) x (20% x 2,0) = 20 688 zt

11 rok: (126 020 zt — 20 688 zt — 74 300 z1) x (20% x 2,0) = 12 412,80 z.

Poniewaz w III roku kwota amortyzacji obliczona metoda degresywna
jest mniejsza od amortyzacji ustalonej metoda liniowa (17 240 z1), to prze-
chodzi si¢ na amortyzacje liniowa. Odpisy amortyzacyjne stosujemy do
momentu zrdwnania si¢ wartosci netto srodka trwalego z ustalong warto-
Scig rezydualna. Szczegotowy plan odpisdéw amortyzacyjnych prezentuje
tablica 2.

Tablica 2. Pordwnanie amortyzacji degresywnej z wartoscia rynkowa (w z1)

Rok Kwota roczr.llej Wartosc Wartos¢ Roéznica
amortyzacji netto ST rynkowa ST w %
I rok 34 480 126 020 119 000 5,90%
IT rok 20 688 105 332 103 000 2,26%
III rok 17 240 88 092 90 600 2,77%
IV rok 13 792 74 300 79 900 7,01%
V rok - - 74 300 100,00%

Zrédto: Obliczenia wiasne w oparciu o dane z Systemu INFO-EKSPERT za VII 2017 r.

W tym przypadku wartosci odpiséw amortyzacyjnych w czterech
pierwszych latach sa bardziej zblizone do wartosci rynkowej. Problem
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jednak pojawia si¢ w pigtym roku uzytkowania srodka trwatego, poniewaz
amortyzacja w ogole nie wystepuje, co znieksztalca kalkulacje kosztow
i btednie okresla wartos¢ posiadanych zasobow.

Nieco inaczej do problemu amortyzacji odnosza si¢ przepisy podatkowe,
ktére odpisy amortyzacyjne traktuja wytacznie jako podstawe zmniejszenia
zobowigzan podatkowych. Ustawodawca narzuca stawki amortyzacji dla
poszczegdlnych srodkéw trwatych, nie odnoszac sie do ich rzeczywistego
okresu uzytkowania w danym podmiocie. Zatem w tym przypadku amor-
tyzacja stuzy wytacznie do ustalenia kosztu podatkowego. Oprocz tego
przepisy podatkowe wprowadzaja rowniez pewne rozbieznosci co do
przedmiotu amortyzagcji i samej definicji srodka trwaltego.

Zatem obie amortyzacje, bilansowa i podatkowa, wymagaja dwoch
odrebnych ewidengji, poniewaz petnia one odrebne funkcje. Amortyzacja
bilansowa wynika z nadrzednej funkgji rachunkowosci do prezentowania
faktycznej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Natomiast amortyzacja
podatkowa stuzy do rozliczen z tytutu zobowiazan podatkowych. Dlatego
te dwie dziedziny powinny by¢ odrebnie rozpatrywane, poniewaz ma
to wptyw na efekty gospodarcze jednostki. Jednak w praktyce zdarza sie,
ze podmioty, upraszczajac obowiazki zwigzane z obliczaniem amortyzagji,
stosuja do obu amortyzacji wylacznie przepisy podatkowe. Catkowicie
ignorujac konsekwencje btednych obliczen kosztow i nieprawdziwego
wyniku finansowego.

Ponadto ustawy podatkowe od 0séb fizycznych i prawnych wprowa-
dzaja dwa ograniczenia dla samochodéw osobowych. Po pierwsze, mak-
symalna warto$¢, do ktorej mozna dokonywac odpiséw amortyzacyjnych
dla samochodéw osobowych, wynosi 20 000 euro. Po drugie, samochody
osobowe sa wylaczone z mozliwosci stosowania metody degresywnej.

3. Biezaca wartos¢ srodka trwalego a czynnik czasu

Czas jest postrzegany jako proces dyfuzji, zdolnosci do trwania i istnie-
nia, a jednoczes$nie starzenia si¢ z uplywem lat. Przystowie méwi o godzi-
nie: ,kazda rani, ostatnia zabija”. Analizujac proces dyfuzji kapitatu i sta-
rzenia sie, nalezy zauwazy¢, ze aktywa rzeczowe moga oddawac duza
warto$¢ (koncentracja kapitatu), gdy ja maja, zatem na poczatku swojego
istnienia. Z tego wynika, Ze jest to proces nieliniowy. Ta opinia ma zastoso-
wanie zaréwno do ludzi, jak i rzeczy. Jako liniowy proces mozna traktowac
cykliczne tykanie zegara czy uptyw kolejnych lat, zag sam proces starzenia
sie jest z pewnoscig nieliniowy.

W powiazaniu do nieliniowego charakteru procesu starzenia si¢ wska-
zuje si¢ na srodki trwate, ktorych wartos¢ w duzej mierze zalezy od uptywu
czasu. Wowczas wydaje sig, ze adekwatna dla tych aktywdw bedzie metoda,
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w ktorej wystapi czynnik czasu exp [-st], gdzie: s — stanowi wspotczynnik
rozpraszania sie kapitalu okreslony modelem ogoélnym [Kurek, Dobija,
2010, s. 52], a t — okresli uptyw lat.

Jak stusznie zauwazyt M. Dobija [2010], wartos¢ poczatkowa oraz warto-
$ci na koniec okresu uzytkowania, jak tez liczba lat uzytkowania, pozwalaja
okresli¢ tempo rozptywu wartosci poczatkowej s. Co wyraza rdGwnanie:

Wye™ = W, 3)

gdzie: czynnik e~ okresla ubytek poczatkowej wartosci z uptywem lat .
Zatem parametr s okresla formuta:
s=—1n W 4)
e,

Stosujac powyzsze wzory do obliczenia wartosci koncowej srodka trwa-
fego, wyznacza si¢ swoiste dla danego aktywa tempo uptywu czasu. Obli-
czanie amortyzacji z uzyciem parametru rozproszenia nazywa si¢ metoda
zmniejszajacego sie salda [Dobija, 2010], jej nazwa nie wigze si¢ z metoda
degresywna opisang wczesniej.

4. Metoda zmniejszajacego sie salda — badania empiryczne

Celem pracy jest badanie metody zmniejszajacego sie salda dla rze-
czowych aktywoéw, ktorych wartos¢ zalezy od uptywu czasu. Analizie
poddano sektor branzy samochodéw osobowych, poréwnujac wartosc¢
rynkowa w kolejnych latach z wartoscia ksiegowa netto srodkéw trwatych
obliczong metoda zmniejszajacego sie salda. Okres badan obejmuje 5 lat.
Dane empiryczne pochodza z programu System INFO-EKSPERT, opra-
cowanego przez rzeczoznawcow techniki samochodowej i ruchu drogo-
wego do okreslania warto$ci pojazdu. Program ten jest stosowany przez
rzeczoznawcow, urzedy skarbowe i towarzystwa ubezpieczeniowe do
okreslania wartosci rynkowej sSrodkéw transportu. Tablica 3 przedstawia
trzy marki samochoddw osobowych tej samej klasy. Przy doborze grupy
zZwrocono uwage na wystepowanie takiego samego modelu przez caty
okres badania.

Dolna czes¢ tabeli prezentuje procentowy spadek wartosci poszcze-
golnych marek w stosunku do uptywu lat. Najwieksze spadki wartosci
wystepuja w dwdch pierwszych okresach. W pierwszym roku wartosc¢
samochodu spada srednio 0 26%, a w drugim roku o kolejne 10%, natomiast
stopniowo z uptywem lat spadek wartosci jest coraz mniejszy.
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Tablica 3. Warto$¢ bazowa modeli: Infiniti Q50d, BMW 420i, Opel Insignia
Cosmo w okresie 2017-2012

Wartos¢ netto w danym roku
2017 | 2016 | 2015 | 2014 | 2013 2012
Infiniti Q50 d 178 000 | 129 500 | 111 500| 96 500| 84500| 78 500
BMW 420i 160 500 | 119 000 | 103 000 90 600| 79900| 74 300
Opel Insignia Cosmo | 142500 106 000| 91100 79800| 70400| 63900
Spadek wartosci w %

Marka samochodu

Infiniti Q50 d - 2725 37,36 45,79 52,53 55,90
BMW 420i - 25,86 35,83 43,55 50,22 53,71
Opel Insignia Cosmo - 25,61 36,07 44,00 50,60 55,16

Zrédlo: Opracowanie wlasne w oparciu o dane z Systemu INFO-EKSPERT za VII 2017 r.

Rysunek 1 prezentuje spadek wartosci w poszczegoélnych okresach.
Rysunek przedstawia brak liniowej zaleznosci w utracie wartosci przez
wszystkie badane samochody. To potwierdza fakt, Ze stosowanie amor-
tyzacji liniowej nie spelnia podstawowych zalozern amortyzacji, ze odpisy
powinny odzwierciedla¢ rzeczywiste zuzycie srodka trwalego.

Rysunek 1. Spadek wartosci dla poszczegdlnych okresow

200 000
150 000 ==
100 000
50 000
0
2017 2016 2015 2014 2013 2012
m Infiniti Q50 d BMW 420i mmmm Opel Insignia Cosmo - - - Liniowa (Infiniti Q50 d)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie tablicy 3.

Jako prébe rozwigzania problemu proponuje si¢ wprowadzenie modelu
przedstawionego uprzednio uwzgledniajacego uptyw czasu. Do obliczeni
parametru s przyjeto wartos$¢ koncowa (Wk) z roku srodkowego — trzeciego.
Obliczona zgodnie ze wzorem (4) warto$¢ parametru s dla poszczegol-
nych modeli wynosi: BMW 420 — 0,190613243, Opel Insignia Cosmo —
0,193272832, Infiniti Q50 — 0,204080181. Nastepnie obliczono amortyzacje
dla poszczegolnych modeli zgodnie ze wzorem (3). Wyniki obliczen pre-
zentuje tablica 4.
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Tablica 4. Por6wnanie amortyzacji zmniejszajacego sie salda z wartoscia
rynkowa

Rok Kwota rocznej Wartos¢ Wartos¢ Roéznica
amortyzacji netto ST rynkowa ST w %
BMW 4201
I rok 27 854 132 646 119 000 11,47%
IT rok 23 020 109 625 103 000 6,43%
III rok 19 025 90 600 90 600 0,00%
IV rok 15723 74 877 79 900 —6,29%
V rok 12 995 61 882 74 300 -16,71%
Opel Insignia Cosmo
I rok 25043 117 457 106 000 10,81%
IT rok 20 642 96 814 91100 6,27%
III rok 17 014 79 800 79 800 0,00%
IV rok 14 024 65776 70 400 —6,57%
V rok 11 560 54 216 63 900 -15,15%
Infiniti Q50d
I rok 32 859 145 141 129 500 12,08%
IT rok 26793 118 347 111 500 6,14%
III rok 21 847 96 500 96 500 0,00%
IV rok 17 814 78 686 84 500 —6,88%
V rok 14 526 64 160 78 500 -18,27%

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o dane z Systemu INFO-EKSPERT za VII 2017 r.

Obliczenia wskazuja, ze wartosci netto w tej metodzie sa bardziej zbli-
zone do wartosci rynkowych niz w metodzie liniowej, natomiast w sto-
sunku do metody degresywnej wykazuja wartosci netto srodkow trwatych
przez caly okres uzytkowania. Zatem metoda zmniejszajacego si¢ salda
znajduje wstepne uzasadnienie teoretyczne. W dalszych badaniach zostanie
podjeta proba opracowania modelu ekonometrycznego uwzgledniajacego
proces deprecjacji i utraty wartos$c netto sSrodkéw trwatych uzasadnionych
teoretycznie.

Zakonczenie

Amortyzacja jest transferem kapitatu ulokowanego w zasobach rzeczo-
wych w dobra produkcyjne. Ustalenie poprawnej wielkosci amortyzacji,
adekwatnie okreslajacej proces zuzycia i transferu wartosci, pozwoli precy-
zyjniej ujmowac amortyzacje w rachunku kosztéw i w konsekwencji udosko-
nali pomiar wyniku finansowego. W zwiazku z powyzszym sprawozdania
finansowe stana sie¢ bardziej wiarygodne. Zatem przedstawiona metoda
pozwoli na niwelowanie rozbieznosci wynikajacych z amortyzagji liniowej
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i degresywnej w stosunku do nieréwnomiernego procesu zuzycia i starzenia
sie sSrodkow trwatych. Nieliniowy proces utraty wartosci srodkow trwatych
precyzyjniej oblicza przedstawiona metoda zmniejszajacego sie salda.

Literatura

Blaug M. (1994), Teoria ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Bonham M. i inni (2003), Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczoéci Finansowej
w interpretacjach i przyktadach, LexisNexis, International GAAP.

Burt O.R. (1972), A Unified Theory of Depreciation, ,,Journal of Accounting Research”,
Spring.

Casson L. (1984), Ancient Trade and Society, Weyne State University.

Dobija M. (2010), Natura czasu a kwoty amortyzacji Srodkow trwatych, , Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 829.

Dobija M. (2014), Kategoria kapitatu i fundamentalne zasady ksztattujgce rzeczywistos¢
ekonomiczng, w: M. Dobija (red.), Teoria rachunkowosci podstawa nauk ekonomicz-
nych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow.

Duncan-Jones R. (1974), The Economy of the Roman Empire, Cambridge University.

Ekonomia sprawiedliwa (2008), www.nbportal.pl/wiedza/artykuly/historia-mysli-
-ekonomicznej/historia_ekonomii_3, dostep: 28.06.2017.

Feltham A.G., Ohlson A.]. (1996), Uncertainity Resolution and the theory of Deprecia-
tion Measurement, ,,Journal of Accounting Research”, Vol. 34, No. 2.

Fetter F.A. (1937), Reformulation of the Concepts of Capital and Income in Economics
and Accounting, ,,Accounting Review”, Vol. 12, No. 1.

Grabski S. (1928), Ekonomia spoteczna, Ksiazka VI: Kapital, Wydawnictwo Zaktadu
Naukowego im. Ossolinskich, Lwéw-Warszawa—Krakow.

Iwin J., Niedzielski Z. (2002), Rzeczowy majqtek trwaty amortyzacja i inwestycje rze-
czowe w finansach przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Kracik J. (2005), Kredyt i lichwa jako zjawiska spoteczne, w: J. Tazbir, A.K. Banach,
Rozrzutnosé i skapstwo w tradycji kulturowej i rzeczywistosci, Historia Iagellonica,
Krakow.

Kurek B., Dobija M. (2010), Teoria pomiaru kapitatu i zysku, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow.

Lev B., Theil H. (1978), A Maximum Entropy Approach to the Choice of Asset Depre-
ciation, ,Journal of Accounting Research”, Vol. 16, No. 2.

Reisman G. (2015), Kapitat i Kapitalizm XXI wieku, FIJORR Publishing, Warszawa.

Skrzypek S. (1939), Pojecie kapitatu w literaturze, Archiwum Towarzystwa Nauko-
wego we Lwowie, Dzial II, t. XXVI, z. I, Towarzystwo Naukowe z zasitkiem
Ministerstwa Wyznan Religijnych i Oswiecenia Publicznego, Drukarnia ,, Eko-
nomia”, Lwow.

Smith A. (1954), Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, t. I, PWN,
Warszawa.

System INFO-EKSPERT, www. info-ekspert. pl, dostep: 5.07.2017.

Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, t.j. Dz.U. z 2017 r., poz. 2342
z pdzn. zm.



60 Anna Jonkisz-Zacny

Streszczenie

Celem artykutu jest modelowanie zmian wartosci netto rzeczowych aktywéw
trwatych, ktorych warto$¢ zmniejsza sie gtownie z uptywem czasu. Wynika
to z przestanek teoretycznych uzasadnienia procesu amortyzacji dla srodkéw
trwatych. Proces utraty wartosci w tym przypadku ma charakter nieliniowy.
Opracowanie prezentuje nowa metode pomiaru amortyzacji, nazwang metoda
zmniejszajacego sie salda.

Metoda ta precyzyjniej ujmuje pomiar przeptywu kapitatu z zasobdw rzeczo-
wych w dobra produkcyjne z trzech powodéw. Po pierwsze, pozwala na alokacje
utraty warto$ci srodkow trwatych w rachunku kosztéw, zblizong do wartosci
rynkowych. Po drugie, amortyzacja metoda zmniejszajacego si¢ salda pozwoli
na udoskonalenie pomiaru wyniku finansowego. Po trzecie, zblizy warto$¢ wyni-
kajaca ze sprawozdan finansowych z wartoscia rynkowa podmiotu.

Stowa kluczowe
srodki trwate, wartos¢, kapitat, amortyzacja

Optimizing the value of fixed assets in the depreciation process
(Summary)

The aim of the article is to model changes in the net value of fixed assets whose
value decreases mainly over time. The basis of the study is the theoretical justifica-
tion for the method of depreciation for fixed assets. The initial loss process for this
method is nonlinear. The study presents a new method of measuring depreciation
called the declining balance method.

This method more accurately measures the flow of capital from material resources
into production goods, for three reasons. Firstly, it allows the allocation of fixed
assets in the cost accounting close to market values. Secondly, depreciation using
the declining balance method will improve the measurement of the financial result.
Third, it will approximate the value of the financial reports with the market value.

Keywords
fixed assets, value, capital, depreciation
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Blazej Lepczynski*

Rating jako narzedzie oceny wiarygodnosci kredytowe;j
przedsiebiorstw na polskim rynku obligacji

Wstep

Agencje ratingowe to instytucje, ktore odgrywaja istotng role w ocenie
wiarygodnosci kredytowej emitentéw obligacji, przyczyniajac sie w ten
sposob do wzrostu transparentnosci rynku. Celem badania bylo okre-
Slenie roli ratingu nadawanego przez agencje ratingowe jako narzedzia
oceny wiarygodnosci kredytowej przedsiebiorstw emitujacych obligacje,
wyspecyfikowanie najwazniejszych barier rozwoju ustug ratingowych oraz
wskazanie potencjalnych konsekwencji wynikajacych z ustalonej w zreali-
zowanym badaniu roli ratingu.

Temat badania jest wazny w punktu widzenia rozwoju rynku obligacji
w Polsce i zarzadzania warto$cia. Uzasadnieniem podjecia badan na temat
roli ratingu na rynku obligacji przedsigbiorstw jest to, ze rynek obligacji
staje si¢ w Polsce coraz wazniejsza alternatywa wobec kredytu, a niedo-
rozwdj ustug ratingowych moze stanowi¢ zagrozenie dla jego rozwoju
i pogtebia¢ problem nieprzejrzystosci rynku. Konieczne jest zatem wska-
zanie, jaki jest stopienn wykorzystania ratingu przez emitentow obligacji.

Artykut sktada sie z trzech czesci. W pierwszej wskazano teoretyczne
uzasadnienie znaczenia ratingu w ocenie przedsigbiorstw. W tej czesci
przedstawiono réwniez argumenty uzasadniajace sytuacje, w ktorej czes¢
przedsigbiorstw emitujacych dtuzne papiery wartosciowe nie stara sie
o oceny ratingowe nadawane przez agencje ratingowe. Wskazano rowniez,
ze istotnym substytutem klasycznego ratingu moga by¢ oceny nadawane
przez banki inwestycyjne. W drugiej czesci przedstawiono wyniki badania
dotyczacego znaczenia agengji ratingowych na rynku Catalyst oraz najwaz-
niejsze bariery rozwoju ratingu jako narzedzia oceny wiarygodnosci kre-
dytowej przedsigbiorstw. Trzecia cze$¢ poswiecono ocenie potencjalnych
zagrozen wynikajacych z niskiego stopnia rozwoju ratingu na polskim
rynku obligacji przedsiebiorstw.

* Dr, Katedra Bankowosci, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajo-
wej 101, 81-824 Sopot, blazej.lepczynski@gmail.com
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1. Rating w ocenie przedsiebiorstw emitujacych obligacje —
przeglad literatury

Na rynkach finansowych waznym narzedziem oceny wiarygodnosci
kredytowej podmiotéw emitujacych obligacje jest nadawany przez agencje
ratingowe rating kredytowy. Rating i agencje ratingowe przyczyniajq si¢
bowiem do ograniczania problemoéw zwigzanych z asymetria informacyjna
miedzy pozyczkobiorcami a inwestorami.

W krajach europejskich rynki obligacji odgrywaty zawsze mniejsza
role w finansowaniu przedsiebiorstw w poréwnaniu z rynkiem kredyto-
wym, ale w ostatnich kilku latach odnotowujemy dynamiczny ich rozw¢j
w zwigzku z kryzysem i zaostrzaniem norm regulacyjnych w bankowosci.

Na rynkach obligacji przedsigbiorstw z punktu widzenia ocen ratingo-
wych mamy do czynienia z trzema grupami przedsigebiorstwr:

1) z nadanym przez migedzynarodowa lub lokalna agencje ratingowa
ratingiem publicznym, przy czym rating ten moze mie¢ charakter
ratingu zamowionego lub niezamdéwionego przez emitenta,

2) bez nadanej oceny ratingowej (unrated bonds),

3) znadanym przez banki inwestycyjne tzw. shadow rating, czyli ratin-
giem ,cienia” lub ,lekkim” ratingiem.

Rozwijany od ponad 100 lat rating kredytowy (credit rating) stanowi
istotne narzedzie oceny wiarygodnosci kredytowej przedsigbiorstw emi-
tujacych dtuzne papiery wartosciowe. , Ratingi kredytowe agencji ratin-
gowych majq na celu wzgledna ocene jakosci kredytowej przedsigbiorstw
i instrumentéw diuznych” [Monthly Bulletin May, 2009, s. 107]. , Rating
kredytowy jest oceng zdolnosci podmiotu do sptaty swoich zobowiazan
finansowych” [The ABCs..., s. 1]. Rating dotyka zatem problematyki ryzyka
kredytowego ijest SciSle powigzany z ryzykiem zaprzestania sptaty zobo-
wiazan. Postrzegany jest w kategoriach opinii wydawanej przez agencje
ratingowa, czyli podmiot/instytucje (najczesciej o charakterze prywatnym)
wyspecjalizowany w nadawaniu ocen wiarygodnosci kredytowej emiten-
tow obligacji. ,Wtadza i wplywy agencji ratingowych sa ogromne, gdyz
na ich ocenach opieraja si¢ rynki instrumentow dtuznych, ale takze wtadze
nadzorcze i banki centralne” [Zabir’mska, 2013, s. 30].

Zasadniczo rating spetnia trzy funkcje [Competition..., 2010, s. 5-6]:

1) obiektywizuje pomiar ryzyka kredytowego i ogranicza problem asy-

metrii informacji pomiedzy inwestorami i emitentami,

2) dostarcza globalna skale ryzyka umozliwiajaca dokonywanie porow-
nan i budowe portfeli inwestycyjnych,

3) dostarcza spojny standard w zakresie ryzyka kredytowego, ktory
moze by¢ ujmowany w umowach, kontraktach i regulacjach.
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Rating nalezy zatem postrzega¢ w kategoriach oceny podmiotu, kla-
syfikagji i standardu w zakresie ryzyka. Waznym powodem wykorzysta-
nia ratingdéw jest rowniez mozliwo$¢ uzyskania korzysci skali w zakresie
gromadzenia oraz analizy informacji [Monthly Bulletin May, 2009, s. 107].
Najistotniejsza funkcja agengji ratingowych jest redukcja asymetrii infor-
magji, co L.J. White ze Stern School of Business ujal w nastepujacy sposdb:
~Rating kredytowy pozwala przebi¢ mgte asymetrycznej informacji, ktora
otacza relacje pozyczkowe. (...) Agencje ratingowe pomagaja pozyczko-
biorca (i ich jakosci kredytowej) wytonic sie z tej mgty” [White, 2001, s. 4].

Agencje ratingowe tagodza problem asymetrii informacji pomiedzy
pozyczkobiorcami a pozyczkodawcami, pelniac role posrednika informa-
cyjnego, wyrazajaca si¢ w dostarczaniu nowych informacji lub ich wery-
fikowaniu [Rhee, 2015, s. 163]. ,,Poprzez taczenie ratingu kredytowego
z wlasnymi ocenami moze potencjalnie lepiej odrézni¢ kredytobiorcow
charakteryzujacych sie r6zna zdolnoscig kredytowa. Wykorzystujac rating
jako niezalezna i bezstronna tzw. druga opinie, kredytodawca moze by¢
w stanie w sposdb bardziej dokladny okresli¢ stope procentowq odzwiercie-
dlajaca ryzyko pozyczkobiorcy. Ogolnym rezultatem powinna by¢ lepsza
alokacja ograniczonych zasobdéw kapitalowych dla celow produkcyjnych”
[Andelson, 2012, s. 3]. Agencje ratingowe pozyskuja réwniez w procesie
oceny emitenta informacje niepubliczne. W tym tez mozna upatrywac
wartosci dodanej ratingu.

Rating kredytowy moze odnosic¢ si¢ do emitenta oraz do konkretnej
emisji. Ocenie ratingowej towarzyszy zwykle perspektywa ratingu wska-
zujaca na potencjalny kierunek zmian oceny ratingowej. Agencje ratingowe
nadajg oceny w oparciu o modele ilosciowe i analizy jakosciowe, przy czym
koncentruja si¢ na dwoch podstawowych rodzajach ryzyka, a mianowicie
ryzyku biznesowym i ryzyku finansowym [Frost, 2006, s. 7].

W teorii uzyskanie ratingu przez emitenta obligacji powinno sprzy-
jac¢ obnizeniu kosztu dtugu. Teoretyczne prace Ramakrishnana i Thakora
21984 1. oraz Millona i Thakora z 1985 r. sugeruja, Ze agencje ratingowe jako
instytucje zbierajace i przetwarzajace informacje moga obnizy¢ koszty kapi-
talowe przedsigbiorstwa poprzez potwierdzenie jego wartosci na rynku
[Elkhoury, 2008, s. 8]. Nie wszystkie jednak badania wskazuja na pozy-
tywny wplyw ratingu na koszt pozyskania dtugu. Z jednej z nowszych
analiz dotyczacej hiszpanskich emitentéw wynika, ze w przypadku hisz-
panskich przedsiebiorstw obligacje bez ratingu maja ten sam kupon co
obligacje z ratingiem inwestycyjnym [Arakelyan i inni, 2016, s. 20].

Istotnym obszarem badawczym jest wplyw ratingu na strukture kapi-
tatu przedsigbiorstwa. Z badan Kisgena wynika, ze rating wptywa na decy-
zje menedzerow w zakresie struktury kapitalowej [Kisgen, 2016, s. 1067].
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Do waznych korzysci zwigzanych z ratingiem z punktu widzenia emi-
tenta zalicza si¢ rowniez zwiekszenie szansy na skuteczne uplasowanie
emisji oraz wzrost rozpoznawalnosci przedsigbiorstwa na rynku. Z per-
spektywy inwestora rating to przede wszystkim narzedzie umozliwiajace
podejmowanie decyzji inwestycyjnych (np. preselekcje spotek i emisji).
W przypadku inwestoréw instytucjonalnych ich decyzje czesto wprost
musza zaleze¢ od poziomu ocen ratingowych, bo tego wymagaja regulacje.

Emitenci obligacji podejmujaq rowniez decyzje o emisjach bez ratin-
géw. Uzyskanie oceny od agengji ratingowej nie ma bowiem charakteru
obligatoryjnego. Stad tez czes¢ przedsiebiorstw emitujacych obligacje nie
stara si¢ o rating. Warto w tym kontekscie poznac¢ argumenty stojace za
taka decyzja. Podkresla sig, Zze podstawowa korzyscig w punktu widzenia
emitenta jest z pewnoscig brak kosztéw zwigzanych z nadawaniem ratingu
przez agencje ratingowa. Przedsigbiorstwa unikajg rowniez w ten sposob
negatywnych konsekwencji zwigzanych z uzyskaniem ratingu publicz-
nego na poziomie spekulacyjnym [Unrated Corporate Bounds, 2015, s. 2].
Natomiast podstawowa wada emisji obligacji bez ratingu jest ograniczenie
grupy inwestoréw, co —jak wspomniano wyzej — zwiazane jest z tym, ze
inwestorzy instytucjonalni zobligowani sa czesto przez regulacje prawne
do nabywania obligacji z okreslonym ratingiem (co najmniej na poziomie
inwestycyjnym).

Popyt na rating ze strony przedsigbiorstw uwarunkowany jest gtéwnie
kosztem (ceng) ratingu oraz decyzjami menedzerskimi, ktore z kolei uza-
leznione sg od korzysci wynikajacych z posiadania ratingu. Nie ma jednak
zbyt wielu badan na temat motywoéw decyzji menedzerskich sklaniajacych
do uzyskania ratingu. Podkredla sig¢, ze ,menedzerowie moga pozyski-
wac ratingi w celu checi zasygnalizowania wiarygodnosci kredytowej,
efektywnosci mechanizmdéw kontroli wewnetrznej jak réwniez wlasnych
kompetencji” [Gonis i inni, 2012, s. 3]. Z cytowanych badan wynika takze,
ze decyzja o uzyskaniu ratingu zalezy od szerokiego spektrum czynnikdw,
m.in. od ryzyka finansowego, wyplacalnosci i wlasnosci instytucjonalnej
[tamze, s. 1].

Obok ratingu nadawanego i upublicznianego przez agencje ratingowe
waznym narzedziem oceny wiarygodnosci kredytowej moze by¢ réwniez
tzw. shadow rating (rating , cienia”, rating ,lekki”), ktéry zdobyt popular-
nos¢ jako narzedzie oceny przedsigbiorstw na rynku obligacji w krajach
skandynawskich, czemu sprzyjata struktura rynku oparta na emitentach
z sektora MSP.

Nordycki rynek obligacji stat si¢ waznym alternatywnym zrodlem finan-
sowania dla sektora MSP w Norwegii i Szwecji [Comments..., 2017, s. 1].
W opinii norweskiego Ministerstwa Finansow jednym z istotniejszych
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czynnikow wptywajacych na rozwdj rynku obligacji w krajach skandynaw-
skich byt wiasnie shadow rating nadawany przez banki i banki inwestycyjne
[tamzZe, s. 4]. Tego typu oceny maja charakter nieformalny i stanowia zale-
cenie inwestycyjne w odniesieniu do papierow wartosciowych o stalym
dochodzie. Shadow rating wzmacniat w ostatnich latach rynek i chronit
inwestorow [tamze, s. 6].

Jednak nadawanie ratingéw na obszarze UE ma charakter dziatalnosci
rejestrowanej. Chcac nadawac ratingi publiczne zgodnie z regulacjami
unijnymi w zakresie agencji ratingowych [rozporzadzenie, 2009; 2011;
2013], agencja musi przejs¢ proces rejestracyjny i spetnic szereg wymogow
zwiazanych ze struktura wlasnosciowa, metodyka ratingowa i ochrona
przed mozliwymi konfliktami interesdw. To oraz naciski instytucji europej-
skich spowodowaty podjecie w lutym 2017 r. przez Nordic Trustee (insty-
tucje powiernicza na nordyckim rynku obligacji) decyzji o utworzeniu
wraz z innymi uczestnikami rynku agencji ratingowej i zarejestrowaniu jej
w Europejskim Urzedzie Nadzoru Gield i Papieréw Wartosciowych, ktory
jest odpowiedzialny za proces rejestracyjny i sprawuje zgodnie z regula-
¢jami nadzor nad agencjami ratingowymi w UE.

2. Znaczenie ratingu jako narzedzia oceny przedsiebiorstw
na rynku Catalyst
2.1. Obligacje jako zZrédlo finansowania przedsiebiorstw

Obligacje staja si¢ w Europie coraz wazniejszym zrddtem finansowania
dziatalnosci przedsiebiorstw. Wedtug danych zebranych przez Bloom-
berg w latach 2008-2014 emisje obligacji korporacyjnych w euro wzrosty
dwukrotnie [Komunikat Komisji Europejskiej, 2015, s. 15-16]. Analitycy
DB Research w raporcie z 2013 r. wskazali na kilka czynnikdw, ktdre sprzy-
jaja wiekszej roli obligacji w finansowaniu przedsigbiorstw w Europie
[Kaya, Meyer, 2013, s. 3]. Po pierwsze, banki europejskie przechodza trudny
proces delewaryzacji. Po drugie, w Europie wzrdst popyt na obligacje kor-
poracyjne z powodu niskiej rentownosci obligacji rzadowych i przesuniec¢
w preferencjach inwestoréw. Z raportu DB Research wynika réwniez, ze
waznym czynnikiem jest to, ze przedsiebiorstwa (ich zarzady i wlasciciele)
coraz przychylniej patrza na obligacje i inne formy finansowania bazuja-
cego na rynku kapitatowym.

Rynek obligacji przedsigbiorstw' to gléwny segment polskiego rynku
nieskarbowych dtuznych papieréw wartosciowych [Rozwdj ..., 2016, s. 266].
Co wiecej, ten segment rynku charakteryzuje si¢ wysoka dynamika wzrostu.

! W analizie autor postuguje sie pojeciem obligacji przedsigebiorstw. W statystykach rynku
Catalyst operuje si¢ pojeciem obligacji korporacyjnych. Jednak jest to pojecie szersze, ponie-
waz obejmuje rowniez obligacje bankow.
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Zinformacji zaprezentowanych na rysunku 1 wynika, ze w okresie ostatnich
czterech lat warto$c¢ obligacji przedsigbiorstw wzrosta ponaddwukrotnie.

Rysunek 1. Warto$¢ emisji obligacji przedsiebiorstw (pow. 365 dni) w latach
2012-2016 w mld zt
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie Fitch Polska [2016, s. 834; 2015, s. 1].

Potencjal wzrostu polskiego rynku obligacji jest duzy, o czym $wiadczy
chociazby niska relacja obligacji przedsigbiorstw w stosunku do PKB na tle
np. strefy euro. W swietle danych NBP dla Polski ta relacja wyniosta 3,6%,
a w strefie euro 41% [Rozwdj..., 2016, s. 266].

Rynek obligacji przedsiebiorstw w Polsce ma charakter rynku niepu-
blicznego. Obligacje obejmowane sa gltéwnie przez fundusze inwesty-
cyjne, towarzystwa ubezpieczeniowe i banki. W ramach rynku obligacji
przedsiebiorstw funkcjonuje réwniez rynek zorganizowany i obrét wtérny.
Z obliczen opartych na statystykach rynku Catalyst wynika, ze wartosc¢
obligacji przedsigbiorstw w obrocie na koniec 2016 r. wynosita 22,7 mld zt.

Historia zorganizowanego rynku obligacji jest relatywnie krétka. Rozpo-
czela sie bowiem dopiero w 2009 r. wraz z powstaniem platformy Catalyst
prowadzonej przez Gielde Papieréw Wartosciowych i spotke zalezna Bond-
spot. Na rynku Catalyst notowane sa obligacje wyemitowane przez Skarb
Panstwa, jednostki samorzadu terytorialnego, banki, banki hipoteczne
oraz przez przedsiebiorstwa. ,Polski rynek dtugu od poczatku swojego
istnienia jest niekwestionowanym liderem wsrdd panstw regionu Europy
Srodkowo-Wschodniej (CEE)” [Raport..., 2017, s. 11]. Pod wzgledem liczby
serii rynek obligacji Catalyst w okresie czteroletnim (2012-2016) wzrost
047,4%. Segment obligacji przedsigbiorstw w tym samym okresie powiek-
szyl sie 0 45% (tab. 1).

Biorac pod uwagge liczbe serii, znaczenie segmentu obligacji przedsie-
biorstw w rynku ogoétem nie uleglo istotnej zmianie. Liczbe emitentéw
i warto$¢ obligacji przedsiebiorstw przedstawiono w tablicy 2. Z danych
zawartych w tablicy wynika, Ze wartos¢ emisji obligacji wzrosta w ostatnich
pieciu latach dwukrotnie i osiggneta na koniec 2016 r. poziom 22,7 mld zt.
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Warto dodag, ze , ilosciowo rynek zdominowany jest przez deweloperéw
i firmy para-finansowe (...)” [Gatka, 2015, s. 12].

Tablica 1. Liczba serii obligacji na rynku Catalyst w 2012 i 2016

Obligacje Udziat obligacji
Rok Serie ogdtem przedsigbiorstw przegls1¢b1orlstw
(serie) w seriach ogotem
w %
2012 384 209 54,4
2016 566 303 53,5

Uwzgledniono emisje obligacji przedsigbiorstw w ztotych (obliczenia wlasne na podstawie
danych rynkowych udostepnianych przez GPW).
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie statystyk rocznych publikowanych przez GPW.

Tablica 2. Emitenci obligacji przedsiebiorstw w 2012 i 2016 (rynek Catalyst)

Rok Liczba emitentow Wartos¢ emisji w mld zt
2012 112 9,9
2016 113 22,7

Uwzgledniono emisje obligacji przedsigbiorstw w ztotych (obliczenia wlasne na podstawie
danych rynkowych udostepnianych przez GPW).
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie statystyk rocznych publikowanych przez GPW.

W poréwnaniu z rynkiem kredytowym rynek obligacji przedsigbiorstw
jest znacznie mniejszy, ale dystans ulegt skréceniu, poniewaz rynek kre-
dytow korporacyjnych rozwijat sie w okresie 2012-2016 wolniej.

Polski rynek obligacji wykazuje cechy rynku niedojrzatego, co wynika
z trzech charakterystyk polskiego rynku:

— niskiej ptynnosci,

— niskiej wiarygodnosci i nieprzejrzystosci,

— relatywnie matych wartosciowo emisji na rynku.

Dodatkowo nalezy pamietac, ze w przeciwienistwie do rynkéw dojrzatych
polski rynek opiera si¢ na zmiennym oprocentowaniu, ktdre jest przy tym
relatywnie wysokie.

2.2. Badanie znaczenia ratingu jako narzedzia oceny wiarygodnosci
kredytowej przedsiebiorstw na rynku obligacji

Podstawowym celem badania bylo zbadanie roli ratingu agencji ratin-
gowych na rynku obligacji przedsiebiorstw jako narzedzia oceny wiary-
godnosci finansowej. Hipoteza badawcza jest stwierdzenie, Ze na polskim
rynku obligacji przedsigbiorstw mamy niski stopieni pokrycia ratingiem
stwarzajacy zagrozenia dla jego rozwoju. Rating odgrywa bowiem istotna
role w ograniczaniu asymetrii informacji na rynku obligacji, na co wska-
zano w czesci przedstawiajacej role i funkcje ratingu. Brak mechanizmu
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ograniczajacego luke informacyjng moze wywotywac zagrozenia dla wia-
rygodnosci, wzrostu i plynnosci rynku.

Badanie przeprowadzono w triadzie: ocena stopnia pokrycia ratingiem
emitentow obligacji, wskazanie barier ograniczajacych rozwdj ratingu
i wyspecyfikowanie potencjalnych zagrozen zwigzanych z niskim pokry-
ciem ratingiem emitentéw obligacji.

Przeprowadzone badanie dotyczy ocen publicznych zaréwno zama-
wianych przez emitentéw, jak i niezamawianych. Na potrzeby badania
skonstruowano wskaznik, bedacy relacja liczby emitentéw z nadang ocena
ratingowa do liczby emitentéw ogotem. Wskaznik ten jest stymulanta, czyli
im wyzszy stopien pokrycia, tym lepsza ocena sytuacji pod wzgledem
wykorzystania ratingu jako narzedzia oceny wiarygodnosci finansowej
podmiotow. Wskazniki pokrycia ratingiem emitentéw obligacji ponizej
10% nalezatoby uznac za relatywnie niskie. Zastosowanie opisanego wyzej
wskaznika mozna uznac za standard w tego typu badaniach.

W kolejnym kroku przeprowadzono badanie wyjasniajace przyczyny
niskiego poziomu pokrycia ratingiem emitentow obligacji. W okresleniu
barier rozwoju ratingu przydatna okazata si¢ analiza struktury emitentéw
posiadajacych rating pod wzgledem wielkosci spotki i obecnosci na rynku
euroobligacji. Ograniczenie ratingu do duzych spétek oraz tych, ktore
obecne sa na rynku euroobligacji, sugerowatoby, ze barierg zwigkszania
roli ratingu na polskim rynku obligacji przedsiebiorstw sa koszty ratingu.
W wyjasnianiu niskiego znaczenia ratingu jako narzedzia oceny wiarygod-
nosci przedsiebiorstw emitujacych obligacje pomocna byta réwniez ocena
struktury rynku pod wzgledem wielkosci emitentow, z ktorej wynika, ze
na polskim rynku dominuja mali emitenci.

Bariera w uzyskiwaniu ratingu przez emitentdw obligacji moze by¢ row-
niez stabo rozwinieta podaz ustug ratingowych. Pojawia si¢ wiec pytanie
badawcze, jaki jest poziom rozwoju ustug ratingowych w Polsce. W tym
celu oceniono dostepnosc¢ do ustug ratingowych.

Z niskim stopniem pokrycia ratingiem wiaza si¢ istotne zagrozenia dla
plynnosci rynku, jego wiarygodnosci i tempa rozwoju. Ta czes¢ badania
miata charakter prospektywny i opierata si¢ w gldéwnej mierze na przemy-
$leniach autora badania, popartych rozmowami z emitentami, inwestorami
oraz brokerami, przeprowadzonymi w latach 2014-2016 w ramach prac
zwigzanych z tworzeniem agengji ratingowej w Polsce, w ktorych autor
artykulu uczestniczyt.

Z badan wynika, ze stopien pokrycia ratingiem emitentow obligacji
przedsigbiorstw wyniodst na koniec czerwca 2017 r. 9,8% (10 emitentow
posiadato rating ze 102 emitentéw poddanych analizie). Rating miedzy-
narodowych agencji ratingowych posiadali w zasadzie tylko najwigksi
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emitenci obligacji (ENEA, Energa, Tauron, PGE, Ciech, Cyfrowy Polsat,
PKN Orlen). Wymieni emitenci uzyskali rating jednej z miedzynarodo-
wych agengcji. Sposrdéd mniejszych przedsigbiorstw wyjatkiem jest firma
Murapol, ktora zamdwita ocene w lokalnej agencji Eurorating.

Zupelnie inaczej pod wzgledem pokrycia ratingiem przedstawia si¢
sytuacja w zakresie duzych bankow komercyjnych, ktorych obligacje sa
notowane na rynku Catalyst. W przypadku tych instytucji stopien pokrycia
ratingiem wynosil na koniec czerwca 2017 r. 100%. Jesli chodzi o emiten-
tow obligacji komunalnych to rating posiada 11% z nich. Ratingu nie ma
natomiast zaden bank spotdzielczy, ktéry wyemitowat obligacje na Catalyst
(tab. 3).

Tablica 3. Stopien pokrycia ratingiem réznych grup emitentéw obligacji
na polskim rynku Catalyst (stan na 30 czerwca 2017 r.)

Rodzaj emitentow Stopien Pokry/cia ra’gingiem
emitentow w %
Obligacje przedsiebiorstw (bez bankow 9,8
i towarzystw ubezpieczeniowych)
Obligacje bankow 100
Obligacje bankéw spétdzielczych 0
Obligacje JST 11

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Starajac sie o rating, podmioty emitujace obligacje na polskim rynku
moga zwrocic sie do trzech miedzynarodowych agencji ratingowych (Stan-
dard&Poor’s, Fitch i Moody’s) oraz do lokalnej agencji ratingowej Eurora-
ting. Z uwagi na fakt, ze rating miedzynarodowych agengji ratingowych jest
relatywnie drogi i przydatny tylko dla duzych przedsiebiorstw, mniejsze
podmioty emitujace obligacje moga sie zwrdcic o rating do agengji lokal-
nej, jednak tego nie czynig, pomimo relatywnie nizszych kosztéw oceny
ratingowej. Rating publiczny nadany przez Eurorating (w $wietle danych
przedstawionych na stronie internetowej tej agencji) miato na koniec
czerwca 2017 r. 17 przedsigbiorstw niefinansowych. Byty to gtéwnie duze
przedsigebiorstwa, a rating miat przede wszystkim charakter ratingu nieza-
mawianego, ktérego nadawanie opiera si¢ na informacjach publicznych.
Wskazywatoby to na bardzo ograniczony popyt ze strony mniejszych
przedsiebiorstw na rating kredytowy.

Poziom ocen ratingowych nadanych przez agencje ratingowe przed-
sigbiorstwom, ktdrych obligacje sa notowane na rynku Catalyst, przed-
stawiono w tablicy 4.
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Tablica 4. Poziom ocen ratingowych spotek posiadajacych rating, ktérych
obligacje notowane sa na rynku Catalyst (stan na 30 czerwca 2017 r.)

eﬁ?fgja Agencja ratingowa | Ocena ratingowa Perspektywa
Orlen Fitch BBB- Stabilna
Moody’s Baa2 Stabilna
Eurorating BBB (niezamawiany) |Stabilna
Energa Fitch BBB Stabilna
Moody’s Baal Stabilna
Eurorating BBB (niezamawiany) |Stabilna
Tauron Fitch BBB Stabilna
Eurorating BBB- (niezamawiany) | Stabilna
ENEA Fitch BBB Stabilna
Murapol Eurorating BB Stabilna
Ciech Moody’s Baa3 Pozytywna
S&P BB- Stabilna
CCC Eurorating BBB (niezamawiany) |Stabilna
Cyfrowy Polsat | Moody’s Baa2 Pozytywna
S&P BB+ Pozytywna
Eurorating BB (niezamawiany) |Stabilna
PGNiG Fitch BBB- Stabilna
Moody’s Baa3 Stabilna
PGE Fitch BBB+ Stabilna
Moody’s Baal Stabilna
Eurorating A — (niezamawiany) |Stabilna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie informacji dostepnych na stronach
internetowych analizowanych spotek lub w materiatach prasowych.

Z danych zawartych w tablicy 4 wynika, ze w przypadku wiekszosci
spotek przyznane oceny maja poziom inwestycyjny, co oznacza relatywnie
niskie ryzyko inwestycyjne. Warto podkresli¢, ze zaprezentowane oceny
sq zblizone do siebie pod wzgledem poziomu. Nie wystepuje zatem pro-
blem oceny podzielonej (tzw. split rating). Co wiecej, wszystkie podmioty
posiadajace w prezentowanym zestawieniu rating nadany przez miedzy-
narodowg agencje ratingowa sa rowniez aktywne na rynku euroobligadji,
na ktédrym praktycznie niemozliwa jest emisja bez ratingu. Potwierdza
to czesto formutowany poglad, Ze rating jest przydatny przede wszystkim
na miedzynarodowych rynkach obligagji.

Niski stopien pokrycia ratingiem emisji obligacji notowanych na rynku
Catalyst wynika co najmniej z kilku wzajemnie ze soba powiazanych czyn-
nikéw. Po pierwsze, w Polsce kultura ratingu jest stabo rozwinieta, co zwia-
zane jest z tym, ze gldwnym zrédlem finansowania dluznego jest kredyt
bankowy. ,W Polsce nie ma (...) kultury ratingu, co nie jest zaskakujace,
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biorac pod uwage jak mlody jest u nas rynek obligacji nieskarbowych”
[Pielach, 2016]. Po drugie, emitenci obligacji nie wystepuja do agencji
ratingowych o rating, poniewaz nie widza korzys$ci zwigzanych z nizszym
kosztem pozyskania kapitatu i skuteczniejszym dotarciem do inwestorow.
Po trzecie, inwestorzy i organizatorzy emisji nie zachecaja emitentéw do
uzyskania ratingu. W raporcie NBP nt. rozwoju systemu finansowego
w Polsce w 2015 r. stwierdzono, ze ,,z informacji uzyskanych od uczestni-
kéw rynku wynika, ze inwestorzy instytucjonalni sa w niewielkim stopniu
zainteresowani ocenami ratingowymi emitentéw lub emitowanych przez
nich obligacji. (...) Podejmujac decyzje inwestycyjne, kieruja si¢ oni bowiem
wlasnymi analizami obejmujacymi m.in. ryzyko kredytowe” [Rozwdj...,
2016, s. 269].

Niski stopien pokrycia ratingiem wiaze si¢ rOwniez ze strukturg rynku
Catalyst, na ktérym dominuja mniejsi emitenci. W ich przypadku bariera
staje si¢ koszt uzyskania ratingu. Mniejsi emitenci obawiaja si¢ takze sytu-
acji, ze nie uzyskaja ratingu na poziomie inwestycyjnym. Woéwczas rating
spekulacyjny mogltby wystraszy¢ potencjalnych inwestoréw i utrudnic
uplasowanie emisji na rynku. Ocena mniejszych przedsiebiorstw emitu-
jacych obligacje nie sa rOwniez czesto zainteresowane same agencje ratin-
gowe. W przypadku oceny przedsiebiorstw z sektora MSP bardzo istotne
znaczenie w analizie maja kryteria jakosciowe, zwigzane m.in. ze strukturag
organizacyjna, modelem biznesowym czy doswiadczeniem osob zarzadza-
jacych. Do takich wnioskow prowadzi analiza systemdw pomiaru ryzyka
kredytowego przedstawionego przez M.S. Wiatra [2008, s. 123-181]. Tego
typu ocena jest zatem trudniejsza dla agencji ratingowych i czesto bardziej
pracochfonna, poniewaz nie poddaje si¢ automatyzacji. Wysokie jest row-
niez ryzyko nadania emitentowi blednej oceny, co mogloby negatywnie
wplynad na reputacje agencji ratingowej.

Powstaje zatem paradoksalna sytuacja, polegajaca na tym, ze oceny
jakosci kredytowej (ratingu) nie maja mniejsi emitenci, ktorzy statystycznie
charakteryzuja si¢ wyzszym ryzykiem bankructwa, a rating maja duze,
wiarygodne i rozpoznawalne na rynku podmioty, ktore bez problemu
uplasowalyby swoje emisje na rynku, nie posiadajac go w ogdle.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze rynek Catalyst stanowi odbicie pol-
skiej gospodarki, w ktdrej gtowna role odgrywaja przedsigbiorstwa z sek-
tora MSP. To z kolei powoduje, ze rating ma bardzo ograniczone znaczenie
w ocenie jakos$ci kredytowej przedsiebiorstw emitujacych obligacje.

3. Zagrozenia wynikajace z niskiej roli ratingu na rynku Catalyst
Wyniki badania wskazuja, Ze agencje ratingowe i rating nie odgry-
waja znaczacej roli na polskim rynku obligacji przedsigbiorstw. Tego typu
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sytuacja moze stanowi¢ w dluzszej perspektywie istotny czynnik ryzyka
dla rozwoju polskiego rynku obligacji oraz zwiazanego z tym rozwojem
mozliwego wzrostu znaczenia obligacji jako zewnetrznego zZrodla finan-
sowania przedsigbiorstw.

Biorac pod uwage funkcje pelnione przez rating, niewielka rola ratingu
w ocenie emitentdw obligacji oznacza, ze na polskim rynku obligacji przed-
sigbiorstw nie funkcjonuje skuteczny mechanizm obiektywizujacy ocene
ryzyka kredytowego, standaryzujacy ryzyko kredytowe i ograniczajacy
asymetri¢ informacji.

Tego typu sytuacja jest niebezpieczna dla inwestorow na rynku Catalyst.
Mata popularnosc ocen ratingowych oznacza bowiem zwiekszone ryzyko
pojawienia si¢ na rynku Catalyst emitentoéw o stabej kondycji finanso-
wej. To z kolei moze spowodowac straty wsrod inwestoréw i w rezultacie
podwazy¢ ich zaufanie do inwestowania na rynku obligacji. Skale ryzyka
na rynku Catalyst obrazuja informacje nt. wartosci i liczby emisji niespta-
canych w przyjetych w warunkach emisji terminach. Na rynku Catalyst
wg danych na koniec 2016 r. w terminie nie jest splacana co pigta emisja
[Sadrak, 2017]. Przytoczona skala emisji niesptacanych wskazuje, ze pro-
blem potencjalnego kryzysu na rynku Catalyst jest realny.

Warto podkresli¢, ze ryzyko utraty zaufania na rynku Catalyst wzrasta
rowniez w sytuacji utrzymujacych si¢ od dtuzszego czasu niskich stop
procentowych. W obliczu niskiego oprocentowania lokat bankowych czes¢
oszczedzajacych poszukuje bardziej dochodowych form lokowania $rod-
kow finansowych i inwestuje w obligacje przedsiebiorstw, nie zdajac sobie
czesto sprawy z grozacego ryzyka kredytowego i braku gwarangji ze strony
Bankowego Funduszu Gwarancyjnego.

Implikacje zwigzane z niskim pokryciem ratingiem i brakiem efek-
tywnego mechanizmu ochrony inwestoré6w mozna rowniez rozpatrywac
w kontekscie tempa wzrostu rynku i jego ptynnosci. Tempo wzrostu rynku
jest obecnie wysokie, ale w przypadku bardzo ograniczonej roli ratingu
moze to by¢ wzrost okupiony niska jako$cia emisji i emitentow. Natomiast
plynnosc¢ rynku Catalyst jest od lat niewielka w porownaniu z rynkami
rozwinigtymi [Rozwdj..., 2016, s. 270]. ,W poréwnaniu do obligagji z ratin-
giem na poziomie inwestycyjnym, ptynnos¢ obligacji bez ratingu jest czesto
nizsza, a emitenci musza placi¢ dodatkowa premie do rentownosci. Baza
inwestorska obejmuje wigksza grupe inwestorow typu ,kupuj i trzymaj
(np. towarzystwa ubezpieczeniowe). Co wigcej, emisje obligacji bez ratingu
sa mniejsze od emisji obligacji z ratingiem inwestycyjnym (...)” [Unrated
Corporate Bonds, 2015, s. 2]. W $wietle tych stwierdzen niski stopien pokry-
cia ratingiem rynku Catalyst moze stanowi¢ nie tylko istotny czynnik
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utrudniajacy wzrost ptynnosci na rynku, ale r6wniez moze petryfikowac
inne cechy $wiadczace o niedojrzatosci polskiego rynku obligacji.

Ograniczona rola ratingu moze mie¢ roéwniez negatywny wplyw
na warunki emisji. Inwestorzy moga wywiera¢ w sytuacji nieprzejrzystosci
rynku na emitentéw presje i obcigzac ich nadmiernymi zabezpieczeniami
oraz kowenantami. Wptywatoby to negatywnie na wzgledna atrakcyjnos¢
rynku obligacji jako miejsca pozyskiwania kapitatu rozwojowego w sto-
sunku do rynku kredytowego.

Na koniec warto podkresli¢, ze ograniczona rola ratingu na polskim
rynku w polaczeniu z niska ptynnoscia moze oznaczac dla wielu przed-
sigbiorstw zbyt wysokie koszty pozyskania kapitatu na rynku obligacji
w porownaniu z rynkiem kredytowym i zniecheca¢ do emitowania dtugu.
Na problem kosztu kapitatu uwage zwrocit juz w 2014 1. ]. Fotek, mowiac,
ze ,brak ratingu podnosi koszt pozyskania kapitatu” [cyt. za: Ramotowski,
2014]. Ten poglad opart na badaniach PKF Consult sp. z.0.0., ktora zwrdcita
uwage na zalezno$¢ miedzy marza a ratingiem [Fotek, 2014, s. 8].

W sytuacji, w ktérej duza role na rynku Catalyst odgrywaja przedsie-
biorstwa z sektora MSP, trudno oczekiwag, ze problem zwiazany z niskim
pokryciem ratingiem na rynku Catalyst rozwiaza miedzynarodowe agencje
ratingowe. Popyt na ich rating ograniczony jest praktycznie na wszyst-
kich rynkach do duzych korporagcji, ktére moga ponie$¢ wysoki koszt
ratingu. Bioragc dodatkowo pod uwage niski poziom kultury ratingu w Pol-
sce i wzglednie stabo rozwiniety rynek lokalnych agengji ratingowych,
posiadajacych w wigkszym stopniu dostosowang oferte do mniejszych
przedsigbiorstw niz duze agencje, stan niskiego pokrycia ratingiem bedzie
prawdopodobnie utrzymywat sie w dtuzszym okresie, stanowiac istotne
zagrozenie dla zrdwnowazonego rozwoju rynku obligacji w Polsce.

Zakonczenie

Przeglad literatury pozwala stwierdzic, ze rating petni na rynku obligacji
funkcje informacyjna, pozwalajac obnizy¢ koszty pozyskiwania informa-
qji oraz ograniczy¢ asymetrie informacji, dostarczajac nowych informagji
lub weryfikujac juz istniejace. Z punktu widzenia efektywnosci funkcjo-
nowania rynku obligacji i jego przejrzystosci pozadana sytuacja byloby
jak najwigksze pokrycie ratingiem emitentéw diuznych papieréw warto-
Sciowych, zwlaszcza Ze ratingowi nadawanemu przez agencje ratingowe
mozna przypisac funkcje instrumentu ochrony inwestorow przed ryzykiem
bankructwa.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze stopieni pokrycia ratingiem
emitentdw-przedsigbiorstw jest na polskim rynku stosunkowo niski. Z obli-
czen wynika, ze stopien pokrycia ratingiem na rynku Catalyst w odniesieniu
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do obligacji przedsigbiorstw wynidst mniej niz 10%. Badanie wykazato,
ze rating nie odgrywa istotnej roli jako narzedzie oceny wiarygodnosci
finansowej przedsiebiorstw emitujacych obligacje.

Z badania wynika takze, ze rating agencji ratingowych posiadaja jedy-
nie duze przedsiebiorstwa o ugruntowanej pozycji i emitujace obligacje
na rynku euroobligacji. Mniejsi przedsiebiorcy, ktérzy dominuja na pol-
skim rynku obligacji, nie staraja si¢ o rating, co moze wigzac sie z brakiem
presji ze strony inwestoréw na posiadanie oceny, niska swiadomoscia
wsrod emitentow w zakresie korzysci wynikajacych z ratingu, obawami
przed uzyskaniem zbyt niskiej oceny oraz ze zbyt wysoka ceng za rating.
Do tego ostatniego wniosku sktania wynik badania w podziale na rating
zamawiany i niezamawiany.

Niskie wykorzystywanie ratingu zwigzane jest rowniez ze stabo roz-
winietym rynkiem ustug ratingowych w Polsce. Ograniczenia podazowe
w dostepie do ratingu w kontekscie rosnacego znaczenia rynku obligacji
w stosunku do rynku kredytowego moga stanowic dla polskich przedsie-
biorstw z sektora MSP istotna bariere ograniczajaca dostep do finansowania
za pomoca obligacji.

Sytuacja, w ktdrej przewazajaca cze$¢ emitentow nie posiada ratingu,
stanowi rowniez istotne zagrozenie dla rozwoju rynku obligacji, ktére
w kranicowym scenariuszu moze oznaczac utrate zaufania inwestorow do
dokonywania inwestycji ze szkoda dla rozwoju gospodarczego i zasilania
przedsiebiorstw w kapitat dtuzny.
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Streszczenie

Podstawowym celem artykutu byta analiza znaczenia ratingu na polskim
rynku obligacji przedsiebiorstw. Z przegladu literatury teoretycznej wynika, ze
rating pelni istotna role w ograniczaniu asymetrii informacji miedzy emitentami
i inwestorami. Dlatego rating nadawany przez agencje ratingowe mozna uznac
za wazny czynnik zwiekszajacy jako$¢ funkcjonowania rynku obligagji.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze rating i agencje ratingowe nie odgrywaja
istotnej roli w ocenie wiarygodnosci kredytowej przedsiebiorstw emitujacych
obligacje. Stwierdzono, Ze niski stopien pokrycia ratingiem emitentéw obligacji
wynika z ograniczonego popytu na rating, braku presji ze strony inwestoréw
i struktury rynku. Na polskim rynku nie ma obecnie sprawnie funkcjonujacego
mechanizmu obiektywizujacego ryzyko na rynku obligacji przedsigbiorstw, co
stwarza ryzyko dla rozwoju rynku.

Stowa kluczowe
rating, obligacje, ocena

Credit Rating as a Tool for Creditworthiness Assessment on the Polish
Corporate Bond Market (Summary)

The main aim of the article is to analyze the role of credit rating on the polish
corporate bond market. The theoretical review shows that credit rating plays
an important role by helping to reduce information asymmetry between issuers
and investors. Therefore, credit rating is an crucial factor enhancing the quality
of the corporate bond market.

Credit rating do not play an significant role in assessing the financial situation
of corporate bond issuers. It was found that this characteristic is due to limited
demand for credit rating, lack of investor pressure and polish bond market
structure.

Keywords

rating, bonds, assessment
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Repolonizacja sektora bankowego — poglady i dyskusje

Wstep

W 2015 r. ponad 60% dziatajacych w Polsce bankéw byto kontrolo-
wanych przez zagraniczne podmioty. Czesciowo byl to wynik przyjetej
w latach 90. szerokiej prywatyzacji, a czesciowo wolnej gry rynkowej,
w ktorej stabsze firmy sa przejmowane przez silniejsza konkurencje.
Znaczny udziat kapitatu zagranicznego w polskim sektorze bankowym jest
czesto krytykowany. Krytyka ta szczegdlnie nasilita sie w latach 2008-2012,
kiedy to doszto do globalnego kryzysu finansowego, a kondycja niektorych
zagranicznych bankdéw obecnych na polskim rynku ulegta gwattownemu
pogorszeniu. Pojawily si¢ wowczas obawy, ze banki matki skupiac sie
beda przede wszystkim na poprawie wlasnego standingu ekonomicznego,
nawet kosztem rentownosci i skali dziatania polskich spotek corek. W efek-
cie moze to negatywnie wptywac na gospodarke krajowa.

Doceniajac znaczenie sektora finansowego dla rozwoju gospodarczego,
wielu ekonomistéw (m.in. E. Maczynska, S. Jankiewicz, M. Morawiecki)
proponowato zwigkszenie udziatu w tej branzy kapitatu krajowego.
Od 2015 r. rozpoczeto proces przyspieszonej repolonizacji, ktéry dopro-
wadzit do wzrostu udziatu inwestorow krajowych do prawie 50% z 27,7%
w 2008 r.

Waga problemu sktonita autoréw do zajecia sie tym tematem. Celem
artykutu jest syntetyczna analiza zmian wlasnosciowych zachodzacych
w polskiej bankowosci i zaprezentowanie najwazniejszych argumentow
zwolennikéw i przeciwnikow repolonizacji. Do realizacji postawionych
celow wykorzystano metode poréwnan, analize danych statystycznych
i dokumentow zrodlowych oraz literature przedmiotu.

1. Determinanty przeksztalcen polskiego sektora bankowego

W ostatnich 27 latach nastgpity w Polsce gwaltowne i glebokie prze-
obrazenia strukturalne w funkcjonowaniu systeméw bankowych, okre-
$lane nawet mianem rewolucji finansowej. Przemiany te wynikaty
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z kompleksowego i wielokierunkowego oddziatywania czynnikéw o cha-
rakterze ekonomicznym, politycznym, prawnym, spotecznym i technolo-
glcznym ZYozyly sie na to:
— liberalizacja i deregulacja, czyli celowe znoszenie przez wladze ogra-
niczen w funkcjonowaniu rynkéw finansowych,

— globalizacja, polegajaca na postepujacej integracji odrebnych krajo-

wych rynkéw finansowych w jeden rynek ogdlnoswiatowy,

— sekurytyzadja, czyli zabezpieczenie naleznosci papierami wartosciowymi,

— postep techniczny, w tym przede wszystkim rozwoj informatyki

i telekomunikacji oraz szersze wykorzystanie Internetu, co zwigk-
szyto mozliwosci przetwarzania danych i ich transfer, przyczyniajac
si¢ jednoczesnie do obnizki kosztéw jednostkowych przeprowadza-
nych transakgji,

— zmiana struktury i zachowania klientéw,

— postepy integracji w ramach Unii Europejskiej i wprowadzenie euro

[Zawadzka, 2001, s. 25-28].

Znoszenie ograniczen w przepltywie towardw i kapitatu oraz w funkcjo-
nowaniu rynkow finansowych jest efektem podejmowania przez poszcze-
golne kraje decyzji o otwarciu rynku wewnetrznego. Regulacje prawne
dotyczace dziatalnosci bankowej obowiazujace w latach 60. i czesciowo
70. XX wieku miaty na celu ochrone tego sektora przed konkurencja
zewnetrzna. Restrykgje te zaczeto eliminowad, gdy rzady i banki centralne
coraz cze$ciej dostrzegaly negatywne skutki znacznego interwencjoni-
zmu, a jednoczesnie rosta akceptacja dla rozwiazan rynkowych. Od lat
90. nasilita si¢ ponownie tendencja do regulacji. Jednak ich charakter byt
inny, poniewaz dotyczyly gtéwnie tzw. norm ostroznosciowych (m.in.
uregulowan zwigzanych z ochrong depozytéw, minimalnych wymogéw
kapitalowych, ograniczenn w strukturze akcjonariatu i koncentracji akty-
wow). Uregulowania te miaty przyczynic sie do poprawy bezpieczenstwa
funkcjonowania krajowych systemow bankowych.

Zniesienie restrykcyjnych norm prawnych chroniacych krajowy sektor
bankowy doprowadzito do zmian na rynkach finansowych. Liberalizacja
i deregulacja otworzyly nowe mozliwosci dziatania i wplynety na zwiek-
szenie nie tylko konkurencji dotychczasowych posrednikéw finansowych,
ale i ulatwienie prowadzenia dzialalnosci zagranicznym i nowym, lokal-
nym podmiotom spoza sektora bankowego. Przyczynito sie to do znacz-
nego zaostrzenia konkurengji. Spowodowato jednak wieksza niestabilnos¢
rynku finansowego, czego efektem byt m.in. wzrost wahan cen na rynku
akgji, kursow walutowych i stop procentowych.

Proces globalizacji poprzez miedzynarodowe dziatania gospodarcze
scalil krajowe i regionalne rynki w jeden globalny rynek towaréw i ustug
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oraz kapitalu [Niedziotka, 2011, s. 237-248]. Spowodowat réwniez integra-
cje odrebnych dotad krajowych rynkéw finansowych, powstawanie pro-
duktow i ustug przeznaczonych na $wiatowe rynki finansowe oraz wzrost
wspotzaleznosci w funkcjonowaniu krajowych systemow bankowych.
W efekcie integracja lokalnych rynkéw finansowych odbywa sie szybciej
niz rynkéw towarowych, co wiecej — nastapito oderwanie przeptywow
finansowych od przeptywu towaréw. Przyczynit si¢ do tego rowniez roz-
wdj techniki komputerowej, informatyki, telekomunikagji itp.

Globalizacja przyczynita si¢ wigc do poszerzenia kregu potencjalnych
inwestoréw. Poza dodatnimi stronami (przyspieszenie wzrostu gospo-
darczego, rozwdj sektora finansowego, zwiekszenie miedzynarodowej
konkurencyjnosci) zauwazy¢ nalezy rowniez zagrozenia wynikajace z tego
procesu. Dotycza one m.in. trudno$ci w prowadzeniu polityki pienigznej
i fiskalnej, niebezpieczenstwa reakcji taricuchowej w przypadku wysta-
pienia trudnosci, czego przykltadem byl ostatni kryzys finansowy z lat
2007-2011 [Mierzwa, Matkowska, 2014, s. 113-123].

Sekurytyzacja stanowi kolejny krok w kierunku poszukiwania nowych
sposobow finansowania. Ogolnie ujmujac, jest to finansowanie dziatalnosci
przez przedsigbiorstwo za pomoca papieréw wartosciowych zabezpie-
czonych wybranymi aktywami [Jankiewicz, 2004, s. 34-39]. Najczesciej sa
to obligacje lub inne krotkoterminowe papiery dluzne. Z punktu widzenia
banku jest to transakcja, w ktdrej okreslone wierzytelnosci grupowane
i inkorporowane w papier wartosciowy sa emitowane jako przyszly ich
dowdd. Dla inwestora natomiast sekurytyzacja jest jedna z mozliwosci
ulokowania kapitatu w instrument o relatywnie duzej ptynnosci i niskim
ryzyku.

Wplyw sekurytyzacji na kondycje sektora bankowego nie jest jedno-
znaczny. Z jednej strony nastapito wyparcie bankéw z roli tradycyjnych
posrednikéw finansowych (bezposrednie finansowanie przedsigebior-
stwa na rynku kapitatowym), z drugiej natomiast — pozwolito to bankom
na zarzadzanie ryzykiem kredytowym poprzez wyzbycie sie czesci akty-
wow z bilansu i rozszerzenie akgji kredytowe;.

Postep techniczny byt kolejnym czynnikiem, ktory przyczynit sie do
duzych przemian w sektorze bankowym. Za pomoca nowych techno-
logii stato si¢ mozliwe oferowanie wiekszej liczby produktéw i ustug
finansowych. Spowodowat on tez, ze klienci bankow uzyskali szybszy
i szerszy dostep do informagji. Internet oraz nowe technologie w informa-
tyce i telekomunikacji wptynety znaczaco na przejrzystos¢ i konkurencje
na rynku finansowym. Nie mozna jednak zapomina¢, ze niosa one za
soba takze zagrozenia, wynikajace m.in. z faktu, Ze system uregulowan
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prawnych zabezpieczajacych przed naduzyciami nie nadaza za tego typu
innowacjami.

Istotnym czynnikiem, ktéry wplynat na warunki funkcjonowania ban-
kow, byly zmiany w strukturze i zachowaniu klientow oraz w popycie
na ustugi bankowe. Wzrosty bowiem wymagania klientéw (tak prywat-
nych, jak i instytucjonalnych) w zakresie jakosci, cen produktéw i ustug
oraz sposobow inwestowania w papiery wartosciowe i fundusze inwesty-
cyjne. W grupie klientéw indywidualnych istotne przeobrazenia wyni-
kajq ze starzenia si¢ spoteczenstwa, co powoduje, ze panstwowe systemy
emerytalne oparte na solidarnosci miedzypokoleniowej przestajq by¢ efek-
tywne. Wptywa to na wigksze zainteresowanie prywatnymi funduszami
emerytalnymi i firmami ubezpieczeniowymi, oferujacymi produkty taczace
elementy depozytu i ubezpieczenia. Banki musiaty si¢ przystosowac do
tych zmian, proponujac nowe produkty i ustugi (bezposrednio lub przy
pomocy spodtek corek).

Bardzo waznym obszarem dziatania dla bankéw sa klienci instytucjo-
nalni, czyli: przedsigbiorstwa, samorzady lokalne, organizacje i instytucje,
fundacje posiadajace osobowos¢ prawna, fundusze inwestycyjne i eme-
rytalne itp. Ta szczegdlna grupa klientow obok tradycyjnej dziatalnosci
bankowej polegajacej na udzielaniu kredytéw, prowadzeniu rachunku
biezacego i rozliczaniu ptatnosci wymaga réwniez posrednictwa w orga-
nizowaniu i lokowaniu na rynku emisji papieréw wartosciowych.

2. Struktura wlasnosciowa bankéw w Polsce

Sektor bankowy w Polsce po 1989 r. przeszedt dwie wazne transforma-
gje. Pierwsza, o charakterze ustrojowym, zaczela sie w 1989 r. Szczegodlnie
duze znaczenie dla omawianego systemu miata ustawa Prawo bankowe
[1989; 1992] i o Narodowym Banku Polskim [1989; 1997]. Stworzyly one
podstawy do ksztaltowania rynku finansowego, ktérego gtéwnym celem
stal sie zysk. NBP przeksztalcono w nowoczesny bank centralny, bez dzia-
falnosci komercyjnej, i zaczeto proces tworzenia rzeczywistej konkurencji,
m.in. przez utworzenie nowych bankéw komercyjnych (ktore zostaty wyto-
nione z placowek NBP), utatwienia w uzyskaniu licencji bankowej przez
podmioty zagraniczne (np. w tym okresie powstat Polsko-Amerykanski
Bank Hipoteczny S.A.) oraz prywatyzacje sektora.

Druga transformacja rozpoczeta sie wraz z przystapieniem Polski do
UE w 2005 r. Sektor bankowy zaczat funkcjonowac na Jednolitym Rynku
Europejskim, na ktéorym obowiazuje zasada swobodnego przeptywu kapi-
tatu i swobodnego swiadczenia ustug. Doszlo do nasilenia przeje¢, fuzji,
prywatyzacji i konsolidacji przez kapitat zagraniczny. Proces ten odzwier-
ciedla ilos¢ bankow (rys. 1) oraz struktura kapitalowa (rys. 2 i tab. 1).
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Rysunek 1. Liczba bankéw w latach 1994-2016
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [KNF, 2015].

W 2016 r. funkcjonowato w Polsce 560 bankéw spotdzielczych i 63 banki
komercyjne. Zmiany ilosciowe od lat 90. wynikaty przede wszystkim z:

— braku prywatnych inwestorow krajowych z wystarczajacym kapita-

fem poczatkowym,

— Pprzyjetej strategii prywatyzacyjnej, ktora polegata na poszukiwaniu

branzowych inwestoréw strategicznych [Stefariski, 2005, s. 28-39],

— utraty konkurencyjnosci przez niektore banki.

Najwigkszy wzrost udziatu kapitatu zagranicznego w polskich bankach
nastapit pod koniec XX wieku. Zwigzane to bylo z prywatyzacja Pekao,
BPH, PBK oraz przejeciem BRE, BIG Banku i Banku Handlowego. W szczy-
towym momencie (2008 r.) udzial inwestoréw zagranicznych wynosit
72,3%. Kryzys finansowy na Zachodzie, a takze rosnaca pozycja na rynku
krajowym polskich bankéw (wzrost BGK, PKO BP, czy przejecie Nordei)
doprowadzity do odwrécenia trendu. Po repolonizacji banku Pekao wigk-
szos¢ sektora bankowego znajduje si¢ w polskich rekach — okoto 52,2%
(rys. 2). Proces ten jest podobny jak na Wegrzech, gdzie od poczatku 2010 .
udato si¢ zmniejszy¢ udziat inwestorow zagranicznych w bankach z 53,1%
do 40% [www .bankier.pl, dostep: 23.04.2017].
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Rysunek 2. Udzial inwestoréw zagranicznych w sektorze bankowym
(% aktywow)
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Zrédto: [www.KNF.money.pl, dostep: 23.04.2017].

W Polsce gltéwni inwestorzy zagraniczni pochodza z krajow o wyso-
kim poziomie rozwoju gospodarczego. W kapitale akcyjnym krajowych
bankéw dominuje kapitat z Wioch, Niemiec, USA i Frangji (tab. 1). Przy
czym systematycznie maleje udziat kapitalu niemieckiego i francuskiego,
a wzrasta kapitatu wloskiego.

Tablica 1. Udziat kapitalu zagranicznego w kapitale podstawowym bankow
w Polsce [%]

2010 2011 | 2012 2013 2014 2015 2016
Ogdtem 63,0 63,4 60,4 55,3 54,3 59,0 61,2
Niemcy 9,4 10,1 9,6 9,3 10,8 10,5 10,1
Wrtochy 4,8 4,5 44 4,4 4,4 10,7 11,8
USA 4,1 51 4,6 4,6 4,5 51 6,3
Francja 10,2 9,9 9,5 9,0 9,4 7,2 6,9
Pozostale 34,5 33,8 32,3 28,0 25,2 15,5 13,4

Dane nie obejmujg najnowszych zmian wtasno$ciowych dotyczacych m.in. Pekao SA,
Alior Bank.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Zwiazku Polskich Bankéw.

Aktywa bankow kontrolowanych przez Skarb Panstwa w 2016 r. wyno-
sity ok. 560 mld zi, co stanowito ok. 42,7% aktywoéw. Na koniec 2015 r.
wartos¢ aktywow gldéwnych podmiotéw systemu finansowego (bez NBP)
przekraczata 2,3 bln zt, z czego ponad 70% przypadato na sektor bankowy.
Jednoczesnie aktywa najwiekszych bankdw byly porownywalne lub wyz-
sze od aktywow niektdrych innych segmentéw. Ponad 64% aktywow
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posiadaty banki komercyjne, 4,9% banki spotdzielcze, 1,4% oddziaty insty-
tucji kredytowych, a 29,1% to pozostate komponenty (rys. 3).

Rysunek 3. Struktura systemu finansowego na koniec 2015 r.
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Zrédto: [Raport o sytuacji bankéw w 2015 r., 2016, s. 21].

3. Argumenty zwolennikow i przeciwnikow repolonizacji
polskiego sektora

Wysoki udziat kapitatu zagranicznego w polskim sektorze bankowym
jest przedmiotem dyskusji (tak w gronie ekonomistow, jak i politykow).
Szczegolnemu nasileniu ulegta ona w latach 2008-2012, kiedy doszto do
globalnego kryzysu finansowego. Z jednej strony wysoki udziat kapitatu
zagranicznego w polskich bankach postrzegany byt jako szansa na przy-
spieszenie rozwoju polskiego sektora bankowego i wigczenie go w rynek
globalny. Pozytywnym efektem zaangazowania inwestordw zagranicz-
nych bylo dokapitalizowanie bankéw krajowych, wprowadzenie nowocze-
snych metod zarzadzania i technik elektronicznej bankowosci [Wyczanski,
Golajewska, 1996]. Z drugiej natomiast, uwazano go za zagrozenie dla
suwerennosci.

Dla stabilnosci systemu bankowego struktura wiasnosci jest istotna,
gdyz wplywa najakos¢ nadzoru wlascicielskiego, efektywnos¢ funkcjono-
wania bankéw oraz mozliwosci ich rozwoju [Jaworski, Zawadzka, 2001,
s. 250-364]. Obecnie, pomimo posiadania lepszego standingu ekonomicz-
nego, niektdre banki wcigz nie uporaly sie z konsekwencjami kryzysu.
Poszukujac srodkow na restrukturyzacje, zmuszone sa do sprzedazy cze-
Sci aktywow. Pozbywaja sie wiec spotek corek (z uwagi na ich ptynnos¢
oraz zmiane strategii, ktorej priorytetem jest koncentracja przestrzenna
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dziatalnosci). Przykladem moze by¢ grecki EFG Eurobank Ergasis (ktory
aby poprawic wskazniki wyptacalnosci, postanowil pozby¢ sie zagranicz-
nych aktywdéw i w 2013 r. wystawil na sprzedaz Polbank), Allied Irish
Banks (ktory odsprzedat swoje udziaty w BZ WBK grupie kapitatowej
Santander), czy wloski Uni Credit (ktory w 2016 r. zmuszony zostat do
sprzedazy udzialéw w Pekao SA).

Wycofanie si¢ z polskiego sektora bankowego niektorych inwestorow
zagranicznych oraz zwigzane z tym fuzje i przejecia ponownie wywotaty
debate na temat zaleznosci polskich bankéw od obcego kapitatu. Zda-
niem zwolennikdéw repolonizacji panstwo powinno wzia¢ na siebie wykup
udzialéw w wytypowanych, silnych bankach. Gtéwna korzyscia z takiego
posunigcia miatoby by¢ uniezaleznienie sektora od zagranicznych grup
bankowych, oddanie go pod kontrole Skarbu Paristwa i zwigkszenie finan-
sowania polskiej gospodarki. Ulatwic¢ to ma bowiem prowadzenie polityki
gospodarczej i efektywniejsze wykorzystanie posiadanych $srodkow oraz
pozwoli¢ na ,,zatrzymanie” zyskow w kraju (wyplyw zagraniczny srod-
kéw z tego tytutu wynosi bowiem 15 mld zt rocznie). W efekcie ma to sie
przetozy¢ na wyzsze tempo wzrostu gospodarczego [Wtodarczyk, 2011].

Przeciwnicy tego rozwiazania podkreslaja, ze przeprowadzenie repolo-
nizacji, w momencie gdy warto$¢ rynkowa bankéw notowanych na GPW
i kontrolowanych przez zagraniczny kapitat jest wysoka, nalezy uznac za
dziatanie nieprzemyslane. Uwazajq oni, Zze obecny kurs gieldowy jest zawy-
zony, poniewaz wigkszos¢ bankéw kontrolowanych przez zagraniczny
kapitat wyceniana jest na 1,5-2,0-krotnos¢ wartosci ksiggowej. Wyjatek
stanowia tylko banki majace klopoty z rentownoscia, tj. BPH oraz kon-
trolowany przez panstwo BOS (rys. 4). Szczegdlnie, ze cze$¢ posiadanego
przeznie portfela kredytowego stanowia kredyty mieszkaniowe udzielone
we frankach szwajcarskich. Splacalno$¢ tego typu kredytéw jest obarczona
relatywnie wigkszym ryzykiem niz udzielonych w ztotéwkach z uwagi
na ich generalnie nizsza sptacalno$¢ oraz watpliwosci prawne dotyczace
udzielania i rozliczania.

Ponadto oponenci uwazaja, ze w praktyce repolonizacja bedzie réw-
noznaczna z nacjonalizacjq czeéci sektora bankowego. Zaden prywatny
polski inwestor nie dysponuje kapitatem, ktory umozliwitby przejecie
udzialéw w bankach zaliczanych do pierwszej dziesiatki (np. liczac sza-
cunkowo, wykupienie od hiszpanskiego Santandera pakietu BZ WBK
to wydatek 24 mld z1). Z kolei powstanie bankéw kontrolowanych przez
Skarb Paristwa moze doprowadzi¢ do , upolitycznienia” tych instytucji,
a w efekcie — do rozregulowania systemu bankowego. Dochodzi to tego
mozliwos¢ wystapienia ryzyka systemowego, jakie moga stwarzac banki
na rynku finansowym i w jego otoczeniu [European Commission, 2012].
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Rysunek 4. Wartos¢ rynkowa polskich bankéw notowanych na GPW (w mld z1)
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Zrédto: [www .bankier.pl, dostep: 12.11.2016].

Przeciwnicy repolonizacji zwracaja tez uwage, Ze nie mozna jedno-
znacznie potwierdzi¢ negatywnego wpltywu duzego udziatu kapitatu
zagranicznego w sektorze bankowym na efektywnos¢ prowadzonej poli-
tyki pienieznej [Dabrowska, Gruszczynski, 2002] oraz na znaczenie dla
rozwoju krajowego sektora bankowego, ktéry na poczatku transformagji
(mimo reform zapoczatkowanych jeszcze w latach 80.) charakteryzowat
si¢ m.in. niska konkurencyjnoscia i innowacyjnoscia [Bonin i inni, 1998].
Analiza sytuacji na rynkach zagranicznych pokazuje, ze w krajach rozwi-
nietych kapital zagraniczny w bankowosci jest bodZcem do zwiekszenia
efektywnosci alokacji kapitalu, zwigksza efektywnos¢ krajowego sektora
bankowego [Buch, 1997, s. 339-366] oraz wptywa na poprawe jakosci
i zwigkszenie dostepnosci produktow (ustug) finansowych na rynku kra-
jowym [Levine, 1996].

Zakonczenie

Zaangazowanie zagranicznego kapitalu w polskim sektorze bankowym
budzi kontrowersje od lat 90. XX wieku, kiedy rozpoczeto prywatyzacje.
Pogtebit to jeszcze kryzys finansowy, ktdry rozpoczat sie w 2007 r. Prze-
ciwnicy znacznego udziatu kapitalu zagranicznego w systemie bankowym
podkreslaja, ze realizuje on przede wszystkim interesy kraju, gdzie ulo-
kowana jest centrala (a wiec zagranicy) i pozbawia gospodarke znacznej
czesci dochoddw z uwagi na transfer zyskéw do spdtek matek.

Jednak nalezy zauwazy¢, ze wysoki udzial zagranicznego kapitatu
w krajowych bankach nie spowodowat pogorszenia warunkéw dzia-
falnosci sektora. Banki zagraniczne zapewnity finansowanie swoim
spotkom cérkom w Polsce poprzez zwigkszenie kapitatdéw wiasnych,
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finansowanie akcji kredytowej w latach 2006-2012. Centrale zagraniczne
wziely na siebie ryzyko walutowe i stopy procentowej oraz dostarczaty
instrumenty pochodne.

Obecnie zarowno rzad, jak i wladze NBP [Glapinski, 2016] sa przeko-
nane, ze rodzimy kapital powinien dominowac w sektorze. Dlatego insty-
tucje finansowe z wigkszosciowym kapitatem Skarbu Panistwa uczestnicza
aktywnie w przejeciach na tym rynku. Powoduje to systematyczny spadek
udziatu kapitatu zagranicznego, a z drugiej strony koncentracje po stronie
Skarbu Panstwa.

Nie da sie dzi$ powiedzie¢, jakie beda efekty repolonizacji. W $wiecie
istnieja obok siebie rézne modele. Przyktadowo, w Luksemburgu udziat
kapitalu zagranicznego wynosi 95%, na Stowacji i Czechach ponad 80%,
natomiast w Holandii 2%, Kanadzie 5%, we Wtoszech 6%, a w Niemczech
12%. Korzysci i koszty uzaleznione beda od funkcjonowania sektora ban-
kowego jako systemu. Konieczne wigc staje sie podjecie dogtebnych badan,
jak powinien wygladac system bankowy w przypadku Polski.
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Streszczenie

Artykut ukazuje przemiany sektora bankowego w Polsce z uwzgled-
nieniem czynnikdw determinujacych, ktore okreslity charakter i kierunek
zmian zachodzacych w gospodarce swiatowej i krajowej. Celem artykutu
byta odpowiedz na pytanie, czy internacjonalizacja polskiego sektora ban-
kowego (70% kapitatu pochodzenia zagranicznego) zagraza gospodarce
i czy nadszedt czas na repolonizacje bankow? Dzisiaj to zjawisko budzi
emocje, ale wydaje sig, ze proces ten jest nieunikniony. Panstwo Polskie
powinno mie¢ strategie bezpieczenstwa i stabilnosci systemu bankowego.
Jak twierdza zwolennicy repolonizacji, decyzje dotyczace funkcjonowania
krajowych instytucji finansowych powinny by¢ podejmowane w kraju.

Stowa kluczowe
deregulacja, konsolidacja, repolonizacja, system bankowy, aktywa
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Repolonization of the banking sector — views and discussions
(Summary)

This article shows the transformation of the banking sector in Poland,
taking into account the determinants that have defined the nature and direc-
tion of changes in the global and domestic economies. The purpose
of the article was to answer the question whether the internationalization
of the Polish banking sector (70% of the foreign capital), threatens the eco-
nomy and whether it is time to repolonize banks? Today this phenomenon
evokes emotions, but it seems that this process is inevitable. Poland should
develop a strategy for the security and stability of the banking system.
Decisions on the functioning of the domestic financial institutions should
be taken in the country — say supporters of repolonization.

Keywords
deregulation, consolidation, repolonization, the banking system, assets
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Budzetowanie zadaniowe w zarzadzaniu wartoscia
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Wstep

Budzetowanie zadaniowe najczesciej jest rozumiane jako sposob zarza-
dzania zorientowany na osigganie celow mierzonych odpowiednio dobra-
nymi miernikami. Wlasciwie skonstruowany budzet zadaniowy zapewnia
przejrzysta informacje o efektywnosci wydatkowania srodkéw publicz-
nych. Jednostki samorzadu terytorialnego tworza wartos¢ dla obywateli,
jezeli skutecznie i efektywnie wypelniaja cele ustawowe, dostarczajac sze-
roko rozumiane ,ustugi publiczne” na mozliwie najwyzszym poziomie
[Strak, 2012, s. 334-335]. Zaspokajanie potrzeb cztonkow lokalnej spotecz-
nosci stanowi o ich sukcesie.

Poprzez analogie do definicji zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa,
wedtug ktorej ,zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa jest procesem
zarzadzania, w ramach ktérego wszelkie dziatania i decyzje, zachodzace
na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej, sa zorientowane
na osiaganie nadrzednego celu, jakim jest systematyczne i ciagte kreowanie
wartosci dla wlascicieli” [Nita, 2007, s. 35], mozna stwierdzi¢, ze zarzadza-
nie warto$cia w jednostkach samorzadu terytorialnego powinno zmierzac
do kreowania wartosci dla obywateli.

Celem artykutu jest zbadanie roli budzetowania zadaniowego jako
narzedzia wspomagajacego skuteczne i efektywne wypetnianie celow
ustawowych jednostek samorzadu terytorialnego i jego znaczenia w kre-
owaniu wartosci dla obywateli. System budzetowania zadaniowego, ktdry
w sektorze rzagdowym jest obowigzkowy z prawnego punktu widzenia, jest
fakultatywny w jednostkach samorzadu terytorialnego. Jedna z przyczyn
jego dobrowolnego stosowania moze by¢ che¢ podniesienia efektywno-
$ci gospodarki finansowej dla lepszego zaspokajania potrzeb obywateli.
W zwiazku z tym w artykule przedstawiono determinanty efektywnosci
wydatkéw publicznych oraz wplyw zastosowania procedury budzetowa-
nia zadaniowego na kreowanie wartosci dla obywateli. W opracowaniu
zastosowano nastepujace metody badawcze: badania literatury, analize
regulacji prawnych oraz wnioskowanie przez analogie.

* Dr, Katedra Rachunku Kosztow, Rachunkowosci Zarzadczej i Controllingu, Wydziat
Zarzadzania, Informatyki i Finansow, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Koman-
dorska 118/120, 53-345 Wroctaw, maria.nieplowicz@ue.wroc.pl
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1. Efektywnos¢ wydatkow publicznych

Efektywnosc¢ i skutecznosé wydatkow publicznych to atrybuty nowocze-
snego panstwa. Stosowanie odpowiednich instrumentéw do ich pomiaru
oraz ptynace z tego wnioski wptywaja na jako$¢ funkcjonowania instytucji
panstwa i samorzadu terytorialnego. Zgodnie z metodologia nowego zarza-
dzania publicznego (New Public Management, NPM) konieczne jest zdefinio-
wanie i wykorzystywanie jasno okreslonych standardéw oraz miernikéw
dziatalnosci i realizacji zadan. Niezbedne jest rowniez stosowanie narzedzi
kontrolnych, zwlaszcza w odniesieniu do standardow oraz miernikéow
dziatalnosci i realizacji zadan. Przeprowadzanie pomiaréw i analizowanie
ich wynikéw stanowi podstawe do oceny efektéw, co mozna powigzac
z efektywnoscia i ocena skutecznosci podejmowanych dziatan [Filipiak,
2011, s. 225; Lubinska i inni, 2015, s. 12]. Nowe zarzadzanie publiczne zaleca
idee tzw. 3E, czyli oceng gospodarnosci (economy), wydajnosci (efficiency)
oraz skutecznosci (effectiveness). PodejScie nowego zarzadzania publicznego
postuluje, aby poddac ocenie [Lubinska, 2007, s. 27]:

— jakie zadania wykonuja jednostki,

— jakie wydatki przeznaczajg na poszczegdlne zadania w danym roku

budzetowym,

— jakie cele chca osiagnad,

— jakie skutki (rezultaty) maja przynie$¢ zamierzone cele,

— czy udalo si¢ doprowadzi¢ do zamierzonych celow.

Efektywnos$¢ w nawigzaniu do realizacji zadan publicznych i samorza-
dowych jest rozumiana jako ,,zbidr relacji ekonomicznych w postaci prze-
plywow pienieznych pomiedzy uczestnikami dziatalnosci stuzacej realiza-
qji zadan wyznaczonych prawem i zalezy w znacznej mierze od trafnosci
doboru oraz prawidtowosci skonstruowania instrumentéw pienieznych,
dzieki ktérym realizowane sa procesy podziatu i wymiany wytworzonych
dobr i ustug” [Sochacka-Krysiak, 2009, s. 192]. M. Postuta i P. Perczyniski
[2010, s. 20] wskazuja, ze wydatki publiczne stanowig podstawowy czynnik
wplywajacy na wzrost efektywnosci. W zwiazku z tym efektywnos¢ mozna
rozumiec jako ksztaltowanie wydatkéw publicznych, w tym samorzado-
wych, w wyniku ktérego uzyskuje sie¢ mozliwie najwigksza uzytecznosc
spoteczng alokowanych srodkéw publicznych [Filipiak, 2011, s. 226].

Czynnikiem zwigkszajacym efektywnosc jest rowniez decentralizacja.
L. Patrzatek stwierdza, ze ,procesy gromadzenia i rozdysponowywania
srodkéw publicznych sa tym bardziej efektywne, im blizej wspdlnot lokal-
nychiregionalnych sa dysponenci srodkéw publicznych i instytucje odpo-
wiedzialne za udostepnienie dobr publicznych i spotecznych” [Patrzatek,
2010, s. 60].
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Warunkiem pomiaru efektywnosci jest precyzyjne okreslenie naktadow
i efektow, co w sektorze finanséw publicznych nie zawsze jest mozliwe.
Wynika to z faktu, ze zadania jednostek sektora publicznego, w tym jedno-
stek samorzadu terytorialnego, moga miec¢ charakter jakosciowy i trudno
je wyrazic¢ liczbowo, gdyz czesto analizowany jest nie tylko sam efekt, ale
wycenia si¢ takze zakres oddzialywania na lokalne spotecznosci i korzysci
zewnetrzne wydatkow publicznych [Stiglitz, 2004, s. 330]. Ponadto efekty
niektorych wydatkow publicznych wystepuja dopiero po roku czy nawet
po kilku latach, co utrudnia dokladne przypisanie naktadéw do efektéw.

Efektywno$¢ wydatkéw publicznych nalezy mierzyc na dwéch pozio-
mach, zaréwno makroekonomicznym, jak i mikroekonomicznym, stosujac
obok podejscia ilosciowego réwniez jakosciowe [Filipiak, 2011, s. 228]. Takie
postepowanie jest konieczne, poniewaz jednostki samorzadu terytorialnego
stuza obywatelowi poprzez dostarczanie mu ustug publicznych, dbanie
o odpowiednie relacje spoteczne, zapewniajac rozwdj, a w takiej sytuacji
pomiar ilosciowy moglby okazad sie niewystarczajacy.

W regulacjach ustawy o finansach publicznych ustawodawca podkresla
zasade nakazujaca badanie efektywnos$ci wydatkowania publicznych zaso-
bow pieniadza [Winiarska, 2012, s. 27]. W artykule 44 czytamy, ze wydatki
publiczne powinny by¢ dokonywane w sposob celowy i oszczedny,
z zachowaniem zasad uzyskania najlepszych efektéw z danych naktadow
oraz optymalnego doboru metod i srodkéw stuzacych osiagnieciu zato-
zonych celéw, a takze w wysokosci i terminach wynikajacych z wczesniej
zaciagnietych zobowiazan [ustawa, 2009, art. 44]. W ustawie zostaty wska-
zane nastepujace instrumenty zwiekszajace przejrzystos$¢ oraz wspierajace
pomiar efektywnosci:

— budzetowanie zadaniowe,

— wieloletni plan finansowy panstwa, wieloletnia prognoza finansowa

jednostki samorzadu terytorialnego,

— kontrola zarzadcza.

Widrozenie budzetu zadaniowego jest obligatoryjne w sektorze rzado-
wych, natomiast fakultatywne w sektorze samorzadowym.

2. Budzetowanie zadaniowe w jednostkach samorzadu
terytorialnego i jego wplyw na kreowanie wartosci dla obywateli
Pionierem wdrozenia budzetu zadaniowego byt Urzad Miejski w Kra-
kowie. Za jego przykladem podazyly kolejne jednostki samorzadu tery-
torialnego (np. Poznan, Ptock, Bytom, Gliwice, Krosno, Piotrkow Trybu-
nalski, Szczecin, Warszawa, Wroclaw, Gdansk czy Zabrze). Metodologia
tworzenia budzetu zadaniowego w poszczegdlnych jednostkach samo-
rzadu terytorialnego jest r6zna i w duzym stopniu zalezy od podmiotu
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wspomagajacego jego wdrazanie. Jednostki te obligatoryjnie przygotowuja
budzet tradycyjny, a czes¢ jednostek fakultatywnie, réwnolegle, opraco-
wuje budzet zadaniowy. Oczywiscie konieczna jest uchwata (zarzadzenie)
organu wykonawczego jednostki, wprowadzajaca elementy budzetowania
zadaniowego w odniesieniu do planowania i ewidencji proceséw gospo-
darki finansowej. Zgodnie z zapisem w ustawie o finansach publicznych
kompetencje w zakresie przyjecia uchwaly w sprawie trybu prac nad pro-
jektem uchwaly budzetowej zostaly przyznane organowi stanowigcemu
jednostki samorzadu terytorialnego. Organ ten moze w tresci projektu
uchwaty budzetowej ustali¢ rowniez zakres stosowania elementéw bud-
zetu zadaniowego (np. liczbe i konstrukcje miernikdw realizacji poszczegol-
nych zadan i celow) [Patrzaltek, 2012, s. 190]. Zapisy o konstrukcji budzetu
zadaniowego znajduja si¢ albo w tresci uchwalonego budzetu miasta, albo
przybieraja posta¢ dokumentu towarzyszacego budzetowi miasta.

Najwazniejsze réznice miedzy budzetem tradycyjnym a budzetem zada-
niowym dotycza [Zawadzka-Pak, 2013, s. 23]:

— klasyfikacji wydatkow i wynikajacej z niej przejrzystosci przezna-

czenia srodkéw publicznych,

— metody planowania wydatkdéw,

— horyzontu planowania,

— poziomu elastycznosci wydatkowania srodkéw budzetowych.

Zgodnie z obowiazujaca klasyfikacja budzetowa wyrdzniamy czesci,
dzialy i rozdziaty, za$ ukltad wykonawczy budzetu opracowywany jest
réwniez w ukladzie paragraféw. W budzecie tradycyjnym struktura wydat-
kéw ma charakter niejednorodny. Dzialy maja charakter przedmiotowy
(planowane sa wydatki poszczegdlnych instytugji), a czesci i rozdzialy maja
charakter przedmiotowo-podmiotowy. W zwigzku z tym utrudnione jest
odréznienie realizowanego zadania publicznego od podmiotu, ktéremu
powierzono jego realizacje. Budzet tradycyjny koncentruje sie przede wszyst-
kim na nakfadach finansowych (kwotach wydatkéw — ,na co wydajemy”),
nie za$ na rezultatach, ktére przez nie zostana osiagniete, jak ma to miejsce
w budzecie zadaniowym (,,co otrzymamy za wydane srodki”).

Kolejna réznica dotyczy metody planowania wydatkow. W przypadku
budzetu tradycyjnego stosowana jest metoda historyczna (budzetowanie
przyrostowe), natomiast w przypadku budzetu zadaniowego stosuje sie
tzw. budzetowanie od zera. Podstawa planowania w metodzie historycz-
nej s poziom i struktura wydatkéw z poprzednich lat, co moze skutko-
wac powielaniem bledéw z przesztosci co do wysokosci i przeznaczenia
wydatkéw. Nie wystepuje tu tez powiazanie wysokosci naktadow finan-
sowych przeznaczonych na realizacje okreslonych zadan z uzyskanymi
efektami. Zastosowanie metody budzetowania od zera powoduje, ze
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punktem wyijscia do planowania wydatkéw w kolejnym roku budzeto-
wym sa aktualne potrzeby, preferencje i zamierzenia ustalone w formie
celéw do osiggniecia w danym roku budzetowym.

Réznice miedzy budzetem tradycyjnym traktowanym jako narzedzie
administrowania a budzetem zadaniowym jako narzedziem zarzadzania
prezentuje tablica 1.

Tablica 1. R6znice miedzy budzetem klasycznym i zadaniowym

Cecha Budzet klasyczny Budzet zadaniowy
Zwiazek z celami | Zwiazek utrudniony, Sprzyja ich wiasciwemu
organizacji czasami wrecz nie wystepuje | zdefiniowaniu, a nastepnie

monitorowaniu ich realizacji
Hierarchizacja Utrudniona Dokonywana wedlug
wydatkow istotnosci dla realizacji celow
budzetowych strategicznych i rozwoju
Zakres czasowy | Ujecie roczne (statyczne) Podejscie dtugookresowe

(budzet roczny stanowi
uszczegotowienie planow

wieloletnich)
Ukierunkowanie |Brak wiedzy o efektywnosci | Nastawienie na efektywnos¢,
na efektywnos¢ | wydatkéw ktéra jest monitorowana
Jasnos¢ Nieczytelny, gdyz wymaga |Jasny i czytelny dla
(czytelnosc) znajomosci klasyfikacji odbiorcow

budzetowej
Zrédto: [Swiderek, 2012, s. 66].

Z przedstawionej tablicy wynika, ze budzet zadaniowy sprzyja osiaga-
niu zamierzonych celéw, monitorowanych za pomoca odpowiednio dobra-
nych miernikdw. Jego wiasciwa konstrukcja zapewnia przejrzysta informa-
gje o efektywnosci wydatkowania srodkéw publicznych. W zwiazku z tym
w jednostkach samorzadu terytorialnego moze on stanowic¢ wsparcie przy
podejmowania réznego rodzaju decyzji (np. na etapie negocjacji budze-
towych z dysponentami budzetowymi). Warto$cia dla obywateli w tym
aspekcie przyktadowo sa:

— mozliwosé wgladu w dlugookresowy plan rozwoju infrastruktury,

— przetozenie strategii jednostki samorzadu terytorialnego na kon-
kretne dziatania do zrealizowania,

— mozliwos¢ sprawdzania postepow w osigganiu zamierzonych celow
(dzieki wlasciwie dobranym miernikéw realizacji celow i ich wartosci
docelowych).

Do tradycyjnych zasad budzetowania zalicza si¢ zasade jawnosci,

uprzedniosci, powszechnosci, rocznosci, jednosci materialnej, jednosci for-
malnej oraz réwnowagi. Przy tworzeniu budzetu zadaniowego uwzglednia
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si¢ wymienione wczeéniej zasady, jednakze nie byly one wystarczajace.
Niezbedne byto zdefiniowanie kilku nowych zasad. Nalezg do nich zasada
przejrzystosci, skutecznosci i efektywnosci, oszczednosci, wieloletnosci
oraz konsolidacji [Lubinska, 2011, s. 67; Zawadzka-Pak, 2013, s. 28-32].
Zasade przejrzystosci mozna traktowac jako podstawowa zasade budze-
towania zadaniowego, ktdra postuzyta do wyodrebnienia kolejnych zasad

budzetu zadaniowego.

Analizujac pozytywne aspekty zwigzane ze stosowaniem budzetu zada-
niowego, warto takze przytoczy¢ wyniki badan dotyczacych zalet i wad
budzetu zadaniowego w jednostkach samorzadu terytorialnego na przy-
ktadzie miast na prawach powiatu, co przedstawia tablica 2.

Tablica 2. Zalety i wady budzetu zadaniowego w badanych miastach

na prawach powiatu

Zalety

Wady

— mozliwosc¢ oceny oraz zwiekszenia
efektywnosci wydatkéw, dokona-
nie oszczednosci w wydatkach,
monitorowanie uzyskanych efek-
tow poszczegolnych zadan

— ocena catosci kosztéw realizowa-
nych zadan, poréwnanie realizagji
zadan w poszczegdlnych latach,
mozliwos¢ ustalenia hierarchii
zadan i weryfikacji zbednych
przedsiewzie¢ oraz dostarczenia
dodatkowych informacji o realizo-
wanych zadaniach

— przejrzystos¢ dla odbiorcow (rad-
nych, mieszkancow), umozliwie-
nie merytorycznej dyskusji o zada-
niach samorzadowych, mozliwos¢
dokonywania rozbudowanych ana-
liz budzetowych

- przypisanie odpowiedzialnosci za
realizacje zadan do konkretnych
wydziatow/jednostek, czynnik
motywujacy pracownikéw jedno-
stek samorzadu terytorialnego

- weryfikacja zmian zadtuzenia
w ramach finansowania wydatkow
biezacych i inwestycyjnych

— narzedzie kontroli zarzadczej
w samorzadach, szczegolnie
w zakresie oceny ryzyka

pracochtonnos¢ (podwodjna ewidencja
ksiegowa i sprawozdawczos¢) oraz
czasochtonnos$¢ (m.in. dtugi proces
wdrazania budzetu zadaniowego)
nowa i skomplikowana konstrukcja
budzetu zadaniowego

dodatkowe koszty (osobowe, rzeczowe),
szczegolnie w okresie wdrozenia
mniejsza szczegotowos¢ informacji
(w stosunku do budzetu tradycyjnego)
ograniczenie samodzielnosci jednostek
samorzadu terytorialnego

brak mozliwosci rownowazenia kosz-
tow zadan, szczegdlnie w zakresie
o$wiaty i polityki spolecznej na etapie
projektu w aspekcie proponowanych
subwengji i dotacji z budzetu panstwa
nowa formula wymagajaca zmiany
myslenia strategicznego

trudno$ci w ocenie zbyt obszernego
zakresu informacji

problemy poréwnywalnosci danych
na poziomie poszczegdlnych szczebli
samorzadowych

ograniczenie swobody dysponowania
srodkami budzetowymi

problem uwzglednienia nowych zadan
nakladanych na samorzady
koniecznos¢ dokonania zmian w pro-
cesie planowania

Zrédio: [Korolewska, Marchewka-Bartkowiak, 2013, s. 169].
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Z tablicy 2 wynika, Ze stosowanie budzetu zadaniowego przyczynia sie
do poprawy przejrzystosci, efektywnosci i skutecznosci wydatkowanych
srodkow. Poprzez poprawe efektywnosci wydatkéw mozliwa jest ocena
tych wydatkdéw, jak rowniez dokonanie oszczednosci w tych wydatkach.
Ponadto uzyskuje sie przejrzystos¢ wydatkowanych srodkéw dla roz-
nych odbiorcéw, tj. mieszkancow, radnych czy inwestorow (obecnych,
potencjalnych). Dzigki temu mozliwa jest merytoryczna dyskusja o zada-
niach samorzadowych, jak réwniez wykonywanie rozbudowanych analiz
budzetowych. Poprawia sie takze skutecznos$¢ wydatkowanych srodkow,
poprzez przypisanie odpowiedzialnosci za realizacje zadan do poszczegdl-
nych wydziatéw czy jednostek, jak tez poprzez rozbudowany system mier-
nikéw, z okreslonymi wartosciami bazowymii docelowymi. W omawianej
tablicy zostaly rowniez wskazane wady budzetowania zadaniowego. Jest
ich wiele, jednakze spodziewane korzysci dla obywateli s tak duze, ze
mozliwe problemy nie powinny zniecheca¢ do jego wdrazania.

Zakonczenie

Budzet zadaniowy w jednostkach samorzadu terytorialnego moze
by¢ konstruowany dobrowolnie, rownolegle do obowigzujacego bud-
zetu w uktadzie tradycyjnym. NajczeSciej przyczyna wdrozenia budzetu
zadaniowego jest che¢ podwyzszenia efektywnosci gospodarki finansowej
jednostki samorzadu terytorialnego dla lepszego zaspokajania potrzeb
obywateli.

Stosowanie budzetu zadaniowego w jednostkach samorzadu terytorial-
nego przyczynia sie do przejrzystosci, efektywnosci i skutecznosci wydat-
kowanych é$rodkow przy realizacji celéw ustawowych, co wptywa na two-
rzenie wartosci dla obywateli przez sprawne zaspokajanie ich potrzeb.

Przeprowadzone badania literaturowe pozwalaja na wyciagniecie naste-
pujacych wnioskéw potwierdzajacych wplyw budzetowania zadaniowego
na kreowanie wartosci dla obywatela w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego. Po pierwsze, w odrdéznieniu od budzetu tradycyjnego (ktory
koncentruje si¢ na kwotach wydatkéw) w budzecie zadaniowym wyraz-
nie zaznaczone sa kierunki i cele wydatkowania srodkéw publicznych.
Wskazywane sa zadania, ktérych wykonanie jest niezbedne dla osiaggniecia
zamierzonych celow, oraz mierniki monitorujace stopien ich osiagania.
Korzyscia dla obywatela jest to, ze wydatki sq powiazane z konkretnymi
zadaniami zmierzajacymi do osiagniecia celéw pozadanych przez spolecz-
nos¢ lokalna. Po drugie, przy budzetowaniu zadaniowym jest stosowana
metoda budzetowania od zera (a nie budzetowanie przyrostowe). Oznacza
to, ze do planowania wydatkow w kolejnym roku budzetowym brane
sq aktualne potrzeby, preferencje i zamierzenia ustalone w formie celéw
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do osiaggniecia w danym roku budzetowym. Korzyscia dla obywateli jest
to, Ze struktura budzetu zadaniowego umozliwia pozyskanie informacji
o przyjetych do realizacji zadaniach, sposobie ich wykonania, wysokosci
niezbednych srodkow finansowych oraz przewidywanych rezultatach.
Dzigki temu mozliwe jest monitorowanie realizacji zadan publicznych
przez obywateli. Po trzecie, dobrowolno$¢ wdrazania budzetowania zada-
niowego przez jednostki samorzadu terytorialnego wskazuje na ich che¢ do
skutecznego i efektywnego wypelniania swojej misji polegajacej na dostar-
czaniu szeroko rozumianych ustug publicznych na mozliwie najwyzszym
poziomie i tworzeniu tym samym wartosci dla obywateli.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie roli budzetowania zadaniowego jako narze-
dzia wspomagajacego skuteczne i efektywne wypetnianie celéw ustawowych
jednostek samorzadu terytorialnego i jego znaczenia w kreowaniu wartosci dla
obywateli. System budzetowania zadaniowego, ktdry w sektorze rzadowym jest
obowigzkowy z prawnego punktu widzenia, jest fakultatywny w jednostkach
samorzadu terytorialnego. Jedna z przyczyn jego dobrowolnego stosowania
moze by¢ che¢ podniesienia efektywnosci gospodarki finansowej dla lepszego
zaspokajania potrzeb obywateli. W zwiazku z tym w artykule przedstawiono
determinanty efektywnosci wydatkéw publicznych oraz wptyw zastosowania
procedury budzetowania zadaniowego na kreowanie wartosci dla obywateli.
Zastosowano nastepujace metody badawcze: badania literatury, analize regulacji
prawnych oraz wnioskowanie przez analogie.

Przeprowadzone badania literaturowe pozwalaja na wyciagniecie kilku
wnioskoéw potwierdzajacych wptyw budzetowania zadaniowego na kreowanie
wartosci dla obywatela w jednostkach samorzadu terytorialnego. Po pierwsze,
w odrdznieniu od budzetu tradycyjnego w budzecie zadaniowym wyraznie
zaznaczone sa kierunki i cele wydatkowania srodkéw publicznych. Po drugie, przy
budzetowaniu zadaniowym jest stosowana metoda budzetowania od zera (a nie
budzetowanie przyrostowe). Po trzecie, dobrowolnos¢ wdrazania budzetowania
zadaniowego przez jednostki samorzadu terytorialnego wskazuje na ich che¢ do
skutecznego i efektywnego wypelniania swojej misji polegajacej na dostarczaniu
szeroko rozumianych ustug publicznych na mozliwie najwyzszym poziomie
i tworzeniu tym samym wartosci dla obywateli.

Stowa kluczowe
jednostki samorzadu terytorialnego, wartos¢ dla obywateli, budzet zadaniowy

Performance-based budgeting in value-based management in local
government units (Summary)

The purpose of this paper is to examine the role of the performance-based
budgeting as a tool for effective and efficient fulfillment of statutory objectives
of local government units and its importance in creating value for citizens.
The performance-based budgeting, which is mandatory in the government sector,
is optional in local government units. One of the reasons for its voluntary use may
be the desire to improve the efficiency of financial management to better meet
the needs of citizens. Therefore, the paper presents issues related to the effectiveness
of public expenditure, performance-based budgeting and its impact on the creation
of values for citizens. The paper uses the following research methods: literature
studies, analysis of legal regulations, and reasoning by analogy.

The conducted literature studies allow to draw a few conclusions confirm-
ing the influence of performance-based budgeting on the creation of values
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for the citizen in the local government units. Firstly, in the performance-based
budgeting are clearly marked by the directions and objectives of spending public
funds. Secondly, the zero-based budgeting approach is used in performance-based
budgeting. Thirdly, the voluntary implementation of the performance-based budg-
eting by local government units indicates their willingness to effective and efficient
fulfill their mission by providing the public services at the highest possible level,
thereby creating value for the citizens.

Keywords

local government unit, value for citizen, performance-based budget
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Wycena wartosci niematerialnych
i prawnych przedsiebiorstwa na przykladzie
praw wlasnosci przemystowe;j

Wstep

Przedsigbiorstwo jako organizacja bazujaca na okreslonych zasobach
wsrdd swoich sktadnikéw majatkowych posiada czesto réwniez prawa
wtlasnosci intelektualnej zaliczane do tzw. warto$ci niematerialnych i praw-
nych. Do czynnikdéw niematerialnych zwiekszajacych warto$¢ przedsie-
biorstwa naleza m.in. posiadane przez nig prawa wylaczne na wynalazki
(symbolizujace innowacje przetomowe), czyli patenty. Proces ten jest kon-
sekwencja wymagan ze strony rynku, stawiajacego na produkty i ustugi
coraz bardziej zaawansowane technologicznie [Teece, 1998].

W literaturze przedmiotu daje si¢ zauwazy¢ odmienne ujmowanie war-
tosci niematerialnych i prawnych w zaleznosci od postawionych celow
badawczych. Waskie, stricte ksieggowe, oraz szerokie — wykorzystywane
m.in. na potrzeby nauk o zarzadzaniu [Choi i inni, 2000]. W pierwszym
znaczeniu do warto$ci niematerialnych zalicza sie te nadajace si¢ do gospo-
darczego wykorzystania we wlasnym zakresie lub oddane do uzywania
osobom trzecim, nabyte przez przedsigbiorce prawa majatkowe, ktérych
okres ekonomicznej lub zawodowej eksploatacji przekracza dwanascie
miesiecy. Naleza do nich w szczegélnosci prawa do wynalazkow, paten-
tow, wzorow uzytkowych czy tez znakéw towarowych. Obligatoryjnos¢
ich nabycia oznacza, ze koszty zwigzane z patentem uzyskanym jako
zwienczenie wlasnego zaangazowania wynalazczego firmy nalezy wli-
czy¢ bezposrednio w cigzar kosztow jej dzialalnosci [ustawa, 1994, art. 3
ust. 1 pkt 14]. Jezeli kwota tych oplat bytaby istotna, to moga by¢ one
rozliczane w czasie, a tym samym ich przypisanie do poszczegolnych lat
obrotowych nastapi proporcjonalnie do uptywu czasu. W tym przypadku
ujecie wartosci niematerialnych w bilansie przedsiebiorstwa bedzie moz-
liwe tylko wéwczas, gdy dojdzie do koncentracji przedsigbiorstw. Jest
to istotne ograniczenie, ktore nie pozwala na realne, rynkowe oszacowanie
wartosci organizacji [Choi i inni, 2000]. W szerszej interpretacji warto-
$ci niematerialne stanowia te czes¢ przedsiebiorstwa, ktdra pozostaje po
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wyodrebnieniu z niego rzeczowych i finansowych skltadnikéw majatku.
To one, wraz z kapitalem obrotowym i majatkiem trwalym, warunkuja
zdolnos¢ generowania zyskow. Zaliczamy do nich m.in. wizerunek przed-
sigbiorstwa, wypracowany przez niego prestiz, marke organizacji, ponadto
zasoby wiedzy, kapitatu intelektualnego i kluczowe kompetencje oraz
szeroko pojeta innowacyjnos$¢ przedsiebiorstwa (jako efekt i jako cel prac
badawczo-rozwojowych) [Walczak, 2010].

Wycena czynnikéw niematerialnych staje si¢ obecnie materig coraz bar-
dziej skomplikowana [Pitkethly, 1997]. Nie tylko ze wzgledu na problem
oszacowania ryzyka zwiazanego z ich kreowaniem i komercjalizacja, ale
rowniez dlatego, Ze jej odniesieniem jest zawsze okreslony kontekst. , Nie
mozna bowiem abstrahowac od celu wyceny ani szczegdlnych uregulo-
wan istniejacej lub potencjalnej umowy w przypadku wyceny dowolnego
rodzaju IP. Umowa ta zawiera zwykle wiele opgji, ustanowionych jako reak-
¢jana przewidywalne i nieprzewidywalne zdarzenia w przysztosci” [Pelc,
Podszywatow, 2002]. Problem ten jest niezwykle istotny, poniewaz wartosci
niematerialne i prawne staja si¢ dzi$ kluczowq determinanta pozycji konku-
rencyjnej, wplywajac na ksztattowanie wartosci rynkowej organizacji oraz
stanowiac istotna czes¢ majatku przedsiebiorstwa jako tzw. dtugotermi-
nowe aktywa nierzeczowe. W. Walczak, zwracajac uwage na bardzo zroz-
nicowane determinanty ksztattujace wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa,
okresla ja jako ,dynamiczna zmienna bedaca funkcja ocen i sadow warto-
Sciujacych, wyrazanych na podstawie rzetelnych i kompletnych danych
ekonomicznych oraz wigzki istotnych informagji o aktualnych i przysztych
perspektywach rozwoju przedsigbiorstwa, wynikajacych z posiadanych
strategicznych zasobow, kluczowych kompetencji, potencjatu kapitatu
intelektualnego i zdolnosci do budowania przewag konkurencyjnych.
Warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa jest tworzona w oparciu o konfiguracje
zasobow materialnych oraz zasobéw niematerialnych” [Walczak, 2010].

Celem artykutu jest zbadanie, jak zmienial si¢ wnioskowany okres
ochrony wynalazkow. Jest to zagadnienie szczegdlne istotne, wobec faktu,
iz bardzo czesto do urzedu patentowego zgtaszane sa wnioski ochronne
na wynalazki jedynie dla celow prestizowych i statystycznych. Optacane
w takich przypadkach zaledwie 3-letnie, obligatoryjne okresy ochrony
powiekszaja zasoby tzw. martwych patentow, ktére od poczatku nie
maja zadnej wartosci rynkowej [Hall i inni, 2005; Niklewicz-Pijaczynska,
Wachowska, 2015]. Badanie przeprowadzone zostalo w oparciu o doku-
mentacje techniczna wynalazkéw zgtoszonych do Urzedu Patentowego RP
i polegato na analizie okreséw ochrony, za jaki poszczegolne przedsigbior-
stwa zdecydowaly sie uisci¢ oplate (szacujac tym samym wartos¢ otrzy-
manego prawa wylacznego). Na potrzeby publikacji przyjeto zatozenie,
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ze wartos$¢ rynkowa otrzymanych praw wylacznych jest oceniana przez
dane przedsiebiorstwo tym wyzej, im dtuzszy jest optacony przez nie czas
ochrony.

1. Podstawy wyceny skladnikow niematerialnych

Wartos¢ posiadanych przez przedsiebiorstwo czynnikéw niematerial-
nych ksztattowana jest w dwéch plaszczyznach — uzytkowej i komercyjne;j.
Wartoé¢ uzytkowa decyduje o zdolnosci do generowania okreslonego
dochodu. Wartos¢ komercyjna symbolizuje natomiast wymierna wartos¢
srodkow pienieznych, ktére nabywcy sq w stanie wydatkowac w zwigzku
z jej zaistnieniem. Przy czym , oczywistym jest, ze warto§¢ wymienna nie
moze wystepowac bez wartosci uzytkowej. Istnieje Sciste powigzanie mie-
dzy tymi pojeciami warto$ci a metodami wyceny. Mozna przyja¢, ze war-
tos¢ uzytkowa jest okreslana w dochodowej metodzie wyceny. W aspekcie
tym wartos¢ oceniana jest na podstawie korzysci, ktore beda uzyskiwane
w przysztosci. Wartos¢ wymienna jest podstawa wyceny w metodzie ryn-
kowej. Wycena warto$ci nie moze odbywac sie w prézni. Zawsze istnieja
pewne zewnetrzne uwarunkowania, ktére bedq miaty wptyw na proces
ustalenia wartosci” [Tabor, 1998, s. 104].

Do oceny wartosci zasobow niematerialnych stosuje si¢ réznorodne
techniki, w tym dochodowa, rynkowa i kosztowa [Barth, Clinch, 1998].
Punktem wyjscia metody dochodowej jest zalozenie, ze wartos¢ prawa
wylacznego zalezy przede wszystkim od tego, jakie przyszie ekonomiczne
korzysci jest ono w stanie wygenerowac. Jest ona zatem oparta na ekono-
micznej zasadzie przewidywan [Kawa, 2012, s. 6]. Warto$¢ patentu rowna
si¢ jego szacowanemu potencjatowi dochodowemu. Potencjat ten jest zas
Scisle powigzany z procesami zachodzacymi na danym rynku, czyli moz-
liwo$ciami komercjalizacji poprzez wdrozenie do obrotu lub udostepnie-
nie np. w drodze licencji. Moze rowniez odzwierciedla¢ wynikajace stad
efekty skali. Ocena wartosci powinna uwzglednia¢ w tym przypadku
takze naklady zawigzane z dtugookresowym utrzymaniem przewagi kon-
kurencyjnej. Do narzedzi wyceny metoda dochodowa naleza mnoznik
zysku, dyskontowanie przeptywoéw pienieznych, dyskontowanie optat
licencyjnych.

Wisrdd szczegdtowych metod szacowania warto$ci komercyjnej patentu
mozna wymieni¢ m.in.: metode szacowania potencjatu ekonomicznego
technologii, metode prognozowania przychodéw, metode poréwnawcza
oraz pozostale zaawansowane informatycznie. Wybor jednego z powyz-
szych narzedzi lub tez ich mutacji zalezy od celu szacowania wartosci czyn-
nika. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze metoda dochodowa
wyrdznia sie¢ wysoka elastycznoscia (wynikajaca z otwartego podejscia do
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procesu kreowania sytuacji decyzyjnej, prognozowania, szacowania ryzyka
i doboru danych) oraz pewnga uniwersalnoscig w warunkach niepewnosci
(umozliwia wyceng nawet wowczas, gdy brak jest jakichkolwiek rzetelnych
danych rynkowych dajacych podstawy oceny wartosci danego prawa,
np. na podstawie zawieranych w przesztosci transakcji) [Pelc, Podszywa-
fow, 2002]. G. Urbanek zwraca uwagg, ze podejscie dochodowe moze zostac¢
wykorzystane wowczas, gdy mozliwe sg do oszacowania takie kluczowe
parametry modelu jak wielkos¢ przysztych korzysci, czas ich uzyskiwania
oraz ryzyko zwiazane z ich uzyskaniem [Urbanek, 2008, s. 112]. Dynamika
wspotczesnego obrotu i wieloptaszczyznowos¢ zawieranych transakcji
powoduje jednak, ze metoda dochodowa okazuje si¢ niewystarczajaca.

Druga technika wyceny wartosci niematerialnych to technika rynkowa.
Polega ona na poréwnaniu cen transakcji dotyczacych podobnych przed-
miotow wilasnosci [Damodaran, 2009, s. 7]. Ceny te to zarowno ceny bie-
zace z tzw. rynku aktywnego, jak i ceny podobnych transakcji zawartych
w przesztosci. Przy czym za aktywny uznaje sie rynek speniajacy takie
kryteria, jak: jednorodnos¢ przedmiotéw obrotu, publiczne udostepnienie
cen, nieograniczony dostep czasowy stron transakcji [Mazur, 2011, s. 89].
Metoda ta rodzi jednak okreslone problemy. Po pierwsze, ze wzgledu
na wysoki stopien indywidualizmu zwigzany z samym procesem twor-
czym towarzyszacym kreowaniu nowych rozwiazan moze si¢ zdarzy¢, ze
rynek nie dostarczy informacji na temat podobnych transakcji czy czyn-
nikow, poniewaz beda one wyjatkowe i nieporownywalne. Po drugie,
kontrakty, ktorych przedmiotem sg wartosci niematerialne, w wiekszosci
przypadkéw obcigzone sg klauzulg poufnosci i informacje na ich temat
czesto nie wydostaja sie¢ poza mury organizacji.

Trzecia technika, zwana kosztowa, bazuje na zasadzie substytucyjno-
$ci. Polega ona na okresleniu kwoty, jaka podmiot musiatby wydatkowac¢
na nabycie substytutu danego czynnika niematerialnego, o zblizonej uzy-
tecznosci (tzw. koszt zastapienia), albo jakie realnie poniost dla jego stwo-
rzenia (koszt reprodukgji) [Kawa, 2012, s. 6]. W ten sposob, uwzgledniajac
wydatki poniesione w zwiazku z opracowaniem danego rozwiazania i for-
malne koszty uzyskania jego ochrony, mozna co prawda mozliwie obiek-
tywnie oceni¢ same koszty, jednak nie wartos¢ patentu jako takiego. Jest
to zasadniczy powdd negowania metody kosztowej jako narzedzia wyceny
wartosci niematerialnych i prawnych. Niekompatybilnos¢ naktadow z war-
toscia czynnika niematerialnego powoduje, Ze pojawia sie ryzyko zaréwno
przeszacowania, jak i niedoszacowania [Urbanek, 2011, s. 112-113].

Opisane techniki wyceny moga stuzy¢ stricte rachunkowemu ustaleniu
wartosci zasobow niematerialnych. Dwie stosowane w tym przypadku
metody to odpowiednio wycena wartosci wedtug kosztu historycznego lub,
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co bardziej adekwatne, wedtug tzw. wartosci godziwej. Wartos¢ godziwa
jest to kwota, za jaka dany sktadnik aktywow mogltby zosta¢ wymieniony,
a zobowigzanie uregulowane na warunkach transakgji rynkowej pomiedzy
zainteresowanymi i dobrze poinformowanymi, niepowigzanymi ze soba
stronami [ustawa, 1994, art. 28 ust. 6]. W przypadku wartosci niemate-
rialnych i prawnych uznaje si¢ za wartos¢ godziwg warto$¢ oszacowana,
wyznaczong w oparciu o ceny rynkowe takich samych lub podobnych
wartosci niematerialnych i prawnych, a w odniesieniu do wartosci firmy
lub ujemnej wartosci firmy zawartej w bilansie spdtki przejetej — wartos¢
zerowa. W przypadku gdy warto$¢ oszacowana nie moze zosta¢ wyzna-
czona w oparciu o ceny rynkowe, to przyjmuje si¢ taka wartosc¢, ktora nie
spowoduje powstania lub zwigkszenia ujemnej wartosci firmy w wyniku
polaczenia [ustawa, 1994, art. 44b ust. 4 pkt 8]. Mozliwe do wykorzystania
przy ustalaniu wartosci godziwej dane zostaty usystematyzowane na trzech
poziomach. Po pierwsze, nalezy bra¢ pod uwage notowane na aktywnych
rynkach dostepne ceny identycznych aktywow. Jesli nie jest to mozliwe,
nalezy wykorzysta¢ dostepne dane z poziomu drugiego — notowane ceny
pochodzace z aktywnych rynkow dla podobnych skladnikéow aktywéw,
notowane ceny pochodzace z nieaktywnych rynkéw dla podobnych sktad-
nikéw aktywoéw, dane inne niz notowane ceny, ktore mozna zaobserwowac
dla danego skfadnika. I wreszcie na poziomie trzecim wykorzystuje si¢
tzw. dane niemozliwe do zaobserwowania, co zmusza do uwzglednienia
zalozen, jakie przyjeliby uczestnicy rynku, ustalajac ceng na tego typu
aktywa (w tym zaloZenia dotyczace ryzyka) [Kawa, 2012, s. 2].

2. Oplaty za utrzymanie wylacznosci patentowej jako narzedzie
oszacowania warto$ci wynalazku — wyniki badan

Zawarta w opracowaniu analiza objeta dokumentacje techniczng wyna-
lazkow zgloszonych do ochrony w Urzedzie Patentowym RP. Badaniami
objeto dokumentacje 744 zgtoszen patentowych. Zgloszenia te dotycza lat
1992-2010, o ktérych informacja zostata opublikowana w Biuletynie Urzedu
Patentowego. Ogolna liczba zgloszen jest wieksza, jednak na potrzeby
publikacji do badan wyselekcjonowano tylko te, ktorych efektem byto
przyznanie ochrony patentowej (odrzucono wigc wnioski niewazne pod
wzgledem formalnym lub merytorycznym). Ze wzgledu na zakres badan
wiascicielami otrzymanych patentéw byly wytacznie polskie przedsigbior-
stwa. W konsekwencji poza obszarem zainteresowania znalazly si¢ osoby
fizyczne, firmy zagraniczne oraz instytucje i osrodki naukowo-badawcze.

Zgloszenie wynalazku skltadane w Urzedzie Patentowym RP musi spet-
nia¢ okreslone wymogi merytoryczne i formalne. Pierwsze dotycza obli-
gatoryjnych warunkdéw, jakie zgtaszane do ochrony rozwiazanie powinno
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realizowac. Naleza do nich wymog nowosci, nieoczywistosci oraz gospo-
darczego pola eksploatacji. Kazde z rozwigzan powinno zatem by¢ nowe,
co oznacza, ze przed data zgloszenia tego typu projekt nie zostal nigdzie
przedstawiony ani zrealizowany. Wynalazek powinien by¢ rowniez nie-
oczywisty, zaskakiwac¢ swoja koncepcja nie tylko osoby postronne, lecz
takze przecietnego znawce w danej dziedzinie techniki. Poza tym roz-
wigzanie takie musi posiada¢ potencjal rynkowy, co oznacza mozliwos¢
zastosowania w jakiejkolwiek dziedzinie przemystu. Wymogi formalne
powiazane sa natomiast m.in. z konieczno$cia wniesienia przez upraw-
nionego wnioskodawce stosownych optat, ktére z jednej strony nadadza
bieg procedurze patentowej, z drugiej zas — zapewnia ochrone rozwiaza-
nia przez okreslony termin. Maksymalny mozliwy okres ochrony wynosi
dwadzieécia lat, po tym czasie wygasa ona ustawowo i wynalazek staje si¢
dobrem powszechnie dostepnym. Pierwsze optaty za utrzymanie patentu
W mocy wnoszone sa po udzieleniu praw wylacznych na dane rozwigzanie,
ale naliczane s wstecz — od momentu dokonania zgtoszenia. Doktadniej,
obowigzek uiszczenia pierwszej optaty powstaje z dniem doreczenia decy-
zji warunkowej o udzieleniu prawa, a wnioskodawca ma na jej dokonanie
trzy miesiace. Jesli tego nie zrobi, decyzja warunkowa wygasa. Pokrywajac
koszty pierwszego okresu ochrony, uprawniony moze, a niekiedy musi,
od razu wnies¢ optate za kolejne lata (obligatoryjnos¢ taka ma miejsce,
gdy procedura weryfikacyjna zgloszenia przeciagneta sie w czasie i trwata
ponad trzy lata). Spetniajac wymogi formalne i merytoryczne dotyczace
rozwigzania oraz zwigzanej z nim dokumentacji, uprawniony otrzymuje
wylacznos¢ na jego zawodowa i zarobkowa eksploatacje, zabezpieczajac
sobie w ten sposdb zrdédlo potencjalnych korzysci. Oplaty patentowe sg
stopniowalne, a ich wysokos¢ wzrasta w miare uptywu kolejnych lat od
momentu zgloszenia. Taka konstrukcja optat patentowych ma dwojaki
kontekst. Z jednej strony oznacza, ze w zalozeniu systemu patentowego
uprawniony z patentu, komercjalizujac chronione rozwiazanie, stopniowo
osiaga coraz wigksze korzysci, tym samym zyskujac na nim ma wigksze
mozliwosci finansowego pokrycia kosztow jego ochrony. Z drugiej strony,
mozna domniemywac, ze im dtuzej uprawniony ponosi koszty ochrony
swojego rozwigzania, tym bardziej je ceni. Takie zalozenia staly u podstaw
przeprowadzonych badan.

Szczegdtowa analiza oplaconego przez przedsigbiorstwo okresu ochron-
nego na wynalazki prowadzi do wniosku, ze w pierwszych o$miu uwzgled-
nionych w badaniu latach dtugos¢ ochrony patentowej rézni sie¢ znaczaco
od wnioskowanej w kolejnych dziesieciu latach. W okresie poczatkowym
dominuje tendencja do zabezpieczania ponad 10-letniego czasu ochrony.
Kroétsze okresy zdarzaja si¢ sporadycznie (stanowily one zaledwie 9%
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zgloszen i dotyczyty 9-, 8-17-letniego okresu ochrony). W dziewieciu przy-
padkach wytaczno$é patentowa ustata dopiero po uptynieciu ustawowego
20-letniego okresu. Taki okres ochronny jest jednak wyjatkiem i poczawszy
od roku 1998 nie pojawia si¢ wcale. Przelomowym okazat si¢ rok 2000,
kiedy to, z jednym przypadkiem w roku 2002, az do konca ustalonego
okresu badawczego wystepuje w réznym nasileniu przewaga krotszych niz
10-letnie okresow ochronnych. Diugi okres optaconej ochrony pojawia sie
tylko dwa razy, w roku 2006, gdy jedno z przedsigbiorstw zdecydowato sie
poniesc 19-letni koszt ochrony i w roku 2007, gdy optacony okres wytacz-
nosci patentowej siegnat 17 lat. W roku 2008 juz jedynie w 2% przypadkow
okresy ochrony byly dtuzsze niz 10-letnie (trzy na 160 optaconych na okresy
krotsze). Natomiast w dwdch ostatnich latach objetych badaniem, tak
dtugi optacony okres ochronny nie pojawit si¢ w zadnym z analizowanych
przypadkow. W zgloszeniach obejmujacych lata 2000-2010 po raz pierwszy
daje si¢ zauwazy¢ takze zjawisko polegajace na optaceniu wytacznosci
jedynie przez pierwsze trzy lata (niezbedne dla procedury formalnej),
gdy po tym okresie uprawniony, nie bedac dalej zainteresowany ochrong
wynalazku, dopuszcza do utraty przez patent tzw. mocy. Nie oznacza to,
ze staje si¢ on niewazny, lecz wylacznos¢ na dane rozwiazanie wygasa.
Przyczyny takiej sytuacji moga by¢ bardzo zréznicowane (zbyt dtugi czas
od momentu zgloszenia do otrzymania wylacznosci, starzenie technolo-
gii, opracowanie podobnego rozwiazania przez konkurencje), ale mozna
domniemywag, ze jedna z nich jest weryfikacja komercyjnej uzytecznosci
wynalazku, ktora zostaje oceniona przez uprawnionego jako wzglednie
niska lub zgota bezwartosciowa. W 2011 r. 3-letni okres ochronny optacono
jedenascie razy, w 2002 — dziewieciokrotnie, w 2003 — dziesigciokrotnie,
a w 2004 - pigtnastokrotnie.

Podsumowaniem wynikdéw badan jest wykres zawierajacy zestawienie
optaconych okresdw ochronnych z liczba zgloszen patentowych (rys. 1).
Daje si¢ zauwazy¢, ze w analizowanym 19-letnim okresie badawczym
polskie przedsigebiorstwa najczesciej wnioskowaty i rzeczywiscie optacity
7-letni okres wylacznosci patentowej (17% wnioskéw). Mniejszym zain-
teresowaniem cieszyt sie 6-letni okres ochronny (13% wnioskow). Nizszy
odsetek dotyczytliczby zgloszen z optaconym zaledwie 3-letnim okresem
ochronnym, ktéry wynosit 8% ogoétu zgloszen patentowych, co wskazuje,
ze cze$¢ firm i owszem zglasza swoje rozwigzania do Urzedu Patentowego,
lecz jednoczesnie nisko ocenia ich warto$¢ komercyjna. Wsérod dtuzszych
okreséw ochronnych dominowaty zgtoszenia z wnioskami na 10 i 11 lat
(odpowiednio 7% i 6% zgtoszen). Widoczna jest ogolna tendencja do prze-
wagi wnioskéw z krotszym niz 10-letnim prawem wylacznosci.
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Rysunek 1. Liczba zgloszen patentowych przypadajaca na poszczego6lne
okresy ochronne w przedziale od 3 do 20 lat
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Coraz powszechniejsze przekonanie, ze wartosci niematerialne i prawne
stanowig kluczowe aktywa wyznaczajace wartos¢ rynkowgq przedsiebior-
stwa sprawia, ze firmy, ktére buduja swoja pozycje na zasobach niemate-
rialnych, wyceniane sa z reguty wyzej od tych bazujacych na czynnikach
materialnych. O ile jednak te drugie w sposéb w miare precyzyjny pozwa-
lajq zmierzy¢ warto$¢ przedsigbiorstwa, to w przypadku pomiaru warto-
$ci sktadnikow niematerialnych rodza si¢ powazne problemy zwiazane
z ryzykiem niedoszacowania lub przeszacowania ich wartosci. Problem
jestistotny, poniewaz o ile zasoby materialne stanowia symboliczne $ciany
przedsigbiorstwa, o tyle to czynniki niematerialne sa przedsionkiem jej
dalszego rozwoju. Wnioski wynikajace z przeprowadzonej analizy doku-
mentacji patentowej wskazuja jednoznacznie, ze termin optacanej przez
przedsigbiorstwa ochrony patentowej systematycznie sig skraca. Do roku
2000 dominowaty ponad 10-letnie okresy optaconej wytacznosci, stosun-
kowo czesto w odniesieniu do ogolnej liczby zgloszen pojawiaty sie row-
niez 20-letnie terminy, ktérych bieg konczyt sie wylacznie z przyczyn usta-
wowych. Od roku 2000 natomiast tendencja ta w sposob wyrazny ulegta
odwrdceniu. W ostatnich dwdch latach badawczych maksymalny optacony
okres wylacznosci patentowej wynidst odpowiednio dziewigc i osiem lat.
Rok 2000 jest tez granica, po ktorej po raz pierwszy odnotowano zaledwie
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3-letnie optacone okresy ochronne, wystarczajace jedynie na rozpoczecie
formalnego biegu procedury patentowej. Takie postepowanie moze by¢
uzasadnione zréznicowanymi przyczynami, dynamika starzenia sie pro-
duktu czy zmianami na konkurencyjnym rynku. Fakt ten moze jednak
wskazywac rowniez na niska komercyjna wycene opatentowanych roz-
wigzan ze strony ich wlascicieli.
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Streszczenie

Publikacja dotyczy problemu wyceny wartosci niematerialnych i prawnych jako
sktadnikow ksztattujacych warto$¢ rynkowaq przedsigbiorstwa. Artykut zawiera
rozwazania teoretyczne prezentujace metody wyceny warto$ci niematerialnych
oraz wyniki badan wtasnych. Ich gtéwnym celem byto okreslenie, w jakim stopniu
polskie podmioty gospodarcze faktycznie inwestuja w sktadniki niematerialne
i prawne na przykladzie wynalazkdéw. Przyjeto przy tym zatozenie, ze wartos¢
rynkowa otrzymanych praw wytacznych na wynalazki jest oceniana przez
dane przedsigbiorstwo tym wyzszej, im dluzszy jest optacony przez nie czas
ich ochrony. Wyniki badan empirycznych wskazuja, ze od roku 2000 terminy
optacanej wytacznosci patentowej ulegajg systematycznemu skroceniu, co moze
wskazywac na niska subiektywna wycene zgtaszanych do ochrony rozwiazan.

Stowa kluczowe
patenty, wlasnos¢ intelektualna, wynalazki, wlasno$¢ przemystowa

Valuation of intangible assets of an enterprise on the basis
of industrial property rights (Summary)

The publication concerns the issue of valuation of intangible assets as a com-
ponent shaping the market value of an enterprise. The paper contains theoretical
reflections presenting methods of intangible assets valuation and results of own
research. Their main purpose was to determine on the basis of inventions to what
extent Polish companies actually invest in intangible assets. It has been assumed
that the market value of the exclusive rights granted to the inventions is assessed
the higher by enterprise concerned, the longer it is willing to pay for securing
exclusive right. The results of empirical studies indicate that since the year 2000
the terms of paid patent exclusivity have been systematically reduced, which may
indicate a low subjective valuation of protected solutions.

Keywords

patents, intellectual property rights, inventions, industrial property rights
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Zaufanie na rynku finansowym a oszczedzanie
na staros$¢ przez gospodarstwa domowe w Polsce

Wstep

Zaufanie do rynku finansowego i instytucji finansowych ma istotne
znaczenie dla funkcjonowania gospodarstw domowych, ktore zarzadzaja
swoim budzetem [Trzesiok, 2016, s. 80]. W zaleznosci od poziomu zaufania
podejmuja one bowiem rdozne decyzje w zakresie alokacji posiadanych
zasobow finansowych. Jak wskazuje T. Szumlicz [2015, s. 3], zaufanie jest
istotnym warunkiem korzystania z ustug finansowych. Ujmujac szerzej,
zaufanie jest determinantg zrozumienia réznych zachowan ekonomicznych
czlonkow spoteczenstwa [Ben-Ner, Halldorsson, 2010, s. 64]. Jest to tym
istotniejszy problem, Ze specyfika ustug finansowych, ich zréznicowanie
oraz skomplikowanie powoduja, Ze zaufanie jest i musi by¢ nieodlgcznym
elementem podejmowanych decyzji w zakresie oszczedzania i lokowania
nadwyzek finansowych cztonkéw gospodarstw domowych w okreslone
instrumenty. Im mniejsza jest wiedza i zrozumienie klienta w kwestiach
finansowych, tym bardziej musi on polega¢ na informacji dostarczanej
przez rynek i tym wigksze musi by¢ jego zaufanie do ustug, doradcéw,
instytucji finansowych i tym samym catego sektora finansowego [Ennew,
Sekhon, 2007, s. 63]. Réwniez ]. Stiglitz, laureat Nagrody Nobla w dziedzi-
nie ekonomii, stwierdzil, Ze rynki finansowe silnie opieraja si¢ na zaufaniu,
cho¢ to zaufanie jest obecnie dalece nadszarpniete [Stiglitz, 2008]. Zwtasz-
cza $wiatowy kryzys finansowy i ekonomiczny , okazat si¢ szkodliwy dla
publicznego zaufania do instytucji, zasad i koncepgji gospodarki rynkowej,
jak réwniez przedsiebiorstw (...)” [Gurria, 2009]. Tymczasem zaufanie jest
kluczowe dla zapewnienia efektywnego i stabilnego funkcjonowania zycia
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spoleczno-gospodarczego, zwlaszcza w warunkach dynamicznego rozwoju
rynkoéw finansowych, oferowanych na nich nowych produktéw oraz deper-
sonalizacji kontaktow (poprzez komunikacje i transakcje elektroniczne).
Zwiazek miedzy zaufaniem spolecznym (w tym do organizacji i instytucji)
a dobrobytem ekonomicznym czlonkéw gospodarstw domowych, réwniez
w okresie starosci, jest w zwigzku z tym coraz bardziej dostrzegany i staje
si¢ przedmiotem coraz liczniejszych badan [Tonkiss, 2009, s. 196-198].

Celem artykutu jest zbadanie stopnia zaufania polskiego spoteczen-
stwa do instytucji finansowych oferujacych dobrowolne indywidualne
programy zabezpieczenia emerytalnego oraz jego determinant, a takze
zbadanie, jak powyzsze zaufanie wplywa na posiadanie dodatkowych
oszczednosci na starosc.

W opracowaniu zastosowano metode analizy i krytyki pismiennictwa,
opisu, analizy statystyczneji wyjasniania (eksplanacji). W zakresie realizacji
celu artykutu odwotano sie przede wszystkim do pytan zawartych w ogol-
nopolskim, reprezentatywnym badaniu Diagnoza Spoteczna 2015 [Diagnoza
Spoteczna, 2015], ktore byto podstawa przeprowadzonych testow niezalez-
nosci chi-kwadrat oraz modeli regresji logistycznej. Ponadto skorzystano
z danych innych polskich i zagranicznych instytucji badawczych, ktére
analizuja stopien zaufania ich spoteczenstw do instytucji finansowych.

1. Pojecie i poziom zaufania do instytucji finansowych

Zaufanie mozna definiowad na wiele sposobéw, jak réwniez mozna
wskazac wiele czynnikdw, ktdre na nie wplywaja. Zaufanie jest elementem
i konsekwencja zyczliwosci, wzajemnosci, zbudowanej relacji oraz poczu-
cia integralnosci (Schoorman i inni, 2007, s. 344-354; Mayer i inni, 1995,
s.709-734). Opiera sie na zatozeniu, ze innych cztonkéw danej spotecznosci
cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte na wspdlnie wyzna-
wanych normach [Fukuyama, 1997, s. 38]. Zaufanie jest rozumiane rowniez
jako utrzymywanie pozytywnego odbioru dziatan jednostki lub organizacji
[OECD, 2015, s. 156], jako oczekiwanie, ze beda one korzystne [Sztompka,
2005, s. 312] oraz ze zrealizuja oni swoje obietnice, jak to czynili dotychczas
[Uslaner, 2002, s. 2]. W zaufaniu pojawia si¢ ponadto przekonanie, ze dana
jednostka czy organizacja, nie dziatajac wylacznie we wlasnym interesie,
ani na szkode interesow innych podmiotéw, zachowuje kompetentnos¢
w swym dziataniu [Mosh, Prast, 2008, s. 7]. G. Akerlof i R. Shiller [2009]
wskazuja z kolei, Ze to przekonanie moze jednakze prowadzi¢ do wyjscia
poza ramy racjonalno$ci w dziataniu. Ludzie przejawiajacy glebokie zaufa-
nie do drugiej strony moga nadmiernie i bez uzasadnienia ufa¢, Ze to, co
ona mowi i oferuje jest prawdziwe.
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Zaufanie jest jednak niewatpliwie najwazniejszym czynnikiem zycia
spolecznego, utrzymuje spoistos¢ grup ludzkich [CBOS, 2012, s. 1],
a w szerszym kontekscie catych spoteczenistw. Brak zaufania do najwaz-
niejszych instytucji finansowych w panstwie stanowi powazny problem
spoteczny i ekonomiczny. Z wielu badan wynika bowiem, Ze istnieje pozy-
tywny zwigzek miedzy stopniem zaufania spotecznego (w tym do réz-
nych organizagji i instytucji)! a dobrobytem ekonomicznym gospodarstw
domowych, w konsekwengji takze poziomem zamoznosci danego kraju.
Osoby bogatsze przejawiaja wigksze zaufanie zaréwno do innych oséb
(zaufanie interpersonalne), jak i do instytucji politycznych i ekonomicznych
(zaufanie instytucjonalne?). S. Knack i P. Keefer [1997, s. 1251] wskazuja,
ze zaufanie jest silniejsze ponadto nie tylko w gospodarkach z wyzszymi,
ale i z bardziej wyréwnanymi dochodami. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
wraz ze wzrostem dobrobytu finansowego poszczegdlnych jednostek
wzrasta zaufanie do instytucji finansowych. Jednym z zasadniczych pro-
blemdéw polskiego spoteczenistwa jest jednak niski (i stale niedostateczny)
poziom tego zaufania [Nowakowski, 2008, s. 218; Szumlicz, 2015, s. 4]. Ma
to odzwierciedlenie w wynikach badania Diagnoza Spoteczna 2015 (rys. 1).

Réwniez z badania 2017 Edelman Trust Barometer wynika niski poziom
zaufania do instytucji finansowych w Polsce, nizszy nawet niz w innych
krajach. Podczas gdy s$redni wskaznik zaufania dla objetych badaniem
28 panistw wynidst 45%, w Polsce ksztattowat si¢ na poziomie 34%. Z zaufa-
niem do instytugji finansowych wiaze si¢ ponadto zaufanie do sektora
ustug finansowych, ktore jest rowniez niskie. Przecigtnie zaledwie 54%
respondentow analizowanych krajow ma zaufanie do tego rodzaju ustug.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze od 2012 r. wzrosto ono o 11 p.p., tj. szyb-
ciej niz w analizowanych innych obszarach ustug, np. energii (0 9 p.p.),
telekomunikacji (o 5 p.p.), czy gastronomii (o 3 p.p.) [2017 Edelman Trust
Barometer, 2017]. Zreszta zaufanie do instytucji finansowych, po kryzysie
finansowym zapoczatkowanym w 2007 r., w ostatnich latach jest jednak
odbudowywane [Curtis, 2015], rowniez w Polsce. W porownaniu tylko
do 2013 r. zaufanie do bankéw komercyjnych w 2015 r. wzrosto 0 6,6 p.p.,
a do zaktadéw ubezpieczen na zycie 0 4,0 p.p. W tym czasie zaufanie do
Gieldy Papieréw Wartosciowych pozostato na podobnym samym poziomie

! CBOS (2016) zaufanie spoleczne bada w dwdéch wymiarach: wertykalnym (do réznego
rodzaju instytucji i organizacji) oraz horyzontalnym (zaufanie uogdlnione i w sferze pry-
watnej). Zob. réwniez [Mularska-Kucharek, 2011, s. 77]. T. Szumlicz z kolei uszczegdtawia
i stwierdza, Ze instytucje finansowe sa instytucjami zaufania publicznego (a dopiero szerzej
spolecznego) [Szumlicz, 2015, s. 18].

2 P. Sztompka poprzez zaufanie instytucjonalne definiuje zaufanie do ztozonych organizagiji,
angazujacych licznych i anonimowych uczestnikéw, jak np. banki, zaktady ubezpieczen
[Sztompka, 2005, s. 312].
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(ok. 14% ogotu badanych), a do ZUS wzrosto o ok. 3% [Diagnoza Spoteczna,
2013; Diagnoza Spoteczna, 2015].

Rysunek 1. Zaufanie do wybranych instytucji w Polsce (w %)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

Badania poziomu zaufania czlonkéw gospodarstw domowych do
roznych organizacji i instytucji uwzgledniaja rézne ich cechy spoteczno-
-demograficzne [Diagnoza Spoteczna, 2015; Butler i inni, 2009; Mosh, Prast,
2008; Malkina, Ivanova, 2007]. Sa to np. wiek, pte¢, wyksztalcenie, status
spoteczno-zawodowy, uzyskiwane dochody. C. Ennew i H. Sekhon [2007,
s. 63-64] zwracaja uwage, ze poziom zaufania do sektora finansowego moze
roznic si¢ miedzy konsumentami w zaleznosci od ich dotychczasowych
doswiadczen w korzystaniu z ustug finansowych, a J. Butler i inni [2009],
ze od zaufania do innych ludzi.

J. Jamison i inni [2014, s. 16] duza role w zwigkszeniu zaufania do insty-
tucji finansowych przypisuja edukacji. Jesli prowadzi ona do pozytywniej-
szego odbioru funkcjonowania rynku finansowego, co wymaga wiedzy
w zakresie zrozumienia mechanizmoéw go regulujacych, wowczas zwigksza
si¢ rOwniez poziom zaufania spoteczenstwa do instytucji finansowych.

2. Metodyka badan

W badaniu Diagnoza Spoteczna 2015 r., ktére byto podstawq dokony-
wanych w artykule analiz, udziat wzigto 11,7 tys. gospodarstw domowych
(z 35,3 tys. cztonkdw tych gospodarstw). Podmiotem badan byly takie
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instytucje finansowe, jak banki i zaklady ubezpieczen na zycie’, ktére oferuja
indywidualne programy dodatkowego oszczedzania na starosc (tj. Indywi-
dualne Konta Emerytalne od 2004 r. i Indywidualne Konta Zabezpiecze-
nia Emerytalnego od 2012 r.). Na tym tle nalezy rdwniez zwroci¢ uwage
i skonfrontowac zaufanie do powyzszych instytugji finansowych z innymi
instytucjami dziatajacymi w otoczeniu finansowym i realizujacymi zada-
nia badz tez wplywajacymi na realizacje zadan z zakresu zabezpieczenia
emerytalnego. W artykule zbadano w zwigzku z tym rowniez zaufanie do
Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie oraz do Zaktadu Ubezpie-
czen Spotecznych.

W kazdym z gospodarstw domowych osoba, ktérej odpowiedzi brano
pod uwage, byta glowa gospodarstwa domowego, jako osoba podejmujaca
gléwne decyzje dotyczace danego gospodarstwa.

W zakresie zbadania czynnikéw i cech spoteczno-demograficznych
determinujacych zaufanie badanych oséb do poszczegdlnych instytucji
zastosowano metode regresji logistycznej. W budowie poszczegdlnych
modeli logitowych przyjeto nastepujace zmienne zalezne: Y, — zaufanie do
bankéw komercyjnych (model M), Y, — zaufanie do zakladéw ubezpieczen
na zycie (model M,), Y; — zaufanie do Gieldy Papierow Warto$ciowych
w Warszawie (model M), Y, — zaufanie do Zaktadu Ubezpieczen Spotecz-
nych (model M,). Powyzsze zmienne przyjety postac:

1, jesli zdarzenie wystapilo
Y= . o .
0, jesli zdarzenie nie wystapito

Weryfikacje poprawnosci rozpatrywanych w artykule modeli przepro-
wadzono za pomocg testu Hosmera-Lemeshowa. Jego wysokie wartosci
pozwalaja stwierdzi¢, ze modele te sa poprawne.

Cechy niezalezne przyjete w modelu oraz ich warianty, ktére charak-
teryzowatly respondentdw, przedstawiono w tablicy 1.

Z kolei w zakresie zbadania wplywu zaufania gtéw badanych gospo-
darstw domowych do instytucji finansowych na posiadanie oszczednosci
w indywidualnych programach emerytalnych zastosowano test niezalez-
nosci chi-kwadrat.

* Indywidualne dobrowolne programy emerytalne na mocy ustawy z 20 kwietnia 2004 r.
o indywidualnych kontach emerytalnych oraz indywidualnych kontach zabezpieczenia
emerytalnego [ustawa, 2004] moga ponadto by¢ oferowane przez instytucje finansowe,
podmioty prowadzace dziatalno$¢ maklerskg oraz dobrowolne fundusze emerytalne.
Instytucje te nie byty jednak podmiotem badan w Diagnozie Spotecznej 2015 r., w zwigzku
z czym nie byly réwniez ujete w opracowaniu wynikéw badan w niniejszym artykule.
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Tablica 1. Charakterystyka zmiennych niezaleznych

Zmienna Wariant zmiennej

Ptec¢ 0 — kobieta (grupa referencyjna), 1 — mezczyzna

Wiek 24 lat i mniej, 25-34 lata, 3544 lata, 45-59 lata,
60-64 lata, 65 lat i wiecej (grupa referencyjna)

Wyksztatcenie podstawowe i nizsze, zasadnicze zawodowe/
gimnazjum, srednie, wyzsze i policealne (grupa
referencyjna)

Miejsce zamieszkania miasta 500 tys. mieszkancow i wigcej, miasta

200-500 tys., miasta 100-200 tys., miasta
20-100 tys., miasta ponizej 20 tys. mieszkancow,
wies$ (grupa referencyjna)

Status spoteczno-zawodowy |pracownicy sektora publicznego, pracownicy
sektora prywatnego, prywatni przedsigbiorcy,
rolnicy, emeryci i rencisci, uczniowie i studenci,
bezrobotni i bierni zawodowo (grupa
referencyjna)

Stan cywilny kawaler/panna, zonaty/zamezna, wdowiec/
wdowa, rozwiedziony/w separagji (grupa
referencyjna)

Dochdd (Sredni miesieczny |zmienna ciagla

netto z ostatnich 3 miesiecy,
w zi)

Czytanie prasy (liczba zmienna ciaggla
godzin tygodniowo
przeznaczona na czytanie
prasy)

Przyjaciele (liczba zmienna ciagla
deklarowanych przyjaciot)

Firma (zalozenie firmy 0 —nie (grupa referencyjna), 1 — tak
w ostatnim roku)

Ubezpieczenie (posiadanie |0 — nie (grupa referencyjna), 1 — tak
jakiego$ ubezpieczenia
gospodarczego*)

* Respondentéw w Diagnozie Spotecznej 2015 pytano o posiadanie ktéregos z nastepujacych
rodzajéw ubezpieczen: ubezpieczenie grupowe w zakladzie pracy, prywatne ubezpieczenie
na zycie, ubezpieczenie od odpowiedzialnosci cywilnej w Zyciu prywatnym, ubezpieczenie
autocasco samochodu, ubezpieczenie zdrowotne w zwiazku z wyjazdem za granice.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

3. Cechy spoteczno-demograficzne badanych determinujace
zaufanie do instytucji finansowych

Jak wskazuje U. Filipiak [2016, s. 200], brak zaufania do instytucji finan-
sowych moze by¢ przyczyna wykluczenia finansowego. Z tego powodu
nalezy nie tylko analizowac¢ poziom zaufania do instytucji finansowych,
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ale réwniez czynniki, ktore na nie wptywaja. Z danych przedstawionych
w tablicy 2 wynika, Ze okreslone cechy spoleczno-demograficzne badanych
w rozny sposob wptywaja na ich zaufanie do poszczegdlnych instytugji.

Tablica 2. Oszacowania parametrow modeli regresji logistycznej dla zaufania
do poszczegolnych instytucji

Zaufanie do:
bankéw zaktadow
Zmienna komercyj- lfé)ccszz-ﬁ GPW VASE!
nych r}:a Sucie Exp(B) Exp(B)
(M1) (Mé) (M3) (M4)
Exp(B) Exp(B)
Plec¢ - - 1,211* | 787%%%
Wiek 3434 _ *3% $343%
24 lata i mniej 3,367*** - 2,246* ,329%*
25-34 lata 1,945%** - 1,262 ,391%%*
35-44 lata 1,691%** - 1,582%** A20%%*
45-59 lat 1,345%** - 1,327** ,559***
60-64 lata 1,162 - 1,154 ,852%%*
Wyksztatcenie e - B *
podstawowe i nizsze ,H81*** - ,563*** ,838
zawodowe/gimnazjum 6477 - ,D26™% 1,055
$rednie ,715%** - ,720%** 1,030
Miejsce zamieszkania ** - ** e
miasto 500 tys. i wiecej 1,421%** - 1,667%%* ,692%%*
miasto 200-500 tys. 1,279* - 1,001 ,720%%*
miasto 100-200 tys. 1,309* - 1,218 ,983
miasto 20-100 tys. 1,132 - 1,006 ,958
miasto pon. 20 tys. 1,134 - 1,122 ,946
Status spoteczno-zawodowy - * - ok
pracownicy sektora - 1,195 - ,953
publicznego - 1,317 - 947
pracownicy sektora - 1,352 - ,779
prywatnego - 1,026 - ,899
przedsigbiorcy - 1,508* - 1,669***
rolnicy - ,750 - 1,385
emeryci i rencisci
uczniowie i studenci
Stan cywilny - * - *
kawaler/panna - 1,259 - 1,399**
zonaty/zamezna - 1,267* - 1,269*
wdowiec/wdowa - 1,425** - 1,285*
Dochod 1,168*** - 1,091%** -
Czytanie prasy - - - -
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Zaufanie do:
bankéw zaktadow
Zinienna komercyj- ‘f:cezze .| Grw ZUS
nych rf;‘a e | PXPE) | Exp(®)
(M1) (M2) (M3) (M4)
Exp(B) Exp(B)

Przyjaciele ,985%** ,612% ,987* 1,011**
Firma - - - ,490%*
Ubezpieczenie - 2,161%** - 1,2171***
Stata 1,014 ,368 ,387%%*
R-kwadrat Coxa-Snella ,077 ,045 ,052 ,090
R-kwadrat Nagelkerkego ,057 ,034 ,072 ,120
Test Hosmera-Lemeshowa ,905 ,534 ,721 ,817
(p-value) 7684,118 |7545,855 [4108,390 [9106,964
-2 log. wiarygodnosci
N 5883 5587 3376 7081

Objasnienia: *** p <0,001; ** p<0,01; * p<0,05
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

Biorac pod uwage takie instytucje finansowe, jak banki komercyjne
i zaklady ubezpieczen na zycie, ktdre oferujg dobrowolne, dodatkowe pro-
gramy emerytalne, nalezy zwroci¢ przede wszystkim uwagg, ze zaufanie
do nich determinuja inne cechy gtow gospodarstw domowych. Te, ktére
okazuja si¢ istotne w przypadku bankdw, nie maja znaczenia w odniesieniu
do zakltadéw ubezpieczen.

Zaufanie do bankow zmniejsza si¢ wraz z wiekiem, bowiem osoby
w wieku do 24 lat maja 3,4 razy mniejsze szanse na zaufanie do tych pod-
miotéw niz osoby w wieku 65 lat i wiecej. Poziom zaufania do bankéw
zwiegksza sig¢ rOwniez wraz z poziomem wyksztalcenia oraz zamieszkiwa-
niem w coraz wigkszym miescie (w przypadku zaktadow ubezpieczen te
zmienne nie byly istotne). Okazuje sig, Ze najwieksze szanse na zaufanie
do bankéw majq osoby najlepiej wyksztalcone (o 42% wyzsze niz osoby
z wyksztalceniem co najwyzej podstawowym) oraz mieszkajace w mia-
stach liczacych co najmniej 500 tys. mieszkancow (szanse wyzsze rowniez
0 42% niz w przypadku zamieszkania na wsi i w miastach do 100 tys.
mieszkanicéw). Z kolei najwieksze szanse na zaufanie do zakladéw ubez-
pieczen na zycie maja emeryci i rencisci oraz osoby owdowiate. Mozna
zauwazy¢ ponadto, ze dochod, jako zmienna wptywajaca na zaufanie do
badanych instytucji, ma znaczenie tylko w przypadku bankéw i Gietdy
Papieréw Wartosciowych w Warszawie i wplyw ten jest w obu przy-
padkach pozytywny. Wraz ze wzrostem dochodu o 1 tys. zt zwiekszaja
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sie szanse na zaufanie gospodarstw domowych do bankéw o 17% oraz
0 9% w przypadku GPW. Zwigkszajq si¢ w zwiazku tym réwniez szanse
na korzystanie z ustug finansowych bankow i inwestowanie na Gietdzie.

Niezmiernie wazne jest spostrzezenie, Ze posiadanie ubezpieczen
gospodarczych zwieksza szanse na zaufanie do zaktadéw ubezpieczen
na zycie (az 0 116%). Mozna zatem wywnioskowaé, ze korzystanie z takich
ubezpieczen i doswiadczenia (zapewne cze$ciej pozytywne) z korzystania
z ochrony ubezpieczeniowe]j przez gospodarstwa domowe wzmacniaja
wizerunek zaktaddw ubezpieczen. Interesujace jest ponadto, ze posiadanie
ubezpieczen gospodarczych pozytywnie wplywa réwniez na zaufanie do
Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych.

Wptyw picina zaufanie do Gietdy Papieréw Wartosciowych i Zaktadu
Ubezpieczen Spotecznych jest odmienny. Podczas gdy mezczyzni jako
glowy gospodarstwa domowego (zapewne z racji wigkszej sktonnosci
do podejmowania ryzykownych inwestycji) maja o 21,1% wigksze szanse
na zaufanie do Gieldy, to w przypadku ZUS szanse te sg 0 21,3% wyzsze
wsrdd kobiet. Nalezy zatem jednoznacznie stwierdzi¢, ze wizerunek ZUS
nalezy wzmacniac¢ przede wszystkim wsrod mezczyzn. Podobne, odwrotne
tendencje w przypadku tych instytucji widoczne sa réwniez w odniesieniu
do wieku i miejsca zamieszkania. Podczas gdy tak jak w przypadku bankow
osoby najmiodsze (do 24 lat) maja najwigksze zaufanie do Gieldy, to z kolei
wraz z wiekiem glowy gospodarstwa domowego zwigkszaja sie jego szanse
na zaufanie do ZUS-u i zaufanie to jest najwigksze wsrod osdb najstarszych
(65 lat i wiecej). W przypadku miejsca zamieszkania nalezy stwierdzic,
Ze im wigksze miasto, tym wigksze szanse na zaufanie do Gieldy (tak jak
to bylo w przypadku bankow komercyjnych), natomiast w przypadku ZUS
zaufanie to jest najwigksze wsrdd respondentéw zamieszkujacych wsie
imiasta, ale tylko do 200 tys. mieszkancow. Szczegolnie wazne jest ponadto
spostrzezenie, ze najwigksze szanse na zaufanie do ZUS majq emeryci i ren-
ciéci (zapewne jako dtugookresowi czy nawet ,, permanentni” beneficjenci
systemu ubezpieczen spotecznych), z kolei szanse na zaufanie do ZUS
zmniejsza rozpoczecie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Wérdd gtow
gospodarstw domowych, ktore zatozyty wlasna firme w ciggu ostatniego
roku, szanse na zaufanie do ZUS zmniejszaja si¢ az 0 51%. Nalezy jednak
z drugiej strony zwroci¢ uwage na fakt, ze w grupie zmiennych w statusie
spoteczno-zawodowym prywatni przedsiebiorcy nie wykazywali nizszego
zaufania do ZUS niz np. osoby zatrudnione. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
problem z niskim zaufaniem do ZUS wsrod samozatrudnionych wystepuje
raczej tylko w pierwszym okresie prowadzenia dziatalnosci, kiedy dopiero
nastepuje rozpoczecie wspotpracy i nawigzywania kontaktow z ZUS-em.
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Ostatnim wnioskiem wynikajacym z przeprowadzonych badan jest
fakt, ze liczba osob, ktdre respondent uwaza za swoich przyjaciét, wptywa
na zaufanie do badanych instytucji. Jednakze, gdy w przypadku bankéow
komercyjnych, zaktadow ubezpieczen na zycie i Gieldy Papieréw Warto-
Sciowych zaleznosc¢ tajest ujemna (zwtaszcza w przypadku ubezpieczycieli,
gdy zwigkszenie sie liczby przyjaciol o 1 zmniejsza szanse na zaufanie do
zaktadow ubezpieczen na zycie o 38,8%), to w przypadku Zaktadu Ubez-
pieczen Spotecznych jest to tendencja dodatnia. Kazdy kolejny przyjaciel
zwieksza szanse na zaufanie do ZUS o0 1,1%. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
zaufanie spoteczne do ludzi przektada si¢ na zaufanie do instytucji ubez-
pieczenia spotecznego.

4. Wplyw zaufania do instytucji finansowych na posiadanie
oszczednosci emerytalnych

Ponizej zbadano, jak zaufanie do bankéw komercyjnych i zaktadow
ubezpieczen na zycie wplywa na dodatkowe oszczedzanie na staro$¢. Sku-
piono sie na zinstytucjonalizowanych, indywidualnych formach oszcze-
dzania (Indywidualnych Kontach Emerytalnych — IKE i Indywidualnych
Kontach Emerytalnych — IKZE) jako tych, ktore sa $cisle dedykowane
przez prawo oszczedzaniu na staro$¢ i ktore oferowane sg przez powyzsze
instytucje. Przedmiotem badan nie byto oszczedzanie w pracowniczych
programach emerytalnych (PPE), w ktérych mozliwo$¢ uczestnictwa zalezy
przede wszystkich od zatrudnienia w zakladzie pracy je oferujacym. Zaufa-
nie do instytucji finansowych obstugujacych rynek PPE, w sytuacji gdy
pracodaweca nie oferuje PPE, nie moze mie¢ znaczenia dla podjecia decyzji
0 oszczedzaniu na staros¢ w ten sposob.

Z danych przedstawionych w tablicy 3 i 4 wynika, ze juz samo wiek-
sze zaufanie do bankow komercyjnych i zakladow ubezpieczen na zycie*
wplywa na czestsze oszczedzanie w indywidualnych planach emerytalnych®.

Badania wskazuja, ze istnieje istotny statystycznie zwigzek miedzy
zaufaniem do bankéw komercyjnych a posiadaniem IKE badZ IKZE przez
gospodarstwo domowe. Wérod osob deklarujacych duze zaufanie do ban-
kéw odsetek respondentow posiadajacych IKE badz IKZE jest trzykrotnie
wyzszy niz wérod osob niemajacych takiego zaufania.

* Bez analizowania innych czynnikéw, np. w postaci zachet finansowych, ktore nie sa
przedmiotem badan w niniejszym artykule.

> W zwiazku z tym, ze w Diagnozie Spotecznej 2015 przedmiotem badan nie bylo zaufanie
do funduszy inwestycyjnych, biur maklerskich i dobrowolnych funduszy emerytalnych,
ktore réwniez oferuja IKE i IKZE, nie mozna wskazad, jak zaufanie do tych instytucji prze-
ktada si¢ na oszczedzanie w indywidualnych planach emerytalnych.

¢ Na podstawie Diagnozy Spolecznej 2015 nie mozna jednakze wskaza¢, w ktorej konkretnie
instytucji finansowych dany respondent posiada IKE/IKZE.
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Tablica 3. Zaufanie do bankéw komercyjnych a oszczedzanie
w indywidualnych planach emerytalnych

Stopien zaufania
I;%?gg‘;ge Tak, duze Tak, Nie Nie mam
(n = 496) umiarkowane (n=2870) zdania
(n=3551) (n=2733)
Tak (n=225) 4,8% 3,5% 1,6% 1,1%
Nie (n=9425) 95,2% 96,5% 98,4% 98,9%
x*=60,272; p=0,000; V-Cramera = 0,079

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

Tablica 4. Zaufanie do zakladow ubezpieczen na zycie a oszczedzanie
w indywidualnych planach emerytalnych

Stopien zaufania
1;;%?&?;]1; Tak, duze . Tak, Nie Nie mam
(n =496) umiarkowane (n=2870) zdania
(n=3551) (n=2733)
Tak (n=225) 4,4% 3,5% 2,2% 1,1%
Nie (n=9417) 95,6% 96,5% 97,8% 98,9%
x*=43,356; p=0,000; V-Cramera = 0,066

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

Podobnie jest w przypadku zaufania do zakladow ubezpieczen na zycie.
Duze zaufanie do zakladéw ubezpieczen na zycie przeklada si¢ na dwu-
krotnie czestsze posiadanie IKE lub IKZE. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wraz
z wigkszym zaufaniem do instytugji finansowych zwigksza sie skfonnos¢ do
oszczedzania na staro$¢ w dedykowanych ku temu planach emerytalnych.

Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zaufanie do analizowanych
w artykule instytucji determinowane jest réznymi czynnikami i cechami
gléw gospodarstw domowych. Oznacza to, ze dzialania w celu zwigkszenia
zaufania do poszczegolnych instytucji nalezy koncentrowac i podejmowac
w wybranych obszarach i grupach osob, jak np. wsrdd oséb starszych
i zamieszkujacych na wsi w przypadku bankéow, wsrod kobiet i osob naj-
nizej wyksztatconych w przypadku Gieldy Papieréw Wartosciowych, czy
mezczyzn i 0sob mtodych w odniesieniu do Zaktadu Ubezpieczen Spotecz-
nych. W artykule, mimo ze zgodnie z jego celem i zakresem przedmioto-
wym badan nie podejmowano proby okreslenia przyczyn nieufnosci do
instytucji finansowych, to nalezy jednak niewatpliwie zgodzi¢ sie z teza
stawiang przez T. Szumlicza. Twierdzi on, ze problem nieufnosci moze
wynikac m.in. ze strony reprezentujacej popyt na ustugi finansowe (w tym
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oszczednosciowe na staro$é), tj. z braku doswiadczenia cztonkéw spote-
czenstwa w korzystaniu z nich [Szumlicz, 2015, s. 17]”. Okazuje si¢ bowiem,
ze gospodarstwa domowe posiadajace jakas forme ubezpieczenia gospo-
darczego maja wigksze zaufanie do zaktadow ubezpieczen. Z kolei wigeksze
zaufanie do zakladdéw ubezpieczen (i bankow) przeklada si¢ na wigk-
sza skfonnos¢ do posiadania dodatkowych, dobrowolnych produktéw
emerytalnych, jakimi sa Indywidualne Konta Emerytalne i Indywidualne
Konta Zabezpieczenia Emerytalnego. Nalezy mie¢ jednak na wzgledzie,
ze zaufanie jest tylko jednym z czynnikéw wptywajacych na dodatkowe
oszczedzanie emerytalne. Nawet przy wysokim poziomie zaufania do
instytucji finansowych, ale przy innych ograniczeniach, np. fiskalnych,
administracyjnych, czy konstrukcyjnych produktow oszczednosciowych,
niemozliwie jest wplywanie na wyzszy poziom zabezpieczenia emery-
talnego przez czlonkdéw gospodarstw domowych. Problem niskiej stopy
dodatkowych oszczednosci emerytalnych i niskiego zaufania polskiego
spoteczenistwa do instytugji finansowych jest z pewnoscia wazny, aktualny
i wymaga dalszych badan w tym zakresie.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono stopien zaufania polskiego spoteczenstwa i jego
determinant do instytugji finansowych oferujacych dobrowolne indywidualne
programy zabezpieczenia emerytalnego (banki i zaktady ubezpieczen na zycie)
oraz zanalizowanie, jak zaufanie to wptywa na posiadanie dodatkowych oszczed-
nosci na staro$¢. Ukazano réwniez stopien zaufania i zbadano cechy spoteczno-
-demograficzne glow gospodarstw domowych determinujace zaufanie do Gieldy
Papierow Wartosciowych w Warszawie i Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych, jako
instytucji dziatajacych w otoczeniu finansowym. Przedstawione w pracy wyniki
pochodza z reprezentatywnego, ogolnokrajowego badania Diagnoza Spoteczna
przeprowadzonego w 2015 r. Z badan wynika, ze stopien zaufania polskiego
spoteczenstwa do analizowanych instytucji jest niski i r6zne cechy wptywaja
na to zaufanie w stosunku do kazdej z nich. Ponadto, co jest szczegélnie wazne,
zaufanie do bankéw i zaktadéw ubezpieczen wywiera istotny statystycznie wplyw
na sktonno$¢ gospodarstw domowych do oszczedzania na staro$¢ w indywidu-
alnych programach emerytalnych, ktore te instytucje oferuja.

Stowa kluczowe
zaufanie, instytucja finansowa, gospodarstwo domowe, starosc¢

Trust in financial market and saving for ol age by Polish households
(Summary)

The paper presents the degree of trust in financial institutions offering voluntary
individual schemes of old-age (banks and insurance companies) among Polish
society and its determinants. Moreover, it outlines the impact of this trust on addi-
tional savings accumulated for retirement. It also evaluates socio-demographic
characteristics of household heads which determine trust in the Warsaw Stock
Exchange and Social Insurance Institution (ZUS), both functioning in the finan-
cial environment. The results presented in the paper come from a nationwide
representative study called the Social Diagnosis which was conducted in 2015.
The results indicate that the degree of trust in the aforementioned insitutions
among Polish society is low and is determined by numerous factors. Additionally,
of significance is the fact that trust in banks and insurance companies impacts
largely on the households” willingness to save for old age in individual pension
schemes offered by these institutions.

Keywords
trust, financial institution, household, old age
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Niedostateczna kapitalizacja w podatku dochodowym
a zarzadzanie wartoscia

Wstep

W zarzadzaniu wartoscia przedsiebiorstwa nalezy uwzglednic¢ opo-
datkowanie. System podatkowy stanowi bowiem taki element otoczenia
dziatalnosci gospodarczej, ktorego wptywu nie sposéb pomina¢. Wynika
to zarowno z samej natury podatku, jak i specyfiki jego konstrukgji oraz
regulacji prawnych. Ekonomiczna konsekwencja natozenia podatku jest
zmniejszenie pozostajacych w dyspozycji przedsigbiorstwa srodkow pie-
nieznych. Naturalng reakcja podatnika jest wiec dazenie do ogranicze-
nia wysokosci wydatkéw wynikajacych z natozenia podatkéw. Legalne
dziatania skutkujace zmniejszeniem cigzaru podatkowego sa mozliwe
ze wzgledu na sposob regulacji prawnej, przepisy pozostawiaja bowiem
podatnikom pewien zakres swobody przy realizacji obowigzkéw podat-
kowych. Zatem z jednej strony opodatkowanie powoduje zmniejszenie
wartosci, ale z drugiej, ze wzgledu na specyfike konstrukcji podatkéw
i regulacji prawnych, mozliwe jest oddziatywanie polegajace na minima-
lizacji negatywnego wptywu opodatkowania.

Zakres wpltywu na poziom wydatkow (kwota podatku, koszty orga-
nizacyjne, finansowe, zarzadzania ryzykiem itp.) wynikajacych z natoze-
nia podatku jest zréznicowany dla poszczegolnych rodzajow obciazen.
Znaczace mozliwosci oddzialywania podatnika dotycza podatku docho-
dowego. Wynika to ze ztoZzonosci konstrukcji oraz przyjetych przez usta-
wodawce rozwigzan normatywnych. Na przyktad podatnik powinien
uwzgledniac kategorie , koszty uzyskania przychodéw”. Ponoszenie kosz-
tow jest nieodlacznym elementem dziatalnosci i konsekwencja wielu decy-
zji. Jednak uwzglednienie kosztéw w rachunku podatku dochodowego
(co skutkuje jego zmniejszeniem) jest mozliwe po spelnieniu okreslonych
warunkow. Warunki te podatnik powinien zna¢ i uwzgledniac juz na eta-
pie planowania i podejmowania decyzji. Jednoczesnie ustalanie kosztow
uzyskania przychoddéw zwiazane jest z wystepowaniem ryzyka podatko-
wego. Ryzyko to dotyczy zardwno prawidlowosci rozliczer, jak rowniez
oplacalnosci przyjetych sposobdw postepowania.

* Dr, Katedra Rachunku Kosztow, Rachunkowosci Zarzadczej i Controllingu, Wydziat
Zarzadzania Informatyki i Finanséw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Koman-
dorska 118/120, 53-345 Wroctaw, michal.poszwa@ue.wroc.pl
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Zarzadzanie wartoscig oznacza taka filozofie zarzadzania, wedtug ktorej
dziatalnosc¢ przedsiebiorstwa i realizowane procesy zarzadcze nastawione
sq na maksymalizacje wartosci [Szczepankowski, 2007, s. 20]. W zarza-
dzaniu wartoscig istotna jest identyfikacja czynnikéw, ktore wptywaja
na wzrost wartosci [Wasniewski, 2011, s. 119]. Jednym z takich czynni-
kow jest prawo podatkowe. Jego znaczenie polega na tym, ze podatnik
podejmuje decyzje podatkowe w obszarze strategicznym i operacyjnym
nakierowane na minimalizacje nieprawidtowosci podatkowych oraz mak-
symalizacje korzysci podatkowych [Markowski, 2011, s. 264]. Realizacja
dwdéch powyzszych celéw prowadzi do uzyskania dodatkowych srodkéw
pienieznych, przyczyniajac si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

Elementem realizacji strategii zarzadzania wartoscia jest podejmowanie
decyzji dotyczacych finansowania dziatalnosci. Przy tym koszty finanso-
wania determinowane sa miedzy innymi sposobem ich ujecia w rachunku
podatku dochodowego jako kosztow uzyskania przychodow. W regu-
lacjach podatkowych znajduja si¢ specyficzne rozwigzania polegajace
na ograniczeniu uznawania, w pewnych sytuacjach, kosztéw finansowania
w rachunku podatkowym. Zwiazane jest to z wystepowaniem tzw. niedo-
statecznej kapitalizacj.

Celem artykutu jest analiza konsekwencji podatkowych wystepowania
tzw. niedostatecznej kapitalizacji, a takze analiza mozliwosci wptywania
na wysokos¢ podatku dochodowego a przez to na wartos¢ przedsigbior-
stwa. Przedmiotem analizy sa regulacje ustawy o podatku dochodowym
od o0séb prawnych [ustawa, 1992]. W opracowaniu zastosowano metode
analizy literatury, aktow prawnych oraz materiatéw bedacych efektem
dziatant organéw podatkowych oraz sadéw administracyjnych. Analizy
dokonano wedtug stanu prawnego obowigzujacego na dzien 1 stycznia
2017 1.

1. Koszty finansowania dzialalnosci w podatku dochodowym
Biezaca oraz inwestycyjna dziatalno$¢ przedsiebiorstwa jest finan-
sowana ze srodkow pochodzacych od wiascicieli i innych podmiotow.
Poszczegodlne formy finansowania skutkuja okreslonymi konsekwencjami
w podatku dochodowym. Konsekwencje te dotycza kwot kapitatu, kosz-
tow finansowania oraz korzysci uzyskiwanych przez dawcow kapitatu
i wptywaja na ostateczny koszt finansowania. Przyktadowo finansowanie
w formie kapitatu wtasnego (definitywne) poprzez wniesienie wktadu
pienieznego jest neutralne podatkowo zaréwno dla spdtki, jak i dla wspdl-
nika [Litwinczuk, 2016, s. 50]. Jednoczesnie nie mozna zaliczy¢ do kosz-
tow uzyskania przychodéw odsetek od wlasnego kapitatu wtozonego
przez podatnika w zrodto przychodow [ustawa, 1992, art. 16 ust. 1 pkt 13].
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Ponadto istotne jest to, ze korzysci z wniesienia wkladéw do spdtki kapita-
lowej (dywidenda) podlegaja podwdjnemu opodatkowaniu. Uwzglednia-
jac powyzsze aspekty, okresla si¢ obciazenie podatkowe zwiazane z dana
forma finansowania.

Finansowanie obce (zwrotne) moze by¢ realizowane w rézny sposob.
Jedna z form finansowania sa kredyty (pozyczki). Zaciggniecie zobowigza-
nia oraz jego sptata sa w tym przypadku neutralne podatkowo. Nie powo-
duja odpowiednio powstania przychodéw oraz nie sa uznawane za koszty
uzyskania przychoddéw. Koszty finasowania w formie kredytu (pozyczki)
zalicza si¢ do kosztdw uzyskania przychodow, jezeli spelnione sa generalne
warunki uznawania kosztéw w rachunku podatkowym [ustawa, 1992,
art. 15 ust. 1]. Do kosztow uzyskania przychodow zalicza si¢ te koszty,
ktore zostaly poniesione w zwiazku z prowadzong dziatalnoscia i jedno-
czesnie nie s3 wylaczone na podstawie przepisow szczegdlnych. Regulacje
specjalne [ustawa, 1992, art. 15¢ i 16] odnosza si¢ do dwdch aspektow
ustalania kosztéw — po pierwsze, zakresu kosztow finansowania uznawa-
nych podatkowo oraz po drugie, momentu ich uwzglednienia w rachunku
dochodu podatkowego. Ogolnie odsetki sa zaliczane do kosztéw uzyska-
nia przychodéw najwczesniej w okresie, w ktérym zostaly zaptacone lub
skapitalizowane.

Koszty zwigzane z finansowaniem zwrotnym sa zaliczane do kosz-
tow uzyskania przychodow w catosci, w czesci lub w ogodle. Podstawowe
znaczenie ma tutaj istnienie badz nie powiazan miedzy beneficjentem kre-
dytu (pozyczki) a dawca kapitalu. W przypadku braku powigzan koszty
finansowania sa uznawane w catosci w rachunku podatkowym. Istnienie
powiazan skutkuje koniecznoscia analizy, czy konieczne jest stosowanie
przepisdw ograniczajacych zakres kosztéw finansowania zaliczanych do
kosztéw uzyskania przychodéw. Ograniczenie wystapi w sytuacji, gdy
ze wzgledu na skale finansowania zwrotnego bedzie miata miejsce tzw. nie-
dostateczna kapitalizacja. Oznacza ona ,nadmierne” finansowanie przez
wspolnikow spoétek kapitalowych w formie dtugu w stosunku do kapitatu
zakltadowego [Gajewski, 2012, s. 220]. Finansowanie dzialalnosci przez
udzialowcodw w formie pozyczki stanowi alternatywe dla finansowania
definitywnego. Mozliwo$¢ taka wynika z braku prawnych przeszkod do
zawarcia umow cywilnoprawnych miedzy spotka a wspolnikami. Pozwala
to na uzyskanie korzysci o charakterze niepodatkowym (ograniczenie
odpowiedzialnosci, zwigkszenie elastycznosci i szybkosci przeptywow
pienieznych) oraz podatkowym [Jamrozy, Kudert, 2013, s. 196]. Korzysci
podatkowe polegaja na zmniejszeniu obcigzenia zyskéw wyptacanych
dawcy kapitatu w formie odsetek zamiast w formie dywidendy.
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Podstawowe znaczenie ma zréznicowanie opodatkowania odsetek
oraz dywidend. Nizsze opodatkowanie odsetek sktania podatnikéw do
poszukiwania takich sposobéw prowadzenia dziatalnosci, ktdre pozwola
na uniknigcie relatywnie wysokiego obciazenia dywidendy spowodowa-
nego podwdjnym opodatkowaniem. Zmniejszenie podatku przyczynia
sie do wzrostu generowanych strumieni pienieznych, co w konsekwencji
prowadzi do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

Wystepowanie zjawiska niedostatecznej kapitalizacji, oznaczajacej nad-
mierne wykorzystywanie finansowania zwrotnego, spowodowato nega-
tywne skutki w postaci erozji dochodu do opodatkowania oraz mozliwego
naruszenia zasad konkurencji. Konsekwencje te wynikajq gtéwnie z dziatal-
nosci miedzynarodowych grup spdtek powiazanych kapitalowo, ktére daza
do obnizenia podstawy opodatkowania w spotkach zaleznych o kwoty
odsetek od pozyczek udzielonych przez spotki dominujace. Jezeli kwota
pozyczek jest nadmierna w stosunku do kapitatu zaktadowego finanso-
wanej spotki, to jest to traktowane jako naduzycie prawa do wyboru drogi
najmniej opodatkowanej [Gajewski, 2012, s. 221]. Negatywne konsekwencje
niedostatecznej kapitalizacji spowodowaty reakcje ustawodawcy. Ogra-
niczenie tej formy finansowania odbywa si¢ albo poprzez wprowadzenie
odpowiednich przepiséw, ktére modyfikuja ogdlne zasady opodatkowa-
nia, albo poprzez stosowanie prawa podatkowego przez sady i organy
podatkowe odwotujace si¢ do generalnej klauzuli zapobiegajacej unikaniu
opodatkowania [Kukulski, 2006, s. 87]. W wiekszosci krajéw wprowadzono
przepisy szczegolne, ktorych celem jest modyfikacja na potrzeby podat-
kowe skutkow finansowania w formie pozyczki od udzialowcow.

Celem szczegdlnych regulacji prawnych jest ograniczenie korzysci
podatkowych z finansowania zwrotnego. Polega to na wprowadzeniu
wskaznika wartosci zadtuzenia w stosunku do kapitatu zakltadowego,
ktorego przekroczenie spowoduje albo nieuznanie czesci odsetek za koszt
uzyskania przychodu, albo potraktowanie odsetek jako dywidendy.

W polskiej ustawie dotyczacej opodatkowania spdtek kapitatowych
stosowane sa ograniczenia polegajace na nieuznawaniu odsetek za koszty
uzyskania przychodow po przekroczeniu wskaznika zadtuzenia. Ponadto
mozliwy jest wybdr przez podatnika alternatywnej metody uznawania
kosztéw finansowania. W zwiazku z tym wystepuje problem decyzyjny
dotyczacy wyboru wlasciwej, rowniez z punktu widzenia zarzadzania war-
toscig, metody uznawania kosztow finansowania zwrotnego w rachunku
podatkowym.
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2. Ograniczenia uznawania kosztow finansowania —
metoda podstawowa

Kwota podatku dochodowego obciazajacego wynik finansowy deter-
minowana jest w szczegolnosci wysokoscia dochodu. Poziom dochodu
zalezy od przychodéw i kosztow, ktore musza lub moga by¢ uwzglednione
w rachunku dochodu podatkowego. Wylaczenie z kosztoéw uzyskania
przychodow tych kosztow, ktore zostaly faktycznie poniesione, skutkuje
zwigkszeniem podstawy obliczenia podatku i wzrostem efektywnej stawki
opodatkowania. Istota podstawowej metody zmniejszenia erozji podstawy
opodatkowania na skutek niedostatecznej kapitalizacji jest wytaczenie
z kosztéw uzyskania przychoddw odsetek od wartosci zadtuzenia uzna-
nego za nadmierne. Oznacza to zniwelowanie korzystnych podatkowo
skutkow finansowania pozyczka od udzialowcéw wzgledem finansowa-
nia definitywnego. Odpowiednie przepisy znajduja sie w art. 16 ustawy
o podatku dochodowym od 0s6b prawnych [ustawa, 1992].

Za koszty uzyskania przychodow nie uwaza si¢ w czesci odsetek od
pozyczek udzielonych spdtce przez okreslone podmioty powiazane, jezeli
wartos¢ zadtuzenia wobec tych podmiotow przekroczy wartosc kapitatu
wlasnego spotki. Odsetki nie stanowia kosztu uzyskania przychodéw
w proporcji, w jakiej wartos¢ zadluzenia przekraczajaca wartos¢ kapi-
tatu wlasnego spoltki pozostaje do catkowitej kwoty zadtuzenia wobec
tych podmiotow. Zastosowanie omawianej regulacji wymaga ustalenia jej
zakresu podmiotowego i przedmiotowego oraz sposobu i terminu ustalania
wskaznika zadtuZenia.

Przepisy ograniczajace uznawanie odsetek maja zastosowanie w przy-
padku pozyczkodawcoéw zaliczonych do tzw. znaczacych udziatowcdw.
Zatem nie uznaje si¢ za koszty uzyskania przychoddéw odsetek od pozyczek
udzielonych spétce przez podmiot posiadajacy bezposrednio lub posrednio
nie mniej niz 25% udziatéw (akcji) tej spdtki albo udzielonych facznie przez
takie podmioty. Ponadto ograniczenie uznawania kosztow finansowania
wystepuje, jezeli pozyczka jest udzielana spolce przez inng spotke, a w obu
tych spotkach ten sam podmiot posiada bezposrednio lub posrednio nie
mniej niz 25% udziatow (akcji). Wielkos¢ udziatu posredniego ustala sie,
przyjmujac zasade, ze jezeli jeden podmiot posiada w kapitale drugiego
podmiotu okreslony udziat, a ten drugi podmiot posiada taki sam udziat
w kapitale innego podmiotu, to pierwszy podmiot posiada udziat posredni
w kapitale innego podmiotu w tej samej wysokosci. W przypadku réznych
wartos$ci udziatéw przyjmuje sie te, ktora jest nizsza. Wskaznik procentowy
udziatow ustala si¢ na podstawie liczby praw glosu, jakie przystuguja
podmiotowi [Litwinczuk, 2016, s. 134-135].
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W ustawie okreslono rowniez zakres przedmiotowy ograniczen kosz-
tow. Pozyczka jest rozumiana jako kazda umowa, w ktorej dajacy pozyczke
zobowiazuje si¢ przenie$¢ na wlasnos¢ bioracego okreslong ilo$¢ pienie-
dzy, a bioracy zobowiazuje si¢ zwrdcic te sama ilo$¢ pieniedzy. Na rowni
z pozyczka traktuje si¢ kredyt, emisje dtuznych papieréw wartosciowych,
depozyt nieprawidtowy oraz lokate. Pojecie zadtuZenia nie jest wigc ograni-
czone tylko do pozyczek [Matecki, Mazurkiewicz, 2017, s. 763], co rozwiewa
watpliwosci interpretacyjne.

Przy ustalaniu wskaznika poziomu zadluzenia nalezy uwzgledni¢
wysokos¢ zadtuzenia oraz wartos¢ kapitatu wiasnego. Wskaznik oblicza
si¢ jako relacje wartosci zadtuzenia ponad wartos¢ kapitatu wtasnego do
wartosci zadtuzenia. Wskaznik pokazuje, jaka czes$¢ zadtuzenia zwiazana
z finansowaniem od znaczacych udziatowcdw nie jest pokryta kapitatem
wlasnym. Taka sama czes¢ odsetek nie moze by¢ zaliczona do kosztow
uzyskania przychodéw. Wysokos¢ zadluzenia uwzgledniana we wskaz-
niku korygowana jest o wartos¢ pozyczek udzielanych znaczacym udzia-
fowcom przez spotke. Natomiast wartos¢ kapitalu wlasnego oblicza sie,
pomijajac kapital z aktualizacji wyceny oraz te cze$¢ kapitalu wtasnego,
ktora pochodzi z otrzymanych pozyczek podporzadkowanych. Wartosc
ta pomniejszana jest o inne wielkos$ci, w tym nieprzekazane wartosci kapi-
tatu zakladowego i niektore wartosci niematerialne i prawne. Wartosci
zadluzenia oraz kapitatu wlasnego ustalane sa na ostatni dziert miesigca
poprzedzajacego miesiac zaplaty odsetek.

Z przedstawionych zasad uznawania kosztow finansowania zwrotnego
wynika, ze niedostateczna kapitalizacja ma miejsce, gdy srodki pieniezne
sa przekazywane spolce przez znaczacych udzialowcow, a ich kwota prze-
kracza wysokos¢ kapitalu wlasnego. Stosowany wskaznik zadtuzenia nie
uwzglednia jednak specyfiki prowadzonej dziatalnosci lub indywidualnej
sytuacji podatnika. W takim przypadku mozliwe jest zastosowanie metody
alternatywnej, ktdra charakteryzuje si¢ elastycznoscia i moze by¢ zastoso-
wana po spelnieniu okreslonych warunkow.

3. Alternatywna metoda uznawania kosztow finansowania

Istota metody alternatywnejjest limitowanie wysokosci odsetek zalicza-
nych do kosztéw uzyskania przychodow od calosci zadtuzenia, a wigc nie
tylko wobec podmiotéw powiazanych. Przy tym poziom zadiuzenia nie
jest brany pod uwage. Limit kosztow ustalany jest na podstawie wartosci
aktywow i wskaznika procentowego oraz jednoczesnie przy uwzglednie-
niu wysokosci zysku z dziatalno$ci operacyjnej. Tres¢ przepiséw odpo-
wiada rezolucji Rady Unii Europejskiej z 2010 r. [rezolugja, 2010], w kto-
rej wskazano, ze przejawem nadmiernej kapitalizacji jest miedzy innymi



Niedostateczna kapitalizacja w podatku dochodowym. .. 129

niewtasciwa relacja odsetek do zysku operacyjnego. Szczegdtowe regulacje
znajduja sie w art. 15c ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawnych
[ustawa, 1992] i moga by¢ zastosowane, jezeli podatnik zawiadomi wta-
Sciwego naczelnika urzedu skarbowego. Omawiane zasady powinny by¢
stosowane co najmniej przez trzy lata.

Zgodnie z przepisami do kosztow uzyskania przychodéw zalicza sie
odsetki od catego zadtuzenia w kwocie nieprzekraczajacej nizszej sposrod
dwoch wielkosci:

1) iloczyn wartosci stopy referencyjnej NBP obowigzujacej w ostatnim
dniu poprzedniego roku podatkowego powigkszonejo 1,25 p.p.iwar-
tosci podatkowej aktywdw w rozumieniu przepisoéw o rachunkowosci,

2) wartos¢ odpowiadajaca 50% zysku z dziatalno$ci operacyjnej, usta-
lonego za dany rok podatkowy.

Jezeli odsetki nie zostang zaliczone do kosztow uzyskania przychodow

w danym roku podatkowym, to moga by¢ uznane podatkowo w kolejnych
pieciu latach podatkowych w ramach limitéw ustalanych w tych okre-
sach. Szczegotowe regulacje dotycza ustalania kosztéw z tytutu odsetek
na potrzeby obliczania zaliczek w ciagu roku podatkowego.

Wysokos$¢ odsetek zaliczanych do kosztow uzyskania przychodéow
zalezy zatem od czynnikéw zewnetrznych (stopa referencyjna NBP) oraz
wewnetrznych (warto$¢ podatkowa aktywow oraz zysk z dziatalnosci
operacyjnej). Wartos¢ podatkowa aktywow jest to kwota wptywajaca
na pomniejszenie podstawy opodatkowania w sytuacji uzyskania z tych
aktywow korzysci ekonomicznych. Nalezy zauwazy¢, ze zysk z dziatal-
nosci operacyjnej (podstawowej i pozostatej) jest wielkoscig rachunkowa
anie podatkowa i jest do pewnego stopnia ksztattowany w inny sposéb niz
dochod podatkowy, np. poprzez dokonywanie lub nie odpiséw aktualizu-
jacych [gwiderska, Wiectaw, 2016, s. 479]. Oznacza to, ze podatnik moze
czasowo oddziatywac na wielko$¢ wykazywanego wyniku z dziatalnosci
operacyjnej.

Konstrukcja analizowanych przepiséw pozwala na stwierdzenie, ze
pozostawiaja one podatnikom relatywnie duzy zakres swobody. Moga
oni ksztaltowac do pewnego stopnia wysokos¢ limitu kosztéw odsetek
zaliczanych do kosztow uzyskania przychodow. Wykorzystanie tej metody
wymaga jednak planowania w perspektywie kilkuletniej.

4. Wybor metody uznawania kosztow odsetek
a wartos¢ przedsiebiorstwa

Niedostateczna kapitalizacja jest mechanizmem wykorzystywanym
w celu optymalizacji podatkowej. Szczegdlne mozliwosci uzyskiwania
korzysci podatkowych maja duze miedzynarodowe holdingi, ktére moga
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wykorzystacé réznice wysokos$ci opodatkowania w poszczegolnych krajach
oraz swoj potencjat ekonomiczny i analityczny [Gajewski, 2012, s. 220-230].
Instrument ten moga z powodzeniem stosowac rowniez podmioty dziata-
jace lokalnie na niewielka skale.

Niedostateczna kapitalizacja oznacza wykorzystanie mozliwosci
wyboru polegajacego na zastosowaniu przez udzialowcéw finansowa-
nia zwrotnego zamiast zwigkszania kapitatu. Celem takiego dziatania
jest przede wszystkim uzyskanie korzysci podatkowych polegajacych
na zmniejszeniu wysokosci podatku obcigzajacego wynik finansowy.
Uzyskanie takiego efektu przyczynia sie do zwigkszenia warto$ci przed-
sigbiorstwa. Podejmujac dziatania zmierzajace do minimalizacji ciezaru
podatkowego, podatnik powinien uwzgledniac¢ ryzyko podatkowe. Polega
ono na mozliwosci wystapienia nieprawidltowosci oraz niewystapienia
spodziewanych korzysci [Poszwa, 2017, s. 168]. W przypadku niedostatecz-
nej kapitalizacji podatnik moze przyktadowo btednie, zdaniem organéw
podatkowych, ustali¢ zakres pozyczek, ktorych dotyczy limit podatkowy.
Taka sytuacja moze mie¢ miejsce w przypadku stosowania cash poolingu,
ktory jest réznie kwalifikowany na potrzeby ustalania kosztéw limitowa-
nych [Jamrozy, 2016, s. 311]. Ponadto wystepuje ryzyko osiagniecia zbyt
niskich przychoddéw, ktére warunkuja mozliwosc¢ dyskontowania kosztow
finansowania zwrotnego.

Szczegdlnym zrddiem ryzyka dla podatnika jest stosowanie ogdlnych
zasad prawa podatkowego. Polega to na badaniu relacji miedzy trescia
czynnosci prawnej a jej cywilnoprawna forma, a takze stosowaniu koncepgji
naduzycia prawa oraz zasady dtugosci ramienia [Kukulski, 2006, s. 88-89].
Zatem stosowanie sztywnego wskaznika dla oceny wystepowania niedo-
statecznej kapitalizacji i zwigzanych z tym ograniczen uznawania kosztow
odsetek w rachunku podatkowym pozwala na zmniejszenie niepewnosci
po stronie podatnikéw.

Mozliwos¢ zastosowania jednej z dwdch metod uznawania kosztow
finansowania w przypadku niedostatecznej kapitalizacji nalezy oceni¢
pozytywnie. Podatnicy maja mozliwos¢ zastosowania takiej procedury
rozliczeniowej, ktdra w ich sytuacji bedzie najkorzystniejsza. Metoda alter-
natywna powinna by¢ stosowana w sytuacji, gdy podatnik preferujacy
finansowanie pozyczka dysponuje stosunkowo niewielkim kapitalem wta-
snym, a jednoczesnie uzywa aktywow o relatywnie wysokiej wartosci
podatkowej i jego dziatalno$¢ operacyjna przynosi wysokie zyski. Ocena
optacalnosci kazdej metody uznawania odsetek musi uwzgledniac¢ indy-
widualna sytuacje podatnika.
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Zakonczenie

Z tresci regulacji prawnych dotyczacych niedostatecznej kapitalizacji
wynikaja zaréwno szanse, jak i ryzyko dla realizacji strategii zwigkszania
wartosci przedsiebiorstwa. Szanse polegaja na mozliwosci minimaliza-
¢ji wydatkow podatkowych a przez to maksymalizacji generowanych
strumieni pienieznych. Ryzyko zwigzane jest z mozliwoscia wystapienia
konsekwencji podatkowych innych niz oczekiwane przez podatnika. Jego
ograniczanie zwigzane jest z ponoszeniem kosztow, co oznacza wydatki
zmniejszajace nadwyzki pieniezne. Konieczne jest zatem , wywazenie”
spodziewanych efektow do poniesionych i potencjalnych kosztow.

Wykorzystanie dostepnych praw wyboru zwiazanych z uznawaniem
w rachunku podatkowym kosztéw finansowania obcego polega na wybo-
rze takiego sposobu rozliczenia, ktéry przyczyni sie do minimalizacji
podatku dochodowego, a przez to do zwigkszenia wartosci. Podmioty,
u ktdrych relatywnie wysokie finansowanie w formie kapitatu obcego
skutkuje ograniczeniem kosztow uzyskania przychodéw, powinny zasto-
sowac¢ metode alternatywna uznawania kosztéw. Pozytywne efekty jej
stosowania wystapig wowczas, gdy podmiot bedzie osiggat odpowiednio
wysoki (w stosunku do kosztéw finansowania) poziom zysku operacyjnego
przy jednoczesnej wysokiej wartosci podatkowej posiadanych aktywow.

Stosowanie niedostatecznej kapitalizacji podlega coraz wiekszej presji
ze strony organdéw podatkowych, ktére stusznie staraja si¢ ograniczy¢
ewentualne naduzycia. Zwiazane jest to ze stosowaniem klauzul gene-
ralnych, ktdre ostabiaja pozycje podatnika. Z punktu widzenia dtugoter-
minowych intereséw wtascicieli konieczne jest uwzglednienie zmiany
nastawienia instytucji publicznych do stosowanych przez podatnikow
instrumentow optymalizacji podatkowe;.
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Streszczenie

Celem artykutu jest analiza konsekwengji podatkowych wystepowania tzw.
niedostatecznej kapitalizacji oraz mozliwosci zastosowania instrumentow wptywu
na wysoko$¢ podatku dochodowego a przez to na wartos¢ przedsigbiorstwa.
W opracowaniu przedstawiono problematyke uznawania kosztéw finansowania
zwrotnego w rachunku podatkowym w kontekscie zarzadzania wartoscia. Koszty
te w warunkach niedostatecznej kapitalizacji podlegaja limitowaniu. Niedosta-
teczna kapitalizacja oznacza stosowanie przez udzialowcow finansowania dtugiem
zamiast zwigkszania kapitatu wlasnego. Celem takiego postepowania jest przede
wszystkim uzyskanie korzysci podatkowych. Korzysci te wynikajq z nizszego
opodatkowania odsetek niz dywidendy. Stosowanie finansowania zwrotnego
na szeroka skale spowodowato, ze wprowadzono ograniczenia, ktore maja zapo-
biegad erozji podstawy opodatkowania. Ograniczenia te wymuszaja na podat-
nikach dzialania dostosowawcze zmierzajace do wykorzystania instrumentéw
podatkowych w realizacji strategii zwigkszania wartosci przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe
finansowanie dziatalnosci, podatek dochodowy, koszty uzyskania przychodow,
koszty finansowania, podatkowe prawa wyboru

Thin capitalization of income tax and value management (Summary)
The aim of the article is to analyze the tax consequences of the occurrence
of thin capitalization and the possibility of applying instruments of influence
on the amount of income tax and hence on the value of the enterprise. The paper
presents the problem of recognizing the cost of repayment financing in the tax
account in the context of value management. These costs are subject to capping
under thin capitalization. Thin capitalization means that shareholders use debt
financing instead of increasing equity. The purpose of such proceedings is primarily
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to obtain tax benefits. These benefits result from lower taxation of interest than
dividends. The use of large-scale back-to-back funding has led to restrictions
to prevent erosion of the tax base. These constraints force taxpayers to adjust their
efforts to use tax instruments to implement a corporate value-added strategy.

Keywords

business financing, income tax, tax costs, financing costs, tax options
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Wstep

Rzeczywistos¢ gospodarki rynkowej, w jakiej Zyjemy, wymaga od nas
znajomosci podstawowych praw rzadzacych w ekonomii. Nie ma tak
naprawde znaczenia, czym si¢ w zyciu zajmujemy. Nie musimy prowadzic¢
dziatalnosci gospodarczej, aby by¢ zmuszonymi do podejmowania decyzji
ekonomicznych.

Ekonomia dostarcza wielu narzedzi, ktore utatwiajg poruszanie sie po
tej dos¢ zawitej przestrzeni. Jednym z takich narzedzi jest analiza ekono-
miczna i finansowa. Jest to specyficzna galaz ekonomii, ktéra wykorzystuje
szereg instrumentow o charakterze matematycznym, dla uporzadkowania,
zobrazowania i zdiagnozowania zjawisk ekonomicznych zachodzacych
w makro- i mikroskali. Analiza ekonomiczno-finansowa moze by¢ bar-
dzo przydatna podmiotom gospodarczym i powinna by¢ maksymalnie
wykorzystywana przez ich wiascicieli zwlaszcza w sytuacji zmiennego,
konkurencyjnego otoczenia. Moze ona dostarczy¢ niezbednych informagji,
ktére pozwola na unikniecie zagrozenia dla kontynuacji dziatalnosci.

Niniejszy artykul ma na celu wykazanie przydatnosci narzedzi dostar-
czonych przez analize¢ ekonomiczno-finansowa dla oceny wynikéw finan-
sowych wybranej spotki ustugowej, tj. Przedsigbiorstwa Oczyszczania
w Moragu. Analiza ta ma wskazac¢ osobom zarzadzajacym przedsiebior-
stwem na te aspekty dziatalnosci, na ktére powinni zwrdcic¢ szczegdlna
uwage w kontekscie radzenia sobie z niekorzystnymi warunkami, w jakich
przyszto im prowadzi¢ swoja dziatalnos¢. Wnioski ptynace ze zrealizowa-
nych badan moga umozliwi¢ racjonalizacje pewnych proceséw i decyzji,
by¢ pomocne takze dla innych osob zarzadzajacych wspotczesnymi przed-
siebiorstwami w uzyskiwaniu jak najlepszych wynikéw finansowych.
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1. Analiza ekonomiczna i jej skladniki

Przedsiebiorstwo to skomplikowany mechanizm, w ktérym zacho-
dza zlozone zjawiska i procesy w krétkim i diugim okresie oraz w skali
mikro i makro. Za zasadnicze i ostateczne cele kazdej jednostki gospo-
darczej wskazuje si¢ przetrwanie i rozwdj [Lichtarski, 1999, s. 59]. Nie
mozna zaprzeczy¢ takze tezie, ze wspodtczesna teoria przedsigebiorstwa
stoi na stanowisku, wedtug ktdérego celem wszystkich decyzji podejmo-
wanych w przedsigbiorstwie jest maksymalizacja jego wartosci rynkowej.
Wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa prowadzi do zwiekszenia
stanu posiadania jego wtascicieli [Czekaj, Dresler, 1995, s. 12]. Na drodze
do realizacji gtdwnej misji kazdego przedsiebiorstwa stojq cele czastkowe,
wsrod ktérych wyrézni¢ mozna cele strategiczne, taktyczne i operacyjne.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem powinno miec¢ na celu stabilizacje jego
kondycji finansowej oraz utrzymanie racjonalnych kosztow. Gtéwne deter-
minanty sukcesu firmy to rentownos¢ jej kapitatu, efektywnos¢ poten-
gjalu ludzkiego zaangazowanego do produkcji, handlu i finanséw oraz
optacalno$¢ prowadzonej sprzedazy. Kryteria te stuza do oceny pozydji
przedsiebiorstwa na rynku, jakosci zarzadzania nim oraz szans na gene-
rowanie przez nie zysku. Kompleksowej ocenie finansowej firmy stuzy
analiza poréwnawcza z wynikami osiaganymi przez inne spétki na rynku,
w danej branzy lub w skali globalnej.

W warunkach globalnego kryzysu finansowego funkcjonowanie przed-
sigbiorstw wymaga bardziej szczegdtowej diagnozy, a analiza finansowa
nabiera na znaczeniu. Decyduje o tym charakter gospodarki rynkowej,
ktora jest z natury gospodarka pieniezna, oparta na kategoriach wartoscio-
wych wystepujacych w przedsigbiorstwie [Kaczmarek, 2010, s. 289-290].

Analiza to metoda badawcza polegajaca na roztozeniu danej catosci
na jej elementy skladowe i badaniu kazdego z nich z osobna [Sierpinska,
Jachna, 1993, s. 153]. Analiza, ktdrej przedmiotem zainteresowania sg zja-
wiska gospodarcze, nazywana jest analiza ekonomiczna. Od skali tych zja-
wisk zalezy, czy mamy do czynienia z analiza makroekonomicznag czy tez
mikroekonomiczng [Gabrusewicz, 2002, s. 12-13]. Niezbednych dla celow
przedmiotu badan niniejszego artykutu narzedzi dostarcza analiza mikro-
ekonomiczna, wigc to ona bedzie gldéwnym obiektem dalszych rozwazan.

Wedtug M. Sierpinskiej analiza ekonomiczna jest dyscypling naukows,
ktora interesuje sie¢ wyszukiwaniem i mierzeniem zwiazkéw zachodza-
cych miedzy zjawiskami ekonomicznymi oraz wykrywaniem za pomoca
odpowiednio dobranych metod badawczych prawidlowosci dotyczacych
zachowania si¢ podmiotéw gospodarczych i ich reakcji na bodzce pty-
nace z otoczenia [Sierpinska, Jachna, 1993, s. 9]. W. Gabrusewicz zauwaza
roznice miedzy analiza stosowang w innych dyscyplinach naukowych
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a analizg ekonomiczna, ktdra polega na tym, ze ,,inne dyscypliny stawiaja
jedynie wstepne hipotezy badawcze, dotyczace zwigzkdéw i zaleznosci
pomiedzy zjawiskami, natomiast analiza ekonomiczna pozwala réwniez
na ich identyfikacje, pomiar i petne objasnienie” [Gabrusewicz, 2002, s. 13].

Z praktycznego punktu widzenia analiza ekonomiczna jest podstawo-
wym narzedziem zarzadzania. A. Cwigkata-Matys okresla ja jako zespéSt
dziatan analitycznych, polegajacych na gromadzeniu informacji ekono-
micznych, ich przetwarzaniu w informacje o charakterze analitycznym,
anastepnie systematycznym przekazywaniu ich odpowiednim komdrkom
decyzyjnym [Cwigkata-Matys, Nowak, 2005, s. 15]. Analiza ekonomiczna
wykorzystuje wigc metody wypracowane przez analizg jako nauke w bada-
niu i ocenie efektywnosci dziatalnosci konkretnego przedsigbiorstwa. Ana-
liza ekonomiczna w tym ujeciu wedtug W. Gabrusewicza [2002, s. 13-15]
polega gléwnie na:

— badaniu wielkoéci i zmian w czasie zjawisk procesow wystepujacych
w przedsigbiorstwie,

— ustalaniu odchylen rozpatrywanych zjawisk i wyjasnianiu ich
przyczyn,

— analizowaniu struktury zjawisk wystepujacych w przedsiebior-
stwie i ustalaniu zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy
zjawiskami,

— wskazywaniu na niewykorzystane rezerwy srodkow, co prowadzi
do petniejszego ich wykorzystania,

— projektowaniu dziatan korekcyjnych zmierzajacych do ekonomicznie
racjonalnego uksztaltowania zjawisk i proceséw w przysztosci.

Analize ekonomiczna czesto utozsamia sie z analiza dziatalnosci przed-

siebiorstwa, w literaturze jednak pojawiaja si¢ stanowiska, ktore wskazuja
na niejednoznacznos¢ tych pojec. Probuja one dowies¢, ze analiza ekono-
miczna jest pojeciem wezszym od analizy dziatalnosci przedsiebiorstwa,
gdyz jej podstawowym celem jest badanie zjawisk i proceséw zachodza-
cych w przedsigbiorstwie, natomiast analiza dziatalnosci przedsigbiorstwa,
oprdcz analizy wnetrza, obejmuje takze analize zewnetrznych warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, czyli analize otoczenia [Gabrusewicz,
2002, s. 13-15]. Zaleznosci te przedstawiono graficznie na rysunku 1.
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Rysunek l. Systematyka analizy dzialalnosci przedsiebiorstwa

Analiza
dziatalnosci
finansowej
Analiza Analiza
ekonomiczna otoczenia
Analiza . Analiza Analiza
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Analiza
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stwa
z otoczeniem

Zrédto: [Gabrusewicz, 2002, s. 15].

2. Zrédla analizy finansowej

materialy zrédlowe, ktore stanowia podstawe badan zjawisk gospodar-
czych. Istotnymi czynnosciami przed podjeciem samej analizy jest wiec
dokonanie wyboru materialéw, ktére maja dostarczy¢ informacji o sytu-
acji ekonomicznej przedsigbiorstwa, sprawdzenie ich kompletnosci oraz
weryfikacja.

Materialy Zrodtowe dzieli si¢ najczesciej na dwie grupy:

— materialy wewnetrzne, zawierajace dane o przedsiebiorstwie,

— materialy zewnetrzne, informujace o otoczeniu przedsigbiorstwa.
Dane wewnetrzne rozgranicza si¢ dalej na materiaty o charakterze ewi-
dencyjnym i pozaewidencyjnym (rys. 2). Znaczenie podstawowe dla
celdw analizy maja materiaty ewidencyjne, ktdre wynikaja z prowadzonej
w przedsiebiorstwie statystyki ekonomicznej, rachunkowosci, kalkulacji
oraz sprawozdawczosci rzeczowej i finansowej. Rzetelnie i systematycznie
prowadzone ewidencje, oparte na scisle ustalonych zasadach i wiasci-
wych urzadzeniach, zapewni¢ moga wysoka jakos¢ dostarczonych infor-
magcji, oraz pozwola wszechstronnie zobrazowac sytuacje gospodarcza
przedsigbiorstwa.



Instrumenty analizy finansowej w tworzeniu wartosci... 139

Rysunek 2. Zrédla analizy finansowej

Zrédta analizy
finansowej

Materiaty wewnetrzne Materiaty zewnetrzne

Materiaty
pozaewidencyjne

Materiaty ewidencyjne

Zrédto: [Sierpiniska, Jachna, 1993, s. 39].

Informacjami pozaewidencyjnymi stuzacymi analizie sq protokoty
z réznych zebran w przedsigbiorstwie, sprawozdania i protokoly z posie-
dzen zarzadu i rady nadzorczej, protokoty pokontrolne czy informacje
uzyskane w trakcie prowadzenia rozméw i wywiaddéw z pracownikami
lub wtascicielami przedsigbiorstwa badz banku finansujacego. Nie mozna
nie docenia¢ wagi informacji pozaewidencyjnych w analizie. Same dane
liczbowe nie daja bowiem odpowiedzi na pytania o przyczyny i skutki
niektorych zjawisk. Dopiero rozmowy z zainteresowanymi pracownikami
pozwalaja na wlasciwa interpretacje odchylent w ksztaltowaniu sie tych
zjawisk [Sierpinska, Jachna, 1993, s. 39].

Za podstawowy materiat Zrédtowy analizy finansowej uwaza sie
sprawozdanie finansowe. Stad tez analize finansowa nazywa sie analiza
sprawozdawczosci finansowej, ktdra jest w gruncie rzeczy produktem
rachunkowosci finansowej [Micherda, 2004, s. 42-43].

Analiza finansowa moze by¢ klasyfikowana z zastosowaniem réznych
kryteriow, jak np. [Bednarski, 2000, s. 34]:

— zakres przedmiotowy,

— charakter pozyskanej informacji;

— czestotliwo$¢ sporzadzania,

— stopien uogolnienia danych,

— typ odbiorcy.

Zgodnie z ustawq o rachunkowosci w aktualnym brzmieniu na sprawo-
zdanie finansowe skladaja sie:

— bilans,

— rachunek zyskow i strat,
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— informacja dodatkowa, obejmujaca wprowadzenie do sprawozdania
finansowego oraz dodatkowe informacje i objasnienia.

Ponadto sprawozdanie finansowe jednostek okreslonych ustawa podle-
gajace corocznemu badaniu obejmuje zestawienie zmian w kapitale (fun-
duszu) wiasnym, a w przypadku funduszy inwestycyjnych — zestawienie
zmian w aktywach netto oraz rachunek przeptywow pienieznych [ustawa,
1994, art. 45 ust. 211 3].

Rachunek zyskow i strat powinien zawierac informacje o przychodach,
kosztach, zyskach i stratach oraz obowigzkowych obciazeniach wyniku
finansowego za biezacy i poprzedni rok obrotowy. Miedzynarodowe
Standardy Rachunkowosci wskazujg réwniez na koniecznos$¢ ujmowania
w sprawozdaniu informacji m.in. o:

— udziatach w zyskach i stratach jednostek stowarzyszonych i wspol-
nych przedsiegwzigciach wycenianych zgodnie z metoda praw
wlasnosdi,

— obciagzeniach z tytulu podatkow,

— zysku lub stracie na dziatalnosci zaniechane;.

Informacja dodatkowa powinna obejmowac inne istotne dane objasnie-

nia, a w szczegdlnosci zawierac:

— wprowadzenie do sprawozdania finansowego, zawierajace opis przy-
jetych zasad rachunkowosci, metod wyceny i sporzadzenia sprawo-
zdania finansowego oraz przedstawienie przyczyn i skutkow ich
ewentualnych zmian w stosunku do roku poprzedniego,

— dodatkowe informacje i objasnienia do pozycji bilansu, rachunku
zyskow i strat, zestawienia zmian w kapitale (funduszu) wlasnym
oraz rachunku przeptywdéw pienieznych,

— proponowany podziat zysku lub pokrycia straty,

— podstawowe informacje dotyczace pracownikéw i organdw jednostki,

— inne istotne informacje dla zrozumienia sprawozdania finansowego.

Niektdre jednostki zobowiazane sa do przedktadania sprawozdan finan-
sowych w celu ich weryfikacji do biegtego rewidenta. Badaniu temu pod-
legaja m.in. sprawozdania sporzadzane przez banki, zaklady ubezpieczen,
spotki akcyjne, jednostki zajmujace si¢ obrotem papieréw wartosciowych,
jak rowniez jednostki, ktore spetnity w poprzednim roku obrotowym co
najmniej dwa z nastepujacych warunkow:

— Srednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pelne etaty wyniosto

co najmniej 50 0sob,

— suma aktywéw bilansu na koniec roku obrotowego stanowita row-
nowarto$¢ w walucie polskiej co najmniej 2 500 000 euro,
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— przychody netto ze sprzedazy towardéw i produktéw oraz operacji
finansowych za rok obrotowy stanowily réwnowarto$¢ w walucie
polskiej co najmniej 5 000 000 euro.

Celem badania sprawozdania przez bieglego rewidenta jest wyrazenie

przez niego pisemnej opinii wraz z raportem o tym, czy jest ono prawi-
diowe i rzetelne [Golebiowski, Ttaczata, 2005, s. 13-14].

3. Ocena sprawozdania finansowego Przedsiebiorstwa
Oczyszczania Spotka z 0.0. w Moragu

Z rachunku zyskow i strat ocenianej spotki wynika, ze w 2016 r. przy-
chody netto ze sprzedazy produktow, towarow i ustug, pozostate przy-
chody operacyjne oraz przychody finansowe wyniosty 2 828 346 zt, co
stanowi wzrost w stosunku do roku ubiegltego o 3,1%. Natomiast koszty
dziatalnosci operacyjnej, pozostate koszty operacyjne oraz koszty finan-
sowe wyniosty w 2016 r. 2 816 436 zt i wzrosty w stosunku do 2015 r. 0 3,2%.

Uksztattowanie si¢ ww. korzystnych relacji (przychody wyzsze od
poniesionych kosztéw) spowodowalo, ze dziatalnos¢ spotki zamkneta sie
w 2016 r. zyskiem w wysokosci 11 910 zl, co nalezy oceni¢ pozytywnie.
Nalezy takze doda¢, ze tzw. nadwyzka finansowa (zysk netto plus amor-
tyzacja) wyniosta w badanym okresie 243 105 z1.

Whnioskowanie o kondycji finansowej przedsiebiorstwa wymaga zasto-
sowania zestawu wskaznikéw finansowych wyrazajacych w formie liczbo-
wej poszczegolne dziedziny dziatalnosci. Najczesciej sa to zestawy wskaz-
nikow majace zastosowanie w ocenie, analizie poddano tylko wybrane,
dotyczace:
plynnosci finansowej,
produktywnosci majatku,
rentownosci,

— wyplacalnosci i zdolnosci do obstugi zadtuzenia.

Pierwsza grupa wskaznikdéw zastosowanych w ocenie kondycji
finansowej spotki sa wskazniki ptynnosci, ukazujace zdolnos¢ do termi-
nowego regulowania zobowigzan biezacych, tj. ptatnych w okresie do
1 roku. Zdolnos¢ ta warunkuje mozliwos¢ dalszej bezpiecznej egzystencji
przedsiebiorstwa.

Wskaznik biezacej ptynnosci (krotnosc)

Podstawowym wskaznikiem oceniajacym ptynnos¢ finansowa, dostar-
czajacym informacji o mozliwosciach uregulowania zobowiazan biezacych
w oparciu o stan srodkéw obrotowych, jest wskaznik biezacej ptynnosci.
Wielkos¢ optymalna dla wielu branz oscyluje w przedziale 1,2-2,0 (wedtug
niektorych autoréow 1,5-2,0).
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Konstrukcja wskaznika:
aktywa biezace Rok 2015 2,28
zobowigzania biezace Rok 2016 2,27

Wskaznik biezacej ptynnosci na koniec 2015 r. wynosil 2,28, za$
na koniec 2016 r. 2,27, czyli uksztaltowatl sie powyzej przedziatu opty-
malnego. Swiadczy to o zdolnosci spétki do terminowego regulowania
zobowiazan biezacych.

Wskaznik szybkiej ptynnosci (krotnos¢)

Wskaznik ten pokazuje stopien pokrycia zobowiazan biezacych akty-
wami o duzym stopniu ptynnosci (naleznosciami i inwestycjami krétkoter-
minowymi). Warto$¢ optymalna wskaznika wynosi 1 (wedtug niektdérych
autoréw od 0,9 do 1,2).

Konstrukcja wskaznika:
aktywa plynne Rok 2015 2,16
zobowigzania biezace Rok 2016 2,15

Wskaznik szybkiej plynnosci na koniec poprzedniego okresu wyno-
sit 2,16, zas na koniec biezacego okresu 2,15, czyli jest znacznie wyzszy
od wartosci wzorcowej, wynoszacej 1,0. Oznacza to, ze spdtka z rezerwa
pokrywa zobowigzania biezace posiadanymi aktywami ptynnymi.
Wskaznik wyplacalnosci gotowkowej (plynnosci gotowkowej)
(krotnos¢)

Wskaznik umozliwia ocenge wyplacalnosci firmy w danym momencie,
przy wykorzystaniu do tego celu gotowki w kasie, pieniedzy na rachun-
kach bankowych oraz innych srodkéw pienieznych. Przyjmuje sie, ze
wzorcowa wielkos¢ wskaznika wyptacalnosci gotéwkowej wynosi 0,2-0,4,
czyli 20-40% zobowigzan biezacych firma powinna by¢ w stanie sptacic¢
natychmiast.

Konstrukcja wskaznika:

srodki pieniezne i inne aktywa pieniezne = Rok 2015 1,12
zobowigzania biezace Rok 2016 1,23

W latach 2015-2016 wskazniki wyptacalnosci gotowkowej ksztatto-
waly sie powyzej przedziatu optymalnego, co potwierdza dobra ptynnosc¢
finansowaq spotki.

Utrzymaniu wtasciwej ptynnosci finansowej spotki sprzyja takze
dodatni i relatywnie wysoki poziom kapitalu obrotowego netto (réznica
pomiedzy kapitatem statym a aktywami stalymi) w wysokosci 470 310 zt.
Badanie pozycji finansowe] w oparciu o wskazniki ptynnosci wymaga
uzupetnienia analizy o ocene gospodarki majatkiem firmy. Wskazniki
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z tej grupy okreslane saq wskaznikami produktywnosci lub wskaznikami
efektywnosci wykorzystania majatku.
Wskaznik produktywnosci aktywow (krotnos¢)

Konstrukcja wskaznika:
przychody ze sprzedazy Rok 2015 1,2
(produktow, towardw, ustug) Rok 2016 1,3
przecietny stan aktywow

Najbardziej syntetycznym wskaznikiem oceny efektywnosci gospoda-
rowania majatkiem firmy jest wskaznik produktywnosci aktywow ogo-
fem. W badanych okresach na kazda ztotéwke zaangazowanego majatku
przypadato od 1,2 do 1,3 zt przychodu ze sprzedazy. Nalezy zaznaczy¢,
ze produktywnos$¢ aktywoéw spotki ksztattuje sie na relatywnie niskim
poziomie.

Wskaznik produktywnosci aktywoéw obrotowych (krotnosc)

Konstrukcja wskaznika:
przychody ze sprzedazy Rok 2015 3,8
(produktow, towarow, ustug) Rok 2016 3,4
przecietny stan aktywow obrotowych

W 2015 r. na kazda zlotdwke przecietnego stanu srodkéw obrotowych
przypadato 3,8 zt przychodu ze sprzedazy. W 2016 r. z kazdej zaangazowa-
nej ztotdéwki majatku obrotowego uzyskiwano 3,4 zt przychodu ze sprze-
dazy. Oznacza to niewielkie zmniejszenie produktywnosci aktywdéw obro-
towych, a wiec pogorszenie ich wykorzystania.

Wskaznik produktywnosci aktywow trwatych (krotnosc)

Konstrukcja wskaznika:
przychody ze sprzedazy Rok 2015 1,8
(produktow, towardw, ustug) Rok 2016 2,1
przecietny stan aktywow trwatych

W latach 2015-2016 na kazda zlotowke zaangazowanych aktywow
trwatych przypadato od 1,8 do 2,1 zt przychodu ze sprzedazy. Jest to pro-
duktywno$¢ na relatywnie niskim poziomie.

Wskaznik cyklu naleznosci z tytulu dostaw i ustug (w dniach obrotu)

Konstrukcja wskaznika:
przecietny stan naleznosci Rok 2015 34,7 dnia
z tytutu dostaw i ustug x 365 Rok 2016 31,8 dnia
przychody netto ze sprzedazy produktéow
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W latach 2015-2016 $redni okres inkasa naleznosci z tytutu dostaw
i ustug ksztattowal si¢ na poziomie tzw. wystarczajacym. Uwaza sig, ze
poziom dobry wynosi do 15 dni, zadowalajacy 16-30 dni, wystarczajacy
31-60 dni, niewtasciwy powyzej 60 dni. Na pozytywna ocene zastuguje
fakt, ze w poréwnywanych okresach nastgpito skrocenie cyklu o 2,9 dnia.
Oznacza to zmniejszenie kredytowania odbiorcow i moze si¢ przyczynic¢
do polepszenia sytuacji ptatniczej spotki.
Wskaznik czasu trwania jednego obrotu zapasow (w dniach obrotu)

Konstrukcja wskaznika:
przecietny stan zapasow x 365 Rok 2015 2,6 dnia
przychody netto ze sprzedazy produktéw, Rok 2016 3,8 dnia
towarow i ustug

W obydwu badanych okresach $redni czas trwania jednego obrotu
zapasow ksztattowat sie na poziomie dobrym.
Wskaznik cyklu zobowiazan wobec dostawcow (w dniach obrotu)

Konstrukcja wskaznika:
przecietny stan zobowiazan Rok 2015 2,6 dnia
wobec dostawcow x 365 Rok 2016 6,1 dnia
przychody netto ze sprzedazy produktéw,
towarow i ustug

W porownywanym okresie wskaznik szybkosci sptaty zobowigzan
wobec dostawcow ulegl wydtuzeniu o 3,5 dnia. Oznacza to mniejsze
potrzeby spdtki w zakresie kapitatu obrotowego. Warto rdwniez zwrdcic¢
uwage na fakt, Ze w badanym okresie nastgpito skrécenie cyklu konwersji
gotowki (cykl obrotu naleznosciami + cykl obrotu zapasami — cykl obrotu
zobowigzaniami) z 34,7 dnia w 2015 r. do 29,5 dnia w 2016 r. W konsekwen-
qji gotowka zainwestowana w aktywa biezace wraca do spotki w krotszym
okresie i moze by¢ odpowiednio szybko wykorzystana.

Nastepna grupa wskaznikdéw sa wskazniki rentownosci, ktore sa jed-
nymi z wazniejszych miernikéw oceny efektywnosci zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Wedlug Krajowej Rady Bieglych Rewidentéw poziom bez-
pieczny tych wskaznikow to: OS 3-8%, ROA 5-8%, ROE 15-25%.
Wskaznik rentownosci netto sprzedazy (ROS) (procent)

Konstrukcja wskaznika:

zysk netto x 100% Rok 2015 0,52%
przychody ze sprzedazy produkgji, towarow Rok 2016 0,42%
i ustug + pozostate przychody operacyjne
+przychody finansowe + zyski nadzwyczajne
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W 2015 r. na 1 zt sprzedazy uzyskiwano 0,52 gr zysku netto. W 2016 r.
na 1 zt przychodéw otrzymywano 0,42 gr zysku netto.
Wskaznik rentownosci netto aktywow (ROA) (procent)

Konstrukcja wskaznika:

zysk netto % 100% Rok 2015 0,65%

przecietny stan aktywow ogdtem Rok 2016 0,57%

W 2015 r. na 1 zt przecietnego stanu aktywoéw uzyskiwano 0,65 gr zysku
netto, natomiast w 2016 r. 0,57 gr zysku netto.
Wskaznik rentownosci netto kapitalu wlasnego (ROE) (procent)

Konstrukcja wskaznika:

zysk netto % 100% Rok 2015 0,87%

przecietny stan kapitatu wlasnego Rok 2016 0,71%

W 2015 r. na 1 zt przecigetnego stanu kapitatu wtasnego uzyskiwano
0,87 gr zysku netto. W 2016 r. na 1 zt kapitalu wtasnego otrzymywano
0,71 gr zysku netto.

Podsumowujac ocene rentownosci, nalezy zauwazy¢, ze w 2016 r. ana-
lizowane wskazniki przyjely wartosci dodatnie. Oznacza to, ze badana
spotka byta rentowna, czyli posiadata zdolno$¢ do generowania zysku.
Kazda jednostka (sprzedazy, majatku, kapitalu wlasnego) wygenerowata
niewielki zysk. Zjawisko to zastuguje na pozytywna ocene.

Kolejna grupa wskaznikdw sa wskazniki oceniajace zadtuzenie i wiary-
godnosc¢ kredytowa przedsigbiorstwa. Analiza stopnia zadtuzenia pozwala
oceni¢ polityke finansowa przedsigbiorstwa w kwestii struktury kapitatu
i zakresu korzystania z dZwigni finansowej. Zadtuzanie przedsiebiorstwa
ponad bezpieczne granice uniemozliwia jej rozwdj i z reguty prowadzi do
niewyptacalnosci a nastepnie do bankructwa.

Wskazniki stuzace do oceny zadluzenia przedsiebiorstwa mozna ujac
w dwie zasadnicze grupy:

— wskazniki obrazujace poziom zadluzenia przedsiebiorstwa,

— wskazniki informujace o zdolnosci przedsigbiorstwa do obstugi

dtugu.
Wskazniki obrazujace poziom zadluzenia przedsiebiorstwa

W ocenie sytuacji finansowej przedsigbiorstwa w dfugim okresie istotne
znaczenie ma struktura kapitatu (struktura Zrodet finansowania) okresla-
jaca, w jakim stopniu aktywa firmy sa finansowane z wlasnych zrodet,
a w jakim sa zasilane ze zrédet obcych.
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W literaturze ekonomicznej zaleca si¢ dotrzymywanie tzw. zlotej reguty
finansowania, wedtug ktorej:

kapital wiasny
zobowigzania i rezerwy na zobowigzania

> 1 (krotnosc).

Oznacza to, ze kapital wlasny powinien finansowac okoto 50% aktywow
przedsiebiorstwa. Taka struktura Zrodel finansowania pozwala utrzymac
dtugoterminowa ptynnos¢ finansowa (wyptacalnosc).

W przypadku analizowanej spotki wskaznik ten wynosit:

Rok 2015 3,6

Rok 2016 4,2
Z badan wynika, ze w latach 2015-2016 ztota reguta finansowania byla
przestrzegana.

Wskaznik ogolnego zadluzenia (procent), stanowiacy stosunek
kapitaléw obcych do calosci jego aktywow

Konstrukcja wskaznika:

zobowigzania i rezerwy Rok 2015 21,8%
na zobowigzania % 100% Rok 2016 19,4%
aktywa ogotem

Na poczatku roku majatek spotki byt finansowany kapitatami obcymi
w 21,8%, na koniec roku udzial ten si¢ zmniejszyt do 19,4%. Nalezy zauwa-
zy¢, ze stopien zadluzenia spotki jest relatywnie niski i nie stwarza ryzyka
finansowego (wedtug standardéw zachodnich poziom optymalny, bez-
pieczny tego wskaznika wynosi 57-67% i ponizej).

Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonej oceny bilansu, rachunku wynikéw
oraz kluczowych wskaznikow finansowych mozna sformutowac wniosek,
ze w 2016 r. sytuacja ekonomiczno-finansowa spoiki, tj. Przedsiebiorstwa
Oczyszczania Spotka z o. 0. w Moragu, byta zadowalajaca. W nastepnych
okresach rozliczeniowych konieczne jest kontynuowanie dziatar zarzad-
czych majacych na celu utrzymanie rentownosci spotki.

Z przeprowadzonej analizy teoretycznej wynika, ze dzisiejszy przed-
sigbiorca prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w niezwykle dynamicznym
otoczeniu. Szybki rozwdj nauki i techniki oraz narastajaca konkurencja
sprawiaja, ze niezwykle istotnym czynnikiem prowadzenia i zarzadza-
nia przedsigebiorstwem jest znajomos$¢ i biezace monitorowanie jego kon-
dycji majatkowo-finansowej. Kondycja majatkowo-finansowa dostarcza
bowiem szeregu istotnych informacji o przeszlej i terazniejszej sytuacji
majatkowej i finansowej przedsiebiorstwa oraz efektywnosci dziatalnosci,
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mozliwosciach rozwoju oraz potencjalnych zagrozeniach. Brak wtasci-
wego rozeznania badz brak szybkich reakcji na zachodzace w otoczeniu
mikro i makro przedsigbiorstwa zmiany moze doprowadzi¢ do podjecia
nietrafnych lub sp6znionych decyzji skutkujacych pogorszeniem kondy-
qji finansow przedsigbiorstwa albo wrecz zagrozeniem kontynuagji jego
dziatalnosci.

Nowe wyzwania zwigzane z przeorientowaniem dotychczas obowia-
zujacych celéow wspodtczesnego przedsigbiorstwa maja na celu szybka
i wiarygodng informacje zarzadcza. Podstawowym zrédtem tej informaciji
jest analiza finansowa. Jak udato si¢ przedstawi¢ w niniejszym artykule,
zardwno w czesci teoretycznej, ale tez i praktycznej, pozwala ona ocenic
nie tylko efektywnos$¢ podjetych i zrealizowanych wczesniej decyzji, ale
stanowi podstawe do oceny opltacalnosci projektowanych przedsiewziec:
co prawda bazuje na danych historycznych, obrazujacych funkcjonowanie
przedsiebiorstwa w okresach ubiegtych, jednakze wnioski wynikajace z tej
analizy wykorzystuje si¢ w procesie planowania przysztej dziatalnosci.
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Streszczenie

Rzeczywistos¢ gospodarki rynkowej, w jakiej zyjemy, wymaga od nas znajo-
mosci podstawowych praw rzadzacych w ekonomii. Ekonomia dostarcza wielu
narzedzi, ktore ulatwiaja poruszanie si¢ po tej dos¢ zawitej przestrzeni. Jednym
z takich narzedzi jest analiza ekonomiczna i finansowa.

Niniejszy artykul ma na celu wykazanie przydatnosci narzedzi dostarczonych
przez analize ekonomiczno-finansowa dla oceny wynikow finansowych wybranej
spotki ustugowej, tj. Przedsigbiorstwa Oczyszczania w Moragu. Analiza ta ma
wskaza¢ osobom zarzadzajacym przedsiebiorstwem te aspekty dziatalnosci,
na ktére powinni zwrdcié szczegdlng uwage w kontekscie radzenia sobie z nie-
korzystnymi warunkami, w jakich przyszto im prowadzi¢ swoja dziatalnosc.
Z tego powodu diugookresowym celem przedsiebiorstwa nie jest zysk ksiegowy
lecz warto$¢ przedsiebiorstwa. Wbrew pozorom wzrost wartosci jest korzystny
dla wszystkich grup interesariuszy.

Stowa kluczowe
analiza finansowa, przedsiebiorstwo, bilans, rachunek zyskéw i strat, wskazniki
analizy finansowej

Financial analysis tools and their effect on the value-creation
of modern service enterprises (Summary)

The realities of contemporary market economy require the knowledge of crucial
principles ruling economic affairs. Economy itself, however, provides tools galore
which facilitate our orientation within this complex field. One of them is economic
financial analysis.

This paper is an attempt to demonstrate the efficiency of instruments provided
by economic financial analysis in the assessment of the profitability of a select
service enterprise, the Municipal Sewage Plant in Morag. The analysis is supposed
to be an indicator for the plant management and should draw their attention
to these operational areas where service-related adverse conditions are most likely
to affect performance efficiency. It is to emphasize, that the long-term objective
of a business enterprise is not the accounting profit but the business value. Contrary
to appearances added value is favourable for all stakeholders.

Keywords
financial analysis, business company, balance, profit and loss account, indicators
of financial analysis
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Oszczednosci na starosc¢
pracownikow sektora publicznego

Wstep

System zabezpieczenia emerytalnego w Polsce zmienia sie. W zwigzku
z przejsciem od modelu zdefiniowanego $wiadczenia do modelu zdefinio-
wanej sktadki coraz bardziej istotne stajq si¢ Srodki finansowe zgromadzone
na staro$¢, zarowno te obligatoryjne, jak i dodatkowe, dobrowolne'.

Oszczedzanie na staros¢ jest szczegolnie istotne w swietle zmian demo-
graficznych. W tym kontekscie wystarczy przytoczy¢ jedna wielkos¢,
tj. obciazenie 0osob w wieku produkcyjnym osobami w wieku poproduk-
cyjnym. W 2020 r. na 100 osob w wieku produkcyjnym przypadac beda 38
takie osoby, natomiast w 2050 r. bedzie to juz 75 oséb? [ZUS, 2014, s. 150].

Tymczasem spoleczenstwo najczesciej cechuje pasywnos¢ i odwleka-
nie w czasie podjecia decyzji o rozpoczeciu oszczedzania na starosc. Jest
to szczegodlnie niekorzystne, poniewaz w przypadku oszczedzania z zato-
zonym celem emerytalnym rownie wazny jak wartosc regularnie odktada-
nych $rodkow jest okres oszczedzania [Chetty i inni, 2014, s. 1141-1219],
[Choi i inni, 2001, s. 70]. Powinien on by¢ jak najdtuzszy i zaczynac sie od
momentu rozpoczecia aktywnosci zawodowej. Friedberg i Webb [2006,
s. 1-27] wskazali na wptyw wykonywanego zawodu na decyzje finan-
sowe. Z kolei Kicia [2015, s. 233-244] zagadnienie oszczedzania na starosc¢
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! W zwiazku z uzaleznieniem wysokosci Swiadczenia od wartosci zgromadzonego kapitatu
istotnie na wysokos¢ $wiadczen emerytalnych wplywa réwniez wydluzenie aktywnosci
zawodowej, zaréwno w aspekcie pdzniejszego przejscia na emeryture, jak i pracy juz po
skorzystaniu z prawa do emerytury [Bielawska, Pienkowska-Kamieniecka, 2015, s. 92].

2 Wielkosci te dotycza obnizonego wieku emerytalnego, tj. 60 lat dla kobiet i 65 lat dla
mezczyzn. W przypadku zréwnanego wieku emerytalnego 67 lat dla obu ptci wspétczynnik
obcigzenia demograficznego bylby nizszy.
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przedstawia w $wietle postrzegania systemu emerytalnego przez pra-
cownikow publicznej uczelni wyzszej. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
dotychczas niewiele w polskiej literaturze uwagi poswiecono dodatko-
wemu oszczedzaniu na staros¢, a przez pracownikow sektora publicznego
w szczegolnosci. Z powyzszych powodow w niniejszej pracy, po pierwsze,
analizie poddano oszczedzanie na staro$¢, a po drugie, oszczedzanie przez
pracownikow sektora publicznego.

Celem artykutu jest zbadanie zaleznosci miedzy wybranymi zmien-
nymi charakteryzujacymi oszczedzanie na staro$¢ a miejscem zatrudnie-
nia. W opracowaniu zastosowano metode opisu, analizy statystycznej,
wyjasniania oraz metode analizy i krytyki pismiennictwa [Apanowicz,
2002, s. 125-130].

Ze wzgledow metodologicznych w tek$cie nie odwotywano sie do
podziatu sektora finanséw publicznych zawartego w ustawie o finansach
publicznych [ustawa, 2009, art. 9], a do pytan zawartych w reprezenta-
tywnym w skali kraju badaniu Diagnoza Spoteczna 2015°. Respondent
samodzielnie deklarowat, czy jego podstawowe miejsce pracy to podmiot
panistwowy, samorzadowy, prywatny, czy tez spotdzielnia lub organizacja
spoleczna i wyznaniowa. W pracy zestawiono forme obecnego, podstawo-
wego miejsca pracy glowy rodziny gospodarstwa domowego z odpowied-
nimi wielkosciami dotyczacymi oszczedzania przez dane gospodarstwo
domowe.

Celem okreslenia zaleznosci cech w prezentowanym tekscie skorzy-
stano z testu niezaleznosci chi-kwadrat (test x?). Dla kazdej pary cech
postawiono hipoteze zerowa H,, ze porownywane cechy sa niezalezne,
wobec hipotezy H;, ze te cechy sa zalezne. Jezeli wyliczone x? jest wigksze
od wartosci krytycznej xz, (dla df stopni swobody (r—1)(s — 1) i ustalonego
z gory poziomu istotnosci aa=0,05), nalezy odrzuci¢ Hy, w przeciwnym
razie nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej [Walczak, Krupa,
2013, s. 444; Domanski, 2008, s. 158-162], tzn.

X* 2 Xie 0drzucamy H, przy poziomie istotnosci a i mozemy sadzic,
ze cechy sa zalezne,

X* < Xirar Nie ma podstaw do odrzucenia H, 0 niezaleznosci cech.

1. Determinanty oszczedzania

Gromadzenie oszczedno$ci moze wynikad z réznych przyczyn. W zalez-
nosci od motywdw oszczedzania zmianie ulegaja produkty oszczedno-
Sciowe. Premiq za rezygnacje z biezacej konsumpcji sa zyski otrzymy-
wane w formie oprocentowania od wczesniej poczynionych oszczednosci.

* W ramach tego badania w 2015 r. przebadano 11 740 gospodarstw domowych z 35 279
cztonkami [Panek i inni, 2015, s. 26].
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Przedstawiciele klasycznej szkoty ekonomii twierdzili, ze wyzsza stopa
zwrotu z oszczednosci wptywa na skfonnos¢ gospodarstw domowych do
rezygnowania z biezacej konsumpgji na rzecz zwigekszania oszczednosci
i wyzszego poziomu konsumpcji w przysztosci [Turgot, 1927, s. 73].

J.M. Keynes wyrdznil czynniki obiektywne i subiektywne, ktére maja
wplyw na sktonnos¢ do oszczedzania. Wérdd czynnikéow obiektywnych
wymienial wysokos$¢ dochodu oraz czynniki zewnetrzne wpltywajace
na mozliwosci zwigkszenia oszczednosci [Keynes, 2003, s. 83-87]. Koncep-
gja cyklu zycia M. Modiglianiego zaktada z kolei, ze gtéwnym powodem
rezygnacji z biezacej konsumpgji i oszczedzania w wieku produkcyjnym
sq che¢ zapewnienia sobie odpowiedniego poziomu i standardu zycia
w wieku poprodukcyjnym. Zdaniem Modiglianiego popyt na pieniadz
i struktura oszczednosci zaleza od takich czynnikéw, jak: poziom dochodu,
czestotliwos$¢ wyptacania wynagrodzen, poziom stop procentowych, ptyn-
nos¢ rynkéw wtornych, skala wahan cen aktywdw na rynkach wtérnych,
ogolne odczucie niepewnosci, czy poziom ryzyka oraz kosztéw transak-
cyjnych [Modigliani, 1986, s. 297-313].

Zgodnie z hipoteza zmian awersji do ryzyka w cyklu zycia, wraz
z wiekiem zmniejsza si¢ skfonnos¢ do ryzyka, co determinuje rezygnacje
z instrumentow o wysokim poziomie ryzyka i preferowanie bezpieczniej-
szych rozwiazan [Bakshi, Chen, 1994, s. 165-202]. Morin i Suarez [1983,
s. 1201-1216] zaobserwowali, ze oprocz wieku istotnym czynnikiem wpty-
wajacym na awersje do ryzyka jest poziom zamoznosci. W przypadku
0sOb mniej zamoznych z wiekiem wzrasta awersja do ryzyka, podczas gdy
u 0s0b bardziej zamoznych tolerancja ryzyka zwigksza sie. W przypadku
gospodarstw domowych, ktérych celem jest gromadzenie srodkow nanie-
przewidziane wydatki, gtéwnym czynnikiem jest dostepnos¢ srodkow.
Stad w tych gospodarstwach domowych preferowane sa formy lokowania
o wigkszym stopniu plynnosci. Z kolei gospodarstwa domowe dokonu-
jace dlugookresowych oszczednosci w celu zabezpieczenia si¢ na staros¢
gotowe sa zrezygnowac z ptynnosci na rzecz wysokosci stopy zwrotu,
jednoczesnie akceptujac wyzszy poziom ryzyka [Abel, 1980, s. 23-68].

2. Oszczednosci 0s6b pracujacych w sektorze publicznym

Pracownicy zatrudnieni w jednostkach panstwowych i jednostek samo-
rzadu terytorialnego czesciej oszczedzaja niz pracownicy firm prywatnych
(tab.1). Zgodnie z przedstawiona we wstepie koncepcja cyklu zycia Modi-
glianiego powodem tego moga by¢ wyzsze wynagrodzenia w sektorze
publicznym. Wedtug danych GUS przecigtne miesieczne wynagrodzenie
brutto w sektorze publicznym w 2015 r. wyniosto 4483,03 zt, podczas gdy
w sektorze prywatnym byto to 3743,16 z1 [GUS, 2016, s. 29].
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Tablica 1. Oszczednosci ogétem w zaleznosci od miejsca zatrudnienia

Wyszczegodlnienie Nie Tak Ogodtem
Rodzaj instytugji | panstwowa lub jednostek 712 805 1517
podstawowego |samorzadu terytorialnego
miejsca pracy prywatna 2583 2085 4668
spotdzielcza lub organizacji 32 35 67
spotecznych i wyznaniowych
Ogodtem 3327 2925 6252

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

Jednakze jezeli chodzi o oszczedzanie na staros¢ to pracownicy sek-
tora publicznego i prywatnego oszczedzaja podobnie (tab. 2). Jak wynika
bowiem z danych przedstawionych w tablicy 6, na podstawie testu chi-
-kwadrat nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H, méwiacej o tym, ze
cechy sa niezalezne. Z czego moze wynikac takie zachowanie? Moze by¢
ono skutkiem podobnego podejscia w Polsce do oszczedzania na staros¢,
podobnego podejscia do przedstawionej we wczesniejszej czesci pracy
awersji do ryzyka, w tym przypadku ryzyka starosci. Mniej wigcej co
czwarty respondent oszczedza w tym celu. Mozna wiec wskazac, ze oszcze-
dzanie na staros¢ (przynajmniej w badanej grupie) nie zalezy od sektora,
w ktérym glowa rodziny jest zatrudniona. Zapewne w wiekszym zakre-
sie decyduja o tym cechy osobowe glowy rodziny, takie jak pte¢ [Fisher,
2010, s. 14; Schmidt, Sevak, 2006, s. 139; Stendardi i inni, 2006, s. 223-238],
poziom wyksztatcenia [Norman, 2010, s. 199-207; Lusardi, Mitchell, 2011,
s. 509-525] osiagane dochody [Cole, Shastry, 2007, s. 26; Walczak, 2017,
s. 106-110], stan cywilny [Schmidt, Sevak, 2006, s. 139], status spoteczno-
-zawodowy czy liczba posiadanych dzieci [Fisher, Anong, 2012, s. 14].

Tablica 2. Oszczednosci na staros¢ w zaleznosci od miejsca zatrudnienia

Wyszczegolnienie Nie Tak | Ogotem
Rodzaj instytugji | paristwowa lub jednostek 830 320 1150
podstawowego |samorzadu terytorialnego
miejsca pracy | prywatna 2328 841 3169
spotdzielcza lub organizacji 38 14 52
spotecznych i wyznaniowych
Ogolem 3196 1175 4371

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

W tablicy 2 przedstawiono wielkosci swiadczace o tym, ze pracow-
nicy zaréwno sektora publicznego, jak i prywatnego oszczedzaja réwnie
czesto. Jednak, jak wskazano w tablicy 3, pracownicy sektora finansow
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publicznych oszczedzaja wigcej na staro$¢ niz pracowni zatrudnieni w fir-
mach prywatnych. Az 18,7%* z nich posiada oszczednosci na staros¢ wiek-
sze niz roczne dochody gospodarstwa domowego (12,8% osdb pracuja-
cych w przedsigbiorstwach prywatnych), a 27,1% posiada oszczednosci,
w wysokosci pétrocznych do rocznych dochoddw (23,3% 0séb pracujacych
w przedsigbiorstwach prywatnych). Analizujac tacznie dane z tablicy 213,
mozna wskazad, ze zaledwie 141 gospodarstw domowych na 4371 posiada
oszczednosci na staros¢ i sa one wyzsze niz roczne dochody gospodarstwa
domowego. Stanowi to zaledwie 3,2% wszystkich oséb uwzglednionych
w analizowanej pracy.

Tablica 3. Warto$c¢ oszczedno$ci na staro$¢ a miejsce zatrudnienia*

Wartos¢ oszczednosci na starosé
w relacji do osigganych dochodéw
Wyszczegolnienie ponizej O.d 6-mie- . .| Ogoétem
L siecznych | powyzej
6-miesiecz-
;) do rocznych
nych
rocznych
Rodzaj panstwowa 148 74 51 273
instytucji lub jednostek
podstawowego | samorzadu
miejsca pracy |terytorialnego
prywatna 446 163 90 699
Ogodtem 594 237 141 972

*w tablicach 3-5 w przypadku miejsca pracy nie wyrézniono ,,spétdzielcza lub organiza-
gji spotecznych i wyznaniowych”, wynika to z matlej liczebnosci tej formy zatrudnienia
i w zwiazku z tym brakiem mozliwosci zastosowania testu chi-kwadrat.

**dochody catego gospodarstwa domowego.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

Przedstawione w tablicach 2 i 3 deklarowanie posiadania oszczednosci
na staros¢ uwzglednia wskazane przez respondenta oszczednosci bez
wzgledu na forme, w jakiej sa one gromadzone. Tymczasem trudno za
oszczednosci emerytalne uznac¢ najczesciej wybierane przez Polakow,
np. srodki zgromadzone na rachunku bankowym lub lokacie krétkoter-
minowe;j. Srodki te moga i czesto sa bowiem konsumowane na biezace
potrzeby. Najwlasciwszym miernikiem faktycznego oszczedzania na sta-
rosc jest posiadanie dedykowanych w tym celu produktéw oszczedzania
dtugoterminowego, czyli Indywidualnych Kont Emerytalnych (IKE) lub
Indywidualnych Kont Zabezpieczenia Emerytalnego (IKZE). Pracow-
nicy pracujacy w instytucjach panstwowych lub samorzadowych czesciej

* W tablicach, celem pelniejszego przedstawienia wynikéw, zaprezentowano wielkosci
liczbowe.
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posiadaja IKE lub IKZE® (tab. 4 i 6). Podobnie jak czestsze oszczedza-
nie na staros¢ swiadczy to o ich bardziej zorganizowanym podejsciu do
oszczedzania na staros¢. Nie tylko wiec oszczedzaja wigcej, ale i w bardziej
prawidlowy sposdb, jezeli chcemy to odnies¢ do wskazanego w pracy celu
oszczedzania.

Tablica 4. Posiadanie Indywidualnego Konta Emerytalnego oraz
Indywidualnego Konta Zabezpieczenia Emerytalnego a miejsce zatrudnienia

Wyszczegodlnienie Nie Tak | Ogolem
Rodzaj instytucji | panstwowa lub jednostek 1443 66 1509
podstawowego |samorzadu terytorialnego
miejsca pracy | prywatna 4508 145 4653
Ogolem 5951 211 6162

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

Oszczedzanie na staros¢ to nie tylko zorganizowane oszczedzanie
na staros¢ w IlI filarze, ale rowniez inne formy diugoterminowego oszcze-
dzania. Podobnie jak w przypadku IKE i IKZE réwniez w przypadku
diugoterminowych programow oszczedzania pracownicy panstwowi lub
samorzadowi czesciej je posiadaja (tab. 5).

Tablica 5. Posiadanie dlugoterminowych programoéw oszczedzania a miejsce
zatrudnienia

Wyszczegodlnienie Nie Tak | Ogoétem
Rodzaj instytugji | paristwowa lub jednostek 1455 54 1509
podstawowego |samorzadu terytorialnego
miejsca pracy prywatna 4563 86 4649
Ogotem 6018 140 6158

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Diagnoza Spoteczna, 2015].

W tablicy 6 przedstawiono zwigzek pomiedzy miejscem pracy a poszcze-
golnymi zmiennymi przedstawionymi w tablicach 1-5. Jak wspomniano
juz powyzej, wytacznie w przypadku posiadania oszczednosci na starosc¢
zwigzek ten nie istnieje. W pozostalych przypadkach oszczedzanie (decy-
zja 0 oszczedzaniu, wielkos¢ oszczednosci lub forma oszczedzania) jest
uzaleznione od miejsca zatrudnienia.

> W pracy nie analizowano oszczedzania w Pracowniczych Programach Emerytalnych,
poniewaz mozliwos¢ oszczedzania w ten sposob w najwiekszym zakresie jest zdetermino-
wana stworzeniem PPE przez pracodawce. Decyzja pracownika jest wylacznie jej pochodna.
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Tablica 6. Wyniki testowania zaleznosci miedzy miejscem zatrudnienia
a wybranymi zmiennymi

Zmienna zalezna X2 sitgggfy Xifa |p-value Decyzja
Posiadanie oszczednosci | 33,253 21 5,991 0,000 | Odrzucenie H,
ogotem
Posiadanie oszczednosci| 0,712 215,991 0,700 | Przyjecie Hy
na staros¢
Wartos¢ oszczednosci 8,673 1] 3,841 0,013|Odrzucenie H,,
na staros¢
Posiadanie IKE lub 5,449 1] 3,841 0,020|Odrzucenie H,,
IKZE
Dtugoterminowe 15,323 1] 3,841 0,000|Odrzucenie H,,
programy oszczedzania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Diagnoza Spoleczna, 2015].

Przedstawione w tablicy 6 wyniki badan wskazuja, ze pracownicy
sektora finanséw publicznych oszczedzaja odmiennie niz pracownicy
z sektora prywatnego. Zapewne moze to wynika¢ z przedstawionych
w artykule réznic w zakresie uzyskiwanych dochodéw przez obie grupy.
Niewatpliwie moze to by¢ rowniez efekt zaufania do panstwa, ktdre nie-
watpliwie jest wigksze w przypadku osob pracujacych na jego rzecz. Jak
wskazuje bowiem I. Olejnik [2016, s. 5-20], zaufanie to wptywa na poziom
oszczednosci.

Zakonczenie

Dodatkowe oszczedzanie na staro$c staje sie coraz istotniejsze. Po pierw-
sze, wynika to ze zmiany formuly wyliczania swiadczen, a po drugie,
ze starzejacego si¢ spoleczenstwa. Niestety, Polacy nie sa narodem, ktory
jest nauczony oszczedzania w tym celu. Jak wskazano w pracy, zaledwie
3,2% gospodarstw posiada oszczednosci na starosc, ktore sa wyzsze niz jego
roczne dochody. Ponadto wskazano, ze pracownicy sektora publicznego
ogOlnie oszczedzajq czesciej niz osoby pracujace w przedsigbiorstwach
prywatnych. W przypadku oszczedzania na staro$¢ oszczedzaja rownie
czesto, a ponadto oszczedzaja wigcej i w sposob bardziej zorganizowany.

Konczac, nalezy doda¢, ze panstwo, zdajac sobie sprawe z koniecznosci
zmobilizowania Polakow do dobrowolnego oszczedzania na staro$¢, planuje
wprowadzic¢ obligatoryjny program dodatkowego oszczedzania w tym celu
(Pracowniczy Plan Kapitalowy). Prawdopodobnie w inny sposob nie uda
si¢ nieprzyzwyczajonych do oszczedzania Polakéw zacheci¢ do pomysle-
nia o swojej starosci. W swietle przeprowadzonych badan do oszczedzania
na staro$¢ warto szczegdlnie zachecac¢ pracownikdéw sektora prywatnego.
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Streszczenie

Swiadczenia emerytalne gwarantowane z I i II filara nie zapewnia zycia
na poziomie zblizonym do okresu przed przejsciem na emeryture. Wynika
to min. ze zmiany formuty wyliczania $wiadczen (na podstawie zgromadzonego
kapitatu) oraz ze starzejacego sie spoteczenstwa. W zwigzku z tym dobrowolne
oszczedzanie na staros¢ jest coraz istotniejsze. Niestety, Polacy nie oszczedzaja
na staros¢. Zaledwie 3% gospodarstw domowych posiada oszczednosci na sta-
ros¢, ktére przekraczaja ich roczne dochody, czyli sa na tyle znaczace, aby mogty
wptynac na zmiane sytuacji dochodowej po zakonczeniu aktywnosci zawodowe;.

W pracy przedstawiono wyniki badania dotyczacego oszczedzania na starosc
pracownikow sektora publicznego. Wskazano, ze pracownicy ci oszczedzaja
na staros¢ w podobnym stopniu jak osoby zatrudnione w sektorze prywatnym.
Jest jednak pewna istotna réznica. Osoby zatrudnione w sektorze publicznym
czesciej oszczedzaja w sposob przeznaczony dla oszczednosci emerytalnych, czyli
na Indywidualnym Koncie Emerytalnym, Indywidualnym Koncie Zabezpieczenia
Emerytalnego, czy tez w formie programow diugoterminowych. Ponadto osoby
te oszczedzaja wiecej na starosc.

Przedstawione w pracy wyniki pochodza z reprezentatywnego, ogdlnokrajo-
wego badania Diagnoza Spoteczna przeprowadzonego w 2015 r.

Stowa kluczowe
oszczedzanie, staros¢, sektor publiczny, emerytura
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Old-age savings of public sector workers (Summary)

Retirement benefits guaranteed from the 1st and 2nd pillar probably will not
guarantee us a financial safety in old age. This is due to, among others, a change
in the calculation formula of benefits (on the basis of accumulated capital)
and an aging society. Consequently, voluntary saving for old age is becoming
more and more important. Unfortunately Poles do not save for old age. Only 3%
of households have old age savings that exceed their annual income, ie they are
large enough to affect the change in income after retirement.

The paper presents the results of old-age saving of public sector workers. It has
been pointed out that these workers are saving for old-age the same as those
employed in the private sector. However, there is a significant difference. Firstly,
these people save more for old age. And secondly, public sector workers more often
save in a way that is intended for pension savings, ie, an Individual Retirement
Account, an Individual Retirement Security Account, or long-term plans.

The research presented in the paper comes from the representative nationwide
study the Social Diagnosis 2015, which was conducted in Poland in 2015.

Keywords

saving, ageing, public sector, pension
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Malgorzata Wejer-Kudetko*

Typologia dluznikow

Wstep

W zwigzku z rozwojem gospodarczym temat dtugu, dtuznikow i zobo-
wigzan jest wcigz aktualny. Wedlug ostatnich informacji przygotowanych
przez ERIF Biura Informacji Gospodarczej SA dtugi ma ponad 1,6 min
polskich konsumentéw. Ponadto liczba ptatnikéw terminowo regulujacych
swoje zobowiazania systematycznie spada. Powoddw nieptacenia na czas
mozna upatrywac w typach osobowosci, czynnikach zewnetrznych badz
$wiadomym popadaniu w spirale zadtuzenia. Tematyka dtuznikow jest
intersujaca z punktu widzenia prawnika, ekonomisty oraz socjologa. Dla
kazdego z nich problem zadtuzonych bedzie analizowany inaczej. Badacze
z réznych dziedzin oraz eksperci na co dzienl zajmujacy si¢ zagadnieniem
dtugu dokonali podziatu dtuznikow, przyjmujac za kazdym razem inne
kryterium. W tekscie scharakteryzowano dluznikow wedlug portretow
psychologicznych, przyczyn zadluzenia, perspektyw postrzegania Swiata
przez kredytobiorcow, plci, historii ptatniczej oraz sposobu podejscia do
finanséw osobistych. Zachowanie dtuznika w trakcie procesu windykacji
jest écisle powiazane z powodami, dla ktorych diuznik nie reguluje swoich
zobowigzan. Znajomos¢ typologii dtuznikéw moze okazac si¢ przydatna
dla 0séb zajmujacych si¢ scigganiem dlugéw. Okreslenie typu dtuznika
juz na poczatku procesu windykacji pozwoli przewidzie¢ pewne reakcje
i zachowania zadtuZzonego. Dzigki temu windykator moze okazac sig sku-
teczniejszy w swoich dziataniach.

Celem artykutu jest dokonanie przegladu obowiazujacych typow
dtuznikéw-konsumentow zarowno w literaturze, jak i w zasobach inter-
netowych. Przyjeto nastepujacy uktad artykutu. W pierwszej czesci przed-
stawiono proces ksztaltowania si¢ postawy polskiego dtuznika na prze-
strzeni XX i XXI wieku. Ponadto zebrano obowiazujace definicje i dokonano
charakterystyki dtuznika. Druga czes¢ stanowi prezentacja réznych typow
dtuznikéw w relacji business-to-consumer (B2C).

1. Przeglad definicji dluznika
W Polsce definicja dtuznika pojawita si¢ wraz z wprowadzeniem
wlasnosci prywatnej [Matela, 2011]. W potowie lat 80. XX wieku proces

* Mgr, Katedra Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania Srodowiskiem, Wydziat Zarzadzania,
Akademia Gorniczo-Hutnicza AGH w Krakowie, ul. Gramatyka 10, 30-037 Krakéw, malgo.
wejer@gmail.com
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odzyskiwania diugéw byt prowadzony gléwnie przez kancelarie, ktore od
razu kierowaly sprawe do sadu. Byt to czas, w ktérym pojawily sie dwa
typy dtuznikow, a ich cecha wspolna byto to, ze urodzili si¢ w czasach
gospodarki socjalistycznej. Dyrektorzy wielkich przedsiebiorstw paristwo-
wych za wszelka cene starali sie odroczy¢ termin platnosci. Z kolei celem
wiascicieli nowo powstatych prywatnych przedsiebiorstw bylo w ogdle
unikac¢ kontaktéw z windykatorami lub podwazac¢ zasadnos$¢ diugu. Nowe
realia rynkowe sprzyjaly rozwojowi sektora prywatnego, tym samym
doprowadzajac do zmian zachowan biznesowych. Przetlomowym momen-
tem okazat sie rok 2005, kiedy to pojawito si¢ nowe pokolenie dtuzni-
kéw. To byty osoby, ktore w przeciwienstwie do poprzedniego pokole-
nia rozumialy pojecia z zakresu windykacji naleznosci i nie obawialy sie
konsekwencji niesptaconego kredytu. Ponadto fatwy dostep do réznego
rodzaju kredytéw oraz prowadzenie bardziej konsumpcyjnego stylu Zycia
doprowadzito do wigekszego zadtuzania si¢ Polakdw. Polska mentalnos¢
i systemy wartosci zmienity si¢ dramatycznie i s bardziej ukierunko-
wane na dobra materialne. ]. Wasowska-Wotkow [2016] podkre$la fakt, ze
obecnie istnieje nowe pokolenie dtuznikéw, ktorzy sa Swiadomi swojego
zadluzenia i doskonale znaja techniki prawne i psychologiczne.

Pojecia dtuznika mozna szukac zaréwno w literaturze prawa, jak i eko-
nomii. Eksperci z tych dziedzin odmiennie rozumieja pojecie zadluzonego.
Ponadto dla prawnika badZ ekonomisty konsekwencje wynikajace z diugu
beda mialy inne znaczenie. Z perspektywy prawnika efektem zadtuze-
nia jest obowigzkowe wszczecie postepowania sagdowo-egzekucyjnego
i poniesienie zwigzanych z tym kosztow [Wejer, Patterson, 2015]. Z kolei
ekonomista bedzie rozpatrywat dtug w kategoriach powstania naleznosci
przeterminowanych, a co za tym idzie — zmniejszania zyskéw spowodowa-
nych koniecznosciag ponoszenia kosztéw przeterminowanych naleznosci
[Kreczmanska-Gigol, 2015].

Z punktu widzenia prawa w Kodeksie cywilnym nie ma ujednoliconej
definicji dluznika, istnieje jedynie pojecie zobowigzania [ustawa, 1964,
art. 353]. Na bazie tego terminu mozna stwierdzi¢, iz dtuznik to osoba
majaca obowiazek spelnienia swiadczenia wobec wierzyciela. Stad strona
uprawniong w zobowiazaniu jest wierzyciel, gdyz to on zada od dtuznika
spetnienia swiadczenia, a dtuznik jest strona obciazona obowiazkiem spet-
nienia tego swiadczenia [Gnela, 2011]. Jesli chodzi o ekonomiczng strone
definicji dtuznika, jest to osoba, ktdra jest cos winna lub tez ma zobowia-
zanie finansowe wynikajace z tytutu sprzedazy na kredyt [Patterson, 2002].
Wedtug R.H. Cole’a [1988] dtuznicy to osoby, ktére popadly w tarapaty
finansowe, przeoczyly termin ptatnosci, swiadomie zaciagnety diug bez
pokrycia lub staty sie niewyptacalne.
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Definicje dtuznika mozna roéwniez znalez¢ w kanonach dobrych praktyk
windykacyjnych wydanych przez przedsigbiorstwa finansowe, ktérych
podstawowa dziatalnoscig jest odzyskiwanie dlugéw. Pierwszym takim
dokumentem byt Fair Debt Collection Practices Act (FDCPA) wydany
w 1978 r. w Stanach Zjednoczonych. Istota tego aktu bylo zapewnienie
ochrony prawnej przed naduzyciami zwigzanymi z czynno$ciami windy-
kacyjnymi oraz promowanie dziatan etycznych [Hill, 1994]. W tymze doku-
mencie nie wystepuje termin diuznik, lecz konsument, czyli kazda osoba
fizyczna zobowiazana lub rzekomo zobowiazana do sptaty dlugu. Ten akt
opisuje réwniez zasady komunikowania si¢ windykatorow z dtuznikami.
Z kolei w Polsce podobny dokument zostat wydany przez Konferencje
Przedsiebiorstw Finansowych. , Zasady dobrych praktyk windykacyjnych”
to zestaw dziatan, ktéorymi powinien kierowac si¢ windykator podczas
wszelkich kontaktow z dtuznikiem. W tymze dokumencie dtuznik opisany
jestjako , 0soba prawna lub fizyczna obowiazana do spelnienia okreslonego
$wiadczenia wobec innej osoby prawnej lub fizycznej”. Z kolei w czesci
IT opisano zasady komunikowania si¢ z dtuznikiem z uwzglednieniem
ochrony intereséw kontrahenta, przestrzegania prawa i dobrych obyczajow
wraz z poszanowaniem praw zadtuzonego.

Istotna kwestig jest rowniez to, w jakich okolicznosciach dochodzi do
zadluzenia i kto jest wierzycielem. Transakcje biznesowe moga zachodzi¢
miedzy trzema podmiotami: przedsiebiorstwami, instytucjami rzadowymi
oraz konsumentami [Frackiewicz, 2006; Sznajder, 2002]. Te podmioty two-
rza miedzy soba rdzne relacje biznesowe, z ktdrych najczesciej wystepu-
jacymi sa B2B (przedsigbiorstwo—przedsigbiorstwo) i B2C (przedsiebior-
stwo-konsument). W relacjach B2C oferowane produkty sa juz gotowe
do konsumpgji, podczas gdy w B2B produkty przeznaczone sa do dal-
szej obrobki, by w efekcie powstat produkt finalny [Heryszek, 2012]. Na
potrzeby tego artykutu skupiono si¢ wytacznie na relacjach B2C i opisano
konsumentow, ktorzy popadli w dtugi, kupujac produkty badz ustugi od
przedsigbiorstw na kredyt.

2. Typy dluznikéow

Typologia dtuznikow zainteresowali si¢ zaréwno naukowcy, jak i eks-
perci z zakresu windykacji naleznosci. Ponizsze opracowanie stanowi
kompilacje typéw diuznikow opisanych w literaturze przedmiotu oraz
przez praktykow biznesu.

W 2009 r. firma KRUK SA przedstawita pie¢ portretéw psychologicz-
nych dtuznikéw, a mianowicie:

— wspotpracujacy,

— depresyjny,
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— agresywny,

— z poczuciem mocy,

— dtuznik tak-tak.

Pierwszym typem dluznika jest dtuznik wspodtpracujacy, ktorego
cechami charakterystycznymi sa miedzy innymi che¢ do wspdtpracy oraz
znalezienie kompromisu. S to osoby, ktére wpadty w spirale zadluzenia
wskutek splotu nieszczesliwych zdarzen. Wykazuja sie¢ duza motywacja,
poniewaz s $wiadomi konsekwencji prawnych. Wspodtpraca z windy-
katorem jest konstruktywna i zmierza do jak najszybszego znalezienia
rozwiazania. Drugim typem jest dtuznik depresyjny, ktory boryka sie
z problemami nie tylko finansowymi, ale i zdrowotnymi czy rodzinnymi.
Taka osoba jest negatywnie nastawiona do siebie oraz reszty otoczenia, nie
widzac zadnego dobrego wyjscia z sytuacji. Rozmowy z dtuznikiem depre-
syjnym polegaja na wskazaniu drogi wyjscia przy jednoczesnym wsparciu
psychicznym. W sytuacji gdy windykator ma do czynienia z tego typu
dtuznikiem, kluczowe jest dostosowanie sposobu prowadzenia rozmowy.
Ponadto dtuznik depresyjny nie jest sSwiadomy konsekwencji swojego
zadluzenia, a jedyne na czym mu zalezy to wsparcie i poczucie bezpie-
czenstwa. Przeciwienstwem depresyjnego jest typ dluznika agresywnego,
ktory nie radzi sobie z emocjami, a jedyna forma obrony jest atak. Taka
osoba probuje za wszelka cene sprowokowad windykatora, ktory z kolei
powinien wykazywac si¢ opanowaniem. Rozmowy z diuznikiem agre-
sywnym sa trudne, a wypracowanie wspdlnego rozwigzania wymaga
duzego zaangazowania windykatora. Czwartym typem zadtuzonego jest
dtuznik z poczuciem mocy. Ten typ osoby czuje si¢ bezkarny wobec obo-
wigzujacych przepisow prawa. Jest agresywny i z checia wdaje si¢ w spory
z windykatorem. Celem dluznika z poczuciem mocy jest gra na zwloke.
Ostatnim wyrdéznionym przez firme KRUK SA typem zadluzonego jest
dtuznik tak-tak. To osoba, ktora na wszystkie pytania windykatora odpo-
wiada twierdzaco, przedstawiajac obietnice bez pokrycia. Dtuznik tak-tak
nie zdaje sobie konsekwencji wynikajacych z braku zaplaty, zalezy mu
wylacznie na zakoniczeniu rozmowy z windykatorem.

W roku 2010 M. Bekas [2010] przedstawita zarys typologii dtuznikoéw
na podstawie przyczyn zadtuzenia. I tak pierwsza grupe stanowia osoby,
ktére zwyczajnie popadly w tarapaty finansowe wskutek btednych decy-
zji lub dlatego, ze kto$ im nie zaptacit. Tego typu dtuznicy nie sa w sta-
nie uregulowac swoich zobowiazan i sa gotowi przedstawic¢ stosowne
dokumenty poswiadczajace ich sytuacje. Druga grupe tworza oszusci,
ktorzy od poczatku zawierania transakcji wiedza, ze nie zaptaca. Stad juz
na poczatku dziatan windykacyjnych kontakt z takim dluznikiem staje
si¢ utrudniony, a p6zniej niemozliwy. Oszusci sa $wietnie przygotowani
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i doskonale orientuja si¢ w przepisach prawnych, a windykacja takiego
dtuznika jest niezwykle trudna. Ostatnim typem zadtuzonych sa ryzykanci.
Sa to osoby, ktére maja srodki finansowe na pokrycie dtugu, ale wola te
pieniadze przeznaczy¢ na inne cele, takie jak wakacje lub zakupy dobr
luksusowych. Windykacja ryzykantoéw to gra, w ktorej dtuznikowi zalezy
na odroczeniu dziatan w czasie. W takiej sytuacji windykator powinien
konsekwentnie prowadzi¢ postepowanie windykacyjne.

Adam Mordzon [2011] zaproponowat typy dtuznikéw, biorac pod
uwage perspektywe postrzegania swiata przez kredytobiorcow. Na tej
podstawie wyrdznit cztery typy zadtuzonych:

— (nie)$wiadomi konsumenci,

— rozgoryczeni konsumenci,

— ofiary,

— wyludzajacy.

Kategoria (nie)Swiadomi konsumenci to osoby, ktére w pierwszej
kolejnosci obwiniaja siebie za stan swoich finanséw. Czestym powodem
zadluzania si¢ tej grupy jest nieracjonalne korzystanie z kart kredytowych,
zakupy srodkéw trwatych badz ustug na raty. Tego typu zadtuzeni oce-
niaja, ze sytuacja, w ktdrej sie znalezli, jest wynikiem ztego oszacowania
przyszlych wptywow do budzetu domowego oraz braku rozwagi kon-
sumpcyjnej. Kolejna kategorie stanowia rozgoryczeni konsumenci, ktorzy
w przeciwienstwie do (nie)swiadomych konsumentéw obwiniaja banki
oraz inne instytucje finansowe za powstaty dtug. Ponadto czuja si¢ ofia-
rami dziatart marketingowych, w ktorych kredyt przedstawiany byt jako
alternatywne zrédlo pozyskiwania pieniedzy. Kolejna grupa zadtuzonych
stanowig ofiary. Sa to osoby, ktére wpadty w stan zadtuzenia z powodow
czesto niezaleznych. Takimi sytuacjami sa miedzy innymi problemy zdro-
wotne najblizszych, wobec ktdrych dlug zaciagany jest natychmiast i bez
namystu. Drugim powodem zadluzenia ofiary jest przyjecie spadku wraz
z dtugiem. Ostatnia grupe dtuznikéw stanowia wyludzajacy, czyli osoby
ktore juz od poczatku biorg pod uwage mozliwosé zadtuzenia. Wytudza-
jacy nie czuja sie odpowiedzialni za zaistniala sytuacje, cho¢ sa Swiadomi
swoich dziatan.

W 2013 r. wiodaca firma windykacyjna Krajowy Rejestr Diugéw (KRD)
ustanowita podziat dluznikéw wedtug pici. W badaniu wziely udziaty
wszystkie te osoby, ktore zostaly wpisane na liste zadtuzonych w syste-
mie KRD. Wedlug wynikow kobiety stanowia wylacznie 36% badanych.
Mezczyzni duzo gorzej radza sobie ze splata zadtuzenia, cho¢ przyczyna
moze by¢ to, ze czesto rachunki rodzinne reguluje mezczyzna i w rezulta-
cie to on trafia do rejestru. Srednig kwote zadtuzenia ze wzgledu na pte¢
zobrazowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Srednia kwota zadluzenia kobiet i mezczyzn w przedziale
wiekowym
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Zrédto: [KRD, 2013].

Z powyzszego rysunku wynika, ze wraz z wiekiem zmienia si¢ struktura
zadluzenia wsrdd kobiet i mezczyzn. Jesli chodzi o kobiety, najwyzszy
poziom zadluzenia osiagaja miedzy 46-55 rokiem zycia i srednio wynosi
on 4944,47 zt. Mezczyzni popadaja w dtugi zwlaszcza w wieku 36-45, aich
$rednia wartos¢ diugu to 9962,35 zt. Wedtug raportu przyczyn takiego
zachowania nalezy upatrywac¢ w réznicy w zarobkach oraz uczestnictwie
w rynku pracy. Ponadto udowodniono, iz kobiety cechuje umiejetnos¢
rozsadnego gospodarowania pieniedzmi oraz mniejsza skfonnosc¢ do podej-
mowania ryzyka.

Na zlecenie jednej z najwigkszych firm windykacyjnych w Polsce Grupy
KRUK SA [2015] przeprowadzono badanie wérdd osob, ktore w ciagu pie-
ciu lat miaty problemy z uregulowaniem zobowigzan w terminie. Na pod-
stawie otrzymanych wynikoéw wyloniono piec¢ typdéw zadtuzonych wraz
z Charakterystykac (tab. 1):

— zapominalscy,

— zadluzeni dla innych,

— beztroscy,

— zagubieni,

— unikajacy.
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Tablica 1. Charakterystyka zadluzonych

Srednia . )
iy Sredni
Typ Procent wysokqsc o wiek
zadiuzonych ?adhl- Zob(,)w1q- Powody opodznienia splaty sadiuzo-
zonych | zan do
nego
splaty
Zapominalscy 27% | 10935 zt| Zapomnieli uregulowac nalez- 45 lat

nos¢ terminowo (39%); Nie
pamietali o zadtuzeniu (16%).
Zadluzeni dla 24% | 35876 zt| Zta sytuacja materialna (61%); 43 lata
innych Brak/ utrata pracy (42%);
Potrzeba opo6znienia splaty, by
wystarczylo na inne zobowia-
zania (31%).

Beztroscy 19%| 15 380 zt | Zta sytuacja materialna (24%); 42 Jata
Potrzeba opo6znienia splaty, by
wystarczylo na inne zobowia-
zania (23%);

Brak/ utrata pracy (20%).
Zagubieni 18% | 17 489 zt | Zta sytuacja materialna (67%); 47 lat
Brak/ utrata pracy (47%);
Potrzeba opo6znienia splaty, by
wystarczylo na inne zobowia-
zania (22%).

Unikajacy 12%| 19 058 zt| Z1a sytuacja materialna; 36 lat
Brak/utrata pracy;

Potrzeba opo6znienia splaty,
by wystarczyto na inne
zobowigzania.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [KRUK SA, 2015].

Najliczniejsza grupe stanowia zapominalscy (27%), ktorzy swoje
opoznienia ttumacza niedbatoscia. Wysokos¢ ich diugu jest najmniej-
sza w poréwnaniu z pozostatymi grupami zadtuzonych. Z kolei sredni
wiek zapominalskiego to 45 lat. Druga w kolejnosci grupa dtuznikéw sa
tzw. zadtuzeni dla innych, charakteryzujacy sie tym, ze zaciagaja dlug
na potrzeby domu lub innych osob. Wsrdd tych diuznikow diug osiaga
najwyzsza wartos¢, a najczestszymi powodami nieregulowania zobowig-
zan w terminie sa zla sytuacja materialna spowodowana brakiem lub utrata
pracy. Typ beztroskich diuznikéw stanowi 19% wszystkich badanych.
Wedtlug sondazu jest to grupa, ktora jest najaktywniejsza grupa zawodowsa,
a ich problemy wynikaja z braku umiejetnosci kontrolowania wydatkdéw.
Z kolei zagubieni stanowia 18% wszystkich badanych, ktorzy deklaruja,
Ze sa W najgorszej sytuacji materialnej. Jak podaje KRUK SA liczaca czesc¢
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tej grupy stanowia osoby starsze, ktore za swoja zla sytuacje obarczaja
stan gospodarki. Ostatnia kategoria sa unikajacy, ktorzy charakteryzuja sie
najmlodszym wiekiem. Wsrod tego segmentu zadtuzonych jest najwiecej
singli oraz 0sdb bezdzietnych. Istotna cecha badania jest moralna postawa
wobec zadtuzenia. Zapominalscy oraz zadtuzeni dla innych sa zdania, ze
powstaty dtug nalezy uregulowac, niezaleznie od okolicznosci. Z kolei
pozostate grupy upatruja przyczyn swojego zadtuzenia w czynnikach
zewnetrznych, takich jak stan gospodarki czy sposéb funkcjonowania
bankow.

W tym samym roku firma KRD opublikowata informacje prasowq doty-
czaca wlasnej typologii dtuznikéw [KRD, 2015]. Badanie zostato przepro-
wadzone wérdd 1000 Polakéw w wieku 15 lat i wigcej. Na podstawie swoich
danych eksperci wyroznili piec typow zadtuzonych konsumentéw (rys. 2):

— odpowiedzialni,

— wolne ptaki,

— zamozni,

— luzacy,

— zadtuzajacy sie.

Rysunek 2. Typologia finansowa Polakow
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [KRD, 2015].

Warto zauwazy¢, iz nazwy dtuznikéw nawiazuja do sposobu podejscia
do finansow. I tak najliczniejsza grupe stanowia odpowiedzialni — 29%
badanych. Ta grupa respondentdéw reguluje swoje zobowiazania na czas,
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uwazajac to za koniecznosc i obowiazek. Nalezy podkresli¢, iz sa to osoby,
ktore nie byty w przesztosci windykowane. Kolejna grupe stanowia zadtu-
zajacy sie — 21% respondentow. Wsrdd tych oséb przewazaja kobiety,
ktore najcze$ciej zapominaja o zaplaceniu raty kredytowej i nie odbie-
raja telefonéw od firm windykacyjnych. Zadtuzajacy sie to osoby, ktore
w przesztosci miaty juz problemy z platnosciami. Z kolei kolejng grupe
w wiegkszosci reprezentuja mezczyzni, to luzacy (20%). Placenie rachun-
kéw terminowo jest dla tej grupy przejawem uczciwosci, cho¢ sami czesto
o tym zapominaja. Luzacy nie obawiaja si¢ konsekwencji z powodu braku
zapftaty, a swoja kondycje finansowgq okreslaja jako dobra. Eksperci z KRD
wyszczegolnili rowniez typ zamoznych, ktéry stanowi 18% badanych.
Osoby z tej grupy deklaruja terminowe wptaty oraz brak jakichkolwiek
kontaktow z firmami windykacyjnymi. Swoja sytuacje finansowa przedsta-
wiaja jako dobra i bardzo dobra. Ostatnia grupe stanowia ,, wolne ptaki”,
ktérzy maja trudnosci z okredleniem ich biezacych wplywow i wydatkow.
Wiekszo$¢ z nich deklarowata, iz nie posiada zadnych zobowigzan dtugo-
terminowych, takich jak kredyt badz pozyczka.

Z powyzszego zestawienia wynika, iz dla windykatora najkorzyst-
niej bedzie, kiedy po drugiej stronie bedzie miat kobiete wspotpracujaca,
ktora zwyczajnie zapomniata optacic¢ rachunku na czas. Najtrudniejszym
dtuznikiem moze okazac si¢ mezczyzna, ktory jest agresywny w swoim
zachowaniu, a o zamiarze braku sptaty zadluzenia wiedziat od poczatku.

Zakonczenie

W Polsce temat diugu jest wciaz aktualny, cho¢ pokolenie dtuznikow
uleglo znacznej metamorfozie. Diuznik w obecnych czasach jest Swiadomy
swojej sytuacji i w wiekszoéci przypadkow wie, jakie sa konsekwencje
nieuregulowanych ptatnosci. I cho¢ wydawac by sie mogto, ze wszystko
juz wiadomo, to jednak dtuznik dtuznikowi nieréwny. Postawa dtuznika
czesto jest zwigzana z przyczynami powstania dtugu. Sq osoby, ktore od
poczatku wiedziaty, Ze nie zaptacq w terminie. Z drugiej strony wyrdznic¢
mozna dtuznikow, ktérzy mieli dobre intencje, ale wskutek btednych decy-
zji finansowych stali si¢ niewyptacalni. Bywaja tez tacy, ktérzy zwyczajnie
zapomnieli optaci¢ rachunku, jest to typ wspotpracujacy badz odpowie-
dzialny. Istnieje rowniez grupa, ktéra od poczatku nie jest sklonna do
wspotpracy, zachowujac sig agresywnie lub skladajac deklaracje bez pokry-
cia. Znajac typy dtuznikéw, przedsigbiorca badz osoba odpowiedzialna za
windykacje jest w stanie zapobiec powstawaniu diugow niesciggalnych.
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Streszczenie

Problem zadtuzania si¢ jest powszechnym zjawiskiem wystepujacym w kra-
jach rozwijajacych sie. W Polsce typ dtuznika ewoluowat wraz ze zmianami
polityczno-gospodarczymi. Wspolczesnie tematyka zadtuzania to nie tylko pro-
blem o charakterze prawnym, lecz takze ekonomicznym i spotecznym. Definicji
dtuznika lub dtugu mozna szukac¢ zaréwno w aktach prawnych, jak i ksigzkach
o tematyce ekonomicznej. Temat zadtuzania jest o tyle interesujacy, iz zajmuja sie
nim naukowcy oraz praktycy biznesu. W artykule opisano dostepne w literatu-
rze, jak i te przygotowane przez wiodace firmy windykacyjne typy dtuznikow.
Przedsigbiorstwo KRUK SA dokonato wtasnego podziatu z uwzglednieniem
portretu psychologicznego osoby zadtuzonej. Z kolei eksperci z KRD swoja
analize oparli na dwoch kryteriach: plci oraz stosunku do finanséw osobistych.
W literaturze wystepuje podziat dtuznikéw ze wzgledu na przyczyny zadtuzenia
oraz perspektywe postrzegania swiata przez kredytobiorcow. W ostatniej czesci
publikacji dokonano podsumowania scharakteryzowanych typéw diuznikéw
i podjeto probe wytypowania najlepszego i najgorszego dtuznika z punktu
widzenia windykujacego.

Stowa kluczowe
dtuznik, windykator, diug, typologia

Typology of debtors (Summary)

The problem of debt is a common phenomenon occurring in developing
countries. In Poland, the type of debtor has evolved along with political and eco-
nomic changes. Today, the issue of debt is not only a legal but also an economic
and social term. The definition of debtor or debt can be found in both legal acts
and economic publications. The subject of debt is interesting enough for both
researchers and business practitioners. In the article the phenomenon of debt
is described on the basis of literature review as well as on the documents prepared
by the leading debt collection companies. KRUK SA made its own typology
of debtors, taking into account the psychological portrait of the debtor. In turn,
KRD experts analyzed their analysis based on two criteria: sex and the attitude
towards personal finance. In the literature there is a different division of debtors
according to the causes of debt and the prospects of perceiving the world by
the debtors. In the final part of the paper, the author summarizes the characterized
types of debtors and attempts to identify the best and worst debtors from the debt
collector’s point of view.

Keywords
debtor, debt collector, debt, typology
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Modelowanie finansowe w projektowaniu
modelu biznesowego przedsiebiorstwa

Wstep

Pojecie modelu biznesowego znalazto juz swoje trwate miejsce w nauce
o zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Genezy tego pojecia nalezy poszuki-
wacé w potowie lat 90. XX wieku, kiedy rozpoczal si¢ intensywny roz-
woj przedsiebiorstw dziatajacych w przestrzeni internetowej, szczegélnie
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej. Przedsigebiorstwa te wypra-
cowywaly zupelnie nowe sposoby prowadzenia dziatalnosci i konkuro-
wania na rynku, a podstawa tego byl rozwdj technologii informatycz-
nych. Poczatkowo pojecie modelu biznesowego odnosito sie¢ wytacznie do
modelu osiaggania przychoddw ze sprzedazy. Przedsigbiorstwa dziatajace
w przestrzeni internetowej potrafity bowiem wykreowac zupetnie nieznane
wczesniej sposoby generowania przychodéw. Stwierdzenie to odnosi sie
zarowno do doboru zrédet osiggania przychodéw, jak rowniez do podejscia
dotyczacego ksztaltowania cen sprzedazy ustug i produktéw. W dalszej
perspektywie czasowej pojecie modelu biznesowego byto rozszerzane
i obejmowalo szereg innych elementéw zwiazanych ze sposobem dziatania
przedsigbiorstwa, jego organizacja czy zrédtami finansowania dziatalnosci.
Obecnie pojecie modelu biznesowego dotyczy nie tylko przedsigbiorstw
dziatajacych w przestrzeni internetowej, ale takze przedsigbiorstw funk-
gjonujacych w tradycyjnej przestrzeni gospodarcze;j.

Projektowanie nowego modelu biznesowego jest czynnoscia niezwykle
tworcza, a zatem wymagajaca duzej kreatywnosci oraz pracy zespolowej.
Rzadko zdarza sig, ze genialny pomyst na nowy model biznesowy zostaje
opracowany przez pojedyncza osobe. W celu wzmocnienia kreatywno-
$ci zespotu powinien si¢ on sktadac z oséb o réznorodnych kwalifika-
¢jach i doswiadczeniu zawodowym. W sktad zespotu powinni wchodzi¢
zaréwno analitycy biznesowi, jak i inzynierowie czy informatycy. Niemniej
jednak sktad zespotu powinien by¢ kompetencyjnie dostosowany nie tylko
do przedmiotu dziatalnosci przedsigbiorstwa, ale takze do charakteru
zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym. Cztonkowie zespotu
powinni rozumie¢ istote i znaczenie zmian zachodzacych w otoczeniu,
w tym rowniez zmian technologicznych, ktére moga wykraczaé poza
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dotychczasowe kompetencje przedsigbiorstwa. Na etapie projektowania
modelu biznesowego istnieje zapotrzebowanie na informacyjne wspo-
maganie zespolu w pracach nad nim. Na tym etapie tworzenia modelu
biznesowego wspomaganie to polega przede wszystkim na dostarczaniu
informacji umozliwiajacych skuteczna i szybka synteze pomystow genero-
wanych w toku pracy zespolowej pod katem mozliwosci tworzenia przez
model biznesowy warto$ci zaréwno dla wiascicieli przedsigbiorstwa, jak
i dla klientow. Celem tego artykulu jest przedstawienie mozliwosci wyko-
rzystania modelowania finansowego w informacyjnym wspomaganiu
projektowania modelu biznesowego.

1. Istota modelu biznesowego przedsiebiorstwa

Model biznesowy jako nowe pojecie w obszarze zarzadzania strate-
gicznego pojawilo si¢ wraz z rozwojem Internetu i przedsigbiorstw pro-
wadzacych dziatalno$¢ w przestrzeni wylacznie wirtualnej (dot.com) lub
jednoczes$nie w przestrzeni wirtualnej i rzeczywistej (click-and-mortar).
W przeciwienstwie do przedsiebiorstw dziatajacych jedynie w tradycyjny
sposOb, w wymiarze rzeczywistym (bricks-and-mortar), przedsigbiorstwa
internetowe byly w stanie, gtownie dzieki nowej technologii, zaoferowac
klientom nowg oferte, o nowych cechach i wartosci. Przedsigbiorstwa inter-
netowe przede wszystkim rozwinely nowe modele pozyskiwania przy-
choddw, a takze zasadniczo skrocily lub przeksztalcily tancuchy wartosci
w stosunku do podmiotéw dziatajacych na podobnych rynkach, lecz w tra-
dycyjny sposob. Dlatego, definiujac model biznesowy, nalezy sie w pierw-
szej kolejnosci odwotaé do tych definicji, ktére pojawily sie najwczesniej
wraz z powstawaniem pierwszych przedsiebiorstw internetowych.

Jedna z pierwszych definicji modelu biznesowego stworzong na grun-
cie wynikéw badan dotyczacych sposobow prowadzenia dziatalnos$ci
przez przedsigbiorstwa internetowe podat P. Timmers [1999]. Zdefiniowat
on model biznesowy jako:

— architekture produktu, ustug i przeptywu informacji z uwzglednie-

niem charakterystyki réznych aktoréw biznesowych i ich rolj,

— charakterystyke potencjalnych korzysci osigganych przez réznych

aktorow biznesowych,

— charakterystyke zrodet przychodow.

P. Timmers uznatl, ze podstawa do okreslenia architektury modelu
biznesu jest przeprowadzenie analizy faricucha wartosci. W szczegdlnosci
fancuch ten powinien zosta¢ poddany dekompozygcji, ktora umozliwia
analize przeptywu informagji, a nastepnie powinien on zosta¢ poddany
rekonstrukgji.
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Jedna z pierwszych autorek akcentujacych potrzebe takiego ksztattowa-
nia modelu biznesowego, aby potaczy¢ tworzenie wartosci dla klientow
z generowaniem wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa, byta J. Magretta
[2002]. Okreslita ona model biznesowy jako opowies¢, ktora wyjasnia,
w jaki sposob przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢. W szczegdlnosci
z istoty modelu biznesowego powinnismy sie dowiadywac, jakich klien-
tow przedsigbiorstwo obstuguje, w jaki sposob jest tworzona wartos¢
dla klienta, w jaki sposéb przedsiebiorstwo generuje zysk, w jaki sposob
przedsigbiorstwo dostarcza warto$¢ klientom po uzasadnionych kosztach.
Okreslita ona réwniez dwa podstawowe testy, ktore powinien wypetni¢
kazdy model biznesowy. Pierwszy test dotyczy logiki tworzenia warto-
Sci dla klientéw i pozyskiwania przychodow, a drugi test odnosi sie do
generowania zysku.

Nastepni autorzy definiowali model biznesowy, wiazac jego istote
z koniecznoscig osiggania zysku, a takze rozszerzajac go o nowe elementy.
H. Chesbrough i R.S. Rosenbloom pod pojeciem modelu biznesowego
rozumieja liste funkgji, ktére on wypetnia. Do tych funkgji zaliczyli oni
[Chesbrough, Rosenbloom, 2002]:

— kreowanie wartosci dla klientéw poprzez zaoferowanie im okreslonej

technologii zawartej w produkcie/ustudze,

— identyfikacje segmentéw rynku, do ktorych ma by¢ skierowana
propozycja wartosci wraz z okresleniem sposobu generowania
przychodow,

— okreslenie struktury taricucha wartosci niezbednej do kreowania
i dystrybugji oferty (wartosci) dla wybranych segmentoéw rynku
wraz ze zdefiniowaniem komplementarnych zasobéw potrzebnych
do utrzymania pozydji przedsiebiorstwa w tancuchu wartosci,

— estymagje struktury kosztow i potencjatu zysku,

— opis pozydji przedsigbiorstwa w sieci wartosci taczacej dostawcow
i klientow, a takze innych kooperantow,

— sformulowanie strategii konkurencyjnej, dzigki ktorej przedsiebior-
stwo bedzie mogto osiagnac i utrzymac przewage konkurencyjna
na rynku.

Znamienng cecha tej definicji jest zawarcie strategii w pojeciu modelu
biznesowego, a takze brak zdefiniowanych relacji pomiedzy poszczegol-
nymi funkcjami modelu biznesowego.

A.Afuah [2004] stwierdza z kolei, ze model biznesowy jest funkcja pieciu
zasadniczych komponentow, ktore zostaly przedstawione na rysunku 1.
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Rysunek 1. Model biznesowy wedlug A. Afuah
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Zrédto: [Afuah, 2004, s. 10].

Stwierdza on, ze w odniesieniu do dziatan przedsiebiorstwo musi dokonac
trzech wybordw, odpowiadajac na nastepujace pytania [Afuah, 2004, s. 9]:

1. Jakie dziatania przedsigbiorstwo zamierza wykonywac?

2. W jaki sposob wybrane dziatania maja by¢ wykonywane?

3. Kiedy wybrane dzialania maja by¢ wykonywane?

Odpowiedzi na te trzy pytania powinny zostac¢ udzielone w taki sposob,
aby bylo mozliwe generowanie ponadprzecietnej wartosci dla klientow
(strategia niskich kosztéw lub wyrdzniania) i zdobycie na rynku takiej
pozycji, ktéra umozliwi przechwycenie znacznej wartosci (osiggniecie
ponadprzecietnych zyskow). W definicji tej wystepuje wyrazne nawia-
zanie do strategii konkurencji M. Portera, jak rowniez do opracowanego
przez niego faricucha wartosci. Ponadto metody analizy i oceny modelu
biznesowego, ktore zaproponowat A. Afuah w tej pozycji, odwotuja sie
w duzej mierze do znanych metod analizy strategiczneji do tradycyjnych
metod analizy finansowe;j.

Dokonany przeglad literatury wskazuje na osiaggniecie konsensusu
w odniesieniu do tego, ze model biznesowy odzwierciedla sposéb gene-
rowania satysfakcjonujacej stopy zwrotu z kapitatu dla wlascicieli poprzez
generowanie wartosci dla klientow. Pomiedzy tworzeniem wartosci dla
klientéw a tworzeniem wartosci dla wlascicieli przedsiebiorstwa zachodza
relacje zwrotne. Na przyktad, im wyzsza cena za udostepnienie produktu
w okreslonej formie, tym wieksza czes¢ wartosci przechwyci przedsigbior-
stwo, a mniejsza jego klienci. Podobnie, im szerszy zakres funkcjonalnosci
produktu przy statej cenie, tym bedzie wyzsza wartos¢ wytworzona dla
klientéw, przy mniejszej warto$ci przechwyconej przez przedsigbiorstwo,
gdyz zazwyczaj dostarczenie szerszej funkcjonalnosci wiaze si¢ z genero-
waniem dodatkowych kosztow. Takie same relacje dotycza jakosci pro-
duktu lub innych jego cech. To, jaka czes¢ wartosci przechwyci przedsie-
biorstwo przy ustalonych cechach produktu, sposobie jego udostepniania
oraz wysokosci ceny, zalezy w duzej mierze od organizacji wewnetrznego
faricucha wartosci, rozwoju kluczowych zasobow oraz relacji z partnerami
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zewnetrznymi. Organizacja fancucha wartosci oraz relacji z klientami
wywiera przede wszystkim wplyw na wysokos¢ i strukture kosztow,
ale takze na cechy produktu lub sposob jego dystrybucji. Przedstawione
rozwazania pozwalaja stwierdzi¢, Zze model biznesowy:

1) przedstawia sposob generowania wartosci dla klientéw i wiascicieli

przedsigbiorstwa,

2) wymaga zdefiniowania istotnych elementéw sktadowych, od ktérych

zalezy tworzenie wartosci dla klientéw i wilascicieli przedsiebiorstwa,

w tym:

— cech i zakresu oferty dla okre$lonych segmentéw klientow,

— sposobu udostepniania oferty i wysokosci ceny,

- wewnetrznego tancucha wartosci,

— kluczowych zasobow niezbednych do wykonywania dziatan
w ramach wewnetrznego taricucha wartosci,

— relacji z partnerami zewnetrznymi,

— sposobu finansowania prowadzonej dziatalnosci,

3) wymaga okreslenia wzajemnych relacji pomiedzy poszczegolnymi

elementami sktadowymi.

Przedstawiona definicja jest zgodna z koncepcja systemowa modelu
biznesowego, a takze zawiera cechy podejscia holistycznego. Ujecie sys-
temowe i holistyczne w pelni oddaje istote modelu biznesowego i jego
zwiazek z tworzeniem wartosci zaréwno dla klientow, jak i wiascicieli
przedsiebiorstwa. Schemat takiego ujecia modelu biznesowego zaprezen-
towano na rysunku 2.

Rysunek 2. Schemat modelu biznesowego
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Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Przedstawiona idea modelu biznesowego moze znalez¢ zastosowa-
nie w odniesieniu do kazdego przedsigbiorstwa, dziatajacego zaréwno
w przestrzeni internetowej, jak i w tradycyjnej przestrzeni gospodarcze;j.
Niemniej sposob zdefiniowania elementow sktadowych modelu bizne-
sowego bedzie inny w odniesieniu do kazdego przedsiebiorstwa. Model
biznesowy jest bowiem tym, co pozwala przedsigbiorstwom wyrdznic sie
na rynku i osiagna¢ przewage konkurencyjng nad innymi podmiotami.

2. Szablon projektu modelu biznesowego

Jednym z zasadniczych narzedzi wykorzystywanych na poczatkowym
etapie prac zespotu nad projektowaniem nowego modelu biznesowego jest
jego szablon, ktorego funkcja sprowadza sie do:

— wizualizacji zglaszanych propozycji dotyczacych poszczegoélnych

elementéw modelu biznesowego oraz relacji pomiedzy nimi,

— wspomagania kreowania nowych pomystéw i dyskusji nad projek-

tem modelu biznesowego,

— tworzenia scenariuszy modelu biznesowego,

— wstepnej oceny zglaszanych propozycji dotyczacych modelu

biznesowego.

Podstawowa funkcja szablonu jest wizualizacja pomystow dotyczacych
tworzenia nowego modelu biznesowego, w tym jego elementéw oraz
powiazan pomiedzy nimi, a takze wspomaganie wstepnej weryfikacji
generowanych idei. Niewatpliwie wizualizacja zgtaszanych propozycji
umozliwia prowadzenie tworczej dyskus;ji, ktorej efektem powinno by¢
wypracowanie jednego lub kilku scenariuszy projektu modelu bizneso-
wego. W kolejnych krokach scenariusze te powinny by¢ poddawane bar-
dziej szczegotowej ocenie, miedzy innymi przy wykorzystaniu modelo-
wania finansowego.

Najbardziej popularnym szablonem modelu biznesowego jest ten, ktory
zostal opracowany przez A. Osterwaldera oraz Y. Pigneura [2012, s. 23].
Schemat tego szablonu zaprezentowano na rysunku 3. Zaprezentowany
schemat szablonu modelu biznesowego zawiera jego zasadnicze elementy,
ktére zostaly wyodrebnione przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura. Nalezy
jednak wskazac na fakt, ze nie wszystkie z wymienionych czesci powinny
by¢ zaliczane do elementéw modelu biznesowego. Na przyktad struktura
kosztow nie jest elementem modelu biznesowego, lecz jest konsekwencja
jego ksztattu, szczegdlnie w odniesieniu do taricucha wartosci przedsie-
biorstwa, zaangazowanych zasobow, relacji z partnerami biznesowymi,
propozycji wartosci dla klientow czy wybranych kanatéow dystrybucji.
Ponadto relacje z klientami i sposob osiggania przychodow (strumienie
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przychodow) sa elementem propozycji wartosci dla klientéw, a nieko-
niecznie sg samoistnymi elementami modelu biznesowego.

Rysunek 3. Schemat szablonu modelu biznesowego wg A. Osterwaldera
iY. Pigneura
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Kluczowe Kanaty
zasoby dystrybucji
Struktura kosztow Strumienie przychodéw

Zrédto: [Osterwalder, Pigneur, 2012, s. 23].

Niewatpliwie jednak szablon projektu modelu biznesowego powinien
$cisle nawigzywac do jego istoty oraz definicji. Nawigzujac do definicji
modelu biznesowego zaproponowanej w poprzedniej czesci artykulu, opra-
cowano szablon modelu biznesowego, ktéry zaprezentowano na rysunku 4.

Rysunek 4. Propozycja szablonu modelu biznesowego
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Istotne elementy zaprezentowanego szablonu modelu biznesowego
wprost nawiazujq do przytoczonej wczesniej jego definicji. Wymienione
zasadnicze elementy modelu biznesowego w duzej mierze wzajemnie
si¢ warunkuja. Projektowanie modelu biznesowego powinno rozpocza¢
sie¢ od zdefiniowania rodzaju i zakresu oferty, ktora przedsigbiorstwo
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zamierza skierowac¢ do wybranych segmentéw rynku. W ramach tego
etapu konieczne staje si¢ okreslenie miedzy innymi funkcjonalnosci pro-
duktéw/ustug, ich jakosci oraz stopnia innowacyjnosci, designu, kanatow
dystrybucji, produktéw i ustug komplementarnych, relacji z klientami,
zakresu obstugi posprzedaznej. Rodzaj i zakres oferty sq kluczowymi
elementami warto$ci tworzonej dla klientéw. Nie mniej wazna z punktu
widzenia tworzenia wartosci dla klientow jest wysoko$¢ ceny za mozliwos¢
skorzystania z oferty przedsigbiorstwa oraz sposob jej ksztattowania.

Od propozycdji oferty kierowanej do klientéw w duzej mierze uzalez-
niony jest ksztatt tanicucha wartosci. Zakres oferty dla klientow determinuje
zaréwno rodzaj, jak i kolejnos¢ wykonywanych dziatan. Zdefiniowane
dziatania moga by¢:

— wykonywane we wlasnym zakresie, co wymaga pozyskania i zaan-

gazowania okreslonych zasobow,

— zlecone do wykonania wybranym partnerom zewnetrznym, przy
czym relacje z nimi moga przyjmowac réznych charakter oraz forme
prawna (np. relacje stale lub jedynie czasowe, rézne formy prawne
i organizacyjne wspodtpracy z partnerami).

Rodzaj i zakres dzialan wykonywanych we wlasnym zakresie determi-
nuje nie tylko zapotrzebowanie na wilasne zasoby, ale takze zapotrzebo-
wanie na niezbedny kapitat. Cze$¢ z tych zasobdéw bedzie musiata zostac
nabyta w momencie uruchomienia dziatalnosci (srodki trwate), co jest
zwigzane z koniecznoscig pozyskania kapitatu na ich sfinansowanie. Kapi-
tat ten moze by¢ pozyskany w rézny sposdb oraz przy wykorzystaniu
roznych zrodel, a zatem w budowie modelu biznesowego konieczne staje
sie okreslenie sposobu finansowania dziatalnosci.

Proces projektowania modelu biznesowego przy wykorzystaniu sza-
blonu musi by¢ wspomagany na kazdym etapie modelowaniem finanso-
wym. Od zaoferowanej klientom wartosci beda uzaleznione przychody
ze sprzedazy. Z kolei warto$¢ dla klientow determinuje ksztatt taricucha
wartosci. Od rodzaju i skali dzialan w ramach taricucha wartosci oraz
zaangazowanych do ich wykonywania zasobow i partneréw biznesowych
zalezy wysokosc i struktura kosztow. Zaangazowane zasoby do wykony-
wania dziatan, ktore musza zosta¢ nabyte przed rozpoczeciem dziatalnosci,
determinuja z kolei zapotrzebowanie na kapitat, co z kolei pociaga za soba
koniecznos¢ okres$lenia zrddel jego pozyskania. Przychody, koszty oraz
zapotrzebowanie na kapitat determinujq z kolei zwrot z kapitatu, ktory
osiagna wilasciciele przedsigbiorstwa. Modelowanie finansowe umozliwia
zatem wspomaganie projektowania na $ciezce dochodzenia do wlasciwego
modelu biznesowego, a wigc takiego, ktory z jednej strony bedzie tworzyt
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warto$c¢ dla klientdéw, a z drugiej strony umozliwi generowanie satysfak-
cjonujacej stopy zwrotu dla wiascicieli.

3. Cechy modelowania finansowego na potrzeby oceny
projektowanego modelu biznesowego

Modelowanie finansowe wykazuje pewne cechy wspodlne z pojeciem
planowania finansowego, przy czym nie s to pojecia tozsame. J. Komo-
rowski definiuje planowanie finansowe jako , projekcje zjawisk ekono-
micznych w ujeciu pienieznym” [Komorowski, 2002, s. 29]. Przywotana
definicja ma szeroki charakter i zawiera w sobie zaréwno planowanie
na poziomie makroekonomicznym, jak rowniez na poziomie przedsigbior-
stwa (mikroekonomicznym). Ponadto z definicji planowania finansowego
wynika, Ze jest ono ukierunkowane na odzwierciedlanie w ujeciu pienigz-
nym przyszlych (prognozowanych) zjawisk ekonomicznych. W modelo-
waniu ekonomicznym dazy si¢ natomiast do uchwycenia szeregu czynni-
kéw wyrazajacych najistotniejsze wlasciwosci stosunkéw ekonomicznych
i wspdtzaleznosci pomiedzy nimi [tamze, s. 17]. Model finansowy ujmuje
te czynniki i wspdtzaleznosci w ujeciu pienieznym. Modelowanie ekono-
miczne, podobnie jak pojecie modelu biznesowego, ma wiele wspdlnego
z systemowym podejSciem do zarzadzania przedsigebiorstwem, gdyz jego
przedmiotem jest miedzy innymi analizowanie wspdtzaleznos$ci pomiedzy
réznymi wymiarami prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

Modelowanie finansowe ma kluczowe znaczenie w ocenie projektowa-
nego modelu biznesowego. Celem modelowania finansowego jest udziele-
nie odpowiedzi na pytanie, czy projektowany model biznesowy zapewni
odpowiedni zwrot z kapitatu, a zatem czy nowy model biznesowy bedzie
w stanie tworzy¢ satysfakcjonujaca wartos¢ dla wiascicieli przedsigbior-
stwa. Na przestrzeni wielu lat wyksztalcily sie narzedzia, ktére moga
wspiera¢ modelowanie finansowe, takie jak m.in.: metody prognostyczne,
metody budzetowania kapitalowego, metody wyceny przedsiebiorstwa,
metody oceny ryzyka. Niektore z nich moga by¢ z powodzeniem wykorzy-
stywane w ocenie projektowanego modelu biznesowego pod katem two-
rzenia wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa. Niemniej jednak metody
te powinny zosta¢ dostosowane do wymagan zwiazanych z ocena projek-
towanego modelu biznesowego.

Modelowanie finansowe polega na kwantyfikacji celow, ktore maja by¢
osiggniete w ramach dziatalno$ci prowadzonej zgodnie z projektowanym
modelem biznesowym. Kwantyfikacja tych celow zostaje odzwierciedlona
w postaci prognoz finansowych, stanowiacych podstawe obliczenia synte-
tycznego miernika wykorzystywanego do oceny kreacji wartosci tworzo-
nej dla wiascicieli przedsigbiorstwa. Jezeli dziatalnos¢ w ramach nowego
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modelu biznesowego ma by¢ prowadzona w nowym podmiocie, to miernik
ten ma odzwierciedla¢ zakres wartosci tworzonej dla zatozycieli spotki.
Struktura modelu finansowego powinna odpowiadac strukturze projektu
modelu biznesowego, w tym jego zasadniczych czesci, co oznacza, ze:

— struktura oferty skierowanej do klientéw i cen za jej udostepnienie
determinujq przychody ze sprzedazy,

— struktura fancucha wartosci, wykorzystywanych zasobow i rela-
¢ji z partnerami biznesowymi determinuja wysokos$¢ i strukture
nakladéw inwestycyjnych, kosztéw operacyjnych i zapotrzebowania
na kapitat obrotowy,

— struktura finansowania naktadow inwestycyjnych determinuje zapo-
trzebowanie na kapital dtugoterminowy, sposoéb jego pozyskania
i koszt kapitatu.

Model finansowy tworzony na potrzeby oceny projektu modelu bizne-
sowego ma zatem charakter deterministyczny. Struktura tego modelu jest
bowiem zdeterminowana przez strukture modelu biznesowego, cele, ktdre
powinny by¢ osiagniete w ramach projektowanego modelu biznesowego,
oraz przez zalozenia, na bazie ktdrych nastepuje kwantyfikacja tych celow
w postaci prognoz okreslonych kategorii ekonomicznych.

E. Bodmer wymienia sze$¢ typdéw modeli finansowych. Modele te odno-
szg sie do [Bodmer, 2015, s. 18]:

— istniejacego przedsigbiorstwa (Corporate Model),

— konkretnego projektu inwestycyjnego (Project Finance Model),

— nabywanego przedsiebiorstwa w procesie przejecia (Acquisition

Model),

— polaczenia przedsigbiorstw (Merger Model),

— instytucji finansowej typu bank czy przedsigbiorstwo ubezpiecze-
niowe (Financial Institution Model),

— nabywanej nieruchomosci (Real Estate Model).

Wsréd wymienionych typdw modeli finansowych nie ma takiego, ktory
odnosilby sie wprost do modelu biznesowego. Przedstawiona powyzej liste
nalezatoby zatem uzupetic¢ o model finansowy odnoszacy si¢ do oceny
modelu biznesowego. Niemniej jednak model finansowy opracowywany
na potrzeby oceny projektowanego modelu biznesowego wykazuje pewne
cechy wspolne, ale i istotne réznice, z modelem finansowym tworzonym
dla istniejacego przedsigbiorstwa, jak rowniez dla nowego projektu inwe-
stycyjnego. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w przypadku projektow inwesty-
cyjnych wyrdznia sie zazwyczaj dwie ich grupy:

— projekty rozwojowe, zwiazane ze zwigkszeniem rozmiaréw dziatal-

nosci, wejsciem na nowe rynki itp.
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— projekty wymiany, w ktérych istniejace zasoby, w tym $rodki trwate,
zostaja zastapione zasobami bardziej efektywnymi, co zazwyczaj
prowadzi do redukgji kosztow.

Model finansowy na potrzeby oceny modelu biznesowego wykazuje
przede wszystkim pewne cechy wspdlne z pierwszym typem projektow
inwestycyjnych. Zasadnicze cechy modelu finansowego opracowywanego
na potrzeby oceny modelu biznesowego sprowadzaja si¢ do nastepujacych
stwierdzen:

1. Ryzyko zwiazane z wdrazaniem nowego modelu biznesowego,
szczegdlnie opartego na innowacji niewystepujacej do tej pory
na rynku, jest najczesciej znacznie wigksze niz w przypadku reali-
zowania projektow inwestycyjnych przewidujacych rozszerzenie
dotychczasowej dziatalnosci przedsigbiorstwa poprzez rozbudowe
mocy wytworczych, wejscie na nowe rynki z dotychczasowym pro-
duktem itp.; ryzyko to jest rowniez najczesciej istotnie wieksze od
ryzyka dotychczasowej dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktére zamie-
rza odnowi¢ model biznesowy.

2. Struktura finansowania dziatalnosci w ramach nowego modelu biz-
nesowego moze si¢ istotnie zmieniac¢ w czasie, podobnie jak w przy-
padku niektorych projektow inwestycyjnych finansowanych na zasa-
dzie Project Finance, i w odrdznieniu od struktury finansowania
istniejacego przedsiebiorstwa, ktdra moze zmierza¢ do docelowej
struktury kapitatu; w poczatkowej fazie rozwoju najczesciej dzia-
falno$¢ zwiazana z nowym modelem biznesowym jest finansowana
w catosci kapitatem wlasnym, w tym niekiedy kapitatem pozyskiwa-
nym od inwestorow akceptujacych wyzszy poziom ryzyka (fundu-
sze typu seed-fund lub Venture Capital); dopiero po ugruntowaniu
na rynku pozycji spotki prowadzacej dziatalnos¢ w ramach nowego
modelu biznesowego, a wigec po redukcji ryzyka, pojawia si¢ wigk-
sza szansa na skorzystanie z kapitatu dtuznego w dalszym rozwoju;
w przeciwienstwie do rozpoczynanej dziatalnosci w ramach nowego
modelu biznesowego spotka o ugruntowanej pozycji na rynku, ktora
zamierza zrealizowac projekt inwestycyjny obcigzony podobnym
poziomem ryzyka jak dotychczasowa dziatalnos¢, moze go sfinanso-
wac w pewnej czesci z kapitatu dtuznego od pierwszej fazy realizacji
projektu.

3. Czas trwania projektu inwestycyjnego jest najczesciej scisle okreslony
iwynika z mozliwego czasu uzytkowania srodkéw trwatych objetych
projektem; stwierdzenie to odnosi si¢ zwtaszcza do projektow infra-
strukturalnych; czas prowadzenia dziatalnosci w ramach nowego
modelu biznesowego, jak i czas prowadzenia dziatalnosci przez
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istniejace przedsigbiorstwo, jest trudny do okreslenia, gdyz zalezy
on od szeregu okoliczno$ci, w tym od postepu technologicznego,
w wyniku ktérego moga powsta¢ innowacje stanowigce podstawe
tworzenia nowych modeli biznesowych zaréwno przez dany pod-
miot, jak i podmioty konkurencyjne; prognozowanie tempa postepu
technologicznego oraz potencjalnych dziatan konkurencji w czasie
natrafia na istotne bariery.

. Rozklad w czasie przychodow ze sprzedazy, wynikéw finansowych

czy przeplywow srodkow pienieznych moze sie zasadniczo roz-
ni¢ pomiedzy modelami finansowymi sporzadzonymi na potrzeby
oceny dziatalnosci istniejacego przedsiebiorstwa, projektu inwesty-
cyjnego i nowego modelu biznesowego; w tym ostatnim przypadku
niemal zawsze mozna wyrdznic kilka faz zmiany wymienionych
kategorii ekonomicznych; w przypadku modelu biznesowego przy-
chody ze sprzedazy i wyniki finansowe rozpoczynaja swoj wzrost
od poziomu zera, aby po przejsciu przez faze intensywnego wzro-
stu dojs¢ do fazy umiarkowanego wzrostu i fazy stabilizacji, a po
pojawieniu sie¢ nowych modeli dziatania przejs¢ do fazy spadku;
w przypadku modelu biznesowego zmiany przychodow ze sprze-
dazy i wynikow finansowych przechodza przez fazy typowe dla
cyklu zycia produktu; w przypadku projektow inwestycyjnych,
szczegoOlnie projektow infrastrukturalnych, wymienione fazy nie
wystepuja z taka ostroscia.

W przypadku modelu finansowego opracowywanego na potrzeby
oceny projektu inwestycyjnego i nowego modelu biznesowego nie
wystepuja dane historyczne, na bazie ktérych mozna budowa¢
prognozy finansowe, a zatem opracowywanie modeli finanso-
wych w duzej mierze jest powiazane z ideg budzetowania od zera;
w przeciwienstwie do tego, przy tworzeniu modelu finansowego
istniejacego przedsiebiorstwa punktem wyjscia do opracowywania
prognoz sa dane historyczne o osiggnietych przychodach, wynikach
i poniesionych kosztach.

Rola modelu finansowego w ocenie projektu inwestycyjnego spro-
wadza si¢ najczesciej do oceny jego optacalnosci przy wykorzystaniu
okreslonych miernikéw (np. NPV, IRR, okres zwrotu), a w przy-
padku modelu finansowego sporzadzanego dla istniejacego przed-
sigbiorstwa do prognozy jego wynikow i wyceny akcji/udziatow;
w przypadku projektowania modelu biznesowego model finansowy
ma do spetnienia szersza role; model biznesowy, w tym jego zasad-
nicze czesci skladowe stanowiace spdjny system, jest opracowy-
wany najczesciej w sposob iteracyjny (poprzez przyblizanie si¢ do
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rozwiazania docelowego); model finansowy ma umozliwiac biezaca
ocene kolejnych iteracji w opracowywaniu modelu biznesowego pod
wzgledem tworzenia wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstwa.

Przedstawione powyzej podobienstwa i roznice pomiedzy modelowa-
niem finansowym na potrzeby oceny projektu inwestycyjnego, istniejacego
przedsigbiorstwa i modelu biznesowego maja istotny wptyw na podejscie
do opracowywania prognoz finansowych, szacowania kosztu kapitatu
i wyboru kryteriow oceny dziatalnosci pod katem tworzenia wartosci dla
wlascicieli.

Wspomniane iteracyjne podejscie do projektowania modelu bizneso-
wego z wykorzystaniem modelu finansowego umozliwia lepsze dostoso-
wanie oferty do oczekiwan klientéw, a takze skuteczniejsze opracowanie
faricucha wartosci i sposobu finansowania dziatalnosci. Poprzez itera-
cyjne podejscie, w tym z przeprowadzeniem testu modelu biznesowego
w matej skali, istnieje takze mozliwo$¢ znaczacego ograniczenia ryzyka,
ktére zazwyczaj jest istotnie wyzsze niz w przypadku realizacji projektu
inwestycyjnego zwigzanego z rozszerzeniem dotychczasowej dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Schemat modelowania finansowego na potrzeby oceny
modelu biznesowego przedstawiono na rysunku 5.

Projekt i struktura modelu biznesowego determinuja strukture modelu
finansowego, ktory jest najczesciej tworzony przy wykorzystaniu arkusza
kalkulacyjnego. Niekiedy pojawiaja sie twierdzenia, ze pojecie modelu biz-
nesowego pojawilo si¢ wraz z powstaniem arkuszy kalkulacyjnych, ktore
ulatwity znaczaco modelowanie finansowe. Oznaczatoby to, ze modelo-
wanie finansowe poprzedzito pojawienie si¢ pojecia modelu biznesowego,
ktdére nastepnie zostato zaadaptowane na potrzeby nauki o zarzadzaniu
strategicznym. Integralng czescia projektu modelu biznesowego jest:

— model osiggania przychodow ze sprzedazy,

— ksztatt tanicucha wartosci.

Zaréwno z modelu przychodowego, jak i modelu kosztéw tancucha war-
tosci wynikajq zatozenia niezbedne do kwantyfikacji celow dotyczacych:

— prognozowanych przychodow ze sprzedazy,

— prognozowanych kosztéw operacyjnych,

— prognozowanych nakladow inwestycyjnych.

Wymienione prognozy czastkowe réznych kategorii ekonomicznych
umozliwiaja sporzadzenie prognoz rachunku zyskoéw i strat z wyodreb-
nieniem réznych pozioméw wyniku finansowego, bilansu i przeptywoéw
$rodkéw pienieznych. Prognozy te powinny by¢ dostosowane do potrzeb
informacyjnych zwiazanych z ocena modelu biznesowego, a takze do
wymaganych wielko$ci wejsciowych potrzebnych do wykonania analizy
ekonomicznej modelu biznesowego. Podstawa oceny modelu biznesowego
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powinna by¢ warto$¢ biezaca prognozowanych wolnych przeptywdéw $rod-
kéw pienieznych przynaleznych wlascicielom przedsigbiorstwa (FCFE —
Free Cash Flow to Equity). Na podstawie wartosci biezacej prognozowanych
wolnych przeptywow srodkow pienieznych przynaleznych wlascicielom
okresla sig, czy dany model biznesowy bedzie w stanie tworzy¢ dla nich
satysfakcjonujaca wartosc. Jezeli opracowany projekt modelu biznesowego
nie jest w stanie zapewnic satysfakcjonujacej wartosci dla wiascicieli przed-
sigbiorstwa, to istnieja dwie mozliwosci:

— pierwsza z nich dotyczy rezygnacji z wdrazania nowego modelu

biznesowego,

— druga z nich dotyczy weryfikacji projektu nowego modelu

biznesowego.

W przypadku drugiej opcji odbywa si¢ najczesciej kreatywna burza
mozgow, podczas ktdrej poszukuje sie nowych rozwiagzan dotyczacych
ksztattu modelu biznesowego lub weryfikuje sie¢ dotychczas przyjmo-
wane zalozenia do prognozowania przychodéw ze sprzedazy, kosztow lub
innych kategorii ekonomicznych. W ramach tego dziatania moze nastgpic¢
modyfikacja projektu modelu biznesowego, ktéra moze dotyczy¢ wszyst-
kich lub niektdrych jego czesci. Celem weryfikacji projektu modelu biz-
nesowego jest poszukiwanie jak najlepszych rozwiazan, ktére zapewnia
satysfakcjonujacy poziom wartosci tworzonej dla wlascicieli. Opracowany
model finansowy powinien stuzy¢ do biezacej weryfikacji zgtaszanych
pomystow na zmianeg projektu modelu biznesowego pod katem ich wkiadu
w tworzenie wartosci dla wlascicieli przedsiebiorstwa. Modelowanie finan-
sowe umozliwia zatem poszukiwanie w sposob iteracyjny najlepszych
rozwigzan dotyczacych ksztattu nowego modelu biznesowego. W kolej-
nych iteracjach powstaja kolejne wersje (scenariusze) zaréwno samego
projektu modelu biznesowego, jak i modelu finansowego, ktoéry odzwier-
ciedla prognozowane wyniki finansowe. Proces poszukiwania rozwiazan
dotyczacych projektu modelu biznesowego zostaje zakoriczony w momen-
cie braku kolejnych zgtaszanych pomystéw na jego modyfikacje, ktdre
mogtyby sie przyczyni¢ do wykreowania wyzszej wartosci dla wlascicieli
przedsiebiorstwa.

Iteracyjny proces poszukiwania najlepszych rozwiazan w zakresie pro-
jektu modelu biznesowego moze by¢ informacyjnie wspomagany przez:

— testowanie nowego modelu biznesowego w malej skali,

— przeprowadzanie poglebionych badan rynku,

— wyniki rozmow lub negocjacji z partnerami biznesowymi,

— poglebiona analiza otoczenia zewnetrznego i trendow w nim

zachodzacych.
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Jednym z istotniejszych rozwigzan stosowanych w trakcie projektowa-
nia nowego modelu biznesowego jest jego przetestowanie w rzeczywistych
warunkach. Testowanie modelu biznesowego odbywa si¢ poprzez jego
wdrozenie w niewielkiej skali i dokonywanie obserwacji dotyczacych:

— reakdji klientéw na skierowang do nich oferte wraz z wysokoscia cen

sprzedazy,

— organizacji dziatalnosci, w tym koordynacji dziataii z partnerami

biznesowymi,

— reakgji otoczenia, w tym istniejacych lub potencjalnych konkurentow

na nowy model biznesowy,

— osiaganych przychoddéw ze sprzedazy, kosztow czy wynikéw finan-

sowych, w tym przede wszystkim ich wysokosci i tempa wzrostu.

Testowanie modelu biznesowego umozliwia istotne obnizenie ryzyka
zwigzanego z jego wdrozeniem w petnej skali. Po pierwsze, podczas testo-
wania nowego modelu biznesowego zbierane sg informacje, ktére moga
przyczynic sie do weryfikagji projektu modelu biznesowego lub niektorych
zalozen, na bazie ktorych zostat on opracowany. Najistotniejsze sg przede
wszystkim informacje o reakcjach klientéw na nowa oferte, zgtaszane przez
nich propozycje dotyczace zmiany lub doskonalenia oferty, uzupetnienia
jej o nowe elementy lub wycofanie tych elementéw, ktore z perspektywy
klientow sa mniej istotne, a generuja wysokie koszty. Po drugie, jezeli test
modelu biznesowego nie powiodiby sie (klienci ocenigq negatywnie nowa
oferte, nie zostana osiagniete zakladane wyniki finansowe), to istnieje
mozliwos¢ wycofania si¢ z jego wdrazania w szerszej skali i ograniczenia
wysokosci poniesionych nakladow. Testowanie projektowanego modelu
biznesowego jest mozliwe wowczas, gdy jest on skalowalny, to znaczy
gdy mozna go wdrozy¢ w rzeczywistych warunkach w niewielkiej skali,
a nastepnie, w przypadku powodzenia testu, rozszerzy¢ dziatalnos¢.

Wyniki testu modelu biznesowego powinny by¢ uwzglednione w pierw-
szej kolejnosci w projekcie modelu biznesowego, a nastepnie w modelu
finansowym. Jezeli zmiany projektu prowadza do podwyzszenia wartosci
tworzonej dla wlascicieli, to nalezy je zaakceptowac i uwzglednic w tej wer-
sji modelu biznesowego, ktora bedzie wdrazana w szerokiej skali. W ten
sposob powstaje kolejna wersja (iteracja) modelu biznesowego, ktdra jest
blizsza oczekiwaniom rynkowym, a zatem nastepuje ograniczenie ryzyka.
Podobny efekt moga przynosi¢ wyniki negocjacji z kolejnymi partnerami
biznesowymi, poglebione badania rynku czy analiza otoczenia. W tym
przypadku réwniez moga nastepowac korekty projektu modelu bizne-
sowego, ktore powinny by¢ uwzgledniane w modelu finansowym wraz
z odzwierciedleniem ich wpltywu na wartos¢ tworzona dla wtascicieli.
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Jak z powyzszego wynika, podejscie iteracyjne w opracowywaniu pro-
jektu modelu biznesowego wspomagane modelowaniem finansowym ma
na celu z jednej strony jego dopracowanie przed wdrozeniem w petnej skali,
a z drugiej strony — istotne ograniczenie ryzyka. Przedstawione podejscie
powinno by¢ podstawowym narzedziem w analizie i ograniczaniu ryzyka,
co nie oznacza, ze w kolejnych iteracjach nie mozna wykorzystywac tra-
dycyjnych metod analizy ryzyka, stosowanych przy ocenie projektéw
inwestycyjnych (analiza wrazliwosci, drzew decyzyjnych itp.).

Do oceny modelu biznesowego pod wzgledem tworzenia wartosci
dla wtascicieli przedsiebiorstwa nalezy wykorzysta¢ kryteria zwiazane
z odpowiednio dobrana metoda wyceny przedsigbiorstwa. Ogolnie rzecz
ujmujac, tym kryterium powinna by¢ zdyskontowana warto$¢ prognozo-
wanych przeptywow srodkow pienieznych przypadajacych wilascicielom
przedsigbiorstwa rozpoczynajacego dziatalnos¢ w ramach nowego modelu
biznesowego.

W literaturze z obszaru finanséw przedsigbiorstwa wypracowano wiele
metod wyceny akcji/udziatdéw. W modelowaniu finansowym zwigzanym
z ocena modelu biznesowego znaczenie maja jedynie metody dochodowe,
ktdre bazuja najczesciej na prognozowanych przeptywach srodkéw pie-
nieznych. B.Nita wyszczegoélnit cztery zasadnicze metody wyceny oparte
na prognozowanych przeptywach srodkéw pienieznych, tj. [Nita, 2007,
s. 67]:

— Metoda 1 —-metoda oparta na dyskontowaniu sald wolnych przepty-

wow srodkow pienieznych (FCF — Free Cash Flow),
— Metoda 2 —metoda oparta na dyskontowaniu sald przeptywow srod-
kéw pienieznych przynaleznych wszystkim stronom finansujacym
(CCF - Capital Cash Flow),

— Metoda 3 — metoda oparta na dyskontowaniu sald wolnych przepty-
wow srodkéw pienieznych przynaleznych wiascicielom (FCFE — Free
Cash Flow to Equity),

— Metoda 4 - metoda skorygowanej wartosci biezacej (APV — Adjusted
Present Value).

W kazdej z wymienionych metod podstawa wyceny przedsigbiorstwa
i akqji/udziatow nalezacych do wiascicieli sa prognozowane przepltywy
$rodkow pienieznych, przy czym sposob ich kalkulagji jest nieco odmienny,
co zaprezentowano w tablicy 1.
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Wszystkie przedstawione metody wyceny akcji/udziatéw odznaczajq sie
okreslonymi cechami, ktére powinny by¢ wziete pod uwage przy wyborze
jednej z nich do oceny modelu biznesowego pod wzgledem tworzenia
wartosci dla wiascicieli przedsigbiorstwa. Biorac pod uwage wymienione
wczesniej aspekty zwigzane z modelowaniem finansowym na potrzeby
oceny modelu biznesowego, nalezy wskazac¢ na trzeciag metode wyceny
akgji/udziatow jako najbardziej odpowiednia. Wybierajac te metode, uznaje
sig, ze kryterium oceny modelu biznesowego pod wzgledem tworzenia
wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa jest wartos$¢ biezaca progno-
zowanych wolnych przeptywow srodkéw pienieznych przynaleznych
wlascicielom (FCFE — Free Cash Flow to Equity).

W pierwszej i drugiej metodzie wyceny, ktore sa oparte na progno-
zowanych wolnych przeptywach srodkéw pienieznych dostepnych dla
wszystkich inwestorow, jako stope dyskontowa wykorzystuje sie Sredni
wazony koszt kapitatu (WACC). Zgodnie z teoria finanséw $redni wazony
koszt kapitatu (WACC) powinien by¢ kalkulowany przy wykorzystaniu:

— wag odzwierciedlajacych udzial poszczegolnych rodzajow kapitatu
w kapitale zainwestowanym ogdtem obliczonych na bazie wartosci
rynkowych,

- wag odzwierciedlajacych docelowe udziaty poszczegdlnych rodza-
jow kapitalu w kapitale zainwestowanym ogdtem, przy ktérych jest
minimalizowany koszt kapitatu.

Wymienione dwa postulaty dotyczace konstrukcji wag odzwiercie-
dlajacych udziat poszczegolnych rodzajow kapitatu w kapitale zainwe-
stowanym ogoltem moga by¢ spelnione przy wycenie przedsigebiorstwa
o ugruntowanej pozydji na rynku, posiadajacego dtuga historie prowadzo-
nej dziatalnosci, lub przy ocenie projektu inwestycyjnego, ktorego ryzyko
nie odbiega zasadniczo od dotychczasowej dziatalnosci przedsiebiorstwa
i ktorego realizacja nie zmieni docelowej struktury kapitatu. W przypadku
rozpoczynania dzialalno$ci w nowej spotce, dzialajacej zgodnie z nowo
zaprojektowanym modelem biznesowym, obie wymienione zasady doty-
czace konstrukcji wag zwigzanych z udzialem poszczegdlnych rodzajow
kapitatu w ogolnie zainwestowanym kapitale nie moga zostac spetnione.
Wynika to z nastepujacych przyczyn:

1. Aby obliczy¢ wagi na bazie rynkowej wartosci kapitalu wtasnego

i obcego, nalezy te wartosci wczesniej zna¢; w przypadku spotek noto-
wanych na gieldzie papieréw wartosciowych, dziatajacych w efek-
tywny sposob, warunek ten moze zosta¢ spetniony; w przypadku
nowej spotki rozpoczynajacej prowadzenie dziatalno$ci w ramach
nowego modelu biznesowego nie moze by¢ mowy o znajomosci
wartosci rynkowej jej kapitatu wtasnego; ponadto wartos¢ ta dopiero
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zaczyna sie ksztattowac i jest w duzej mierze uzalezniona od tego,
jak rynek zareaguje na prowadzenie dzialalno$ci w ramach nowego
modelu biznesowego.

2. Ryzyko operacyjne zwigzane znowo wprowadzanym modelem biz-
nesowym bedzie si¢ zmienia¢ w czasie; najwyzsze bedzie na poczatku
dziatalnosci, przed weryfikacja nowego modelu biznesowego przez
rynek; po pozytywnym przyjeciu nowego modelu biznesowego przez
klientéw ryzyko si¢ zmniejsza, a po zbudowaniu odpowiedniej skali
dziatalnosci i osiagnieciu korzystnych wynikéw finansowych moze
ksztattowac si¢ na umiarkowanym poziomie; aspekt ten ma istotne
znaczenie dla struktury kapitalu i mozliwosci jego pozyskiwania
z r6znych zrddel; na etapie oceny projektu modelu biznesowego
trudno jest wiec wyznaczy¢ optymalna, docelowq strukture kapi-
tatu, z okreslonym udziatem kapitatu obcego; ze wzgledu na wyso-
kie ryzyko w poczatkowej fazie dziatalnosci spotka wprowadzajaca
nowy model biznesowy moze by¢ w zasadzie finansowana wylacznie
kapitalem wtasnym pochodzacym od jej zatozycieli lub funduszy
wysokiego ryzyka; dopiero w miare pozytywnej weryfikacji nowego
modelu biznesowego przez rynek i obnizenia ryzyka istnieje najcze-
$ciej mozliwos$¢ skorzystania z kapitatu obcego, ktory jest wykorzy-
stywany do rozwoju dziatalnosci i zwigkszenia jej skali.

Wymienione powyzej trudnosci z ustaleniem odpowiednich wag przy
obliczaniu sredniego wazonego kosztu kapitalu nie wystepuja w przy-
padku stosowania trzeciej metody wyceny do oceniania projektu modelu
biznesowego pod wzgledem tworzenia wartosci dla wlascicieli. W tej meto-
dzie wyceny stopa dyskontowa jest bowiem koszt kapitatu wtasnego, a nie
$redni wazony koszt kapitatu. Ponadto trzecia metoda wyceny w lepszy
sposob odzwierciedla wklad nowego modelu biznesowego w tworzenie
wartosci dla wilascicieli przy zmieniajacej sie w czasie strukturze kapi-
talu, w tym wysokosci dtugu, co wplywa istotnie na wysokos$¢ wolnych
przeptywéw srodkow pienieznych przynaleznych wiascicielom (FCFE).
Przy wskazanych powyzej zmianach struktury finansowania dziatalnosci
zwiazanej z nowym modelem biznesowym rozktad w czasie wolnych
przeptywéw srodkow pienieznych przynaleznych wszystkim inwestorom
i wlascicielom bedzie sie zasadniczo ro6znil, co w polaczeniu najczesciej
z brakiem zadluzenia w momencie rozpoczynania dzialalnosci ma istotne
znaczenie dla wynikéw wyceny udziatéw/akcji zalozycieli spotki.

Z kolei metoda skorygowanej wartosci biezacej (APV) zaklada oddzielna
wycene poszczegolnych elementéw sktadajacych sie na catkowita war-
tos¢ przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim dziatalnosci operacyjnej
i efektow zwigzanych ze struktura kapitatu (finansowaniem dziatalnosci
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diugiem). Jednym z elementéw, ktdre nalezy odrebnie wyceni¢, sa koszty
trudnosci finansowych (bankructwa) wynikajace z ryzyka finansowego.
W stopie dyskontowej, ktora jest koszt kapitatu wlasnego, nie ma bowiem
uwzglednionego ryzyka finansowego (w tej metodzie wyceny). Ustalenie
kosztow bankructwa oraz prawdopodobienstwa upadku spotki, ktdra nie
rozpoczeta dziatalnosci, a jej model biznesowy nie zostat jeszcze poddany
weryfikacji przez rynek, jest niezmiernie trudne, o ile w ogdle mozliwe.
Chociazby z tego powodu lepiej jest wykorzystac trzecig metode wyceny
do oceny projektowanego modelu biznesowego pod wzgledem tworzenia
wartosci dla wlascicieli, tym bardziej ze w tej metodzie ryzyko finansowe
jest uwzglednione w stopie dyskontowej (koszcie kapitatu wlasnego).

Nawet jednak wybierajac trzecia metode wyceny, istnieje zasadnicza

trudnos¢ w ocenie ryzyka (operacyjnego i finansowego) na etapie projek-
towania nowego modelu biznesowego, od poziomu ktoérego zalezy koszt
kapitatu, w tym przypadku koszt kapitatu wiasnego. Trudnos$¢ ta wynika
przede wszystkim z faktu, ze jezeli model biznesowy ma innowacyjny
i przelomowy charakter, to moga wystapi¢ problemy ze znalezieniem pod-
miotu o porownywalnym poziomie ryzyka, ktdrego akcje sa przedmiotem
obrotu gieldowego i na podstawie ktérego bylaby mozliwo$¢ wyznacze-
nia wspolczynnika beta (metoda bottom-up). W przypadku korzystania
z modelu CAPM do wyznaczania kosztu kapitalu wlasnego nie ma zazwy-
czaj problemoéw z wyznaczeniem stopy wolnej od ryzyka oraz premii za
ryzyko rynkowe. Wiasciwe oszacowanie wspotczynnika beta moze jednak
natrafi¢ na problemy, w przypadku gdy:

— model biznesowy tworzy unikatowa warto$¢ dla klientow, ktdra nie
ma odpowiednika na rynku (np. tworzenie nowego rynku poprzez
zaspokajanie nowo wykreowanych potrzeb);

— model biznesowy dostarcza klientom znang wartos¢, lecz w inny
sposob, np. poprzez zaprojektowanie unikatowego faricucha wartosci
zmieniajacego istotnie wysokosc i strukture kosztow w stosunku do
wysokosci i struktury kosztow podmiotéw poréwnywalnych.

Obie wymienione sytuacje moga istotnie wptywac na wysokos¢ ryzyka

operacyjnego, ktére moze by¢ trudniejsze do oszacowania ze wzgledu
na brak podmiotow notowanych na gietdzie papieréw wartosciowych
o podobnych cechach. Ponadto innowacyjnosc¢ i unikatowos¢ modelu biz-
nesowego przed jego weryfikacja przez rynek przekltada sie dodatkowo
na wyzszy poziom ryzyka. Ryzyko zwigzane z firmami technologicznymi,
dziatajacymi w ramach nowych modeli biznesowych, na wstepnym etapie
rozwoju jest nawet pieciokrotnie wyzsze od ryzyka rynkowego, a koszt
kapitatu pozyskanego od funduszy Venture Capital siega poziomu 15-25%
rocznie [Kerins i inni, 2002], a nawet moze przekraczac 30% rocznie [Moez,
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Sahut, 2013]. W powyzszej sytuacji oszacowanie wspotczynnika beta moze
sie¢ odbywac jedynie przy wykorzystaniu metody delfickiej. Na przyktad
G. Festel i inni proponuja ekspercka metode kalkulacji wspélczynnika
beta dla przedsiebiorstw na wczesnym etapie rozwoju [Festel i inni, 2013].
Polega ona na przyjeciu wyjsciowego wspodtczynnika beta w wysokosci
6,4 podlegajacego w kolejnym kroku korekcie na podstawie jakosciowej
analizy ryzyka zwigzanego z przedsiewzigeciem.

Zakonczenie

Modelowanie finansowe umozliwia wspomaganie projektowania wta-
Sciwego modelu biznesowego, a wiec takiego, ktory z jednej strony bedzie
tworzyt wartos¢ dla klientéw, a z drugiej strony umozliwi generowanie
satysfakcjonujacej stopy zwrotu dla wlascicieli. Modelowanie finansowe
powinno by¢ zatem stosowane roéwnolegle z projektowaniem modelu biz-
nesowego przy wykorzystaniu przedstawionego szablonu. Podstawowe
cechy modelowania finansowego na potrzeby oceny modelu biznesowego
przedstawiaja si¢ nastepujaco:

— modelowanie finansowe ma charakter iteracyjny,

— modelowanie finansowe na potrzeby oceny modelu biznesowego
zasadniczo odréznia si¢ od modelowania finansowego wykorzy-
stywanego do wyceny przedsigbiorstwa o ugruntowanej pozycji
na rynku i do oceny projektéw inwestycyjnych, co wynika z rozto-
zenia przeplywow srodkow pienieznych i ksztattowania sie ryzyka
W czasie,

— do oceny projektu modelu biznesowego powinna by¢ wykorzy-
stywana metoda wyceny bazujaca na przeptywach srodkéw pie-
nieznych przynaleznych wtascicielom (FCFE) oraz koszcie kapitatu
wlasnego,

— ze wzgledu na wysoki i trudny do oszacowania poziom ryzyka
w poczatkowym etapie dziatalnosci nowej spotki w ramach nowego
modelu biznesowego szacowanie wspolczynnika beta na potrzeby
obliczenia kosztu kapitalu wlasnego powinno bazowac na metodzie
delfickie;j.

Najwazniejsza cecha modelowania finansowego jest to, Ze przebiega
ono w sposob iteracyjny, podobnie jak proces tworzenia nowego modelu
biznesowego. Jezeli model finansowy wskazuje na brak mozliwosci uzy-
skania satysfakcjonujacej stopy zwrotu dla wlascicieli przedsiebiorstwa,
to nalezy na nowo przemyslec¢ projekt poszczegdlnych elementéw modelu
biznesowego, w tym zakresu oferty, ceny jej udostepnienia klientom,
a takze konstrukgji faricucha wartosci, wykorzystywanych zasobdw i pro-
jektowanych relacji z partnerami biznesowymi. Kazdy pomyst na zmiane



Modelowanie finansowe w projektowaniu modelu biznesowego. .. 193

okreslonego elementu modelu biznesowego musi znalez¢ odzwierciedlenie
w modelu finansowym. W ten sposodb nastepuje weryfikacja pomystu pod
wzgledem tworzenia wartosci dla klientow, jak rowniez dla wtascicieli
przedsiebiorstwa. Model finansowy odzwierciedlajacy planowane skutki
finansowe projektu modelu biznesowego doskonale odzwierciedla relacje
pomiedzy elementami tego modelu i gwarantuje systemowe podejscie do
jego opracowywania.
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Streszczenie

Autor podejmuje w tym artykule istotny problem dotyczacy informacyjnego
wspomagania projektowania modelu biznesowego przy wykorzystaniu mode-
lowania finansowego. W pierwszej czesci artykutu zostata przedstawiona istota
modelu biznesowego, a takze cel artykutu. W kolejnej czesci zaprezentowano istote
szablonu projektowania modelu biznesowego oraz sam proces jego tworzenia.
W trzeciej najwazniejszej czesci artykutu przedstawiono zasadnicze cechy mode-
lowania finansowego na potrzeby oceny projektowanego modelu biznesowego.
Zgodnie z rozwazaniami zawartymi w tej czesci ten rodzaj modelowania finanso-
wego ma charakter iteracyjny, bazuje na wolnych przeptywach srodkow pieniez-
nych przynaleznych wiascicielom oraz zasadniczo odroéznia sie¢ od modelowania
finansowego wykorzystywanego w wycenie przedsigbiorstw i ocenie projektéw
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inwestycyjnych. Istotng trudnoscia w modelowaniu finansowym na potrzeby
oceny projektu modelu biznesowego jest réwniez ocena ryzyka i szacowanie
zwiazanej z nim stopy dyskontowej, ktéra moze by¢ okreslona na podstawie
metody delfickie;j.

Stowa kluczowe
model biznesowy, modelowanie finansowe, projektowanie

Financial Modelling In Designing Business Model (Summary)

In the article author tries to scrutinize the problem relating to informational
supporting of designing new business model by making use of financial modelling.
Firstly, there were presented the essence of business model and the goal of this
article. In the next part of the article there are depicted different templates of busi-
ness model and their use in its designing. The third part of the article is the most
important. In that part there are presented the characteristics of financial modelling
that can be used to informational supporting of business model designing. That
kind of financial modelling should be carried out in iterative way, should be based
on Free Cash Flow to Equity (FCFE) and is different from financial modelling used
to company valuation or assessment of economic effectiveness of investments
projects. The main difficulty in that kind of financial modelling is also the risk
assessment which impacts the discount rate. Either the risk and discount rate can be
assessed by making the use of Delphi method due to the original character of often
new and innovative business models that don’t have the equivalent in the market.

Keywords
business model, financial modelling, designing
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Typologia Bartletta & Ghoshala
— niedoceniane narzedzie warsztatu badacza procesu
internacjonalizacji spolek wielonarodowych

Wstep

W latach 80. ubieglego stulecia w krajach zachodnich globalizacja byta
jedna z wielu waznych sit sprawczych, ktére spowodowaty zmiane modelu
korporacyjnego. Swiat zalata fala deregulagji i prywatyzadji, potaczona
z epoka informatyki i rewolucja w nauce. Wszystko to spowodowato
zmiany charakterystyki i strategii rozmaitych branz i daly nowy impet
sektorowi ustugowemu gospodarki. Fala fuzji i przeje¢ oraz rozpowszech-
nienie sojuszéw i partnerstw potwierdzity potrzebe opanowania skali
i zakresu zmian, a takze zmusity spétki do rozwoju mozliwosci zarzadzania
bardziej elastycznymi sieciami organizacji. Korporacje, operujac w szybko
zmieniajacym sig, bardziej konkurencyjnym i przepelnionym wiedza sro-
dowisku, zmuszone byly do skoku ewolucyjnego, przypominajacego ten
z lat 20., kiedy to narodziny strategii dywersyfikacji doprowadzity do
podzielonej struktury organizacyjnej i towarzyszacemu jej profesjonalnemu
modelowi zarzadzania [Bartlett, Ghoshal, 2002, s. x-xi]. W 1989 r. Christo-
pher A. Bartlett oraz Sumantra Ghoshal opublikowali wyniki swoich badan
nad przedsiebiorstwami funkcjonujacymi na rynkach miedzynarodowych
(MNC) [Bartlett, Ghoshal, 1989]. W tym samym roku w Polsce mial miejsce
poczatek konca okresu gospodarki nakazowej, wkrotce miaty dac znac
o sobie rynek i konkurengja.

Analizujac literature naukowa ostatniego ¢wierc¢wiecza, mozna stwier-
dzi¢, ze kwestia klasyfikadji i typologii, dzigki ktorym proces badan i mozli-
wos¢ usprawnienia i uporzadkowania jego wynikdéw, ma istotne znaczenie
dla badaczy proceséw tworzenia, dziatalnosci i rozwoju MNC. Dyspo-
nujac znaczacy typologia organizacyjna, mozna ja wykorzysta¢ w prze-
widywalny sposob, kiedy pewne cechy charakterystyczne gromadza sie
w odrebnych typach, obecnos¢ jednej cechy lub wiecej w innych prébach
moze prowadzi¢ do przewidzenia pozostatych elementow dla zrozumienia
ich ztoZonosdi, struktury organizacyjnej i funkcjonowania, przewidywania
ich zachowan oraz integrowania i poréwnywania réoznych opracowan
i typologii. ,Utatwialoby to poréwnanie i integrowanie réznych prac z tej

* Mgrinz., Wydziat Zarze}dzam'a, AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie, ul. Wyzwo-
lenia 24, 41-940 Piekary Slaskie, jan.antonczyk.277@zarz.agh.edu.pl, jan@antonczyk.pl
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dziedziny i mogloby ztagodzi¢ brak integracji koncepcyjnej i potwierdzenia
empirycznego” [Harzing, 2000, s. 102].

W artykule scharakteryzowano najwazniejsze typologie przedsie-
biorstw funkcjonujacych na rynkach miedzynarodowych, ze szczegdl-
nym naciskiem na walory typologii Bartletta-Ghoshala, jako najbardziej
zaawansowanej, wykazujac jednoczesnie brak spojnosci, ostrosci oraz
wieloznaczno$¢ stosowanego przez réznych autoréw nazewnictwa, co
istotnie utrudnia proces operacjonalizacji problemu badawczego w obsza-
rze zdefiniowania poje¢. Zwrocono uwage na istnienie luki badawczej
w obszarze badan procesu powstawania i funkcjonowania polskich MNC,
bedacej, by¢ moze, powodem niedoceniania typologii Bartletta-Ghoshala
w Srodowisku nauki polskiej.

1. Typologia spétek wielonarodowych (MNC) Bartletta-Ghoshala
1.1. Geneza

Typologia MNC Bartletta-Ghoshala ewoluowata stopniowo, na podsta-
wie prac i koncepcji innych badaczy, poczawszy od takich jak H. Perlmutter
[1969], rozrézniajac struktury organizacyjne i zarzadzanie policentryczne,
geocentryczne oraz etnocentryczne (tab. 1). Znaczne zmiany globalne lat
70.180. spowodowaty koniecznos¢ dyskusji nad charakterystyka roznych
typow MNC w sposob usystematyzowany. Niematy wplyw mialy takze
strategiczne i zarzadcze problemy amerykanskich MNC, ktdre stracity
globalna dominacje na rzecz spotek japonskich, szwedzkich i zachodnionie-
mieckich [Raskoviciinni, 2013, s. 150]. Wiele spotek pod koniec lat 80. sta-
neto przed powaznymi problemami, spowodowanymi drastyczna zmiana
w popycie, na ktdra nie byty w stanie w odpowiedni sposdb zareagowac.
Pojawila sie konieczno$¢ nowego podejscia do zarzadzania dziatalnoscia
firmy, dos¢ elastycznego, aby bylo skuteczne w konkurencyjnym, zmien-
nym i ulotnym $rodowisku biznesowym przysztosci.

Tablica 1. Trzy typy orientacji centrali wobec spotek zaleznych w MNC
wedlug Perlmuttera

Projekt organizacji| Etnocentryczny | Wielocentryczny | Geocentryczny
Ztozonos¢ Ztozony w kraju, |Zrdéznicowana Coraz bardziej
organizacji prosty w spotkach |iniezalezna ztozona
zaleznych i wspoltzalezna
Autorytet; Wysoko w centrali | Stosunkowo niska | Dazenie do
podejmowanie w centrali podejscia opartego
decyzji na wspoltpracy
miedzy firmami
zaleznymi
i centralg
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Projekt organizacji| Etnocentryczny | Wielocentryczny | Geocentryczny
Ocena i kontrola |Normy lokalne Okreslona Znajdowanie
stosowane lokalnie standardow
w odniesieniu do uniwersalnych
0s6b i wynikow i lokalnych
Nagrody i kary; |Wysokie Szeroki zakres; Miedzynarodowi
Zachety w centrali, niskie |Moga to by¢ i lokalni
w spotkach wysokie lub kierownicy
zaleznych niskie nagrody nagradzani sa
za wyniki spétek |za osiagniecie
zaleznych celow lokalnych
i globalnych
Komunikagja; Duza objetos¢ Niewiele do W obu kierunkach
Informacje Jak zamowien, iz centrali. i miedzy
polecen, porad dla | Mato miedzy podsektorami.
spotek zaleznych |jednostkami Szefowie
zaleznymi jednostek
zaleznych
stanowig
czes¢ zespotu
kierowniczego
Identyfikacja Narodowos¢ Obywatelstwo Prawdziwie
wlasciciela kraju miedzynarodowa
przyjmujacego firma, ale
identyfikujaca
sie z interesami
narodowymi
Kontynuacja Rekrutacja Rozwdéj ludzi Rozwj
(rekrutacja, i rozwdj ludzi z lokalnej najlepszych ludzi
personel, rozw¢j) | w kraju ojczystym | narodowosci na catym swiecie
w kluczowych na kluczowe dla kluczowych
pozycjach stanowiska pozydji na catym

na catym $wiecie

w swoim kraju

Swiecie

Zrédio: [Perlmutter, 1969, s. 12].

1.2. Charakterystyka
Badania Bartletta i Ghoshala bazowaly na analizach przypadkéw
dziewieciu MNC, taczac dane empiryczne z elementami preskrypgji.
W wyniku analizy dostepnych informacji, popartych obserwacjami oraz
wywiadami z menedzerami z tych firm, wyodrebnili trzy typy firm:

— wielonarodowe (multinational), okreslajace spotki, ktdére roz-
winely zdolnosci organizacyjne oraz przyjely postawe strate-
giczna, umozliwiajacaq im uwrazliwienie i reagowanie na réznice
w srodowiskach narodowych, w wyniku czego udato im sie stwo-
rzy¢ wiele narodowych podmiotéw, oferujac swoim samodzielnym
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organizacjom narodowym znaczng swobode strategiczna i autono-
mie organizacyjnga. Rozwinety one w kazdym kraju powigzania do
swojej infrastruktury na tyle neutralne, Ze ich jednostki organizacyjne
na calym Swiecie sg postrzegane prawie jak firmy lokalne [Bartlett,
Ghoshal, 2002, s. 16];

— globalne (global) — obejmujace spotki podazajace w kierunku potrzeby
efektywnosci globalnej, ktore staty sie znacznie bardziej scentralizo-
wane w zakresie decyzyjnosci. Przedmiotem analiz sa dla nich glo-
balne srodowisko operacyjne i Swiatowy popyt a nie rynki lokalne,
krajowe. Wykazuja one znaczne scentralizowanie prac rozwojowych,
produkgji i strategii marketingowej, jak rowniez proces decyzyjny
w oparciu o siedzibe zarzadu [tamze, s. 17].

— miedzynarodowe (international), ktorych strategia polega gtownie
na przekazywaniu i adaptowaniu wiedzy i doswiadczenia spdtek
dominujacych spétkom zaleznym. Spétka dominujaca zachowuje
swoje wpltywy, jednak spdtki zalezne moga adaptowac produkty
i know-how, w odroéznieniu od spdtek zaleznych firm globalnych
[tamze, s. 17].

Z charakterystyki typéw wynika, ze wszystkie trzy modele posia-
daja zréznicowane mozliwosci strategiczne. Pierwszy pozwala na szyb-
kie reagowanie na lokalne réznice rynkowe, drugi jest skuteczny
przy transferze wiedzy i umiejetnosci, zas trzeci utatwia zachowa-
nie efektywnosci na skale globalng. Jednym z efektéw badan Bartletta
i Ghoshala bylo zdefiniowanie czwartego modelu, czysto teoretycznego,
charakteryzujacego si¢ zaletami powyzszych trzech i minimalizujgcego ich
utomnosci. Autorzy nazwali ten model ponadnarodowym (transnational).

Pierwszym dylematem, z jakim musza zmierzy¢ sie¢ spotki dazace do
zmian, jest koniecznos¢ poswiecenia jednych celéw dla osiagniecia innych.
Dotyczy to gléwnie konfiguracji majatku i mozliwosci, rdl, jakie odgrywaja
ich filie zagraniczne i wiedza rozproszona wewnatrz firmy. W przypadku
zarzadzania scentralizowanego spdtka globalna wykorzystuje ekonomie
skali, a jej filie sa zarzadzane z wykorzystaniem wszystkich zasobdéw, bez
motywagji i mozliwosci reagowania na rynek lokalny. Jednakze pozwala
to na efektywne zarzadzanie, wdrazanie i dystrybucje innowacji tanio
i szybko. Z drugiej strony uniemozliwia to reagowanie na zmiany rynkowe
poza rynkiem wlasnym. Reakcjg na nie moze by¢ przewymiarowanie, sta-
nowiace efekt dazenia do uniwersalnosci, lub kompromis, ktory nie zado-
wala zadnego z rynkéw. Centralizacja nie pozwala czerpac z mozliwosci
poza wlasnym srodowiskiem, nie naruszajac atutu, jakim jest skutecznosc¢
globalna. Spétka ponadnarodowa dazy do skutecznosci w celu osiagniecia
globalnej konkurencyjnosci. Lokalna zdolnos¢ do reagowania jest wazna,
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ale jest jedynie narzedziem w celu uzyskania elastycznosci w dzialaniach
miedzynarodowych. Innowagje s traktowane jako proces ksztatcenia orga-
nizacyjnego, umozliwiajacego szersza perspektywe i zmiane kryteriow
dokonywania wybordow. Spétka ponadnarodowa uznaje, ze kazdy z tra-
dycyjnych modeli zarzadzania na poziomie swiatowym posiada wlasne
zalety, ale zaden nie jest w pelni skuteczny. Spotka globalna polega na skali,
spotka wielonarodowa — na zréznicowaniu, zas spétka miedzynarodowa
widzi centralnie stworzone innowacje jako sposob redukgcji kosztow lub
zwigkszenia zyskow. Jednakze, aby osiagna¢ konkurencyjnosé, koszty
i przychody musza by¢ zarzadzane jednoczesnie, a skutecznos¢
i innowacyjnos¢ moga mie¢ swoje zréodto w réznych czesciach organiza-
qji, zatem kluczowe jest tu zachowanie selektywnosci decyzyjnej. Nie-
ktére bowiem z zasobdw sa lepiej wykorzystane jako scentralizowane
i skupione na ochronie pewnych kompetencji i nadzoru zarzadzania.
Podobnie skuteczniej zarzadzany w ten sposéb bedzie gtowny osrodek
rozwojowy oraz funkcje skarbowe. Polityka ponadnarodowa z kolei
korzysta z centralizacji w miejscach, gdzie jest to najbardziej optacalne —
budowa fabryk w krajach o niskich kosztach robocizny, korzystanie
z ekonomii skali z jednoczesnymi niskimi naktadami i dostepem do rzad-
kich zasobow. Niektdre zasoby lepiej jest zdecentralizowad, zaréwno przez
wzglad na przewagg, jaka daje zroznicowanie, jak i elastycznos¢. Zabezpie-
cza to rowniez przed nagtymi zmianami kursu walut, strajkami, natural-
nymi katastrofami i zmniejsza koniecznos$¢ koordynacji. W wyniku takiej
konfiguracji firma ponadnarodowa stanowi skomplikowana kombinacje
aktywoéw i mozliwosci rozproszonych, ale i wyspecjalizowanych. Silne
wspoltzaleznosci integruja je w calo$¢ [tamze, s. 66-68].

Kluczowymi atrybutami spétki ponadnarodowej jest suma logiczna
atrybutow omawianych trzech organizacji. Sa one wewnetrzne spojne
i wzajemnie si¢ wzmacniaja. Polaczenie zintegrowanej konfiguracji sie-
ciowej, zréznicowania rdl firm zaleznych i jednoczesnego zarzadzania
wieloma procesami innowacyjnymi wspiera wspotprace przy opra-
cowywaniu nowych wyrobow i proceséw, a wspodtzaleznosé sprawia,
ze wspotpraca ta wzmacnia si¢ automatycznie. Zrdznicowanie rdl orga-
nizacyjnych motywuje do specjalizacji niektorych czesci firmy i zapew-
nienia unikalnosci rozmaitych proceséw innowacji. To z kolei generuje
zapotrzebowanie na rézne role i zasoby i one wlasnie stanowia podstawe
dziatania organizacji ponadnarodowej. Jednakze zalety te jednoczesnie
powoduja problemy. Rozproszenie zasobow, specjalizacja, wielos¢ pro-
ceséw innowacyjnych i poznawczych prowadzi do podziatu i rozprosze-
nia. W celu unikniecia tych problemoéw niezbedne sa potezne sily inte-
grujace i unifikujace. Zadna z grup zarzadzania nie moze zdominowac
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innej, procesy koordynacyjne musza umozliwia¢ zarzadzenie podmio-
tami i zadaniami za pomoca elastycznych procedur, w przeciwnym
razie organizacja moze zbytnio si¢ rozproszy¢, by moc nadal zacho-
wac konkurencyjnos¢, wspotzaleznosci uniemozliwia elastycznos¢,
a stopient skomplikowania — korzystanie z mozliwosci poznawczych
[tamze, s. 74]. Charakterystyczne cechy typow MNC wg Bartletta
i Ghoshala ujeto w tablicy 2.

Tablica 2. Cechy charakterystyczne typow MNC typologii Bartletta-Ghoshala

Charaktery- | Wielonaro- cl Miedzynaro- | Ponadnaro-
L obalna
styka spotki dowa dowa dowa
Kluczowe Budowanie Budowanie Wykorzysty- | Wielonaro-
mozliwosci silnej obec- przewagi wanie wiedzy |dowa ela-
strategiczne  |nosci lokal- kosztowej i mozliwosci | stycznosc,
nej poprzez | poprzez scen- |spolek zalez- |globalna
uwrazliwienie |tralizowang |nych poprzez |konkurencyj-
ireagowanie |dziatalnos¢ Swiatowe roz- |nos¢i czer-
na roznice na skale przestrzenia- |panie wiedzy
narodowe globalna nie i adaptacje |z catego
Swiata
Rozwdj i roz-|Wiedza opra- |Wiedza opra- |Wiedza opra- |Wiedza opra-
powszechnia- |cowywana cowywana cowywana cowywana
nie wiedzy izatrzy- izatrzy- centralnie wspolnie
mywana mywana i przeka- irozpo-
w kazdym centralnie zywana do wszechniana
podmiocie jednostek na caty $wiat
zagranicznych
Rola dzia- Wyczuwanie |Wdrazanie Adaptacja Zrbznico-
alnosci i eksploatowa- | strategii sie-  |i wykorzysty- | wane wklady
zagranicznej |nie mozliwo- |dziby gléwnej | wanie kompe- | podmiotow
Sci lokalnych tengji siedziby |krajowych do
glownej zintegrowanej
dziatalnosci
na catym
Swiecie
Konfiguracja |Zdecentralizo- |Scentralizo-  |Zrédta pod- |Rozproszona,
aktywow wana i samo- |wanaio skali |stawowych wspotzalezna
imozliwosci |wystarczalna |globalnej mozliwosci i wyspedjali-
w ramach scentralizo- zowana
kraju wane, inne
zdecentralizo-
wane
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Charaktezryj Wielonaro- Clobalna Miedzynaro- | Ponadnaro-
styka spotki dowa dowa dowa

Konfiguracja |Zdecentra- Scentralizo-  |Skoordyno-  |Sie¢
strukturalna |lizowana wany hub wana federa- |zintegrowana
i koordynacja |federacja (osrodek) gja (ztozona
z wielu czesci)
- = 7
-7777;]:({7777- E%E I:I»iiii\j-:/’i’i‘zl %
- s -

Zrédto: [Maurer, 2011, s. 182].

Bardzo ciekawym rezultatem badan Bartletta i Ghoshala jest opis
wplywu, jaki wywiera na strategie biznesowa MNC tzw. spuscizna admini-
stracyjna (administrative heritage). W okresie przedwojennym sity spoteczne
wymuszaly decentralizacje sil i Srodkow organizacyjnych, aby zareagowac
na roznice pomiedzy rynkami miedzynarodowymi. Taka konfiguracja
rozproszonych zasobow okreslana jest jako zdecentralizowana federacja
(decentralized federation) i charakterystyczna jest dla modelu organizacji
wielonarodowej. Struktura ta opierata si¢ na biznesach rodzinnych oraz
prywatnych i nieformalnych kontaktach. Istniata tendencja do przekazy-
wania zarzadzania zaufanym jednostkom. Systemy finansowe pozwalaty
na prosta konsolidacje ksiegowosci i zarzadzania kapitalem. Podejscie
bylo dostownie wielonarodowe — kazda jednostka organizacyjna zarza-
dzana byta niezaleznie i dostosowana do lokalnego srodowiska. Drugi typ,
model organizacji migdzynarodowej, byt popularny w okresie powojen-
nym. Wowczas gléwnym zadaniem spdtek rozciagajacych swa dziatalnos¢
na rynek miedzynarodowy byto przekazywanie wiedzy i doswiadczenia do
mniej zaawansowanych srodowisk zagranicznych, ktdre wprawdzie mogty
adaptowac je do swoich potrzeb, jednak ich zalezno$¢ od spotki macierzy-
stej wymagata znacznie wigkszej kontroli i koordynacji. Mozna ja okresli¢
jako federacje skoordynowana (coordinated federation). Zarzad kierowat swo-
bodnie dziatajaca grupa niezaleznych podmiotow i decydowat o kierunku
ich dziatalnosci, uzalezniajac poprzez centralne przekazywanie wiedzy
i informacji. Trzecim typem organizacji jest model organizacji globalnej,
bedacy najwczesdniejsza z form korporacyjnych, produkujacej na skale
globalng standardowe produkty dostarczane na caly swiat w ramach $cisle
kontrolowanej strategii centralnej. Opiera si¢ ona na centralizacji aktywow,
zasobow i odpowiedzialnosci. Skala globalna dotyczy podmiotow tworzo-
nych w celu dotarcia na rynki zagraniczne, z dziatalno$cig ograniczona do
funkdji sprzedazowej i serwisowej. Swiat traktowany jest jako zintegrowany
rynek, gdzie podobienstwa licza si¢ bardziej niz réznice. Model ten okresla
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si¢ mianem osrodka scentralizowanego (centralized hub). Wszystkie trzy
modele posiadajg bardzo zréznicowane mozliwosci strategiczne. Pierwszy
pozwala na szybkie reagowanie na lokalne réznice rynkowe, drugi jest
skuteczny przy transferze wiedzy i umiejetnosci, zas trzeci utatwia zacho-
wanie efektywnosci na skale globalna [Bartlett, Ghoshal, 1990, s. 31-41].
1.3. Przeglad typologii pokrewnych

Obszernego, syntetycznego przegladu typologii MNC dokonata
A. Harzing [2000]. Wytypowala ona siedem zmiennych powtarzajacych
si¢ w r6znych uktadach w najbardziej uznanych typologiach:

1) $rodowisko/przemyst,

2) strategia na poziomie korporacyjnym,

3) projekt organizacji na poziomie korporacyjnym,

4) strategia/rola firm zaleznych,

5) struktura firm zaleznych,

6) mechanizmy kontroli,

7) praktyki kadrowe
i skategoryzowata wynikowe typologie (tab. 3) jako cztery typy propono-
wane przez Bartletta i Ghoshala. Zaobserwowata, ze pomimo zasadniczych
roznic co do szczegdtdw i zmiennych odrdzniajacych kategorie istnieje
znaczaca zbieznos¢ podstawowych charakterystyk kategorii [Harzing,
2000, s. 103-107].

Tablica 3. Cechy charakterystyczne typologii MNC

Autorzy Zawarte Wielonaro- | Miedzyna- Globalne Ponadnaro-
zmienne dowe rodowe dowe
Perlmutter |3,6,7 Policen- Etnocen- Geocen-
(1969) tryczne tryczne tryczne
Stopford |2 (sprzedaz | Wysoka Niska Wysoka
& Wells zagra- sprzedaz sprzedaz  |sprzedaz
(1972) niczna, zagra- zagra- zagra-
zrdznico- niczna, niczna, niczna,
wanie pro- |stabe zrdz- duze zréz- |duze zréz-
duktu), 3 nicowanie nicowanie |nicowanie
produktu. produktu. |produktu.
Struktura Struktura |Struktura
obszarowa produktowa | macierzowa
Dox 2 (impera- |Reakcja Integracja | Koordyna-
(1980) tyw eko- na potrzeby $wiatowa |cja admini-
nomiczny |krajowe stracyjna
i polityczny)
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Autorzy Zawarte Wielonaro- | Miedzyna- Globalne Ponadnaro-
zmienne dowe rodowe dowe
Porter 1,2 (koordy- | Wielo- Branze Przemyst
(1986) nacja i kon- |krajowy globalne.  |globalny.
figuracja) |przemyst, Najczystsza | Strategia:
strategia strategia wysokie
skoncen- globalna naktady
trowana inwe-
krajowo stycyjne
zagraniczne
z szeroka
koordyna-
Cjg pomie-
dzy filiami
Bartlett 1,2,3,4,5,6, |Wielonaro- Globalne Ponadnaro-
(1986) dowe dowe
Prahalad 2,3 Reakcja Zinte- Strategia
& Doz na potrzeby growana wieloogni-
(1987) lokalne, strategia skowa,
autono- produktu, |wieloogni-
miczne Swiatowe |skowa/
spotki zarzadzanie | matrycowa
zalezne produktem |organizacja
krajowe
Bartlett 1,2,3,4,5,6,7 |Wielonaro- |Migdzyna- |Globalne Ponadnaro-
&Ghoshal dowe rodowe dowe
(1989)
Meffert 2,34, 6 Wielonaro- |Migdzyna- |Globalne Mieszane
(1989) dowe rodowe
Gerpott 2,6,7 Wielokra- Globalne, |Hybrydowa
(1990) jowe, niska wysoka $rednia
centralizacja centralizacja | centralizacja
White 2,3 Struktura Funk- Globalna Macie-
&Poynter geogra- gjonalne struktura | rzowa,
(1990) ficzna krajowe produktu |pozioma
z miedzy-
narodowym
podziatem
Adler 2,3,7 Miedzyna- Wielonaro- | Globalne
&Ghadar rodowe dowe
(1990)
Roth 1,4 Reagujace Globalna Wieloogni-
&Morrison lokalnie integracja  |skowe
(1990)
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Autorzy Zawarte Wielonaro- | Miedzyna- Globalne Ponadnaro-
zmienne dowe rodowe dowe
Roth, 4,56 Wielokra- Globalne
Schweiger jowe
&Morrison
(1991)
Sundaram 2,3 Wielokra- Globalne Ponadnaro-
&Black jowe dowe
(1992)
Leong 2,3 Wielonaro- |Miedzyna- |Globalne |Ponadnaro-
&Tan dowe rodowe dowe
(1993)
Ghoshal 1,6 Wielonaro- |Miedzyna- |Globalne |Ponadnaro-
&Nohria dowe rodowe dowe
(1993)
Macharyina |2, 5, 6 Wielonaro- |Miedzy- Globalna  |Zblo-
(1993) dowe narodowe/ |racjonali- |kowane
Etnocen- zacja globalnie
tryczne
Wolge 2 Wielonaro- |Miedzyna- |Globalne Dualne
(1996) dowe rodowe
Wolf 2,6,7 Strategia Strategia Strategia Strategia
(1996) jednego wyboru integracji | interakcji
rynku
Legenda:

1 - Srodowisko/przemyst
2 — Strategia na poziomie korporacyjnym
3 — Projekt organizacji na poziomie korporacyjnym
4 — Strategia/rola firm zaleznych

5 — Struktura firm zaleznych

6 — Mechanizmy kontroli
7 — Praktyki kadrowe
Zrédto: [Harzing, 2000, s. 104-105].

1.4. Typologia Bartletta-Ghoshala jako inspiracja dla badacza MNC
Praca Bartletta i Ghoshala [1989] od samego poczatku stanowita inspi-
racje dla badaczy MNC. Z badan bibliometrycznych przeprowadzonych
przez Ferreira [2011] wynika, ze w okresie 1989-2010 praca ta byta na siod-
mym miejscu w pierwszej dziesigtce najczesciej cytowanych opracowan
w ,Journal of International Business Studies” (JIBS) [Harzing, 2000, s. 8]

(tab. 4).
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Tablica 4. Pierwsza dziesiatka najbardziej cytowanych prac zamieszczonych

w JIBS w latach 1989-2010

Liczba

cytatéw
241 | G. Hofstede (1980), Culture’s consequences: International differences

in work-related values

136 | P. Buckley & M. Casson (1976), The future of the multinational

enterprise

131 | B. Kogut & H. Singh (1988), The effect of national culture on the choice

of entry mode

120  |]. Johanson & J-E. Vahlne (1977), The Internationalization process

of the firm: A model of knowledge development and increasing foreign

market commitments

Autor / Praca

115 |R. Caves (1982), Multinational enterprise and economic analysis
94 | M. Porter (1985), Competitive advantage

93 | C. Bartlett & S. Ghoshal (1989), Managing across borders:
The transnational solution

87 |]. Stopford & L. Wells (1972), Managing the multinational enterprise
86 |J. Dunning (1993), Multinational enterprises and the global economy
73 | O. Williamson (1975), Markets and hierarchies, analysis and antitrust
implications

73 | O. Williamson (1985), The economic institutions of capitalism

Zrédio: [Ferreira, 2011, s. 8].

Jednym z gléwnych aspektow, na ktéry zwrodcit uwage autor badan
bibliometrycznych, jest zroznicowanie perspektyw, z jakich postrzegana
jest praca Bartletta i Ghoshala, co sugeruje, ze byla i jest punktem wyjscia
W procesie rozszerzania obszaru wiedzy, zgodnie z cechg podstawowa
nauki, jaka jest jej kumulatywny charakter. Dla poparcia tej tezy mozna
przywotac np. badania Harzing [2000] czy Rugmana i inni [2011].

Z analizy polskiej literatury naukowej jak rowniez przegladu krajo-
wych badan nad specyfika MNC mozna wnioskowa¢, ze polscy badacze,
wychodzac z innego zrddla, poszli w innym kierunku. Typologia Bartletta-
-Ghoshala jest najczeéciej wzmiankowana marginalnie, w rozdziatach beda-
cych przegladem literatury. Nie jest celem niniejszej pracy ocena takiego
stanu rzeczy, chociaz sami badacze dostrzegaja problem. ,,Polskie badania
nad internacjonalizacja przedsigbiorstw odstaja od badan swiatowych pod
wzgledem liczby badan, zakresu i szczegdtowosci (... ). Analiza uzyskanych
wynikéw badan pokazata, Ze polskie badania sa jeszcze mato zaawanso-
wane pod wzgledem poruszanej problematyki, realizowane na matych
probach, czesto niereprezentatywne” [Jarosinski, 2013, s. 330].
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Zakonczenie

Przyczynkiem do napisania niniejszego artykutu byto zainteresowanie
autora problematyka procesu internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw
od momentu zmian w polityce gospodarczej panstwa po roku 1989. Oczy-
wiste bylo odniesienie si¢ do wynikow rozwazan badaczy gospodarek od
wielu lat rynkowych i, jak si¢ okazalo, nie byto to takie proste. ,Jedna z cech
nauki jest kumulatywny charakter jej rozwoju. Oznacza to, ze odkrycia
poszczegolnych badaczy sumuja sie w coraz bardziej spdjny, opisowy i teo-
retyczny obraz danej sfery zjawisk, ze istnieje ciaglo$¢ pracy nastepujacych
po sobie generacji uczonych kontynuujacych dziatalno$¢ poprzednikow”
[Nowak, 2012, s. 27]. Niestety, w naukach spotecznych, w nauce o zarza-
dzaniu, w badaniach nad specyfika MNC problem jest bardziej ztozony.
W naukach spotecznych wiele termindw (np. globalizacja, internacjonali-
zacja, firma miedzynarodowa) jest wzietych wprost z jezyka potocznego,
co sprzyja wieloznacznosci [Nowak, 2012, s. 126]. Wszystkie te problemy
powoduja, ze proba wykorzystania wynikdw badan czy kontynuacji okre-
Slonego zakresu badan jest utrudniona poprzez brak wyrazistosci i wielo-
znacznos¢ pojec. Ogromnego znaczenia nabiera w tym momencie proces
konceptualizacji i operacjonalizacji problemu badawczego.

Majac powyzsze na uwadze, zainteresowanie autora wzbudzita moz-
liwos¢ wykorzystania w procesie badawczym typologii istniejacych.
W wyniku doglebnej analizy, ktdrej skrot przedstawiono w niniejszym
opracowaniu, by¢ moze rowniez ze wzgledu na zbieznos¢ dat (w roku
1989 Bartlett i Ghoshal ogtosili wyniki swych badan i w tym samym roku
nastapily w Polsce przetomowe zmiany polityczno-gospodarcze), ale
przede wszystkim dostrzegajac luke badawcza, sygnalizowang zreszta
przez innych badaczy [Harzing, 2000], autor widzi koniecznos¢ weryfika-
qji typologii Bartletta-Ghoshala na gruncie polskiej gospodarki. Kolejnym
obszarem badawczym, ktorym nalezatoby sie zajaé, to wplyw, jaki wywiera
na strategie biznesowa MNC tzw. spuscizna administracyjna (administra-
tive heritage). W szczegolnosci interesujace moga by¢ wyniki badan w tym
zakresie przedsigbiorstw, ktore przetrwaty przemiany gospodarcze i dalej
funkcjonuja na rynku. Badania takie stanowityby uzupetnienie istniejacych
badant MNC z krajéw wschodzacych w gospodarce swiatowej [Klimek, 2014].
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Streszczenie

W artykule scharakteryzowano najwazniejsze typologie przedsiebiorstw funk-
gjonujacych na rynkach miedzynarodowych (MNC), ze szczegdlnym naciskiem
na walory typologii Bartletta-Ghoshala, wykazujac jednoczesnie brak spdjnosci,
ostro$ci oraz wieloznaczno$¢ stosowanego przez réoznych autoréw nazewnictwa,
istotnie utrudniajace proces operacjonalizacji problemu badawczego w obszarze
zdefiniowania poje¢. Zwrdcono uwage na istnienie luki badawczej w obszarze
badan procesu powstawania i funkcjonowania polskich MNC.

Stowa kluczowe
spotki wielonarodowe, typologie, globalizacja, spuscizna administracyjna

Bartlett & Ghoshal Typology — an underestimated tool
of the workshop of a researcher in the field of internationalization
process of Polish multinational companies (Summary)

The article characterizes the most important typologies of companies operat-
ing on the international markets (MNC) with a special emphasis to the qualities
of Bartlett-Ghoshal’s typography, at the same time indicating a lack of coherence
and sharpness as well as ambiguity of the nomenclature used by various authors,
which has significantly hindered the process of operationalization of the research
problem in the definition of terms. Attention was drawn to the existence of a research
gap in the field of research on the origination and functioning of Polish MNCs.
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multinational companies, typologies, globalization, administrative heritage
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Wykorzystanie tancucha wartosci do oceny
sily oddzialywania dostawcow i odbiorcow
na konkurencyjnos¢ europejskiego sektora okretowego

Wstep

Rosnaca globalna konkurencja dziatalnosci przedsigbiorstw powoduje
poszukiwania metod postepowania, ktore przyczynia si¢ do wzrostu ich
wartosci i miejsca na swiatowym czy regionalnym rynku. Metoda, ktora
stuzy usprawnianiu dziatalnosci przedsigbiorstw i moze poprawiac ich kon-
kurencyjnos¢, jest analiza fancucha wartosci. Autorstwo tej metody, ktéra
zyskata uznanie teoretykow i praktykdéw, przypisuje sie ML.E. Porterowi.
Powiazat on wykorzystanie taricucha wartosci z koncepcja sformutowanej
przez siebie analizy 5 sil Portera [Porter, 1985]. Przedmiotem tej koncepcji
jest ocena wptywu sity oddziatywania dostawcoéw, odbiorcéw, nowych
wejs¢ do sektora i substytutéw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.

Lancuch wartosci jest uporzadkowanym ciagiem dziatan, jakie podej-
mowane sg przez przedsigbiorstwa wspdtpracujace ze sobg w procesie
gospodarczym, dla wytworzenia produktu lub ustugi'. Przedmiotem
niniejszego opracowania jest ocena podstawowych elementéw taricucha
wartosci i sil, jakie oddziatuja na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w sek-
torze okretowym.

Z punktu widzenia niniejszego opracowania szczegodlnie interesujacy
jest artykut autorstwa D.S. Cho i M. Portera [1986]. Analizujq oni konku-
rencyjnosc sektora okretowego, wykorzystujac wymieniony wyzej model
5 sil Portera, oraz przedstawiaja wewnetrzny laricuch wartosci w przed-
sigbiorstwach tego sektora. W artykule tym stwierdzaja, Zze ,,stan konku-
rencyjnosci w przemysle okretowym jest funkcja konkurencyjnosci pieciu
sit” [Cho, Porter, 1986, s. 541].

Po ponad trzydziestu latach od opublikowania tego artykutu sytuacja
gospodarcza swiata, w tym takze w sektorze okretowym, ulegta istotnym

* Prof. dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, jbiel@panda.bg.univ.gda.pl

! W skali miedzynarodowej, w koncu ubiegtego wieku i na poczatku obecnego, koncepcja
M.E. Portera rozwijana jest w postaci globalnego tancucha wartosci. W ramach tej koncepcji
analizowane sa czynniki globalne i lokalne w poszczegolnych krajach, ktére wptywaja
na tworzenie wartosci dodanej w poszczegdlnych elementach faricuchéw wartosci roznych
sektoréw gospodarczych [Gereffi, Fernandez-Stark, 2016].



210 Jerzy Bielinski

zmianom. Dotyczy to nie tylko gléwnych konkurentéw budujacych statki
w skali $wiata, ale takZze sposobow dziatania przedsigbiorstw i instytugji.

Celem artykutu jest ocena, w jaki sposob zmiany, ktdre zaszty w ramach
gospodarki globalnej w dwoch podstawowych elementach taricucha two-
rzenia wartosci, jakimi sa relacje stoczni z dostawcami i odbiorcami, wpty-
waja na konkurencyjnos¢ europejskiego sektora okretowego. Realizacja
tego celu wymagata dodatkowo identyfikacji, ktore dziatania i procesy
nalezy obecnie uwzgledni¢ w strukturze tancucha wartosci budowy stat-
koéw. Postep techniczny, outsourcing wielu procesdw i globalizacja spo-
wodowaly bowiem, ze podstawowe elementy faricucha wartosci statkdw
dziela si¢ na szereg nowo wyodrebnionych proceséw, ktore w istotny
sposOb przyczyniaja si¢ do uzyskania przewag konkurencyjnych w skali
Swiata.

W opracowaniu sformutowana zostata nastepujaca hipoteza badawcza:
w gospodarce globalnej dynamiczne zmiany w postaci r6znych sposobow
realizacji procesu produkcji wyrobdw, ztozonych powigzan kapitatlowych
i organizacyjnych przedsigbiorstw dziatajacych na rynku miedzynaro-
dowym powoduja, ze model 5 sit M. Portera i uproszczona konstrukcja
faricucha warto$ci nie sa wystarczajacymi narzedziami do oceny wpltywu
dziatalnosci firm na konkurencyjno$¢ w sektorze okretowym.

Podmiotem badan jest europejski sektor okretowy, rozumiany jako
zbidr przedsigbiorstw europejskich krajow produkujacych wyposazenie
okretowe, budujacych statki, a takze europejskich klientéw stoczni. Sektor
ten w opracowaniach instytucji europejskich i statystykach miedzynarodo-
wych traktowany jest jako wspdlny podmiot, ktéry konkuruje z dominu-
jacymi w $wiatowym przemysle okretowym krajami azjatyckimi, takimi
jak: Chiny, Korea Pid. i Japonia®>. W tych opracowaniach i statystykach
europejski sektor okretowy ograniczony jest do krajow Unii Europejskiej
i kraju stowarzyszonego, jakim jest Norwegia. Z kolei dla okreslenia roli
poszczegdlnych przedsiebiorstw wykorzystano analize dziatan realizo-
wanych przez najwigksze firmy zwiazane z dostawami dla sektora okre-
towego i klientami tego sektora.

W pracy zastosowano zardwno wnioskowanie dedukcyjne, jak i induk-
cyjne. Bazujac na studiach literaturowych, gléwnie w postaci artykutow
naukowych, podjeto probe weryfikacji hipotezy pracy, a dla jej potwierdze-
nia oparto si¢ na materiatach zawartych w réznych raportach branzowych,

2 Udziatl krajow UE + Norwegia w 2016 r. w $wiatowej produkgji okretowej wyrazonej
w tonazu oddanych do eksploatacji statkow w tonach CGT wynosit 6,6%. W przypadku
Korei byto to 33,1%, Chin —32,1% a dla Japonii — 19,6% [SEA Europe Shipbuilding Market
Monitoring raport 42, marzec 2017].
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a takze przyktadach dominujacych rozwiazan realizowanych przez przed-
sigbiorstwa analizowanego sektora.

W literaturze problem wykorzystania taricucha wartosci do oceny
wplywu na ich konkurencyjnos¢ jest stosunkowo rzadko przedmiotem
analizy opracowan naukowych. Poza wspominanym wyzej artykutem
D. Cho i M. Portera [1986, s. 541] problem ten podejmuja m.in. A.N. Sung
i inni [2009, s. 4]. Wiecej jest opracowan dotyczacych taricucha wartosci
dostaw, np. M.H. Melloi].O. Stradhagen [2011], omawiajacych techniczne
problemy realizacji poszczegdlnych faz tego tancucha oraz sposoby zarza-
dzania tancuchem. W $lad za opracowaniami dotyczacymi globalnego tan-
cucha wartos$ci pojawiaja sie artykuty przedstawiajace wykorzystanie tego
sposobu analizy w odniesieniu do sektora okretowego. Przyktadami tego
sposobu oceny faricucha wartosci w sektorze okretowym sa prace L. Brun
[2017], L.L. Halse [2011]. Analizy faricucha wartosci w sektorze okretowym
zawarte sg takze w opracowaniach o charakterze badawczo-biznesowym.
Do tych opracowan mozna zaliczy¢ badania realizowane na zamdwienie
Komisji Europejskiej, takie jak na przykiad raporty: BALance [2014], ECO-
RYS [2009; 2012] czy materialy powstajace w ramach grupy WP6 OECD
[2013; 2017].

1. Lancuch wartosci w sektorze okretowym

Statek, jak kazdy ztozony produkt, powstaje jako efekt szeregu dziatan,
ktére zwigzane sg najpierw z pozyskaniem surowcow i materiatow, ich
przeksztalceniem w odpowiednie urzadzenia, wreszcie montazem w zbu-
dowanym kadtubie i w konicu z procesem jego sprzedazy. Dziatania te
tworza fanicuch proceséw, ktore wptywaja na odpowiedni ksztatt wyrobu,
jakim jest statek i jego konkurencyjnos¢. Koncepcja taricucha wartosci
stuzy przede wszystkim do rozpoznawania, ktére procesy i czynnosci
majq istotny wptyw na przewage konkurencyjna i stuza do maksymalizacji
wartosci dodanej.

M. Porter we wspomnianym wyzej artykule w odniesieniu do przemy-
stu okretowego rozwija poszczegolne elementy tego taricucha wartosci,
na ktore skladaja sie: logistyka na wejsciu, operacje, logistyka na wyj-
$ciu, marketing i sprzedaz oraz ustugi’. I tak np. w ramach , operacji”
mowi o trzech procesach: cigciu stali, polozeniu stepki, wodowaniu, za$
proces , logistyka na wyjsciu” utozsamia z dostarczeniem statku klien-
towi, a w ramach , marketing i sprzedaz” méwi o wszczeciu kontaktow

* Wykorzystanie tego sposobu analizy podkresla m.in. Poulsen, ktéry pisze ,,The concept
of value chain, as developed by Michael Porter, splits value adding into a number of sequ-
ential activities, from inbound logistics over operations to marketing, sales and services”
[Poulsen, 2013, s. 66].
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i podpisaniu kontraktu [Cho, Porter, 1986, s. 549]. Wprawdzie podziat
ten nie odpowiada w pelni kolejnosci prac, jakie zwigzane sg z procesem
podpisywania kontraktu i budowa statku, ale stuzy do prezentacji struk-
tury kosztow pracy i kosztow materiatow ponoszonych w poszczegdlnych
fazach budowy statkow.

Idea tancucha wartosci w sektorze okretowym rozwijana jest poprzez
dodawanie nowych funkgji lub tez uszczegdtowianie funkcji podstawo-
wych. Stad tez wyodrebniane sg w nich rézne elementy, odmienny jest
takze stopien szczegotowosci podziatu realizowanych w procesie budowy
statkéw proceséw.

Najbardziej ogdlny charakter maja te koncepgcje, ktore stuza wskazaniu
podstawowych elementdw struktury sektora, ktérymi sa dostawcy wypo-
sazenia okretowego, stocznie oraz klienci stoczni. Podziat taki pozwala
na statystyczna prezentacje wynikéw dziatalnosci podstawowych grup
podmiotoéw sektora okretowego, ale nie wystarcza do analizy, jaka wartos¢
dodana powstaje na poszczegdlnych etapach budowy statkow oraz jakie
sg powigzania miedzy procesami i podmiotami realizujacymi te procesy.
Dotyczy to zaréwno proceséw zwigzanych z poczatkiem tancucha wartosci
budowy statku, procesem jego realizacji, jak i sprzedazy i eksploatagji statku.

I tak np. hiszpanscy autorzy koncepcji tego tancucha wartosci wskazuja,
ze poczatkiem jest podpisanie umowy na budowe statku i jego finansowa
aranzacja. Ztozona jest takze forma taricucha dziatan i proceséw budowy
statkow w samej stoczni. Ich zdaniem proces budowy statkow nalezy
podzieli¢ na: produkcje blokéw i ich wyposazenia, wyposazenie catego
kadtuba statkow, testowanie i proby statku [The European shipbuilding indu-
stry, 2009]. Zdaniem innych autorow szczegdlnym elementem poczatkowej
czesci taricucha wartosci jest projekt budowy statku i jego istotna rola dla
calego procesu budowy statku. Problem ten podkreslajg autorzy raportu
ECORYS [2012].

Rozne sa takze opinie odnosnie do konicowej czesci tancucha wartosci.
Ujmowana jest ona w aspekcie czynnosciowym zwiazanym z uzytko-
waniem wyrobu, jakim jest statek, i wowczas uwzgledniane sa naprawy
i remonty, lub w sensie podmiotowym, gdy analizowana jest rola klienta
(armatora statku).

Rozbudowane koncepcje tanicucha wartosci budowy statkéw uwzgled-
niaja takze instytucje klasyfikacyjne nadzorujace proces budowy i wypo-
sazania statku i wskazujg na istotna role, jaka odgrywaja one w caltym
procesie. Nie mozna takze poming¢ roli panistwa i instytucji finansowych,
ktore moga wplynaé na warunki finansowania i realizacje kontraktu.

Identyfikacja elementéw tancucha wartosci jest pierwszym eta-
pem do okreslenia dzialan dotyczacych przewag konkurencyjnych



Whykorzystanie taricucha wartosci do oceny sity oddziatywania. .. 213

w poszczegolnych fazach zwiazanych z realizacjgq kontraktu na budowe
statku i jego eksploatacji. Poréwnanie efektywnosci realizacji tych etapow
w skali krajowej i miedzynarodowej pozwala na wskazanie sposobow dla
uzyskania lepszej pozycji konkurencyjnej w skali kraju lub na poziomie
miedzynarodowym. Ztozony charakter poszczegodlnych elementow tego
faricucha powoduje, Ze ponizsza analiza ogranicza sie tylko do dwoch
podstawowych elementow, jakim sg w jego fazie poczatkowej dostawcy
wyposazenia okretowego i odbiorcy, ktorymi sg armatorzy statkow*.

2. Struktura tancucha wartosci dostawcow

W koncepcjach taricucha wartosci sektora okretowego dostawcy sa naj-
czesciej ujmowani jako pierwszy etap tego tanicucha. Niezwykta waga tej
grupy uczestnikoéw wynika przede wszystkim z tego, ze jezeli uwzgled-
nimy koszty budowy statkéw, to dostawcy materiatow i wyposazenia
ksztaltuja ok. 70% jego wartosci’. Jest to miedzy innymi przyczyna, ze
w modelu pieciu sit M. Portera badanie wptywu tej grupy podmiotéw
na konkurencje stanowi punkt wyjécia analizy sektora.

Ocena roli dostawcédw w tancuchu wartosci budowy statkow jest zto-
zona. Dostawcy to niezwykle liczna grupa podmiotow o odmiennym spo-
sobie powigzania z podstawowym procesem budowy statkow i réznej roli
w procesie budowy statkow. Sa dostawcy, ktorzy bezposrednio dostarczaja
swoje wyroby do stoczni. Dostawcy ci, w zaleznosci od zlozonosci swo-
jego wyrobu, maja z kolei swoich poddostawcow, ktérzy moga miec takze
powigzania z kolejnymi dostawcami. Tworzy sie swoista piramida dostaw-
céw. Koncepcje takiej piramidy przedstawiaja eksperci grupy BALance®.
Ilustracja tej koncepgji przedstawiona jest na rysunku 1.

* Tylko te dwie grupy podmiotéw, tj. dostawcy i odbiorcy statkow, uwzgledniane sa
w ocenie elementéw laricucha wartosci przemystu okretowego w opracowaniu OECD
[Imbalances in the shipbuilding industry, 2017, s. 24-25].

> Wedtug D. Cunninghama w zaleznosci od rodzaju statku udziat wyposazenia okretowego
waha sie od 65 do 75% wartosci statku, a w przypadku statkow pasazerskich az ok. 80%
[Cunningham, 2013].

¢ Autorzy raportu BALance wskazujg na specyficzny charakter tej piramidy odrézniajacy
ja od takich sektoréw, jak przemyst motoryzacyjny czy lotniczy. Wynika to m.in. z liczby
przedsiebiorstw, z ktérymi wspolpracujq te przedsiebiorstwa. Na przyktad przedsigbior-
stwa te wspolpracujq z istniejacymi w Europie 50 duzymi stoczniami (powyzej 500 zatrud-
nionych) i ponad 150 mniejszymi, tymczasem przedsigbiorstwa przemystu motoryzacyjnego
z 15 producentami samochodéw, a produkujacy wyposazenie dla przemystu lotniczego
tylko z 5 firmami [BALance, 2014, s. 9].
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Rysunek 1. Horyzontalne i wertykalne powiazania miedzy stoczniami
i dostawcami
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Zrédto: [BALance, 2014, s. 18].

Przedstawiona na rysunku 1 rozbudowana koncepcja taricucha warto-
$ci uwzglednia nie tylko ztozony charakter wspotpracy kilku poziomoéw
dostawcoéw z odbiorcami, ale takze wskazuje na wspotprace kilku stoczni
i ich krzyzowe powigzania z tymi samymi dostawcami. Uwzglednieni
na wykresie dostawcy nie tylko korzystaja z dostawcow nizszego szczebla,
ale maja réwniez rozwiniete formy wspotpracy ze swoimi subkontrakto-
rami. Na uwagge zastuguje fakt, Ze w ocenach wielkosci produkgji przedsie-
biorstw wyposazenia okretowego uwzglednia si¢ tylko dostawcow, ktdrzy
W sposOb bezposredni wspotpracuja ze stoczniami, czyli uwzglednia sie
dostawcéw I poziomu.

Wymienieni w tej czesci tancucha wartosci dostawcy wspodtpracuja
ze stoczniami nie tylko w ukladzie piramidalnym, ale i horyzontalnym.
Przedsiebiorstwa te istotnie rdznig si¢ nie tylko charakterem powigzania,
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ale tez rodzajem i przeznaczeniem wyrobdw, wielkos$cia, lokalizacja.
D. Lehman [2013] dzieli europejskich dostawcdéw na:

lokalni producenci produkujacy na lokalny rynek,

— lokalni producenci produkujacy na europejski rynek,

lokalni producenci produkujacy na czesciowo globalny rynek,
globalni gracze,

— miedzynarodowe konglomeraty.

Wymienione grupy producentéw w réznym stopniu oddziatuja na sytu-
acje w sektorze. Stosunkowo stabymi partnerami stoczni sa producenci
lokalni produkujacy na lokalny rynek. Sa to najczesciej mate i $rednie
przedsiebiorstwa pracujace na rzecz matych i srednich stoczni. Przedsie-
biorstwa te czesto, aby uniewrazliwic si¢ na wahania koniunktury na swia-
towym rynku statkdéw, produkuja takze wyroby nie tylko dla sektora
okretowego, ale takze dla innych dziedzin gospodarki.

Podstawowe materialy, takie jak np. wyroby stalowe, podstawowe urza-
dzenia statku, takie jak silnik, specyficzne urzadzenia zwigzane z typem
statku produkowane sa z reguty przez globalnych graczy, ktorzy produkuja
dla stoczni z catego swiata. Do duzych globalnych firm produkujacych
wyposazenie okretowe naleza miedzy innymi takie europejskie firmy, jak:
Siemens (Niemcy), ABB (Szwajcaria) — producenci urzadzen elektrycznych
i elektronicznych), MAN (Niemcy), Rolls-Royce (W. Brytania), Wartsila —
Finlandia, producenci uktadéw i systemow napedowych.

Globalni producenci wyposazenia okretowego to przedsigbiorstwa
o rozbudowanej strukturze kapitalowej i organizacyjnej i wielu powia-
zaniach sieciowych. Przedsigbiorstwa te nie wiaza si¢ z okreslona grupa
stoczni, sprzedaja swoje wyroby wszystkim konkurentom, a takze pro-
dukuja wyroby spoza sektora okretowego. Powoduje to, ze w znacznym
stopniu uniezaleznione sa od wahan na $wiatowym rynku statkéw.

W tym kontekscie pojawiaja sie w literaturze stwierdzenia o stabej
sile oddzialywania dostawcow na stocznie [np. Sung i inni, 2009, s. 4].
Posrednio taka opinia wynika takze ze stwierdzen M.E. Portera. Skupia
si¢ on na opisie podstawowych dostawcow urzadzen dla statkéw, kon-
kurencji miedzy dostawcami azjatyckimi i europejskimi, ale stwierdza,
ze w okresie dekoniunktury pozycja stoczni w stosunku do producentéw
urzadzen wzrasta’. Taki wniosek mozna jednak postawi¢ tylko w odnie-
sieniu do grupy matych i srednich producentéw z reguty produkujacych
na lokalny rynek.

7 Interesujacym elementem opisu roli dostawcéw jest to, ze Cho i Porter mowia o dwoch
kategoriach dostawcow. Pierwsza sg pracownicy, ich kwalifikacje i koszty wynagrodzen,
a druga kategoria sg dostawcy urzadzen [Cho, Porter, 1986, s. 546].
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3. Konkurencyjnos¢ europejskich producentéw wyposazenia

W skali $wiatowej dominujacymi producentami wyposazenia okre-
towego sa przedsiebiorstwa europejskie. D. Cunningham podaje, ze
w latach 2006-2010 przedsigbiorstwa UE 28 + Norwegia produkowaty
wyroby o wartosci 57,6 mld euro, co stanowilo 43% swiatowej produkgji
wyposazenia okretowego [Cunningham, 2013]. Na uwage zastuguje fakt,
ze producenci wyposazenia okretowego produkuja nie tylko dla stoczni
budujacych statki handlowe, ale takze dla stoczni remontujacych statki,
stoczni wojennych, a nawet dla przemystu jachtowego®.

Szeroki zakres odbiorcéw i wielo$¢ produktow powoduje, ze liczba
podmiotéw tego podsektora jest bardzo duza. Wedtug danych BALance
w Europie jest 7000 przedsigbiorstw pracujacych dla sektora budowy stat-
koéw i przedsigbiorstw offshore (gas i ropa, wiatraki morskie i konstrukcje
offshore), z ktorych wiekszos¢ to mate i Srednie firm [BALance, 2014].

Producenci wyposazenia okretowego najliczniej rozwijaja swoje przed-
sigbiorstwa w krajach posiadajacych znaczne rozmiary produkgji okreto-
wej. I tak najwigksza wartos¢ produkcji okretowej elementéw wyposazenia
statkéw wsrod krajow europejskich w 2013 r. miaty Niemcy. Byta to kwota
12 mld euro. We Wtoszech wyprodukowano te wyroby za 9 mld, w Nor-
wegii 7 mld, Wielkiej Brytanii 6 mld, Francji 4 mld, Hiszpanii 3 mld, a po
2 mld euro w Finlandii, Polsce, Turcji [Cunningham, 2013].

Analizujac konkurencyjnos¢ europejskich przedsiebiorstw wyposaze-
nia okretowego, trzeba uwzglednic rodzaj produktow, jaki przedsigbior-
stwa te wykonuja. Autorzy raportu dotyczacego analizy konkurencyjnosci
europejskiego sektora wyposazenia okretowego dzielg te wyroby na kilka
grup o réoznym charakterze. Sg to: wyroby strategiczne (silnik gtowny,
urzadzenia decydujace o specyficznym charakterze statku), urzadzenia,
produkty ogolne (niemajace charakteru specjalistycznego, np. pompy),
produkty o charakterze krytycznym (zwiazane z waskimi gardtami, np.
silniki, drzwi przeciwpozarowe), produkty o charakterze krytycznym
(zwiazane z ich cena, produkty o duzej wartosci, standardowe, np. urza-
dzenia przetadunkowe) [BALance 2014, s. 22-23].

Zdaniem europejskich analitykow Europa (wraz z Japonia) ma silng
pozycje konkurencyjna w zakresie wyrobow strategicznych i krytycznych.
Jednoczesnie wyroby te charakteryzuja si¢ wysoka jakoscia, ale takze wyso-
kimi cenami [New Trands in Globalisation..., 2017].

8 Wedlug danych BALance tylko 37% produkdji tego sektora przeznaczone jest na potrzeby
budowy statkéw handlowych, az 25% produkdji tych przedsigebiorstw przeznaczone jest
na potrzeby sektora statkéw wojennych (w tym potrzeby remontowe), 14% dla stoczni
remontujacych statki, 16% na potrzeby dostosowania statkéw do zmian w wymogach zwia-
zanych z ochrong srodowiska, a pozostata produkgja na inne potrzeby [ BALance, 2014, s. 9].
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Europejscy producenci wyposazenia okretowego nie ograniczaja si¢
tylko do produkcji na rzecz europejskich stoczni. Przecigtnie eksportuja
one 20-70% swojej produkcji. Laczna wartosc eksportu tych firm do krajow
poza Europe (E-28) szacowana jest na ok 33% [BALance, 2014, s. 43].

Wiele europejskich producentdéw wyposazenia okretowego nie tylko
eksportuje swoje urzadzenie do krajow azjatyckich, ale udziela im takze
swoich licengji [Ionescu, 2011, s. 14]. Mamy takze czesto do czynienia
z sytuacja, ze niektorzy europejscy dostawcy urzadzen przenosza swoja
produkcje do krajow azjatyckich, aby by¢ blizej producentéw tych typow
statkow, ktore tam sa w podstawowej liczbie wytwarzane. I dzieje sie tak
nie z powodu nizszych kosztow pracy, lecz za sprawa bardziej efektyw-
nego procesu ich implementacji [BALance, 2014, s. 43].

Oznacza to, ze europejskich przedsigbiorstw wyposazenia okretowego
nie mozna uznac jako czesci europejskiego sektora budowy statkoéw. Pro-
ducentéw wyposazenia statkow nalezy wiec traktowac jako odrebna gataz
produkcyjna przedsigebiorstw europejskich a nie grupe przedsigbiorstw,
ktore tacznie z europejskimi stoczniami konkurujg z innymi stoczniami
$wiata.

4. Rola klientéw w strukturze tancucha wartosci sektora
okretowego

Analizujac site oddziatywania klientéw na producentow statkow, nalezy
uwzgledni¢ fakt, ze zamawiajacy statki to obecnie nie jest jednolita grupa
przedsigbiorstw. O parametrach statku, jego budowie, wyposazeniu i spo-
sobie eksploatacji decyduja wlasciciele statku, operatorzy, ktorymi sa towa-
rzystwa zeglugowe, a takze wlasciciele tadunkow [ECORYS, 2012, s. 30].
Uwzglednienie tych podmiotéw powoduje potrzebe rozwiniecia tanicucha
wartosci statku w jego ostatniej czesci, ktora zwykle okreslana jest jako
,Klienci”. Tlustruje to koncepcja tanicucha wartosci statku opracowana przez
ekspertow EKORYS przedstawiona na rysunku 2.

Rysunek 2. Lancuch wartosci w przemysle okretowym

dostawcy

o . . Wtasciciele\\ firm wlasciciele
wyposazenia ) stocznie y

okretowego statku zeglugowe//tadunkow

Zrédto: [ECORYS, 2012, s. 25].
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Klientami stoczni moga by¢ firmy zeglugowe lub wlasciciela statkow.
Firmy zeglugowe zajmuja si¢ eksploatacja statkow i moga, ale nie zawsze sa
wlascicielami statkow’. Firmy zeglugowe decyduja o kosztach eksploatacji
statku, o sposobie nabycia i zuzycia paliwa itp. Wlascicielami statkow nie
zawsze sg firmy zeglugowe, ale moga nimi by¢ instytucje finansowe, banki
a nawet same stocznie.

Wiasciciele (lub armatorzy) decyduja o wyborze stoczni, ktdra je wybuduje,
o akceptowanej cenie statku, terminie dostawy, sposobie finansowania. Zama-
wiajac statki w stoczniach, tworza popyt na rynku okretowym. W ramach tego
popytu stocznie konkuruja w pozyskiwaniu zamdwien na statki. Armatorzy
okreslaja rodzaj i podstawowe parametry zamawianego statku oraz elementy
jego wyposazenia. Jak wynika z treSci punktu 3, istnieje silna konkurencja
dostawcdw wyposazenia na swiatowym rynku. Powoduje to, Ze armatorzy
poprzez swojej wybory ksztattuja konkurencje nie tylko wsrdd budujacych
statki, ale takze producentéw wyposazenia. Decydujg oni o tym, ktorzy
producenci uzyskuja przewagi konkurencyjne na tym rynku.

Do grupy podmiotéw wptywajacych na rodzaj wyposazenia montowa-
nego na statku, zgodnie z autorami koncepgji taricucha wartosci w prze-
mysle okretowym przedstawionej na rysunku 2, zaliczy¢ takze mozna
wlascicieli tadunkéw. Sa oni przede wszystkim zainteresowani jak najtan-
szym ich przewozem, jednak niektdére fadunki wymagaja specjalistycznych
urzadzen do ich przewozu. W takiej sytuacji wlasciciele tadunkow oczekuja
od zamawiajacych statki montazu okreslonych, specjalistycznych typow
urzadzen okretowych [ECORYS, 2012, s. 31]. W ten sposob takze wtasciciele
fadunkow posrednio wptywaja na producentéw tego rodzaju urzadzen.

Statki, podobnie jak wigekszo$¢ ztozonych produktéw, w okresie ich
uzytkowania wymagajq obstugi posprzedaznej. W tym przypadku obstuga
posprzedazna polega na ich konserwacji, naprawach i remontach'’. Wiel-
kos¢ napraw i remontéw nalezy do decyzji armatora. W ten sposéb anali-
zowany taricuch wartosci statku ma postac przedstawiona na rysunku 3.

Naprawy i remonty statkéw wykonywane sg przez stocznie, ktére moga
faczy¢ w swoim profilu dziatalnosci budowe i remonty statkéw lub tez
zajmowac si¢ wylgcznie remontami statkdw. O terminie, zakresie remontu
i stoczni, ktéra remont wykona, decyduje armator. Oznacza to, ze w tym

® W przypadku takich statkow, jak np. statki pasazerskie, pogtebiarki, statki offshore,
wlasciciele i operatorzy statkow to najczesciej te same przedsiebiorstwa. Natomiast w przy-
padku masowcow czy kontenerowcoéw firmy zeglugowe rzadko sg wlascicielami statkow
iz reguty nie uczestnicza w procesie kontraktacji i budowy statkéw [ECORYS, 2012, s. 30].
10 Ten element w ramach obstugi posprzedaznej statku obok napraw i remontow oraz
techniczne i szkoleniowe wsparcie armatora statku uwzgledniaja miedzy innym L. Brun
[2017], K.D. Backer [2013]. L. Brun dodaje jeszcze ostatni etap taricucha, jakim jest ztomo-
wanie statku.
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przypadku sita oddzialywania armatoréw na tg czes¢ sektora okretowego
jest bezposrednia i silna [Dussan, 2007, s. 17]".

Rysunek 3. Lancuch wartosci w przemysle okretowym

dostawcy .
Jo. . Armator stocznie
wyposazenia stocznie
statku remontowe
okretowego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

5. Wplyw europejskich armatorow na konkurencyjnos¢
europejskiego sektora okretowego

Oceniajac wplyw konkurencyjnosci europejskich armatoréw na rozwoj
sektora okretowego w Europie, trzeba stwierdzi¢, ze gldowni armatorzy pro-
wadza swoja biznesowq dziatalnos¢ w skali catego swiata. Klienci stoczni
zamawiaja statki w stoczniach kraju pochodzenia lub w innym dowolnym
kraju swiata, ktorego stocznie oferujq lepsze warunki w zakresie ceny
statku, terminu jego dostarczenia lub sposobu finansowania.

Podejmowanie przez armatorow krajowych budowy statkéw w krajo-
wych stoczniach najczesciej wigze sie ze specjalnymi warunkami finanso-
wania dla tych armatoréw lub innych instrumentéw (np. podatkowych),
ktore sktaniajg tych armatoréw do sktadania zamoéwien w stoczniach
krajowych. Jesli armatorzy nie majq mozliwosci uzyskania specjalnych
warunkow w swoim kraju, zamawiaja statki w innych stoczniach $wiata.

O strukturze kierunku zamdéwien europejskich armatorow swiadcza
dane autoréw raportu ECORYS [2012]. Wedlug tych danych dla roku
2008 1. europejscy armatorzy posiadali 52% zamdwien na statki, podczas
gdy w tym samym roku udziat stoczni europejskich w swiatowym port-
felu zamowien wynosit 13%". Sytuacja ta nie zmienia si¢ w nastepnych
latach. Potwierdzaja to dane SEA Europe dla 2015 r. Autorzy tego raportu
stwierdzaja, ze armatorzy z Chin, Korei i Japonii zamawiaja statki gtéwnie
w stoczniach wlasnego kraju. Natomiast armatorzy europejscy, ktérzy

' Armatorzy duzych statkéw handlowych remontuja swoje jednostki przede wszystkim
w stoczniach posiadajacych urzadzenia do dokowania i znajdujacych sie na szlakach handlu
morskiego. Powoduje to duze rozproszenie w lokalizacji stoczni remontowych i ograniczone
warunki konkurowania. Ilustrujg to dane dotyczace liczby stoczni OSC posiadajacych
doki o wielkosci od 10 tys. DWT do 300 tys. DWT. W 2002 r. ogétem na $wiecie byto 691
takich urzadzen. Z tego zlokalizowane byto w Ptd. i Ptd.-Wsch. Azji 154 takich urzadzen,
w poétnocnej Europie 130 duzych dokéw, w Europie Potudniowej 120, w Pin. Ameryce 81,
na Dalekim Wschodzie 79 urzadzen [Dussan, 2007, s. 22].

12 Przy czym autorzy ci stwierdzaja, ze kryzysowa sytuacja w przemysle okretowym zmie-
nia si¢ na niekorzys¢ armatoréw europejskich na rzecz armatorow azjatyckich [ECORYS,
2012, s. 30].
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w 2015 r. byli najwiekszymi inwestorami na rynku, kierowali swoje zamo-
wienia gtdwnie do stoczni chinskich i koreanskich [SEA Europe, 2016,
s. 40]. Sytuacja ta $wiadczy o tym, ze azjatyccy producenci oferuja lepsze
warunki budowy statkow niz stocznie europejskie.

Na podstawie tych danych mozna bytoby sformutowac teze, ze arma-
torzy europejscy, skfadajac zamowienia w stoczniach krajow azjatyckich,
przyczynili si¢ do rozwoju sektora okretowego w krajach azjatyckich
i wzrostu konkurencyjnosci ich stoczni. Wniosek taki moze by¢ upraw-
niony, ale tylko w odniesieniu do rozwoju stoczni jako montowni kadtu-
bow. Armatorzy bowiem w ramach tzw. dostaw armatorskich bardzo
rygorystycznie narzucajq stoczniom montowanie na zamdéwionych statkach
okreslonego typu urzadzen i systemow i okreslonego producenta. Produ-
centami tych urzadzen, jak wynika z powyzszych wywoddw, sa najczesciej
przedsiebiorstwa europejskie. Powoduje to rozwoj tych przedsigbiorstw
i zwigksza ich konkurencyjnos¢ na swiatowym rynku producentow wypo-
sazenia okretowego.

O dominujacym globalnym charakterze modelu biznesowego armato-
row lub wlascicieli statkow wskazuja dane dotyczace firm zeglugowych.
Wedtug danych z 2016 r. na $wiecie funkcjonuje ok. 150 tys. firm zeglugo-
wych, ktdre maja w dyspozycji ok. 100 000 statkow. Na rynku tym, cho-
ciaz wystepuje wiele mniejszych firm o zasiegu globalnym lub krajowym,
dominuje jednak kilkanascie najwiekszych swiatowych firm zeglugowych.
Wedtug stanu z lutego 2014 r. w grupie 10 najwigekszych firm Zeglugowych
sa cztery przedsigebiorstwa europejskie, dwie chinskie, po jednej korean-
skiej, tajwanskiej, japonskiej i singapurskiej, ktore facznie operuja ponad
2600 statkami [Duddu, 2015]. Wszystkie te firmy maja charakter globalny
i zamawiajac statki wybieraja najkorzystniejsze dla nich kontrakty.

W przypadku przedsiebiorstw armatorskich, podobnie jak byto
to w odniesieniu do przedsiebiorstw produkujacych wyposazenie, euro-
pejskie przedsigebiorstwa zeglugowe wchodza w zwiazki kapitatowe i orga-
nizacyjne z przedsigbiorstwami konkurencyjnymi. Na rynku zeglugowym
dochodzi do wielu fuzji, potaczen, alianséw i innych form wspdtpracy.

I tak na przyktad w 2011 r. powotano grupe G6, w skiad ktorej wchodza
armatorzy: APL, Hapag-Lloyd AG, Hyundai Merchant Marine, Mitsui
OSK Lines, NYK oraz OOCL. Z kolei w 2013 r. trzech najwigkszych arma-
torow: Maersk Line, Mediterranean Shipping Company oraz CMA CGM
utworzylo sojusz operacyjny o nazwie P3. Sojusz ten dysponuje najwieksza
na $wiecie flota 255 statkow o tacznej tadownosci 2,6 min TEU. Natomiast
w styczniu 2014 r. zawarty zostatl alians azjatyckich armatoréw CKYH
(Cosco Container Lines, K-Line, Yang Ming, Hanjin) [Portal Morski, 2014].
Powiazania sieciowe armatorow zwiazane sg z dazeniem do lepszego
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wykorzystania floty, optymalizacji tadunkdéw i tras zeglugowych. Poprawa
efektywnos$ci wykorzystania potencjatu tych przedsiebiorstw wpltywa
na zamowienia nowych statkéw w stoczniach.

Kierunki zamdwien, struktura przedsiebiorstw zeglugowych i ich strate-
gie organizacyjne i kapitalowe wskazuja, ze armatorzy starajq utrzymywac
swoja silng pozycje zaréwno wobec stoczni, jak i innych podmiotow gospo-
darki morskiej, takich jak przedsigbiorstwa wyposazenia okretowego.
Z silnym oddziatywaniem armatoréw na te podmioty mamy do czynienia
zwlaszcza w okresie kryzysu. Wptyw ten odczuwalny jest jednak na pozio-
mie globalnym. Na przyktadzie armatorow europejskich widaé¢ wyraznie,
ze nie wplywaja oni na poprawe konkurencyjnosci stoczni europejskich.

Zakonczenie

Koncepcja tancucha wartosci stuzy przede wszystkim rozpoznaniu,
ktore elementy tego taricucha pozwalajg na uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej i wzrost wartos$ci przedsiebiorstwa. W gospodarce globalnej postep
techniczny, sposdb organizacji procesu produkcji i wspolpraca z partne-
rami gospodarczymi i konkurentami, czy systemy finansowania zmieniaja
ksztalt taricucha wartosci i model biznesowy dziatalnosci przedsiebiorstw.

Procesy te zachodza takze w sektorze okretowym. W rozbudowanej
koncepcji faricucha wartosci statku wyodrebnianych jest wiele procesow,
podmiotéw i instytucji, dotychczas nieuwzglednianych, ktére wptywaja
na konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw. Zmienia sie takze sposob wspdtpracy
stoczni europejskich z bedgcymi przedmiotem oceny w niniejszym artykule
dostawcami i klientami zamawiajacymi statki.

Z analizy wynika, ze powiazania stoczni z dostawcami i odbiorcami
w miare rozwoju gospodarki globalnej komplikuja sig, nie tylko ze wzgledu
na coraz bardziej ztozony i innowacyjny proces technologiczny, ale takze
sposOb wzajemnych relacji biznesowych miedzy tymi podmiotami oraz
tych podmiotow ze stoczniami. Powiazania te majq charakter sieciowy
i obejmuja wspolprace produktowa, kapitalowa i organizacyjna. Liczba
i charakter wzajemnych powigzan tych podmiotéw jest tak réznorodna,
ze utrudnia to, a niekiedy wrecz uniemozliwia oceng sity ich oddziatywa-
nia na dziatalno$¢ producentéw statkéw i ich konkurencyjno$¢ w ramach
okreslonego kraju lub regionu. Sytuacja ta wykazuje, ze koncepcja tanicucha
wartosci i model 5 sit M. Portera stworzony w latach 80. ubieglego wieku
jest obecnie zdecydowanie uproszczona formuta identyfikacji wzajem-
nych powiazan: dostawcow z producentami, producentéw z ich klientami,
a takze relacji samych producentow miedzy soba.

Badanie wykazato, Ze zardwno europejscy dostawcy, jak i klienci stoczni
nie ograniczaja sie¢ do wspdtpracy w ramach Europy, ale tworzg powiazania
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produktowe i kapitatowe ze stoczniami azjatyckimi lub z innych regionow
Swiata. W ten sposdb staraja sie zmniejszy¢ wplyw wahan koniunktural-
nych na ich dziatalno$¢, jednak nie buduja przewag konkurencyjnych ich
rodzimych przemystow.
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Streszczenie

Koncepcja taricucha wartosci ma na celu okreslenie proceséw, ktorych ustalenie
pozwoli na podjecie dziatan dla poprawy konkurencyjnosci i wzrostu wartosci
firm. W odniesieniu do przemystu okretowego wystepuje wiele pogladéw, ktore
procesy nalezy uwzgledni¢ w analizie. W artykule przyjeto do oceny dwie podsta-
wowe grupy podmiotow i procesdéw tego taricucha, sa nimi dostawcy wyposazenia
okretowego i armatorzy jako odbiorcy. Z analizy przeprowadzonej na przykia-
dzie europejskiego sektora okretowego wynika, ze prosta analiza sity powiazan
tych podmiotéw ze stoczniami nie pozwala na okreslenie, ktore dziatania moga
przyczyni¢ sie do wzrostu konkurencyjnosci okreslonego podmiotu czy kraju.
Powodowane jest to globalnymi sieciowymi powigzaniami produkcyjnymi, orga-
nizacyjnymi i kapitatowymi konkurujacych ze soba dostawcow, jak i odbiorcow.

Stowa kluczowe
faricuch wartosci, tanicuch wartosci w sektorze okretowym, producenci wyposa-
Zenia okretowego, globalni odbiorcy statkéw, sieci dostawcoéw i odbiorcow

Use of value chain concept in the assessment of the suppliers
and customers impact on the competitiveness of the European
shipbuilding sector (Summary)

The value chain concept aims to identify the key processes which will allow
action to improve the competitiveness and growth of the value of companies.
With regard to the shipbuilding industry there are many views which processes
should be included in such analysis. Two basic groups of entities and processes
of shipbuilding value chain were evaluated in this paper. First were marine
equipment suppliers and the second shipowners as recipients. This is caused
by the global network of production, organization and capital links between
competing suppliers and recipients.

Keywords
value chain, value chain in shipbuilding, marine equipment suppliers, global
shipping companies, suppliers and buyers business networks
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Przedsiebiorstwa Komunikacji Samochodowe;j
jako przyklad grupy strategicznej

Wstep

Przetom lat 80.190. XX wieku to okres transformacji systemowej w Pol-
sce ukierunkowanej na budowe wolnego rynku. Przedsigbiorstwa, ktore
nie dostosowaty si¢ do nowych warunkow, znalazty sie w trudnej sytuacji.
Jednym z rozwiazan tego problemu byta ich prywatyzacja. Jednak do dnia
dzisiejszego istnieja przedsigbiorstwa, ktore nie zostaly poddane temu
procesowi i charakteryzuja si¢ nieefektywngq strategia dziatania. Naleza
do nich m.in. Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej nalezace do
sektora publicznego [Budzik, 2013, s. 550-551].

Kazde przedsigbiorstwo chcace prawidlowo funkcjonowac na rynku
musi stale walczy¢ z trudnosciami, jakie spotyka na swojej drodze. Jego nie-
zakldcona dziatalno$¢ zalezy w duzej mierze od poprawnego dostosowania
sie do zmiennego otoczenia, na ktorego ksztatt wptywa m.in. konkurencja
w sektorze. Aby poprawnie zidentyfikowac¢ forme walki konkurencyjnej
w sektorze, nalezy okresli¢ grupy strategiczne, jakie w nim wystepuja.

Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pytanie badawcze:
czy Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej nalezace do sektora
publicznego mozna zakwalifikowac¢ do jednej grupy strategicznej? Aby
odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy dokona¢ analizy tychze przedsie-
biorstw i wskaza¢ na podobienstwa, jakie miedzy nimi wystepuja. W tym
celu wykorzystano wiele roznorodnych Zrodet informacji i zastosowano
nastepujace metody badawcze: studium przypadku, metode statystyczna
i metode poréwnawcza.

1. Wybrane aspekty koncepcji grup strategicznych

Dynamiczny rozwoj zarzadzania strategicznego trwa nieustajaco juz od
kilkudziesigciu lat. W okresie tym powstato wiele idei, pogladdéw i podejs¢,
tak teoretycznych, jak i badawczych w zakresie tej dyscypliny naukowej.
Za jeden z wazniejszych etapow w ksztattowaniu si¢ dzisiejszej postaci
zarzadzania strategicznego mozna uznac lata 70. i 80. XX wieku. W okre-
sie tym narodzilo si¢ podejscie pozycyjne do strategii przedsigbiorstwa
[Budzik, Zachorowska, 2016, s. 92-94; Danielak, Frankowska, 2017, s. 14].

* Dr inz., Instytut Finanséw, Bankowosci i Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania, Poli-
technika Czestochowska, ul. ].H. Dabrowskiego 69, 42-201 Czestochowa, tomasz.budzik@
wz.pcz.pl
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Po raz pierwszy problematyka grup strategicznych zajeli si¢ oddzielnie
M.S. Hunti H.H. Newman [Gajdzik, Jama, 2010, s. 99]. Jednak to M.E. Por-
ter z Harvard Business School jako pierwszy zauwazyt stusznos¢ wyko-
rzystania wiedzy na temat sektora przedsigbiorstwa w celu analizy jego
rentownosci i rozwinat te koncepcje. W owym czasie rdwniez firma Boston
Consulting Group podjeta badania nad oddzialywaniem udziatu przedsie-
biorstw w rynku na ich koszty i zyski [Urbanowska-Sojkin, 2011, s. 100].

W potowie lat 70. XX wieku narodzita si¢ koncepgja grup strategicznych,
ktodra stale jest rozwijana do dnia dzisiejszego i jest jedna z najpopular-
niejszych metod analizy sektorowej. Jako podstawe jej powstania mozna
wskaza¢ zakwestionowanie idei grup tradycyjnych méwiacych, ze rywa-
lizacja rozgrywa sie miedzy wszystkimi przedsigbiorstwami w sektorze.
Koncepcja ta podwaza klasyczne podejscie do konkurowania z powodu
zbyt rozlegtego i trudnego do blizszego poznania obszaru rywalizacji i tym
samym jego ocenienia [Porter, 1994, s. 140-141].

W koncepdji tej zaproponowano, aby spojrzec na sektor z perspektywy
grup strategicznych, ktore charakteryzuja si¢ najwiekszym natezeniem
konkurencji [Daniluk, 2015, s. 147]. Jedna z najbardziej rozpowszechnio-
nych w literaturze przedmiotu definicji grupy strategicznej jest ta sformu-
lowana przez M.E. Portera mdwiaca, ze grupe strategiczna tworza przed-
sigbiorstwa w sektorze stosujace t¢ sama lub podobna strategie wediug
wymiardw strategicznych [Porter, 1994, s. 140].

Podstawa zdefiniowania grupy strategicznej w sektorze jest zidentyfi-
kowanie istotnych zmiennych strategicznych rdznigcych firmy w sektorze
oraz okreslenie grup najwazniejszych konkurentéw tychze firm. Drugim
etapem jest segregacja badanych firm poprzez wartosci strategicznych
zmiennych i potaczenie ich w odpowiednie grupy [Obtoj, 2014, s. 227].

Kazda grupe strategiczng mozna wyrdznic¢ poprzez charakterystyczne
cechy, do ktérych mozna zaliczy¢ [Stonehouse i inni, 2001, s. 71; Johnson
i inni, 2010, s. 70]:

— dziatania marketingowe,

— grupy odbiorcow,

— jako$¢ produktéw lub ustug,

— liczbe obstugiwanych segmentéw rynku,

— posiadane zasoby lub kompetencje,

— przywodztwo technologiczne,

— rozmiary organizacji,

— stopien integracji pionowej,

— stopien zréznicowania wyrobow lub ustug,

— stosowane strategie,

— stosowane technologie,
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— wykorzystane kanaly dystrybugji,

— zakres nadawania marek,

— zasieg geograficzny.

Lista cech charakteryzujacych dang grupe strategiczna moze by¢ oczy-
wiscie zupelnie inna od przedstawionej. Niektore grupy mozna wyrdznic
pod wzgledem wielu cech, a inne — wykorzystujac zaledwie dwie czy trzy.
Odpowiedni dobdr cech, w tym réwniez ich ilosci, zalezy przede wszyst-
kim od preferencji autora badan i specyfiki sektora, ktory poddawany jest
analizie.

2. Zrédta i kryteria doboru przedsiebiorstw do grupy
strategicznej

W doborze przedsiebiorstw postuzono si¢ wyborem nielosowym. Grupa
badawcza zostata dobrana celowo sposrod przedsigbiorstw zajmujacych sie
transportem autobusowym — nalezacych do sektora publicznego — beda-
cych w wigkszos$ciowym udziale wlasnoscig Skarbu Panistwa lub jednostek
samorzadu terytorialnego.

Do doboru grupy badawczej wykorzystano miedzy innymi nastepujace
zrodia: internetowe bazy danych Ministerstwa Skarbu Panistwa (www.msp.
gov.pl, https://bip.ms.gov.pl, www.inwestor.msp.gov.pl, www.prywaty-
zacja.msp.gov.pl) i Ministerstwa Sprawiedliwosci (http://ems.ms.gov.pl),
portal informacyjny Gtdwnego Urzedu Statystycznego (http://stat.gov.pl)
oraz portale www.krs.wyborcza.biz, www.wagaciezka.com i www.open.
phototrans.net, Internetowy Monitor Saqdowy i Gospodarczy (www.imsig.
pl), Serwis Krajowego Rejestru Saqdowego (www.krs-online.com.pl), jak
réwniez strony internetowe i strony Biuletynu Informacji Publicznej ana-
lizowanych przedsiebiorstw i wielu jednostek samorzadu terytorialnego
oraz inne bazy i strony internetowe zawierajace informacje o badanych
przedsigbiorstwach. Ponadto wykorzystano materiaty zrédtowe badanych
przedsiebiorstw (w tym sprawozdania finansowe i sprawozdania z dzia-
falnosci) i inne akty prawne.

Przyjeto nastepujace kryteria doboru: nazwa przedsiebiorstwa zawiera-
jaca skrot PKS lub tez jego rozwinigcie, lata funkcjonowania, gdzie zatoze-
niem byto funkcjonowanie przedsigbiorstwa w latach 2012-2016, struktura
wilascicielska, ktora to wskazuje na przedsigbiorstwa nalezace w wiekszo-
$ciowym udziale do sektora publicznego.

3. Identyfikacja przedsiebiorstw do grupy strategicznej

W Polsce dotychczas zarejestrowano 211 przedsigbiorstw PKS lub bez-
posrednio z nich pochodzacych. Na dzien 31 grudnia 2016 r. w Polsce funk-
cjonowato 120 przedsigbiorstw PKS lub bezposrednio z nich pochodzacych,
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a pozostate 91 zostato zlikwidowanych lub potaczonych z innymi przedsie-
biorstwami [strony internetowe badanych przedsigbiorstw; BIP badanych
przedsiebiorstw; www.ems.ms.gov.pl; Gazeta Gryficka, www.inwestor.
msp.gov.pl; www.prywatyzacja.msp.gov.pl; REGON PKS Turek; www.
wagaciezka.com; www.open.phototrans.net; www.arrivabus.pl; BIP Miasto
Turek; BIP Powiat Stupski; www.msp.gov.pl; https://bip.ms.gov.pl; www.
imsig.pl; www .krs-online.com.pl; Taylor, Ciechanski, 2013, s. 151-172;
Sprawozdanie miasta Ostrow Wielkopolski, 2012; Plan Potaczenia, 2016;
www.nowiny24.pl].

Sposrdéd 120 funkcjonujacych przedsiebiorstw 79 stanowia przedsie-
biorstwa prywatne lub z wigkszo$ciowym udzialem 0so6b prywatnych,
39 stanowig przedsigbiorstwa nalezace w wiekszosci lub w catosci do sek-
tora publicznego i uzywajace skrétu PKS oraz 2 przedsigbiorstwa w petni
nalezace do wojewoddztw, lecz nieuzywajace skrotu PKS. Te 39 przedsie-
biorstw obecnie jest finansowane kapitatem panstwowym lub samorzado-
wym. W ich sktad wchodzi 6 przedsiebiorstw z wiekszo$ciowym udziatem
Skarbu Panstwa oraz 33 przedsigbiorstwa z wigkszosciowym udziatem
jednostek samorzaddéw terytorialnych.

Dostepne dane finansowe dotycza 27 przedsigbiorstw z wytypowanych
39 nalezacych do sektora publicznego. Wstepna analiza danych z tych
27 przedsiebiorstw wskazala, ze wszystkie one znajduja si¢ w trudnej
sytuacji finansowej i w ostatnich latach wykazuja strate ze sprzedazy lub
strate netto. Zwraca si¢ uwagg, ze wykazywanie zysku netto przez te przed-
sigbiorstwa nie jest czynnikiem decydujacym o ich kondydji finansowej.
Podmioty te czesto wyprzedaja majatek przedsigbiorstwa i osiagaja zysk
operacyjny pokrywajacy strate ze sprzedazy, co znieksztalca ich sytuacje
finansowa.

Na tej podstawie wytypowano istniejace Przedsigbiorstwa Komu-
nikacji Samochodowej, nalezace w wiekszosci lub w catosci do sektora
publicznego, charakteryzujace sie zia kondycja finansowa. Sposrod tej
grupy przedsiebiorstw wigkszo$¢ wykazuje strate ze sprzedazy w ostatnich
trzech latach, a pozostate strate ze sprzedazy w dwdch z trzech ostatnich lat.

Na podstawie pozostalych dostepnych informacji zebranych z tych
27 podmiotoéw wybrano 14 przedsiebiorstw do proby badawczej, poniewaz
jedynie dla nich dostepne sa szczegotowe i wyczerpujace dane umoz-
liwiajace przeprowadzenie w pelni ich szczegétowsq analize. Siedziby
przedsigbiorstw wchodzacych w sktad grupy badawczej znajduja sie
w szesciu wojewodztwach: $laskim, opolskim, lubelskim, dolnoslaskim,
wielkopolskim i mazowieckim.
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4. Identyfikacja podobienstw miedzy przedsiebiorstwami
z grupy badawczej

W celu odpowiedzi na pytanie badawcze, czy badane przedsiebiorstwa
naleza do jednej grupy strategicznej, nalezy okresli¢ ich cechy podobne.

Dziatalnos¢ przedsigbiorstw z grupy badawczej jest gtéwnie skoncen-
trowana na regionalnym przewozie autobusowym, to znaczy na obszarach
obejmujacych sasiednie gminy i powiaty, a takze pojedyncze wieksze
miasta w Polsce. Przede wszystkim swiadczone sa ustugi przewozow
regularnych, ale rowniez ustugi przewozéw umownych oraz przewozow
okazjonalnych, tzw. wynajmoéw turystycznych i im podobnych.

Przedsiebiorstwa te wykonuja podstawowgq dziatalno$¢ w oparciu
o licencje wydane przez odpowiednie organy. Przewozy na poszczegdl-
nych liniach realizowane sa na podstawie zezwolen wydanych przez wta-
$ciwe organy administracji panstwowe;j.

Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej $wiadcza ustugi w zakre-
sie okreslonym ich statutem. Podstawowa dziatalnoscig przedsigbiorstw
z grupy badawczej nalezacych do sektora publicznego jest wykonywanie
ustug w zakresie transportu pasazerskiego. Podmioty te $wiadcza roéwniez
wiele dodatkowych ustug czesto zwigzanych z podstawowgq dziatalnoscia.

Specyfika Przedsigbiorstw Komunikacji Samochodowej z sektora
publicznego sprawia, ze podmioty te posiadaja cechy przedsigbiorstwa
spotecznego i wyrdzniaja sie na tle pozostatych przedsigbiorstw dziataja-
cych na rynku. Jedna z najczesciej przywotywanych definicji przedsigebior-
stwa spolecznego jest ta sformutowana przez Europejska Sie¢ Badawcza.
Zgodnie z nia za przedsiebiorstwo spoteczne rozumie sie , dziatalnosc¢
gospodarcza, ktdra wyznacza sobie cele $cisle spoteczne, i ktora inwe-
stuje ponownie nadwyzki zaleznie od tych celow w dziatalnos¢ lub we
wspolnote, zamiast kierowac sie potrzeba osiggania maksymalnego zysku
na rzecz akcjonariuszy lub wtascicieli” [Defourny, 2005, s. 24]. Przed-
sigbiorstwa PKS z sektora publicznego wykazuja cechy przedsigbiorstw
spotecznych poprzez pierwszenstwo celow indywidualnych i spotecznych
nad kapitatem oraz przeznaczaniem podstawowych nadwyzek na staty
rozwoj celow i ustug dla cztonkéw lub wspdlnych zadan.

Pierwszenstwo celéw indywidualnych i spotecznych nad kapitatem
wyraza sie poprzez wykonywanie przez te przedsigbiorstwa ustug nieren-
townych, jednak potrzebnych dla spoteczenstwa. Ustugami tymi jest pod-
stawowa dziatalnos¢, jaka jest transport autobusowy, blizej okreslony jako
regionalny i/lub regularny transport osob. Ustugi te we wszystkich bada-
nych przedsigbiorstwach wykazuja strate ze sprzedazy. Dla wielu ludzi
na roznych obszarach stanowia jedyna mozliwo$¢ dotarcia do miejsc pracy,
szkol czy wiekszych miejscowosci i miast. Jest to jeden z powodow, dla



230 Tomasz Budzik

ktorego Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej z sektora publicz-
nego w dalszym ciagu utrzymuja linie nierentowne. Przedstawiony w ten
sposob priorytet dziatalnosci mozna odbierac jako wyraznie okreslony
cel stuzenia wspdlnocie wyrazony poprzez S$wiadczenie ustug transportu
autobusowego na liniach nierentownych, stuzacych okreslonej grupie osob.

Analizowane Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej z sektora
publicznego stale przeznaczaja wszelkie generowane nadwyzki na rozwoj
lub pokrycie straty. Podmioty te ponosza strate ze sprzedazy, a w czesci
przypadkow takze strate netto spowodowang nierentowna podstawowa
dziatalnoscia. Sposobem na poprawienie tej niekorzystnej sytuacji jest cia-
gle poszerzanie oferty swoich ustug. Jednak wprowadzanie nowych ustug
wymaga ponoszenia dodatkowych kosztéw, a nie wszystkie nowe ustugi
przynosza zysk. Stad przed ich wprowadzeniem powinny by¢ wykonane
odpowiednie analizy rynku. Stwierdza sie, Zze decyzje strategiczne w Przed-
sigbiorstwach Komunikacji Samochodowej z sektora publicznego podejmo-
wane sa bez uwzgledniania wczesniej przeprowadzanych odpowiednich
badan i analiz rynku. W ankiecie skierowanej do Przedsigbiorstw Komuni-
kacji Samochodowej z sektora publicznego ponad 80% odpowiedzi wska-
zuje, ze decyzje strategiczne w tych podmiotach podejmowane sa na pod-
stawie intuicji kierownictwa, natomiast 60% i 15% wskazuje odpowiednio
na informacje dostepne w Internecie i zalecenia od jednostek samorzadu
terytorialnego. Jedynie w kilku przypadkach wskazano na badania z wyko-
rzystaniem technik i metod analizy strategicznej. Nalezy wspomnie¢, ze
w sprawozdaniach z dzialalnosci badanych przedsigbiorstw sporadycznie
wystepuje macierz SWOT, jednak bez dodatkowych objasnien.

Dzieki wysokiej dywersyfikagji dziatalno$ci w wielu badanych podmio-
tach mozliwe jest przeznaczanie nadwyzek finansowych generowanych
z dodatkowych ustug w celu, przynajmniej czeSciowego, pokrycia straty
wynikajacej z podstawowej dziatalnosci. W pojedynczych przypadkach,
gdy wykazywany jest zysk netto lub zysk na dziatalnosci operacyjnej,
zazwyczaj caly jest przeznaczany na pokrycie straty z lat ubiegtych lub jest
przekazywany na powigkszenie kapitatu zapasowego lub rezerwowego
w celu pokrycia , przewidywanej” straty w latach kolejnych. Zazwyczaj
osiaganie zysku przez Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej z sek-
tora publicznego jest efektem sprzedazy nieruchomosci i czesci taboru.

Przedstawione w ten sposéb Przedsiebiorstwa Komunikacji Samo-
chodowej z sektora publicznego mozna okresdli¢ jako szczegdlny rodzaj
przedsigbiorstw spotecznych, poniewaz podmioty te petnia wazna role
w spoteczenistwie, Swiadczac ustugi publiczne poprzez transport autobu-
sowy (komunikacje samochodowa regionalna i/lub regularna). Dla potrzeb
dalszych badan ustugi te beda okreslane jako transport osdb, a szczegdlny
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rodzaj przedsigbiorstw spotecznych bedzie nazywany przedsiebiorstwami
spotecznymi.

W ten sposdb ustalono, ze badane przedsiebiorstwa spoteczne na pod-
stawie swiadczenia ustug publicznych petnia wazna funkcje spoteczna.
Zwraca sig¢ uwage, ze zapisy dotyczace tej funkcji mozna znalez¢ w statu-
tach jedynie dwoch badanych przedsigebiorstw, mimo Ze jest ona petniona
przez wszystkie przedsigebiorstwa z grupy badawczej. Funkgja ta jest row-
niez okreslona w statucie jednego z przedsiebiorstw jako cel dziatalnosci
spotki w postaci ,,wykonywania zadania wlasnego Powiatu X poprzez
zaspokajanie potrzeb mieszkancéw w zakresie transportu zbiorowego”.

Odbiorcami ustug przewozu oséb swiadczonych przez przedsigbiorstwa
z grupy badawczej sg najczesciej osoby starsze, mniej zamozne i mtodziez
szkolna. Z tego wzgledu najwigkszy udziat w sprzedazy ustug stanowia
osoby uprawnione do ulgowych przejazddw, tj. mlodziez szkolna oraz
emeryci i rencisci. Poza gtéwna dziatalnoscia przedsiebiorstwa te wyko-
rzystuja posiadane nieruchomosci i prowadza dodatkowq dziatalnos¢
gospodarcza. Wykaz dziatalnosci wraz ze strukturg badanych przedsie-
biorstw ujeto w tablicy 1.

W celu ukazania struktury przychodéw badanych przedsigbiorstw
wybrano jedynie te formy dziatalnosci, ktdre okreslono jako newralgiczne
iistotne w strukturze przychodéow. Ponadto uwzgledniono tutaj przychody
z doptat do biletéw. W strukturze przychodéw badanych przedsigbiorstw
najwigksza czes¢ stanowia przychody z przewozu pasazerow bez dopfat.
Udzial ten dla trzech przedsigbiorstw wynosi co najmniej 70%, dla kolej-
nych trzech stanowi miedzy 50 a 70%, a dla pozostatej czesci wynosi mniej
niz 50%.

Zgodnie z przepisami ustawy o uprawnieniach do ulgowych prze-
jazdéw srodkami publicznego transportu zbiorowego spdtki otrzymuja
doptaty z tytutu stosowania wymienionych w ustawie ulg, finansowa-
nych z budzetu panstwa, za posrednictwem samorzadéw wojewddz-
kich [ustawa, 1992, art. 8a]. Dla dwdch przedsiebiorstw udzial doplat
do biletéw ulgowych stanowi ponad 20% w strukturze ich przychodow
ogotem, dla trzech jest to udziat ponizej 10%, a dla pozostatej czesci mie-
Sci sie¢ w przedziale 10-20%. Dazac do jak najlepszego wykorzystania
posiadanego majatku, przedsiebiorstwa swiadcza ustugi miedzy innymi
dzierzawy niewykorzystanego majatku, ktérych udzial w przychodach
ogolem wynosi od 0,2 do 10,0%, oraz ustugi Okregowej Stacji Kontroli
Pojazdow i ustugi obstugowo-naprawcze z udziatem w przedziale od
0,2 do 15,1% w strukturze przychodéw. Wszystkie badane przedsigbior-
stwa, poza jednym, zajmuja si¢ ustugami handlowymi, prowadzac stacje
paliw, ktérych udzial w przychodach ogétem stanowi miedzy 1,7 a 42,1%.
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Dwa z badanych przedsigbiorstw zajmuja sie ponadto ustugami przewozu
fadunkéw z udziatem odpowiednio 18,4 i 41,1%. Jako pozostale ustugi,
ktdre nie zostaty uwzglednione w dalszych badaniach, sklasyfikowano
dziatalnosci, ktorych udziat w przychodach ogdtem jest mato istotny. Sa
to miedzy innymi odprawy autobusoéw z dworca, ustugi parkingowe,
prowizja biletowa, ustugi posrednictwa, ustugi szkoleniowe i turystyczne.

Tablica 1. Struktura przychodoéw badanych przedsiebiorstw

Udzial w strukturze przychodow [%]

S | o o | <
— N 90l A Lo O D~ e s} o) — i i — —
- - - - — — - — = — - - - —
= = =] = =] = =] = = s = = = =
ol o|lo|lololo|lo|o|o|lolololo]|o
Wykaz | E|E| 2| E| 2| 2| 2| 2| E|2|E| 2|22
. ;. n w n [0} 2] wn n 2] 2] 2} 2] n w n
dziatalnosci | 5| 5| 8| 8| 8| c|&|c|&8|s8|8|s|8|e
ale|ls|ala|ls|ale|ls|lalals|lslsa
o I ™ B I " I o o O I I I I I
2] (%2} 2] (%2} 2] 2} 2] 2} 2] 2} 2] 2] [} 2]
S|o|T|T|T|T|T|T|T|T|T|T|T|T
] <] ] <] ] <] ] <] ] ] ] ] <] ]
SIS SE ST IS I S SO IS I S R S S S S S
o IS O = = = I =t (= v = I = I B = I S I S R =
Przewoéz 48,2148,2|43,3|71,4|75,8|22,3|52,5|39,2|20,5|58,5|42,2|58,1|40,2(89,5
pasazerow
bez doptat
Doptata 19,6| 1,2|16,5|16,0(18,9|11,1|27,8| 5,7| 7,015,4(15,4(23,7|14,3| -
do biletow
ulgowych
Ustugi 02| 6,4| 04| 26| 1,2| 61| 51(151| 2,3 —-| 04| 1,0 02| -
obstugowo-
-naprawcze
Ustugi OSKP | 1,2| -| -| -{20/61 - - -|31]03| 14|07 0,7
Dzierzawa 1,5/ 1,5 1,1| 7,6] 2,2{10,1| 9,8| 1,7| 0,2| 1,4| 2,7| 2,2| 1,9] -
lokali
i terenu
Ustugi 25,342,033,3| 1,7| —|41,0| 4,5(19,8(28,9|21,6|37,3|12,5|42,1| 2,1
handlowe —
stacja paliw
Przewoz -l - - - - - -}1834L1 - - - - -
fadunkow
Pozostate 40 08| 54| 06| -|33/03/01 - - 18 1,1 06|78
ustugi
SUMA 100{ 100| 100| 100| 100| 100{ 100| 100{ 100| 100| 100| 100| 100| 100

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatow zrédtowych badanych
przedsigbiorstw.
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Nieodlaczna czescig przedsigebiorstw swiadczacych drogowe ustugi
transportowe jest posiadanie odpowiednich pojazdéw. Tabor badanych
przedsiebiorstw sklada si¢ przede wszystkim z autobuséw. Jedynie dwa
przedsigbiorstwa dysponuja dodatkowo samochodami dostawczymi,
ciezarowymi i zestawami do transportu towarowego. Najwigkszy tabor
autobusowy nalezy do przedsigbiorstwa dysponujacego 180 autobusami,
natomiast najmniejszy sktada sie z 33 autobuséw. W celu przedstawienia
$redniej struktury wiekowej taboru autobusowego badanych Przedsie-
biorstw Komunikacji Samochodowej ustalono cztery przedziaty wiekowe
obejmujace autobusy w wieku 3-5 lat, 6-10 lat, 11-15 lat i powyzej 16 lat,
co zobrazowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Srednia struktura wiekowa taboru autobusowego badanych
przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw zrédtowych badanych
przedsiebiorstw.

W badanych przedsiebiorstwach najwieksza czes$¢ taboru autobusowego
stanowia pojazdy w wieku powyzej 16 lat z udziatem 64%. Pojazdy bardziej
nowoczesne i mato wyeksploatowane stanowig mniejszos¢ w strukturze
taboru przedsiebiorstwa. Te w wieku 6-10 lat stanowia ponad 16% w ogdl-
nej liczbie autobusow, a stosunkowo nowe, w wieku 3-5 lat, to jedynie
2%. Ponadto udziat pojazdow, ktérych wiek zawiera si¢ w przedziale
11-15 lat, stanowi 18% w ogdlnej liczbie autobusow. W zestawieniu tym
nie wskazano udziatu autobuséw w wieku mtodszym niz 2 lata, poniewaz
wszystkie badane przedsiebiorstwa nie wykazaly ich posiadania.

Stwierdza sig, ze tabor autobusowy, ktérym dysponuja badane przed-
sigbiorstwa, jest stary, nienowoczesny i wyeksploatowany. Ze wzgledu
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na wiek pojazdow wiekszo$c¢ autobusdéw nie spetnia nowszych norm spa-
lania, takich jak Euro 3 i 4 lub wyzsze, co przy rosnacej presji na ochrone
srodowiska powoduje kolejne podwyzszenie kosztow ich eksploatacji.

Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze jest mozliwe
okreslenie cech, pod wzgledem ktérych wybrane przedsigbiorstwa z grupy
badawczej sa do siebie podobne. Jako cechy wspdlne badanych przedsie-
biorstw mozna wskazac:

— rodzaj i obszar obstugiwanego rynku,

— podstawowa dziatalnos¢,

— strate generowang przez podstawowgq dziatalnos¢,

— struktura przychodow,

— pierwszenstwo celow indywidualnych nad kapitatem,

— pelnienie waznej roli w spoteczenstwie,

— asortyment oferowanych ustug,

— grupy odbiorcow ustug,

— wiek posiadanego taboru.

Zidentyfikowana liczba i skala podobienstw wskazuje, ze przedsie-
biorstwa wybrane do grupy badawczej mozna traktowac jako reprezenta-
cyjne na tle ogdtu Przedsigbiorstw Komunikacji Samochodowej nalezacych
w wiegkszosci lub w calosci do sektora publicznego.

Biorac pod uwage wyniki z przeprowadzonych badan, stwierdza sig, ze
mozna udzieli¢ odpowiedz twierdzaca na postawione wczesniej pytanie
badawcze — Przedsigbiorstwa Komunikacji Samochodowej nalezace do
sektora publicznego mozna zakwalifikowac do jednej grupy strategicznej,
poniewaz posiadaja wiele zidentyfikowanych cech wspolnych.
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Streszczenie

W artykule postawiono pytanie badawcze: czy Przedsigbiorstwa Komunikacji
Samochodowej nalezace do sektora publicznego mozna zakwalifikowac do jednej
grupy strategicznej? Nastepnie przedstawiono wybrane aspekty koncepcji grup
strategicznych oraz przeprowadzono badania w celu udzielenia odpowiedzi
na pytanie badawcze. Ponadto wskazano cechy, pod wzgledem ktérych wybrane
przedsiebiorstwa sa do siebie podobne.

Stowa kluczowe
analiza strategiczna, mapa grup strategicznych, PKS, Przedsiebiorstwo Komuni-
kacji Samochodowej, przedsigbiorstwo spoleczne

Car Communication Enterprises as an example of strategic group
(Summary)

The article poses the question: It is possible that car communication enterprises
which belong to public sector can be qualified for one strategic group? Then
article presents selected aspects of the concept of strategic groups. Also the author
conducted the research in order to answer the research question. Furthermore,
the characteristics in which selected enterprises are similar are indicated.

Keywords
strategic analysis, map of strategic groups, PKS, Car Communication Enterprise,
social enterprise
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Wstep
Analizy demograficzne populacji w Polsce pokazuja, ze nasze spote-
czenistwo starzeje si¢ w bardzo szybkim tempie. Udzial procentowy osob
starszych w polskiej populacji w najblizszych latach bedzie coraz wyz-
szy. Wsérod najwazniejszych zmian demograficznych towarzyszacych pol-
skiemu spoteczenistwu mozna wymienié¢ nastepujace zjawiska [GUS, 2014]:
— spadek liczebnosci polskich obywateli (do 2050 spadek o ok. 4,5 mIn),
— do 2050 r. populacja niektorych wojewddztw zmniejszy sie
o ponad 20%, a emeryci beda stanowi¢ prawie 40% spoleczenstwa
(obecnie - 21,5%),
— przecigtna dtugosc zycia wciaz sie wydtuza, w 2050 r. moze osiagna¢
82,1 lat (mezczyzni) oraz 87,5 (kobiety),
— mediana wieku populacji w 2013 r. wynosita 39,1, natomiast w 2050 r.
bedzie ona wynosic¢ az 52,5,
— wspodtczynnik obcigzenia demograficznego, ktory oznacza liczbe
dzieci (0-14 lat) i starszych (65 lat i wiecej) przypadajaca na 100 oséb
w wieku 15-64 lat, wynosit w 2013 r. 58 osob, a w 2050 r. bedzie
prawie dwukrotnie wyzszy i osiagnie wedlug prognoz 105 osob,
— wspotczynnik potencjalnej opieki nad rodzicami, ktéry wskazuje
liczbe 0s6b w wieku 85 i wiecej lat przypadajaca na 100 osob w wieku
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50-64 lata, wynosit w 2013 r. 8 0s6b, a w 2050 r. szacuje sig, ze bedzie
wynosic 38 osdb.

Ponadto z punktu widzenia rozwazan zawartych w niniejszym arty-
kule, a dotyczacych aktywizacji seniorow, istotny jest rOwniez wskaznik
zatrudnienia 0sob w wieku 50+, ktory w 2015 r. wynosit tylko 33,4% (dla
0s0b w wieku 50-64 lat — 54,6%, a dla 0sob w wieku 55-64 — 46,1%) [Mini-
sterstwo Pracy, 2016].

W zwigzku z powyzszymi przemianami demograficznymi nie tylko
w Polsce, ale réwniez w calej Europie podejmowane sa réznego rodzaju
dziatania majace na celu przeciwdziatanie ich negatywnym skutkom. Przy-
ktadem takiej inicjatywy jest program , Ambient Assisted Living” (AAL).
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu jest jednym z o$miu partneréow
miedzynarodowego konsorcjum, ktore otrzymato grant na finansowanie
projektu w ramach szostego miedzynarodowego konkursu tego programu.
AAL to inicjatywa badawczo-rozwojowa powolana przez 20 panstw czlon-
kowskich UE oraz trzy panistwa stowarzyszone (Izrael, Norwegia, Szwajca-
ria). Celem ogdlnym programu jest poprawa jakosci zycia ludzi starszych
i wzmocnienie bazy przemystowej w Europie przez wykorzystywanie
technologii informacyjno-komunikacyjnych [Oesterle i inni, 2008].

W ramach programu AAL Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
uczestniczy w realizacji projektu ,, Active Retiree and Golden Workers
Gate” (ActGo-Gate), czyli ,,Bramy do aktywnosci w wieku dojrzatym”.
Celem tego projektu jest stworzenie platformy informatycznej stuzacej
wymianie ustug w ramach lokalnych spotecznosci. Umozliwi ona nie tylko
wyszukiwanie, rezerwowanie i rozliczanie ustug, ale rowniez wzajemne
oferowanie ustug (komercyjnie lub w ramach wolontariatu) przez sasia-
dujacych ze soba mieszkancow. Realizacja projektu zostata poprzedzona
badaniami w krajach Europy Zachodniej. Szacuje sie, ze dzigki zastoso-
waniu platformy zwigkszy si¢ dostepnos¢ réznych ustug oraz wzrosnie
poziom aktywnosci senioréw na rynku pracy.

Niniejszy artykut prezentuje wptyw technologii informacyjnej na zmiane
modelu swiadczenia ustug kierowanych do grupy 50+ oraz na ich szeroko
rozumiang aktywizacje zawodowa i spoteczna. Jego celem jest zaprezento-
wanie koncepdji platformy ActGo-Gate, jako narzedzia integrujacego ustugi
w wirtualnej przestrzeni Internetu, ktérego zastosowanie powinno zwigk-
szy¢ aktywnos$¢ zawodowa i spoteczng osob starszych. Przyjeta metoda
badawcza jest analiza przypadku wsparta szeroko zakrojonym przegladem
literatury.
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1. Zmiany demograficzne i rewolucja informacyjna a rynek pracy

W XX wieku nastapily przynajmniej dwie rewolucje: demograficzna
i informatyczna. Ta pierwsza, jak wskazywano na wstepie, ma zwia-
zek z systematycznym spadkiem liczby urodzen, spadkiem umieralno-
$ci i wydluzaniem przecietnej dtugosci zycia. Trwajacy obecnie proces
demograficznego starzenia sie, ktorego doswiadcza Europa, w tym takze
i Polska, jest w historii ludzkosci zjawiskiem bez precedensu. Nigdy dotad
nie odnotowano tak masowego, radykalnego starzenia si¢ struktur wieku
ludnosci. Juz teraz zaczynamy odczuwac pierwsze konsekwencje tych
zmian, a w pelni doswiadczymy ich w najblizszych dekadach, gdy wspo-
mniane procesy gwattownie si¢ nasilg. Mowiac najkrdcej, starzenie sie
Europy jest wynikiem zmniejszenia si¢ dzietnosci oraz wydtuzania zycia
ludzi [Kietkowska, 2013].

Z}a sytuacja demograficzna w naszym kraju, starzenie si¢ spoteczenstwa
i niski poziom aktywnos$ci zawodowej, powoduje, Ze nalezy szukac sposo-
béw na wzrost aktywnosci zawodowej 0sob w wieku produkcyjnym, takze
wsrod bezrobotnych. W Polsce stosuje si¢ wiele instrumentéw rynku pracy
w ramach tzw. aktywnej polityki spolecznej (np. szkolenia, staze, stypendia,
prace spotecznie uzyteczne, prace interwencyjne, poradnictwo zawodowe,
posrednictwo pracy, dodatki aktywizacyjne), ktérych efektem powinno
by¢ trwate usamodzielnianie senioréw na rynku pracy. Nie przynosza
one jednak zadowalajacych efektow i sa niewystarczajace [Danecka, 2013].
Jednym z narzedzi wychodzacym naprzeciw tym problemom i zwigkszaja-
cym poziom aktywnosci zawodowej 0sob starszych moga by¢ nowoczesne
technologie informacyjne i nastepujaca wraz z ich popularyzacja rewolu-
cja informacyjna. Rewolucja ta aktualnie dokonuje si¢ za posrednictwem
nowoczesnych technologii oraz systemdw informatycznych, a przejawia sie
m.in. komputeryzacja wielu dziedzin administracji, gospodarki i zycia pry-
watnego oraz rozwojem i merytorycznym wykorzystywaniem Internetu,
pozwalajacym na upowszechnianie informagji i rozw6j komunikagji na nie-
spotykana do tej pory skale. Rozpowszechnienie si¢ komputerdw i staly
wzrost ich mozliwosci obliczeniowych to zasadnicze przestanki powstania
nowej jakosci technologii informacyjnej i jej wkraczania w niemal kazdy
zakatek zycia spoleczenstwa i gospodarki. Przyspieszeniu i usprawnieniu
ulega obieg informacji i wiedzy, zdecydowanie rosénie ich dostepnosc.
Postep ten generuje nowe rozwigzania biznesowe, te zas wywoluja zmiany
w stylu pracy i zycia cztowieka. Nie sposob wymieni¢ wszystkich zmian,
jakie zachodza w kazdej dziedzinie zycia gospodarczego, spolecznego
i kulturalnego. Mowi sig, ze zyjemy obecnie w ,,wieku informacji” (infor-
mation age). Aby przyblizy¢ to zjawisko, zaproponowano wiele kolejnych
terminow i okreslen, takich jak np. ,spoleczenstwo postindustrialne”
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(D. Bell), ,globalna wioska” (M. McLuhan), ,,spoleczenstwo zaprogra-
mowane” (A. Touraine), ,,gospodarka informacyjna” (M.U. Porad), ,,spo-
leczenistwo sieciowe” (M. Castells) czy powszechnie uzywane okresle-
nie , spoteczenstwo informacyjne” (T. Umesao). Zmiany technologiczne
maja takze ogromny wptyw na rynek pracy. Mozliwosci, jakie daja nowe
technologie, pozwalaja na szybki dostep do ofert pracy, a Internet staje
sie bogatym zrédtem informacji nie tylko o konkurentach, ale o catym
mikro- i makrootoczeniu. Internet pozwala na znalezienie pracy, a takze
podjecie nowych form pracy, takich jak telepraca [Kuzminska-Sotsnia, 2007,
s. 503-506]. Technologie informacyjne, a w szczegdlnosci internetowe, moga
stanowic skuteczne narzedzie aktywizacji 0sOb starszych. Pojecie aktywi-
zacji definiowane jest w Wielkiej Encyklopedii PWN jako pobudzanie do
jakiej$ aktywnosci lub tez wzmozenie si¢ aktywnosci [Wielka Encyklopedia
PWN, 2001]. Aktywizacja spoleczna wedtug B. Skrzypczaka i S. Retmaniak
to ,,dazenie do oddziatywania na otoczenie spoleczne, zmierzajace do prze-
ksztalcenia, przynoszace efekty jednostce i spoteczenstwu. Zaangazowanie
w takie dziatania ma zazwyczaj charakter dobrowolny” [Skrzypczak, Ret-
maniak, 2010]. Tematyka aktywizacji osob starszych poruszana jest gtownie
w raportach oraz programach majacych na celu zapobieganie wykluczeniu
senioréw [Pedziwiatr, 2015].

2. Potencjal technologii internetowych na rynku ustug
w kontekscie aktywizacji osob starszych

Wspolczesne rozwiniete gospodarki charakteryzuja si¢ dominujaca
rola sektora ustug. Oddzialuje on na pozostate sektory oraz na zycie
pojedynczych obywateli. Sektor ustug peini w gospodarce réznorodne
funkcje, ktére mozna sprowadzi¢ do kilku o charakterze gospodarczym
i pozagospodarczym. Ich istotna rola w prawidtowym funkcjonowaniu
kraju i spoteczenistwa jest zatem niekwestionowalna. Badania dowodza,
ze w ostatnich latach sektor ustug wytwarza najwieksza cze$¢ PKB oraz
zatrudnia najwigkszy odsetek pracujacych [Wegrzyn, 2009].

Warto podkresli¢, iz wielos¢ funkgji spelnianych przez ustugi, ich
rosnace oddzialywanie spoleczne, gospodarcze i pozagospodarcze, a takze
dynamiczny rozwdj jest w bardzo duzym stopniu efektem dziatalnosci
innowacyjnej. Postep naukowo-techniczny i powstawanie nowych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych odgrywaja zasadnicza role w prze-
mianach tego sektora. Pojawiaja si¢ bowiem nowe sposoby swiadczenia
tradycyjnych ustug, a takze powstajq zupetnie nowe ustugi, ktore nigdy
wczeéniej nie istniaty.

Coraz czesciej do dystrybucji ustug wykorzystywany jest Internet. Nie-
mniej jednak istnieje w nim bardzo duza liczba oferentéw, co prowadzi
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do ztozonych sytuacji decyzyjnych dla konsumentow i znaczaco utrudnia
wyszukanie wlasciwego dostawcy ustugi. Dla senioréw dodatkowaq barierg
jest ztozonos¢ stron internetowych, na ktdrych prezentowana jest oferta.
Ponadto strony te nie sa przygotowane do obstugi przez osoby starsze.
Brak na nich mozliwosci powiekszenia tekstu czy gltosowego przewod-
nika utatwiajacego nawigacje. Trudno réwniez sprawdzi¢ wiarygodnos¢
dostawcy. Wielu seniorow potrzebuje takze przeszkolenia lub wsparcia
przy pierwszym zamawianiu ustugi za posrednictwem Internetu, aby prze-
famac bariere strachu zwiazanego z wykorzystaniem nowoczesnych roz-
wiazan technologii informacyjno-komunikacyjnych, braku zaufania wobec
dostawcy czy zwyklej niewiedzy [Gryncewicz i inni, 2015]. Kolejna bariera
popularyzacji e-ustug wsrod seniordéw jest pozostawienie procesu nego-
gjacji lub zamawiania po stronie klienta, co z uwagi na jego czeste skom-
plikowanie niejednokrotnie zniecheca klientow do skorzystania z oferty.
Ponadto bezposrednie zamawianie ustugi na stronie danego dostawcy
wiaze klienta tylko z nim.

W kontekscie powyzszych obserwacji powstat projekt pozwalajacy
na zwigkszenie dostepnosci ustug wsrdd cztonkéw lokalnych spoteczno-
$ci. Celem projektu i idea platformy ActGo-Gate dedykowanej dystrybucji
ustug kierowanych do grupy 50+ jest przede wszystkim szeroko rozumiana
aktywizacja zawodowa i spoteczna. Opracowywana na potrzeby projektu
platforma informatyczna umozliwia, za posrednictwem Internetu, agre-
gacje ustugodawcodw pokrywajacych jak najszersze spektrum potrzeb (np.
w zakresie ustug medycznych i opiekunczych, edukacyjnych, administra-
cyjnych, transportowych, informacyjno-komunikacyjnych, wypoczynko-
wych, remontowych oraz pomocy domowej). Platforma aktywizuje senio-
réw w ramach istniejacych wspolnot (kluby seniora, UTW), wykorzystuje
naturalna potrzebe senioréw do samoorganizowania sie i niesienia wzajem-
nej pomocy, umozliwia seniorom oferowanie swoich ustug w formie pracy
dorywczej, tworzac im bezpieczne srodowiska korzystania z platformy
ICT. Platforma oferuje jednolity, dostosowany do potrzeb osob starszych
interfejs. Projekt jest realizowany przy wspotudziale przedstawicieli lokal-
nych spotecznosci w Szwajcarii, w Niemczech i w Polsce.

Jak wspominano, platforma ActGoGate jest dedykowana osobom 50+.
Osoby nalezace do tej populacji utworza nowa grupe odbiorcow, z bardzo
szczegbdlnym profilem konsumenckim. Idea platformy dedykowanej do
dystrybugji ustug kierowanych do tej grupy oraz jej aktywizacji zawodo-
wej i spolecznej zostata opracowana na podstawie badan prowadzonych
w krajach Europy Zachodniej. Jednak wczesniej opisane zmiany demo-
graficzne wskazuja, iz koncepcja takiej platformy wpisuje sie¢ rowniez
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w tak scharakteryzowany trend rozwojowy spoteczenistwa polskiego i jest
odpowiedzia na jego potrzeby.

Jak juz podkreslono, pokolenie 50+ bedzie stanowi¢ coraz liczniejsza
grupe spoleczna. Stad niezwykle istotne jest budowanie swiadomosci
cyfrowej oséb w wieku 50+ oraz upowszechnianie wsrod nich korzystania
z Internetu [Koalicja..., 2017].

3. Architektura rozwiazania informatycznego
Architektura platformy ActGo-Gate obejmuje cztery czesci (rys. 1):
— rdzen platformy (core platform),
— mobilny klient uzytkownika konicowego (mobile end user client),
— mobilny klient dostawcow ustug i pracodawcédw (mobile client for
service provides and employers),
— portal internetowy.

Rysunek 1. Model platformy ActGo-Gate
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rdzen platformy jest obstugiwany przez integratora i zawiera elementy
pozwalajace na oferowanie i wymiane ustug/pracy pomiedzy uzytkowni-
kami platformy oraz ich rozliczenie. Rozliczenie ustug jest mozliwe dzigki
integracji rdzenia platformy z systemem klasy ERP dziatajgcym w standar-
dzie software-as-a-service (SaaS). W ramach rdzenia platformy realizowane
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sa funkcjonalnos$ci zwiazane z zarzadzaniem uzytkownikami, uprawnie-
niami i logowaniem. Rola ta jest realizowana przez brokera komunikacji
(communication broker). Rdzen platformy obejmuje réwniez funkcjonalnosé
zarzadzania ustugami oferowanymi na platformie (service management plat-
form). Jednakze zasadnicza cze$¢ rdzenia platformy stanowig trzy opisane
wczesniej moduty:

— modul ustug nieformalnych dla lokalnych spotecznosci (Serve
the Community Module), oferujacy wsparcie informatyczne dla ban-
kéw czasu, w tym funkcjonalno$ci pozwalajace rozliczad jego uzyt-
kownikow za pomoca tzw. alternatywnych walut, tj. jednostek czasu
spedzonego na realizacji tego typu ustug,

— modut elastycznego zatrudniania (Flexible Occupation Module),
w ktorym mozna oferowac ustugi profesjonalne, na zasadach
komercyjnych,

— modul uczestnictwa w organizacjach spotecznych (Get Involved with
Organizations Module), w ktérym mozna oferowac ustugi na zasadach
wolontariatu.

Podkresli¢ nalezy, ze konstrukcja architektoniczna rdzenia platformy
(broker komunikacji) pozwala oferowac ustugi/prace za pomoca jednolitego
dla wszystkich uzytkownikéw interfejsu [Rot i inni, 2017]. Ponadto z per-
spektywy uzytkownika profesjonalne i nieformalne ustugi sa widoczne
jako zintegrowane, jednolite portfolio.

Mobilny klient uzytkownika koricowego jest dostepny z poziomu takich
urzadzen jak tablety czy smartfony. Zapewnia on tatwy i szybki dostep
osobom starszym do funkcjonalnosci platformy ActGo-Gate i jej poszcze-
golnych modutow. Interfejs oferowany w ramach tego komponentu plat-
formy bedzie ergonomiczny, tj. dostosowany do potrzeb i sposobu percep-
¢ji 0séb starszych, oraz bedzie dawat szerokie mozliwosci personalizacji,
a wiec dostosowania do indywidualnych preferencji. W celu uczynienia
komponentu mobilnego klienta jak najbardziej atrakcyjnym oraz przyja-
znym dla uzytkownikow koncowych zaimplementowane w nim zostana
innowacyjne elementy interaktywne, takie jak technologia NFC (Near Field
Communication). Zostanie ona wykorzystana do dokumentowania, potwier-
dzania i autoryzacji czynnosci uzytkownika koncowego realizowanych
na platformie ActGo-Gate, np. poprzez identyfikacje linii papilarnych.

Mobilny klient dostawcow ustug i pracodawcéw bedzie dedykowany
szerokiemu spektrum ustug oferowanych przez réznych dostawcow i pra-
codawcéw. Komponent bedzie miat za zadanie wspierac ich w realizacji
takich zadan, jak: umawianie, planowanie i koordynacja spotkan, potwier-
dzanie wykonania ustug, raportowanie, szeroko rozumiana obstuga HR
(oferty pracy, rekrutacja, umowy, wyplata wynagrodzen).
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Portal internetowy integruje wymienione wyzej komponenty platform
ActGo-Gate w jeden punkt kontaktu dla wszystkich grup uzytkownikdw.
Determinuje on wyglad interfejséw mobilnych klientéw dedykowanych
dla uzytkownikow koncowych oraz dostawcow ustug i pracodawcodw.
W ramach portalu realizowana jest synchronizacja aktywnosci poszcze-
golnych uzytkownikow i transakgji realizowanych w ramach wszystkich
komponentéw platformy. Za pomoca portalu nastepuje rowniez integracja
z bedacymi juz w uzyciu systemami dostawcoéw ustug oraz pracodawcow.

4. Platforma ActGo-Gate jako narzedzie aktywizacji seniorow

Oprdcz wymienionych wczesniej zadan charakteryzowana platforma
ma przede wszystkim za zadanie aktywizowac seniorow. Realizacja tak
sformutowanych zadan i celow dziatania platformy ActGo-Gate przektada
sie na strukture jej uzytkownikoéw. W jej ramach funkcjonuja trzy ich grupy
(rys. 2). Pierwsza z nich stanowig uzytkownicy koncowi (konsumenci), czyli
osoby starsze oferujace na platformie swoja prace na potrzeby wymiany
barterowej (banki czasu, wolontariat) lub komercyjnej (praca na zlecenie
lub w niepelnym wymiarze czasu pracy).

Rysunek 2. Grupy uzytkownikow platformy ActGo-Gate
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Druga grupe stanowia dostawcy ustug (ustugodawcy) oraz pracodawcy,
ktorzy za posrednictwem platformy oferuja mozliwos¢ przyjecia do pracy
na zasadach wolontariatu lub komercyjnych. Z kolei do trzeciej grupy
uzytkownikéw zaliczyd¢ nalezy integratora, ktory, jak wskazuje jego nazwa,
ma za zadanie integrowac uzytkownikow konicowych z dostawcami ustugi
i pracodawcami. Petni on role posrednika, ktdry przyjmuje na siebie zada-
nie wspierania 0sob starszych w uzytkowaniu platformy (wsparcie tech-
niczne, biezaca telefoniczna pomoc) oraz ich wstepnego przeszkolenia
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w zakresie jej uzytkowania. Integrator negocjuje réwniez ceny pracy/ustug
oraz dokonuje ich rozliczenia w ramach catej spotecznosci uzytkownikéw.

Koncepgja platformy opiera si¢ na modelu integracji ustugodawcow
i uslugobiorcow za posrednictwem rozwiazania informatycznego, przy
udziale instytucji posredniczacej, ktéra koordynuje komunikacje miedzy
zainteresowanymi stronami oraz zabezpieczajacej realizowane transakcje
od strony organizacyjnej i finansowe;.

Strukture funkcjonalng systemu stanowia trzy moduty [Leimeister,

2012]:

1. Modut ustug nieformalnych dla lokalnych spotecznosci (Serve
the Community Module), ktéry umozliwi aktywizacje spotecznosci
lokalnej poprzez zaoferowanie i wymiang nieformalnych ustug
wsparcia innym czionkom spotecznosci. Chodzi tu o banki czasu
lub system e-bankingu dla alternatywnych sposobow ptatnosci pole-
gajacych na wzajemnej wymianie wsparcia (,,barter ustug” — local
exchange trading system).

2. Modut elastycznego zatrudniania (Flexible Occupation Module), sku-
piajacy lokalnych ustugodawcéw oraz dojrzatych pracownikéw
i aktywnych emerytow, ktérzy chca zaoferowac odptatnie swoje
ustugi dla cztonkéw spotecznosci lokalnej lub podjac prace w nie-
pelnym wymiarze.

3. Modut uczestnictwa w organizacjach spotecznych (Get Involved with
Organizations Module), skupiajacy czlonkow spotecznosci lokalnej
wokot projektow spotecznych i aktywizujacy ich w tym zakresie
na zasadzie wolontariatu.

Powyzsze moduly wraz z rdzeniem platformy zapewniaja uzytkowni-

kom szeroka game mozliwosci zwigzanych z podejmowaniem aktywnosci
zawodowej oraz wzmocnieniem partycypacji spoteczne;j.

Zakonczenie

Nowe formy dystrybucji ustug moga w znaczacy sposob zmienic jakos¢
zycia 0sob starszych poprzez odcigzenie ich od codziennych obowigz-
kéw oraz poprzez aktywizacje spoleczna, dzigki pomocy w korzystaniu
z szerokiej gamy ustug spoteczno-kulturalnych, a takze umozliwieniu im
$wiadczenia ustug innym.

Model biznesowy platformy ActGo-Gate zaktada, iz ustugi beda ofe-
rowane przez lokalnych ustugodawcéw dla lokalnej spotecznosci. Daje
to mozliwos¢ sprawdzenia oferentéw, szybkiego reagowania na potrzeby
rynku i dopasowania oferty, a takze zwigkszenia zaufania do systemu
wsrod potencjalnych klientow.
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Dostarczenie na rynek zaawansowanej platformy integrujacej, z jednej
strony, dostawcow ustug dedykowanych grupie 50+ oraz pracodawcow
chcacych zlecid jej przedstawicielom prace w niepelnym wymiarze czasu
pracy na zasadach komercyjnych badz wolontariatu, za$ z drugiej strony
odbiorcéw tych ustug/zlecen, czyli osoby w wieku 50+, stanowi kom-
pleksowa odpowiedz na potrzeby wskazanej grupy docelowej. Ponadto
zapewnia szeroko rozumiang srodowiskowa integracje tej grupy oraz
pozwala budowac kapitat zaufania do dostawcoéw ustug oraz pracodaw-
cdw. Wprowadzenie do modelu platformy posrednika, ktdry stuzy pomoca
osobom starszym zardwno w zakresie negocjacji cen, rozliczen, jak i wery-
fikacji dostawcdw ustug i pracodawcow, dodatkowo rozwiazuje problem
nieufnos$ci 0sob starszych wobec nieznanych im ustugodawcéw i elimi-
nuje problem nieuczciwych uzytkownikéw. Ponadto platforma umozliwia
zainteresowanym uzytkownikom koncowym komunikowanie si¢ (czaty,
blogi, wideo, telefony) miedzy sobg i wymiane opinii na temat ustug/
zlecen w celu zniwelowania wewnetrznie odczuwanego niepokoju, stra-
chu, obawy przed nowym, nieznanym. Dziatanie to ma réwniez na celu
zwalczenie barier pomiedzy poszczegolnymi osobami w zdefiniowanych
grupach spotecznych.

Dalsze dziatania zespotu badawczego koncentrowac sie bedaq wokot
zagadnienl zwigzanych z mitygacja ryzyka dotyczacego adaptacji propo-
nowanego rozwiazania wérdd analizowanej grupy docelowej.
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Streszczenie

Tematyka osdb starszych jest aktualnie przedmiotem badan wielu dyscy-
plin naukowych, wérdéd ktérych przede wszystkim mozna wymieni¢ biologie,
medycyne, psychologie oraz socjologie. Problemy zwigzane ze starzeniem spole-
czenstw poruszane s3 w odmienny sposob przez réznych przedstawicieli nauk.
Zainteresowania badaczy spotecznych skupiaja si¢ m.in. na obszarze aktywnosci
spotecznej 0s6b starszych. Zagadnienia te sa rowniez w kregu zainteresowar osob
zajmujacych sie tworzeniem systemdw i technologii informacyjnych dedykowa-
nych seniorom. Wychodzac naprzeciw tym zainteresowaniom oraz w zwigzku
z dynamicznym starzeniem sie spoleczenstw, opracowana zostata koncepcja
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platformy informatyczno-komunikacyjnej majacej na celu zwiekszenie aktywnosci
ludzi starszych. Jest ona dedykowana cztonkom lokalnych spotecznosci, moze by¢
wykorzystywana do wspierania przedsiebiorczosci, samorealizacji i aktywizacji
na polu zycia spotecznego. W artykule zaprezentowano zaréwno cele i koncepcje
takiej platformy, jak i jej strukture informatyczna.

Stowa kluczowe
aktywizacja senioréw, e-ustugi, integracja, platforma informatyczna, ActGo-Gate

Internet platform as an innovative tool for activating elderly people
in the labor market (Summary)

The subject of the elderly people is currently being studied in many disciplines,
including biology, medicine, psychology and sociology. The problems related
to aging are addressed in a different way by representatives of different sciences.
Social scientists are interested in the area of social activity of the elderly people.
These issues are also in the interest of researchers involved in the development
of information systems and technologies dedicated to seniors. To meet these
interests and in connection with the dynamic demographic changes and grow-
ing aging of the populations an information and communication platform has
been developed. Its vision is to create an ICT based marketplace supporting
entrepreneurship, self-fulfillment and social participation for golden workers
and active retirees. The aim of the paper is to present the idea of the platform
and the architecture of IT system supporting its operation.

Keywords

activation of elderly people, e-services, integration, IT platform, ActGo-Gate
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Prakseologiczna ocena projektow

Wstep

Wspolczesnie realizowane przedsiewziecia staja si¢ coraz bardziej zto-
zone. Unikatowe i zloZone przedsiewzigcia, zwane projektami, mozna
przedstawic¢ w postaci systemow spotecznych wymagajacych skoncentro-
wania si¢ przede wszystkim na nieliniowych i dynamicznych aspektach
ludzkiego dziatania. Skupienie uwagi na ludzkim dziataniu jest charakte-
rystyczne dla prakseologii (w literaturze ang.: prexeology lub praxiology) —
teorii dziatania cztowieka. W przypadku tej teorii mniejsze znaczenie ma
ocena obiektéw towarzyszacych ludzkiemu dziataniu, a najwazniejsze
jest oszacowanie efektywnosci i skutecznosci dziatani zmierzajacych do
uzyskania zaplanowanych celéw [Grzeszczyk, 2012, s. 50].

Zgodnie z ujeciem prakseologicznym dziatanie to dowolne celowe
i $wiadome zachowanie cztowieka [Pszczotowski, 1978, s. 56]. Zwigzane
z problematyka oceny dziatari dokonania przedstawicieli nurtu prakseolo-
gicznego teorii organizacji i zarzadzania (T. Kotarbinski, T. Pszczotowski,
J. Zieleniewski i inni) sa nadal aktualne i uzyteczne, ale ich przydatnos¢
w ocenie projektow moze by¢ ograniczona z uwagi na ogolny i uniwersalny
charakter tego podejscia [Trocki, 2012, s. 7]. Mimo wspomnianych ograni-
czen, w efekcie przeprowadzonych badan literaturowych mozna przyjac¢
zatozenie badawcze o przydatnosci analizy prakseologicznej do realizacji
procesu oceny roznego rodzaju wspodtczesnych projektow.

Ocena projektu oznacza poddanie analizie ogdtu cech opisujacych jego
zdolnos¢ do zaspokojenia zdefiniowanych potrzeb interesariuszy w celu
dokonania oszacowania (wyceny) jego wartosci uzytkowej [Trocki, 2012,
s. 13-14]. Biorac pod uwage kryterium celu oceny i rodzaju stawianego
pytania badawczego, mozna wyrdzni¢ nastepujace trzy rodzaje ocen: pyta-
nie ,jak jest?” (aktualny stan), , czy tak powinno by¢?” (spelnienie okres-
lonych wymagan), ,,co jest najlepsze?” (nadanie priorytetow dzialaniom
i projektom) [Trocki, 20144, s. 276]. Pierwszy i drugi rodzaj oceny zazwyczaj
odnosi sie do pojedynczych projektéw, natomiast trzeci typ czesto stuzy

* Prof. PW, drhab. inz., Katedra Proceséw Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Politechnika
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ocenie projektéw w srodowisku wieloprojektowym [Kaczorowska, 2016,
s. 813-827].

Celem artykutu jest przedstawienie waznych zagadnien dotyczacych
problematyki ocen projektow ze szczegdlnym uwzglednieniem zastosowan
prakseologii — teorii ludzkiego dziatania. Zakres rozwazan ograniczono do
pojedynczych wspotczesnych projektéw. Na poczatku artykutu przedsta-
wiono ogolne kryteria oceny projektéw. Nastepnie skoncentrowano uwage
na klasycznych, prakseologicznych kryteriach oceny. Z kolei zaprezento-
wano przyklady zastosowania analizy prakseologicznej w procesach oceny
projektow. Na zakonczenie zaproponowano kryteria oceny projektow
badawczo-rozwojowych oraz sformutowano wnioski koncowe stuzace
weryfikadji przyjetego na wstepie zalozenia badawczego o pewnej przydat-
nosci analizy prakseologicznej w realizacji procesu oceny wspotczesnych
projektow. W zrealizowanych badaniach zastosowano nastepujace metody:
analize literaturowa, obserwacje nieuczestniczaca, analize¢ spoteczno-
-ekonomicznych danych, studium przypadku i badania poréwnawecze.

1. Kryteria oceny projektow

W przypadku wspdtczesnych projektow czesto stosowana jest ocena
wielokryterialna. Nie jest mozliwe ograniczanie si¢ do jednego kryterium,
np. dotyczacego tylko aspektow finansowych podejmowanych dziatan.
Problem oceny ma bowiem zazwyczaj wieloaspektowy charakter. Przyje-
cie okreslonych kryteriow ulatwia sformutowanie pytan ewaluacyjnych,
ktdre okreslaja zakres przedmiotowy i podmiotowy planowanego procesu
oceny. Odpowiedzi na postawione pytania winny znalez¢ sie w koncowym
raporcie z procesu ewaluagji.

Kryteria oceny przyjmuje si¢ w celu realizacji zgodnie z nimi systema-
tycznych badan dla doskonalenia, rozwoju, zdobycia wiekszej wiedzy
i lepszego zrozumienia ocenianych poszczegélnych dziatan, projektdw,
zbioréw projektow (portfeli i programdw) [Rossi i inni, 2004, s. 34]. Przy-
kladowo, kryteria oceny projektéw o charakterze publicznym wynikaja
z zapisdow w systemach dokumentow programowych. Ich postac jest uza-
lezniona od rodzaju wspieranej polityki oraz przyjetej strategii rozwoju.
W przypadku projektéw publicznych i rozwojowych pytania ewaluacyjne
okresla si¢ czesto na podstawie czterech rodzajow ogodlnie sformutowa-
nych kryteridw [2007-2013 Nowy okres programowania, 2005]: efektywnosci,
skutecznosci, trwalosci i zgodno$ci. Pierwsze dwa kryteria sa uwazane za
najwazniejsze i majq podstawowe znaczenie podczas realizacji procesu
oceny [Marciniak, 2011, s. 183].

Efektywnos¢ (wydajnos¢, ekonomicznosc) dotyczy badan relagji zaso-
bow wejsciowych do uzyskanych produktéw, rezultatow wyjsciowych
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i dlugotrwalego, zréwnowazonego oddziatywania. Badanie skutecznosci
oznacza poréwnywanie osiagnietych efektéw realizacji projektu z zato-
zonymi na wstepie celami. Trwalos$¢ (dlugotrwatla uzytecznosé) dotyczy
koniecznosci zapewnienia stosunkowo diugiego oddziatywania projektu
(liczonego w latach) po ukonczeniu jego finansowania i realizacji. Zgod-
nos¢, trafnos¢ (odpowiedniosé, adekwatnosc) wiaze sie z badaniem stopnia
zaspokajania potrzeb osob, do ktdrych jest skierowany dany projekt.

Oprdcz wymienionych czterech kryteriow podstawowych wystepuja
zwykle kryteria uzupelniajace dotyczace specyficznych aspektow zwiaza-
nych z ocenianymi projektami (np. spotecznych, srodowiskowych, nauko-
wych, technologicznych itp.).

Kryteria efektywnosci i skutecznosci stanowia podstawe dla realiza-
ji procesu szacowania wartosci projektu. Dodatkowo wykorzystuje sie
takze niejednoznacznie zdefiniowane pojecie sukcesu projektu. Wymie-
nione w dwoch poprzednich zdaniach pojecia przenikaja si¢ wzajemnie
w nastepujacy sposob: sukces jest najogdlniejszy, skutecznosc¢ osiagniecia
planowanych wynikow podjetych dziatan moze by¢ rozumiana w wezszy
sposob, najbardziej szczegdtowy i precyzyjny miernik stanowi efektywnosé
[Buktaha, 2012, s. 27].

M. Trocki podkresla rdwniez znaczenie poszczegdlnych kryteriéw oceny
w dwoch etapach: przed rozpoczeciem realizacji projektu i po jego zakon-
czeniu. Przed rozpoczeciem realizacji przede wszystkim nalezy badac
celowos¢ (zgodnos¢ celow podstawowych i nadrzednych z potrzebami
interesariuszy i wymaganiami zleceniodawcy), wykonalnos¢ i przewidy-
wang efektywnos¢ projektu. Po zakonczeniu projektu i uzyskaniu wynikow
trzeba wyznaczac skutecznos¢, efektywnos¢ ex post (w innych ujeciach -
korzystnosc¢ i ekonomicznosc) oraz trafnos¢ zaspokajania zidentyfikowa-
nych potrzeb interesariuszy [Trocki, 2014b, s. 277-280].

2. Istota oceny prakseologicznej

Problem oceny mozna rozpatrywac z punktu widzenia aksjologii, ktéra
stanowi nauke o wartosci. Natomiast prakseologia jest skoncentrowana
na dokonywaniu ocen o charakterze utylitarnym [Pszczotowski, 1978,
s. 13]. Dziat prakseologii, ktory dotyczy wartosciowania, okreslany jest jako
,aksjologia praktyczna” [Gasparski, 1999, s. 27]. W ramach prakseologii
klasycznej wyrdznia sie nastepujace kryteria: sprawnosc¢, efektywnosé,
skutecznosc i korzystnosc.

Sprawnos¢ stanowi najwazniejsze kryterium oceny na gruncie prak-
seologii. Bada si¢ trzy rodzaje sprawnosci: metodologiczna (badanie ukie-
runkowane gléwnie na oceng jakosci przygotowania do realizacji pro-
cesu), dzialania (szacowanej w trakcie realizacji) i rzeczywista (osiagnieta
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w efekcie podjetego dziatania). Sprawnos$¢ zawiera w sobie inne kryteria.
Przede wszystkim: efektywnos$¢, skutecznosé, korzystnosc i racjonalnosc.

Sprawnos¢ jest badana syntetycznie (generalnie) i uniwersalnie. Spraw-
nos¢ rozumiana syntetycznie dotyczy badania wielu kryteriow jednoczes-
nie. Natomiast uniwersalne ujecie zaklada osobne uwzglednianie poszcze-
golnych kryteriow [Pszczotowski, 1978, s. 227].

Efektywnos¢ mierzy sie, badajac relacje uzyskanych wynikow i nakla-
dow [Pszczotowski, 1978, s. 60]. Stanowi jeden z podstawowych kryteriow
oceny proceséw, projektow i dziatalnosci catej organizacji. Oprdcz oceny
efektywnosci ekonomiczno-finansowej czesto uwzglednia sie takze kryteria
efektywnosci dotyczace wartosci spotecznych, ekologicznych, etycznych,
moralnych, duchowych itp. [Brajer-Marczak, 2012, s. 513-514].

Skutecznos¢ oznacza badanie zgodnosci uzyskanych wynikéw z zakta-
danym wczesniej celem dziatania [Pszczotowski, 1978, s. 219]. Kryterium
korzystnosci rozumie sig jako przewage nabytkow nad ubytkami [tamzZe,
s. 107]. W odréznieniu od efektywnos$ci wyznaczanej z wykorzystaniem
ilorazu korzystnos¢ oblicza si¢ z zastosowaniem dziatania odejmowania
nabytkow i ubytkow. Racjonalnos¢ bada sie w sensie rzeczowym (dostoso-
wania podejmowanego dziatania do otaczajacej rzeczywistosci) i metodo-
logicznym (prawidlowosci przygotowania, uzasadniania oraz realizowania
dziatania) [tamze, s. 202].

Ocena prakseologiczna przede wszystkim uwzglednia dwa aspekty. Po
pierwsze, oceniany jest rezultat dziatania, czyli efekty pracy, ktére zostaly
uzyskane, a po drugie oceniane jest samo dziatanie, tj. rzeczywiste procesy
prowadzace do jego ukoniczenia [Klein i inni, 2015, s. 272]. Ocena prak-
seologiczna (sprawnos$ciowa) jest zrelatywizowana do celu dzialania. Moze
by¢ przeprowadzana przed dziataniem (ex ante) lub po dziataniu (ex post).
Oceny ex post moga by¢ prawdziwe lub nieprawdziwe, natomiast oceny ex
ante sa stuszne z okreslonym stopniem prawdopodobienstwa (w oparciu
o podstawe teoretyczna) [Pszczotowski, 1978, s. 141].

Badania przeprowadzone z punktu widzenia prakseologii nie sa jedy-
nie ograniczone do analizy praktycznosci. Oprocz badania celu dziatania
i metod dziatania duza wage przykltada sie do wykonawcy (sprawcy),
jego cech, podejscia, zachowania, a takze warunkow ksztalttowanych przez
zalezne i niezalezne czynniki [Striker, 2014, s. 141].

Dobrze funkcjonujacy prakseologiczny system oceny projektow powi-
nien uwzglednia¢ mozliwie szeroki zakres informacji o dziataniu oraz
jego sktadowych. P. Cabata proponuje, aby dokonujac analizy dziatania,
skupi¢ si¢ na: sprawcy, warunkach dziatania, celu dziatania, metodach
dziatania, realizacji celu oraz ocenie dziatania. W tablicy 1 przedstawiono
tego rodzaju model.
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Tablica 1. Prakseologiczna analiza dzialania

Przedmiot analizy Aspekty analizy

sprawca dzialania — cechy sprawcy

— postawa sprawcy

— zachowanie sprawcy
warunki dziatania — czynniki zalezne

— czynniki niezalezne

— czynniki sytuacyjne
cel dziatania - formulowanie celu

— podziat celu

— hierarchizacja celéw
metody dziatania — Ppreparacja dziatan

- racjonalizacja dziatania
— dyrektywy praktyczne
realizacja celu — podziat zadan

— kolejnos¢ zadan

— motywagdja

ocena dziatania — oceny czastkowe

— oceny zagregowane

— kontrola

Zrédto: [Cabata, 2007, s. 15].

Oprdcz oceny podmiotu wykonujacego czynnos¢ (sprawcy) powinno
sie ocenia¢ rowniez metody i sposoby dochodzenia do celu oraz sam cel
dziatania. Nalezy takze bada¢ warunki podejmowanego dziatania, tj. oko-
licznosci i czynniki, ktore maja istotny wptyw na realizacje procesu. Czyn-
niki sytuacyjne s zmienne w czasie. Wyniki analizy warunkow dziatania
majq zazwyczaj duzy wpltyw na wartos¢ koncowq ocenianej sprawnosci
realizowanego przedsiewziecia [Cabata, 2007, s. 7-8].

3. Przyklady prakseologicznej oceny

Prakseologiczne oceny majq uniwersalny charakter i moga by¢ doko-
nywane w wielu obszarach funkcjonowania gospodarki i spoteczenstwa.
Nizej przedstawiono wybrane przyklady prakseologicznej oceny wybra-
nych ztozonych i unikalnych przedsiewzigc.

Przez pryzmat prakseologii moze by¢ oceniany poziom spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu. Zwolennicy tego podejscia proponujq analizowanie
realizowanych proceséw biznesowych gléwnie w kategoriach ludzkich
dziatan, przy uwzglednieniu ich skutecznosci i sprawnosci. Kryteria te
wyrazone w jednostkach monetarnych umozliwiaja dokonanie oszacowa-
nia wartosci przedsiewzie¢ pod katem zasadnosci ekonomicznej [Gaspar-
ski, 2009, s. 663].
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W. Gasparski podkresla mozliwo$c¢ zastosowania prakseologii w anali-
zach rozmaitych form dziatalnosci gospodarczej. Jesli podmiot gospodar-
czy dokonuje pewnych dziatan, ktére polegaja na wymianie, a jednoczesnie
miernikiem dziatania jest jednostka monetarna, mowa jest wtedy o zagad-
nieniach ekonomicznych. Przywolany autor wskazuje, Ze stosunek pod-
miotu dzialajacego do faktow (sytuacji praktycznej podmiotu) jest zalezny
od wartosci, jakie ten podmiot uznaje. Prakseologiczna analiza dziatalnosci
gospodarczej bazuje takze na sposobach stosowanych przez podmiot dla
warto$ciowania i porzadkowania faktéw [Gasparski, 2000, s. 35].

Klein, Biesenthal i Dehlin proponuja zastosowanie prakseologicznego
podejscia dla elastycznego zarzadzania projektem. Menedzer dokonujacy
oceny projektu powinien skupic¢ swoja uwage na specyfice sytuacji proble-
mowej, a nastepnie skorzystac¢ z réznorodnosci dostepnych teorii zarza-
dzania, wybierajac styl rygorystyczny lub improwizacyjny [Klein i inni,
2015, s. 275]. Konwencjonalne podejscie do zarzadzania projektami jest
bezwzgledne, mechaniczne i uniwersalne, zatem nie moze by¢ przydatne
do wykorzystania przy bardzo ztozonych wspoétczesnych problemach.
Jednym z mozliwych rozwiazan jest proba znalezienia nowych zastosowan
dla dostepnych narzedzi, tak aby nadawaty si¢ do uzycia w konkretnym
$rodowisku projektu. Mozna to np. osiagna¢ dzieki wzbogacaniu dotych-
czasowych podej$¢ o spontanicznos¢, ktorg nalezy rozumied nie jako brak
wiedzy, ale zwiekszenie roli intuicyjnych zachowan i postaw ekspertow.

Wykorzystanie dziatan improwizowanych zapewnia wyjscie poza
typowy schemat postepowania oraz znajdowanie innowacyjnych roz-
wigzan w efekcie patrzenia na badane zagadnienia z nowych perspektyw
[tamze, s. 268]. Rozwj prakseologicznego podejscia dla elastycznego zarza-
dzania projektami moze stanowi¢ podstawe pragmatycznego myslenia,
zapewniajacego wieksza elastycznosé i inteligentne sposoby osiagania
celow [tamze, s. 267]. Fundamentem tego podejscia jest zatozenie, ze im
wiecej wiedzy teoretycznej posiada menedzer oraz im lepiej potrafi ja
wykorzysta¢ w réznych sytuacjach, tym stosowane przez niego praktyki
zarzadzania projektem beda lepiej przygotowane i bardziej elastyczne
[tamze, s. 268]. Podejmowanie improwizowanych dziatan pomaga w pra-
widlowym uwzglednianiu wewnetrznej ztozonosci projektow i dostosowa-
niu jej do zewnetrznej ztozonosci i turbulencji otoczenia [Klein, Biesenthal,
2013, s. 17].

Kolejny przykiad wykorzystania prakseologicznych kryteriéw oceny
dotyczy wyznaczania sprawnosci zarzadzania w sektorze ochrony
zdrowia. Sprawnos$¢ w tym sektorze moze by¢ analizowana z réznych
perspektyw, tj.: efektywnosci ekonomicznej (stosunku przychodéw do
wydatkow na stuzbe ochrony zdrowia), efektywnosci spotecznej (stopnia
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realizacji celéw spolecznych), efektywnosci ekologicznej [Striker, 2014,
s. 142]. M. Striker proponuje podzial determinantéw prakseologicznej
sprawnosci dzialania wedtug trzech kategorii: roli menedzera, warunkow
zarzadzania oraz celu zarzadzania. Szczegolowe charakterystyki determi-
nant zostaly przedstawione w tablicy 2.

Tablica 2. Prakseologiczna analiza determinantéw sprawnosci w sektorze
ochrony zdrowia

Kategorie
analizy

Specyfikacja

Kadra Analiza charakterystyk, postaw i zachowan menedzeréw
zarzadzajaca |w opiece zdrowotnej na réznych szczeblach zarzadzania,
np. w szpitalu, dyrektor medyczny, szef oddzialu, szef piele-
gniarek; kompetencje zarzadcze, styl zarzadzania, sposob podej-
mowania decyzji, forma zatrudnienia.

Srodowisko | Analiza otoczenia o$rodkéw medycznych, w tym przede
projektu wszystkim warunki prawne, polityczne, gospodarcze, demo-
graficzne i spoteczne: polityka zdrowotna panistwa i regionu,
zmiany w przepisach prawnych dotyczacych dziatalnosci insty-
tucji opieki zdrowotnej, zasady $wiadczenia ustug, wprowa-
dzenie rozliczen transakcji za pomoca systemu DGR, proces
prywatyzacji, konkurencja, dostepnosc¢ dostepnych srodkéw
na opieke medyczna, zmiany demograficzne, epidemiologia,
dostepne metody leczenia, specyfika narodowa.

Cele Analiza formulowania, nadawania priorytetow i podziatu
zarzadzania |na nizsze szczeble zarzadzania, w tym na rézne grupy zain-
teresowanych stron: potencjalnych i obecnych pacjentéw,
pracownikow, kregow specjalistow medycznych, wyzszych
szkoét medycznych, spotecznosci lokalnej, wtascicieli placowek
medycznych, ptatnikéw (budzet panstwa, ubezpieczyciele), ana-
liza sytuacji polityczne;.

Zrédto: [Striker, 2014, s. 146].

Innym przyktadem zastosowania prakseologicznej oceny jest koncep-
cja prakseologicznego podejscia do oceny sprawnosci dziatania systemu
emerytalnego zaproponowana w pracy F. Chybalskiego. W przypadku
tego podejscia dzialania zwiazane z systemem emerytalnym sa: ztoZone,
celowe, wielopodmiotowe, zapobiegawcze (zachowawcze) oraz meto-
dyczne (strategiczne). Autor koncepcji stwierdza, ze nalezy oddzielnie
rozpatrywac skutecznos¢ i efektywnos$¢ jako miary sprawnosci i podaje
wymiary tych kategorii (tab. 3).

Wykorzystanie podejscia prakseologicznego pozwala na zmierze-
nie, w jakim stopniu realizowany jest cel spoteczny systemu emerytal-
nego, tj. czy zapewniono odpowiednie swiadczenia dla oséb starszych.
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Wprowadzane przepisy zwiazane z finansami publicznymi powinny by¢
poddane ekonomicznym analizom i symulacjom, konsultacjom publicz-
nym i by¢ zgodne z koncepcjami celowosci i proporcjonalnosci oraz
zasadami podejscia prakseologicznego [Masiukiewicz, Morawska, 2015,
s. 69]. Podejscie to umozliwia takze uwzglednienie kosztow (posrednich
i bezposrednich), ktore wiaza si¢ z realizacja wskazanego celu. Utomnos¢
omawianego w tym przyktadzie podejscia stanowi trudnos¢ precyzyj-
nego wyznaczenia progow wartosci, ktére umozliwiatyby okreslenie, czy
dziatania w ramach systemu emerytalnego sa sprawne badz niesprawne
[Chybalski, 2012, s. 14].

Tablica 3. Wymiary sprawnosci i efektywnosci w modelu prakseologicznej
oceny sprawnosci systemu emerytalnego

Wymiary skutecznosci

Wymiary efektywnosci

— poziom dochodéw emerytéw (mie-

rzony stopa zastgpienia, czyli relacja
dochodéw w okresie emerytalnym
do dochodéw w okresie aktywnosci
zawodowej)

stopien zréznicowania dochodow
(mierzony wskaznikiem nieréwno-
miernosci dochoddw, czyli ilorazem
catkowitych dochodéw 20% ludnosci
o najwyzszych dochodach i 20% lud-

réwnowaga ekonomiczna (mierzona
np. proporcja podziatu sktadki mie-
dzy sektor publiczny a prywatny)
efektywnos¢ inwestycyjna (mie-
rzona np. stopa zwrotu funduszy
emerytalnych)

efektywnos¢ kosztowa (mierzona
np. wartoscig aktywdw emerytalnych)
wskaznik wptywu na rynek pracy
(mierzony np. stopag zatrudnienia

nosci o najnizszych dochodach) ludnosci w wieku 55-64 lata lub 65+)

— poziom ubdstwa (mierzony stopa
zagrozenia ubdstwem, czyli procen-
tem ludnosci osiagajacej dochody
ponizej poziomu uznanego za gra-
nice ubostwa)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Chybalski, 2012, s. 10-11].

Kolejny przyktad wykorzystania prakseologicznych kryteriow oceny
dotyczy wyznaczania sprawnosci systemow logistycznych. Elementami
skltadowymi systemu logistycznego organizacji sa przeptywy, efekty
i naktady oraz ich wzajemne relacje. Istota procesu logistycznego jest syn-
chronizacja i harmonizacja czynnosci logistycznych. Do klasycznych kry-
teriow oceny systemdw logistycznych, ktdre umozliwiaja ich klasyfikacje,
naleza: jakos¢, czas, koszt. M. Odlanicka-Poczobutt, powolujac si¢ na bada-
nia przeprowadzone przez Europejskie Stowarzyszenie Logistyczne,
podaje, iz aktualnie stosowane sa nastepujace kryteria oceny sprawnosci
organizacji logistycznej: operatywnos¢ (szybkos¢ dostosowania sie do
optymalnej struktury kosztow), zdolnos¢ reagowania (szybkos¢ reakgji
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na niezaplanowane zadania), wyszczuplanie struktur (minimalizacja nie-
potrzebnych nakltadow) [Odlanicka-Poczobutt, 2014, s. 11-12].

Podejscie prakseologiczne moze znalez¢ rowniez zastosowanie w pro-
jektach realizowanych przez organizacje funkcjonujace w sektorze kultury.
A. Slusarczyk jako kryteria oceny sprawnoéci projektéw wspierajacych
dziatania w zakresie kultury wymienia: poziom satysfakgji interesariuszy,
starania (pojmowane jako innowacyjne proby), efekty (rozumiane jako
zmiany w rzeczywistosci kulturowej). Istotnymi kryteriami stuzacymi do
oceny zasadnosci dzialan w projektach w sektorze kultury sa idea i wizja.
Frekwencja, opinie, recenzje i aktywnosc¢ instytucji to wskazniki, ktére
uwazane sa za hiemiarodajne [Slusarczyk, 2016, s. 8-9].

4. Prakseologiczne kryteria oceny projektow B+R

W efekcie przeprowadzenia badan literaturowych oraz analizy przy-
ktadow przedstawionych w poprzednim punkcie mozliwe jest zapro-
ponowanie kryteridw i wskaznikdw prakseologicznej oceny projektow
badawczo-rozwojowych (B+R). Tego typu projekty powinny by¢ nowa-
torskie, odkrywcze, niepowtarzalne, o charakterze unikalnym i ekspery-
mentalnym, a wynik ich realizacji moze odbiegac od przyjetych na wstepie
zatozen.

Zgodnie z przepisami prace badawczo-rozwojowe obejmuja trzy
poziomy: badania podstawowe, badania przemystowe i prace rozwojowe
[ustawa, 2010, art. 2]. Wyniki badan i analiz pokazuja, iz kluczowymi
czynnikami sukcesu projektow B+R sa: planowanie (w tym przygotowanie
odpowiedniego harmonogramu), wsparcie administracyjne, monitorowa-
nie i biezaca ocena projektu (prezentacja postepow), komunikacja, relacje
kierownikow, doswiadczenie 0sob z zespotu projektowego, precyzyijne
formulowanie i przydzielanie zadan, raportowanie (regularne sprawo-
zdania), zaangazowanie kierownika w prace merytoryczne i organizacyjne
[Analiza najlepszych praktyk..., 2012]. Biorac to pod uwage oraz opierajac sie
na zatozeniach prakseologii klasycznej, zaproponowano wskazniki oceny
sprawnosci projektow badawczo-rozwojowych dla kryteriow: skutecznos¢,
ekonomicznos¢, korzystnosc (tab. 4).

Zgodnie z klasycznym prakseologicznym warto$ciowaniem dziatan
przyjeto, ze sprawnos¢ projektow B+R mozna badad, okreslajac ich skutecz-
nos¢, ekonomicznosé i korzystnos¢. Wyznaczajac skutecznosé, okreslamy
stopien osiagniecia zaplanowanego celu dziatania. Badajac ekonomicznos¢,
sprawdzamy gospodarnos¢ podejmowanego dziatania. Z kolei korzystnos¢
dotyczy szacowania dwdch wartos$ci: uzyskanych efektéw oraz ponie-
sionych nakltadow. Wartos¢ uzyskanych efektoéw powinna przewyzszac
warto$¢ (cennosc) poniesionych kosztow realizacji ocenianego projektu.
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Kryteria dotyczace pomiaru zyskanych efektow nawiazuja do charakteru
ocenianych projektéw (innowacyjnosci, uzyskanych nowych technologii,

patentow itp.).

Tablica 4. Kryteria i wskazniki prakseologicznej oceny sprawnosci

projektow B+R
Kryterium Wskaznik
Skutecznosc Prawidtowe Roéznica (dodatnia lub ujemna)
planowanie miedzy planowanym a rzeczywistym
zakoniczeniem projektu
Monitorowanie Liczba, czas trwania nieplanowanych
projektu przestojow i opdznien
Komunikagja, Stopien sprawnosci kanatow
relacje miedzy komunikacyjnych, liczba konfliktow
kierownikami personalnych
Formutowanie Wystepowanie luki kompetencyjnej,
i przydzielanie liczba prawidtowo/nieprawidtowo
zadan wykonanych zadan
Raportowanie Stopien realizacji przyjetego planu
dziatania
Ekonomiczno$¢ | Wsparcie Relacja wydatkéw poniesionych
administracyjne na pracownikéw administracyjnych do
przychodéw z komerdjalizacji
Doswiadczenie Inwestycja w kierownika projektu
0s0b z zespotu z duzym do$wiadczeniem (pod
projektowego wzgledem liczby i wartosci
prowadzonych projektéw)
Zaangazowanie Relacja naktadow pracy do osiggnietych
kierownika projektu | rezultatow pracy kierownika projektu
Efektywnos¢ Relacja wydatkéw w projekcie
finansowa B+R do przychodéw osiagnietych
z komercjalizacji
Korzystno$¢  |Innowacyjnos¢ Poziom innowacyjnosci
Zasieg terytorialny |Poziomy: lokalny, regionalny, krajowy,
innowacji globalny
Interesariusze Rodzaj interesariuszy
Nowe technologie | Nowo$¢ (technologia nie starsza niz
3 lata), znaczace ulepszenie
Patent Przyznanie ochrony patentowej

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

Badajac poziom innowacyjnosci, mozna postuzyc¢ sie klasyfikacja branz
irodzajow dziatalnosci gospodarczych opracowana przez Europejski Urzad
Statystyczny (Eurostat) [http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/
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index.php]. Zgodnie z ta klasyfikacja wyrdznia sie projekty, ktore cechuja
sie duzym poziomem nasycenia wiedza. Dla poszczegoélnych kategorii:
high-technology, medium-high-technology, medium-low-technology oraz
low-technology mozna przyporzadkowac wlasciwy poziom innowacyjno-
Sci projektu, tj.: duzy, Sredni badZ niski.

Analizujac rodzaj interesariuszy projektu badawczo-rozwojowego, oce-
niane przedsiewzigcia mozna uszeregowac wzgledem oddzialywania na:
jeden podmiot, grupe podmiotoéw, sektor lub branze, grupe spoteczna badz
spoteczenstwo. Mozliwe jest takze przyjecie podzialu i warto$ciowania
projektow B+R ukierunkowanych na sektor prywatny lub publiczny.

Kwestie nowosci rozstrzygnaé mozna przez okreslenie, jak dfugo dana
technologia, rozwiazanie sg znane nauce i stosowane w praktyce. Znaczace
ulepszenie rozumie si¢ jako zmiang powstata na skutek prac badawczych
prowadzonych z zamiarem opracowania nowego, zmienionego rozwia-
zania. Znaczacego ulepszenia nie stanowia efekty statego (codziennego)
usprawniania pracy.

Trudnosci oceniania projektéw B+R wynikaja wprost z ich istoty. Sa
to bowiem przedsiewziecia pionierskie i niepowtarzalne, czesto niemajace
dobrych praktyk przydatnych do przeprowadzenia analiz poréwnawczych.

Zakonczenie

Wykorzystanie analizy prakseologicznej w procesie oceny projektow
umozliwia realizacj¢ badan zorientowanych na cele podejmowanych
dziatan. Podmiotem dziatania zmierzajacego do uzyskania wynikow
tego procesu jest najczesciej ekspert (ewaluator). Uzyskane wyniki prze-
prowadzonych badant moga by¢ uzyteczne dla tego rodzaju ekspertow
oraz umozliwiajq sformutowanie wnioskow konicowych pozwalajacych
na pozytywna weryfikacje przyjetego na wstepie zalozenia badawczego
o przydatnosci analizy prakseologicznej w realizacji procesu oceny wspot-
czesnych projektow.

Znaczne zréznicowanie projektéw uwzglednionych w przedstawio-
nych przyktadach prakseologicznych ocen daje podstawe do potwierdze-
nia uniwersalnego charakteru omawianych kryteriow. Ich posta¢ wska-
zuje na mozliwo$¢ zastosowania w wieloaspektowych systemach oceny
uwzgledniajacych rozmaite perspektywy badawcze. W efekcie przeprowa-
dzenia prakseologicznego procesu oceny projektéw mozna zatem uzyskac
wiarygodne uzasadnienie dla podejmowania decyzji zwiazanych z doko-
nywaniem alokacji zasobéw przeznaczonych na ich realizacje. Zapropo-
nowane kryteria oceny sprawnosci projektéw badawczo-rozwojowych
wymagaja dalszych badan i empirycznej weryfikacji.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie waznych probleméw dotyczacych
problematyki prakseologicznej oceny zlozonych i unikalnych przedsiewzigc.
Zaprezentowano ogolne kryteria oceny projektow i kryteria prakseologiczne oraz
przyklady zastosowania analizy prakseologicznej w procesie oceny projektow.
Na zakoniczenie zaproponowano kryteria oceny projektow badawczo-rozwojowych
oraz sformutowano wnioski koncowe stuzace weryfikacji przyjetego na wstepie
zalozenia badawczego o pewnej przydatnosci analizy prakseologicznej w realizacji
procesu oceny wspotczesnych projektow.

Stowa kluczowe
wielokryterialna ocena projektéw, prakseologiczne kryteria oceny, zarzadzanie
projektami

Praxeological project evaluation (Summary)

The purpose of this publication is to present important problems related
to the praxeological evaluation of complex and unique undertakings. General
criteria for project evaluation and praxeological criteria were presented and exam-
ples of praxeological analysis were used in the project evaluation process. Finally,
the criteria for evaluation of R&D projects were proposed and final conclusions
were made to verify the assumptions made at the outset of a certain usefulness
of praxeological analysis in the evaluation of contemporary projects.

Keywords
multi-criteria project evaluation, praxeological evaluation criteria, project mana-
gement
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Wplyw ryzyka zmiany cen uprawnien zbywalnych
do emisji CO, na krajowy sektor energetyczny

Wstep

Unijny system handlu uprawnieniami do emisji CO, (EU ETS) jest klu-
czowym instrumentem polityki UE na rzecz walki ze zmiang klimatu oraz
jej podstawowym narzedziem stuzacym do zmniejszania emisji gazow
cieplarnianych. System podlega ciagtym modyfikacjom, a ostatnie pro-
pozycje UE zmierzaja w kierunku realizacji unijnego celu polegajacego
na ograniczeniu emisji gazow cieplarnianych w UE o co najmniej 40% do
2030 r. zgodnie z celami polityki klimatyczno-energetycznej. Realizacja
tego celu ma stanowic¢ wktad UE w realizacje zobowiazan wynikajacych
z porozumienia paryskiego.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie wptywu EU ETS na krajowy
sektor energetyczny. Poniewaz zalozenia i cele systemu podlegaja wcigz
modyfikacjom na szczeblu unijnym i krajéw cztonkowskich, jego skutki nie
sa pewne. Dotyczy to zwlaszcza wysokosci cen uprawnien zbywalnych,
ktore wskutek planowanego ograniczenia ich catkowitej puli najprawdo-
podobniej znacznie wzrosng. Wysokos¢ ceny uprawnien do emisji CO,
stanowi podstawowy czynnik ryzyka, a tym samym konkurencyjnosci
technologii energetycznych. Szczegolnie dotyczy to polskiego sektora
energetycznego, ktory bazuje na tradycyjnych technologiach weglowych.
Z tego wzgledu w artykule podjeto probe analizy wptywu zmiennosci cen
uprawnien zbywalnych na konkurencyjnos¢ technologii energetycznych
oraz wysokosc¢ kosztow produkgji energii.

Artykul sktada sie z trzech czesci. W pierwszej scharakteryzowano cele
i zatozenia EU ETS oraz przedstawiono aktualny stan badan nad podjetym
problemem. W czesci drugiej opisano zastosowana metodyke badawcza,
oparta na modelowaniu matematycznym. Zastosowano model optymali-
zacyjny rozwoju krajowego sektora energetycznego, wyznaczajacy opty-
malny miks technologii energetycznych dla przyjetych uwarunkowan
rozwojowych. Natomiast czes¢ ostatnia to dyskusja wynikdéw symulacji
modelowych.

* Prof. AGH dr hab. inz., Wydziat Zarzadzania, AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza w Kra-
kowie, aleja Adama Mickiewicza 30, 30-059 Krakéw, mkudelko@zarz.agh.edu.pl
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1. Unijny system handlu uprawnieniami zbywalnymi do emisji CO,

EU ETS polega na wprowadzeniu limitu tgcznych emisji CO, emitowa-
nych przez instalacje objete systemem. Z czasem limit ten jest obnizany, co
sprawia, ze faczne emisje spadaja. Ograniczenie catkowitej liczby dostep-
nych uprawnient do emisji gwarantuje, Ze majq one pewna wartos¢ ryn-
kowa. Firmy otrzymuja lub kupuja uprawnienia do emisji, ktérymi moga
handlowac zgodnie ze swoimi potrzebami. Podstawowa metoda przydzie-
lania uprawnien do emisji jest sprzedaz na aukgji. W 2013 r. putap upraw-
nien do emisji ze stalych instalacji wynosil nieco ponad 2 mld ton. Podczas
trzeciej fazy EU ETS (2013-2020) pulap ten jest zmniejszany kazdego roku
poprzez zastosowanie liniowego wspolczynnika redukcji wynoszacego
1,74% $redniej tacznej liczby przydzialow wydawanych rocznie w latach
2008-2012. Po 2021 r. planowana jest szybsza redukgja liczby uprawnien
do emisji w tempie 2,2% rocznie, co wigze si¢ ze spodziewanymi wyzszymi
cenami uprawnien. Taki jest cel polityki UE, gdyz dotychczasowe niskie
ceny uprawnien nie zapewnialy wystarczajacych zachet do podjecia dzia-
tan redukcji emisji CO, w poszczegolnych krajach cztonkowskich.

Dla Polski szybsze tempo redukdji liczby uprawnien do emisji spowo-
dowaloby wyzsze koszty dla polskiej energetyki opartej gléwnie na weglu.
Argumenty te mozna znalez¢é w wielu wypowiedziach politykéw i artyku-
fach prasowych, w tym takze w stosunkowo niewielkiej liczbie publikacji
zawierajacych analizy modelowe. Ich wyniki prezentuja przede wszystkim
wplyw catego pakietu klimatycznego na energetyke i gospodarke, w tym
zdefiniowanych tam putapéw OZE, efektywnosci energetycznej i emisji
CO, [Model optymalnego miksu..., 2015; Wierzbowski i inni, 2014; Polityka
klimatyczno-energetyczna..., 2013; Zestawienie najwazniejszych argumentow...,
2013; Krétkookresowe skutki..., 2012; Jankowski, 2009; Korab, 2011]. W lite-
raturze krajowej stosunkowo mato jest opracowan prezentujacych wptyw
pojedynczego, acz kluczowego z punktu widzenia skutkow ekonomicznych
czynnika, jakim jest cena uprawnienia zbywalnego. Do nielicznych wyjatkéw
naleza publikacje [Wozniak, 2012; Wlosik, 2016], ktére wycinkowo okreslaja
wplyw cen uprawnien na ceny energii. Co wiecej, taka analiza wymaga nie
tylko podejscia modelowego, ale takze musi uwzglednia¢ ryzyko zmien-
nosci ceny uprawnienia. Réwniez tutaj widoczny jest brak odniesien lite-
raturowych (z wyjatkiem publikacji [Kudeltko i inni, 2011; Orzechowska
iinni, 2015]). W przypadku literatury zagranicznej ta problematyka badawcza
jest intensywnie analizowana; istnieje ogromna liczba publikacji dotyczacych
wplywu systemu EU ETS na gospodarki czy sektory energetyczne poszcze-
golnych panistw, m.in. [Hoffmann, 2007; Linares i inni, 2006; De Bruyn i inni,
2008; Lund, 2007; Kirat i inni, 2011; Lise i inni, 2010; Kara i inni, 2008; Conga,
Weib, 2010; Bonentia i inni, 2013; Hoffmann, 2007; Rogge, 2010]. Najwazniejsze
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znich to analizy modelowe wskazujace na skutki ekonomiczne czy spoteczne
tych rozwiazan [The impact of a CO,..., 2016; Suerkemper i inni, 2013; Bonenti
i inni, 2013; Thema i inni, 2013; Alberola i inni, 2009]. Cze$¢ z nich dotyczy
takze analiz wrazliwosci wartosci zmiennych decyzyjnych na sektor ener-
getyczny [Yan i inni, 2016; Gumerman i inni, 2001; Tarancon i inni, 2012;
Klingelhofer, 2009; Moran, Gonzélez, 2007].

2. Zalozenia metodyczne

Analiza wpltywu ryzyka zmiennosci cen uprawnien zbywalnych do
emisji CO, na sektor energetyczny wymaga zastosowania podejscia
modelowego, gdyz tylko taka metodyka pozwala na calosciowe okresle-
nie skutkow techniczno-ekonomicznych. Zastosowany w obliczeniach
model matematyczny jest liniowym modelem optymalizacyjnym z funk-
ja celu maksymalizujaca zdyskontowang sume nadwyzek producentéw
i konsumentéw energii elektrycznej i ciepta (jego bardziej szczegdtowy
opis mozna znalez¢ w [Kudetko i inni, 2011]. Strona podazowa modelu
to potengjalni dostawcy no$nikdéw energetycznych i ich ceny oraz technolo-
gie energetyczne wraz z ich szczegétowymi charakterystykami techniczno-
-ekonomicznymi. Strona popytowa obejmuje poszczegdlne sektory gospo-
darcze i gospodarstwa domowe. Model zaimplementowany jest w systemie
GAMS [Brook i inni, 1992], w obliczeniach wykorzystano solver CPLEX
dla rozwigzania zadan programowania liniowego.

Symulacje wykonano dla scenariusza odniesienia, ktory byl podstawa
dla przeprowadzenia analizy wrazliwosci. W scenariuszu tym przyjeto
aktualne plany rozwojowe krajowego sektora gérnictwa wegla kamien-
nego i brunatnego, sektora energetycznego oraz najwazniejsze sektorowe
regulacje Srodowiskowe. Przyjeto stosunkowo wysoka (przynajmniej
w poréwnaniu do obecnej 4-5 euro/Mg CO,) cene uprawnien zbywal-
nych do emisji CO, na poziomie 15 euro/Mg CO,, co podyktowane byto
aktualnymi szacunkami ekspertow bioracymi pod uwage wspomniane
regulacje ograniczajace podaz uprawnien. Nastepnie zmieniano wyso-
ko$¢ ceny uprawnienia w zakresie 1/2 do 2-krotnosci ceny bazowej, czyli
od 7,5 euro/Mg CO, do 30 euro/Mg CO, — ze zmianami co 10% — oraz
przeliczano na nowo model z nowymi parametrami. Uzyskano tym samym
kilkanascie rozwiazan w zakltadanym przez ekspertow zakresie cen upraw-
nien — od obecnie obowiazujacych, do najwyzszych putapéw dla przysztej
restrykcyjnej polityki klimatycznej UE.

Analiza wynikdéw obejmuje:

— zuzycie poszczegolnych nosnikow energetycznych, bedace pochodna

produkdji energii elektrycznej i ciepta z poszczegolnych technologii
energetycznych,



266 Mariusz Kudetko

— wzrost jednostkowych kosztow produkcji na skutek koniecznosci
zakupu uprawnien zbywalnych,

— jednostkowy koszt produkgji energii elektrycznej z elektrowni i elek-
trocieptowni zawodowych.

3. Wyniki analizy modelowe;j

Wysokos¢ cen uprawnien zbywalnych na emisje CO, ma istotny wptyw
na konkurencyjno$¢ technologii energetycznych. Na rysunku 1 przed-
stawiono poziom zuzycia wegla kamiennego trafiajacego do krajowej
energetyki, co wskazuje na pozycje technologii weglowych w bilansie
energetycznym kraju. Ten i kolejne wykresy — sktadajace sie z dwoch cze-
$ci — pokazuja to samo zjawisko w réznym uktadzie. W pierwszej czesci
rysunku pokazano zmiany zmiennej wynikowej (w tym wypadku zuzycia
wegla kamiennego) w latach 2015, 2020, 2025, 2030 i 2035 dla czterech pro-
centowych (w odniesieniu do ceny bazowej) wysoko$ci ceny uprawnienia
zbywalnego. W drugiej czesci pokazano zmiany zmiennej wynikowej dla
poszczegodlnych wartosci procentowych ceny uprawnienia zbywalnego.

Mozna zaobserwowac¢, ze zuzycie wegla kamiennego w latach 2015-
2025 spada niezaleznie od zmian cen uprawnien zbywalnych, natomiast
w latach 2030-2035 rosnie. Oznacza to brak wrazliwosci technologii wyko-
rzystujacych wegiel kamienny na stosunkowo nieduze zmiany cen upraw-
nien, co szczegodlnie odnosi sie do okresu 2015-2025. Jedynie wyzsze ceny
uprawnien w zakresie 150-160% ceny bazowej —i to tylko w latach 2030-
2035 - powoduja wigkszy spadek zuzycia wegla energetycznego w zakresie
50-130 PJ. Tym samym tradycyjne technologie weglowe zastepowane sa
technologiami konkurencyjnymi, o czym ponizej.

Zupelnie inne zmiany zachodza w zakresie technologii wykorzystuja-
cych wegiel brunatny, gdzie zuzycie tego paliwa systematycznie ro$nie
(rys. 2). Technologie wykorzystujace wegiel brunatny charakteryzuja
si¢ nieco wieksza wrazliwoscig na zmiany cen uprawnien zbywalnych,
cho¢ dopiero po 2020 r. Wyzsze ceny uprawnien — ale tylko od 2025 r. —
w zakresie 170-200% ceny bazowej powoduja spadek konkurencyjno-
Sci tego typu technologii. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze technologie
weglowe, zardwno oparte na weglu kamiennym, jak i brunatnym, prak-
tycznie dopiero od 2025 r. wykazuja znaczng wrazliwos$¢ na wyzsze ceny
uprawnien, przy czym w przypadku wegla kamiennego jest to cena okoto
22,5 euro/Mg CO,, natomiast w przypadku wegla brunatnego jest to rzad
cenowy 25,5 euro/Mg CO,.
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Rysunek 1. Zuzycie wegla kamiennego w energetyce [PJ] w zaleznosci
od ceny uprawnien zbywalnych do emisji CO,
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Zuzycie wegla brunatnego w energetyce [PJ] w zaleznosci od ceny
uprawnien do emisji
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Kolejne rysunki 3, 4 i 5 pokazuja alternatywne zrédta energii, ktore
moga zastapic technologie weglowe. Produkcja energii wiatrowej w okresie
2015-2035 rosnie o okoto 65 PJ niezaleznie od wysokosci ceny uprawnienia
zbywalnego. Ten rodzaj energii jest zatem niewrazliwy na poziom cen
uprawnien zbywalnych, zarowno w zakresie niskich, jak i wysokich cen.
Prognozowany wzrost produkcji wynika wytacznie z narzuconego limitu
OZE w produkdji energii elektrycznej. Wspodtspalanie biomasy w trady-
cyjnych technologiach weglowych oraz produkcja energii w kottach zasi-
lanych biomasa nie sa wykorzystywane na wielka skalg, ich znaczenie
z czasem maleje. ROwniez ten rodzaj paliwa jest niewrazliwy na zmiany
cen uprawnien zbywalnych.
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Rysunek 3. Wykorzystanie potencjalu energii wiatrowej w energetyce [P]]
w zaleznosci od ceny uprawnien do emisji
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Zuzycie biomasy w energetyce [PJ] w zaleznosci od ceny
uprawnien do emisji
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jesli chodzi o gaz w najbardziej prawdopodobnym scenariuszu cen
uprawnien, czyli 15 euro/Mg CO,, jego wykorzystanie w catym okresie jest
praktycznie na statym poziomie okoto 58 PJ. Jednak w zakresie 190-200%
bazowej ceny uprawnienia mozna zaobserwowac jego dynamiczny rozwoj.
Technologie gazowe petnilyby wowczas funkcje zastepujaca technologie
wykorzystujace wegiel brunatny. Wniosek jest taki, ze technologie gazowe
stanowia alternatywe dla tradycyjnej energetyki, lecz tylko w przypadku
wysokich cen uprawnien na emisje CO,.

Wysokie ceny uprawnien od 25 euro/Mg CO, powoduja takze wzrost
konkurencyjnosci technologii jadrowej. Ubytki produkcji z tradycyjnych
technologii weglowych zastagpione mogltyby by¢ wowczas przyrostem
produkgji z energetyki jadrowej, przy czym wystepuje tu prosta zaleznos¢ —
im wyzsze ceny uprawnien ponad 25 euro/Mg CO,, tym mniej produkcji
pochodzacej z tradycyjnych technologii weglowych, a wiecej z energetyki
jadrowe;j.
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Rysunek 5. Zuzycie gazu w energetyce [PJ] w zalezno$ci od ceny uprawnien
do emisji

100 100

80

80 P
..... 50 ~
/s
-
- -150 0
---200

40

60

50 60 70 80 90 100 110 120 130 140 150 160 170 180 190 200

40

2015 2020 2025 2030 2035  esees gaz 2015 —e—gaz 2020 =——gaz 2025 = = gaz 2030 emmmmgaz 2035

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na rysunku 6 przedstawiono wzrost kosztow produkcji energii
na skutek koniecznosci dokonywania zakupu uprawnien zbywalnych
do emisji CO,. W scenariuszu bazowym z ceng uprawnienia na poziomie
15 euro/Mg CO, w 2020 r. wskaznik ten wynosi okoto 18% i praktycznie
do 2035 r. utrzymuje si¢ na tym samym poziomie. Wzrost ceny uprawnien
zbywalnych wptywa na wzrost tego wskaznika. Charakterystyczne, ze po
przekroczeniu ceny 27 euro/Mg CO, (czyli 180% ceny bazowej) wskaz-
nik ten dla lat 2030-2035 spada. Mozna z tego wyciagnac¢ bardzo wazny
wniosek, ze dopiero tak wysoki wzrost cen uprawnien zwigksza konku-
rencyjnosc technologii niskoemisyjnych, czyli OZE, gazowych i jadrowych.

Rysunek 6. Wskaznik wzrostu kosztéw produkcji na skutek koniecznosci

zakupu uprawnien zbywalnych do emisji CO, w zaleznosci od ceny
uprawnien do emisji
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rysunek 7 przedstawia natomiast zmiany $rednich kosztow produkcji
energii elektrycznej. W scenariuszu bazowym koszty produkgji rosng od
205 zt/MWh w 2013 r. do 250 zt/MWh w 2035 r. Wzrost ceny uprawnien zby-
walnych przeklada si¢ na systematyczny wzrost kosztéw produkcji. Wskaz-
nik wrazliwosci kosztow produkcji na zmiany cen uprawnien zbywalnych



270 Mariusz Kudetko

miesci sie w granicach 0,08-0,10, czyli 1-procentowa zmiana ceny upraw-
nienia powoduje 0,08-0,10-procentowa zmiane kosztu produkcji.

Rysunek 7. Wysoko$¢ jednostkowych kosztow produkcji energii elektrycznej
w energetyce zawodowej w zaleznosci od ceny uprawnien do emisji [zt/MWh]
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zakonczenie

W artykule przestawiono niektére mozliwe skutki strukturalne i eko-
nomiczne europejskiego systemu handlu uprawnieniami zbywalnymi do
emisji CO,. Ten jeden z kluczowych instrumentéw polityki srodowiskowej
UE cechuje duzy stopien ryzyka w zakresie wysokos$ci prognozowanych
cen uprawnien zbywalnych, a tym samym ich wptywu na krajowy sektor
energetyczny.

Wyniki analizy wrazliwos$ci dla zmiennej wysokosci cen uprawnien
zbywalnych do emisji CO, umozliwiajg ocene ich wptywu na krajowy
sektor energetyczny poprzez obraz potencjalnych zmian strukturalnych.
Chodzi gtéwnie o konkurencyjnos¢ technologii energetycznych, ktore
z uwagi na ich zréznicowana emisyjnos¢ moga zmieni¢ przyszty miks
energetyczny kraju. Trzeba przy tym mie¢ swiadomos¢, ze o przysziym
ksztatcie struktury wytwarzania energii w Polsce — poza czynnikami eko-
nomicznymi (ekologicznymi) — decyduja takze czynniki polityczne. Przed-
stawiony zatem w artykule obraz mozliwych zmian nie nalezy traktowac
w kategoriach prawdopodobnego kierunku rozwoju polskiej energetyki,
ale jako wskazanie przewagi kosztowej tych technologii, dla ktorych poli-
tyka klimatyczna UE stwarza szanse rozwoju. Innymi stowy, zastosowany
matematyczny model wybiera rozwigzanie optymalne z punktu widzenia
zalozonego kryterium optymalizagji, nie gwarantuje jednak, ze rzeczywi-
stos¢ gospodarcza podazac bedzie zgodnie z jego wskazaniami.

Wyniki symulacji wskazuja, ze tradycyjne technologie wykorzystujace
wegiel kamienny i brunatny po 2025 r. moga utraci¢ swoja pozycje na skutek
wyzszych cen uprawnien, przy czym w przypadku wegla kamiennego jest
to cena okoto 22,5 euro/Mg CO,, natomiast w przypadku wegla brunatnego
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jest to rzad cenowy 25,5 euro/Mg CO,. Wéwczas to technologie gazowe,
i przede wszystkim energetyka jadrowa, wykazuja ekonomiczna przewage
nad nimi. Energetyka wiatrowa i biomasa sa niewrazliwe na poziom cen
uprawnien zbywalnych - czyli wyzsza cena nie powoduje zwigkszenia ich
konkurencyjnosci. W scenariuszu bazowym z ceng uprawnienia na pozio-
mie 15 euro/Mg CO, w 2020 r. wskaznik wzrostu kosztéw produkgji energii
na skutek koniecznosci dokonywania zakupu uprawnien zbywalnych
do emisji CO, wynosi okoto 18% i praktycznie do 2035 r. utrzymuje sie
na tym samym poziomie. Po przekroczeniu ceny 27 euro/Mg CO, rosnie
konkurencyjnos¢ technologii niskoemisyjnych.
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Streszczenie

Celem artykutu bylo okreslenie wptywu UE ETS na krajowy sektor energe-
tyczny. Poniewaz zalozenia i cele systemu sg zmienne, jego skutki réwniez nie sg
pewne. Szczegdlnie dotyczy to wysokosci cen uprawnien zbywalnych do emisji
CO,, ktore wskutek planowanego ograniczenia ich catkowitej puli najprawdopo-
dobniej znacznie wzrosna. Poniewaz wysoko$¢ ceny uprawnien do emisji CO,
stanowi istotny czynnik ryzyka i konkurencyjnosci technologii energetycznych,
w artykule podjeto probe analizy wpltywu zmienno$ci cen uprawnien zbywalnych
na konkurencyjnosc¢ poszczegodlnych technologii energetycznych oraz wysokos¢
kosztéw produkgji energii. Jest to o tyle wazne, ze ilos¢ opracowan analizujacych
wplyw zmiennosci tego instrumentu na krajowy sektor energetyczny jest stosun-
kowo niewielka. Zastosowany w obliczeniach model matematyczny jest liniowym
modelem optymalizacyjnym z funkcja celu maksymalizujaca zdyskontowang sume
nadwyzek producentéw i konsumentow energii elektryczneji ciepla. Przyjeto sto-
sunkowo wysoka cene uprawnien zbywalnych do emisji CO, na poziomie 15 euro/
Mg CO,, a nastepnie zmieniano ich wysokos¢ w zakresie 1/2 do 2-krotnosci ceny
bazowej. Wyniki symulacji wskazuja, ze tradycyjne technologie wykorzystujace
wegiel kamienny i brunatny po 2025 r. moga utraci¢ swoja pozycje na skutek
wyzszych cen uprawnien. Woéweczas to technologie gazowe i przede wszystkim
energetyka jadrowa wykazujaq ekonomiczna przewage nad nimi. Energetyka
wiatrowa i biomasa sa niewrazliwe na poziom cen uprawnien zbywalnych —
czyli wyzsza cena nie powoduje zwigkszenia ich konkurencyjnosci. Wysokie
ceny uprawnien (od 25 euro/Mg CO,) powoduja takze wzrost konkurencyjnosci
energetyki jadrowej. Ubytki produkgji z tradycyjnych technologii weglowych
zastapione mogtyby by¢ wéwczas tym zrédtem.

Stowa kluczowe
handel uprawnieniami zbywalnymi, ceny uprawnien zbywalnych do emisji CO,,
modelowanie matematyczne, krajowy sektor energetyczny
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The impact of the risk of CO, allowance prices on domestic energy
sector (Summary)

The aim of the article was to determine the impact of the EU ETS on the domestic
energy sector. Since the assumptions and objectives of the system are still changing,
its effects are also uncertain. This particularly applies to the CO, allowance prices
which, as a result of the planned reduction of their total supply, will probably
significantly increase. Since the CO, allowance prices affect the risk and com-
petitiveness of energy technologies, the article attempts to analyse the impact
of price volatility on the competitiveness of energy technologies and the cost
of energy production. The number of studies examining the impact of volatility
of this instrument on the domestic energy sector is relatively small, thus this study
tries to fill this gap. The mathematical model used here is a linear optimization
model with the objective function of maximizing the discounted sum of producers
and consumers surpluses. The relatively high CO, allowance price at 15 Euro/
Mg CO, was set up, and next the prices in the range of 1/2 to 2 times of the base
price were changed. Simulation results show that conventional technologies using
coal and lignite after 2025 may lose their position due to higher allowance prices.
At that time, an economic advantage over them have gas and nuclear power
technologies. Wind power and biomass are insensitive to the level of allowance
prices —a higher price does not increase their competitiveness. The high allowance
prices (from 25 Euro/Mg CO,) also increase the competitiveness of nuclear power.
Production losses from traditional coal-fired technologies could be replaced by
this energy source.

Keywords
emission trading scheme, CO, allowance prices, mathematical modelling, domestic
energy sector
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Wstep

Podnoszenie wartosci przedsigbiorstwa jest jednym z podstawowych
celéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Maksymalizacja wartosci
dla wtascicieli oraz uwzglednianie intereséw roéznych grup interesariuszy
nastepuje poprzez identyfikacje, a nastepnie ksztaltowanie parametrow,
ktore oddziatujg na warto$¢ danego podmiotu. Parametry te nazywane sa
stymulatorami, no$nikami lub generatorami wartosci danego podmiotu.
Wzrost wartosci podmiotu nastepuje poprzez zastosowanie odpowiedniej
strategii, przektadajacej si¢ na uzyskiwane przez organizacje wyniki finan-
sowe oraz wplywajacej na jej wartosc¢. Stopien realizacji przez zarzad przed-
sigbiorstwa strategii moze i powinien by¢ oceniany z uwzglednieniem
przyrostu wartosci podmiotu. Koncepcja zarzadzania wartoscig wyko-
rzystywana jest miedzy innymi do konstrukgcji systeméw wynagradzania
zarzadow spolek. W polowie 2016 r. opracowane zostaly w Polsce zasady
ksztaltowania wynagrodzen osob kierujacych spotkami Skarbu Panstwa,
w ktorych jako element oceny pracy zarzadow tego typu spodtek zapropo-
nowano wybrane finansowe cele zarzadcze. Stopien realizacji tych celow
decyduje o poziomie wynagrodzenia uzupetniajacego za rok obrotowy.

Celem niniejszego artykutu jest analiza mozliwosci wykorzystania
wybranych finansowych generatoréw wartosci do oceny przyrostu wartosci
przedsiebiorstwa realizujacego cele publiczne na podstawie generatorow
wartosci zidentyfikowanych w polskich portach morskich. W pierwszej
kolejnosci przeanalizowano finansowe generatory wartosci, na podstawie
ktérych oceniana moze by¢ realizacja strategii podmiotu. Poddane analizie
podmioty — najwieksze polskie porty morskie — sa kluczowymi elemen-
tami infrastruktury transportowej kraju. Gospodarka morska w Polsce
jest znaczacym elementem zycia gospodarczego, a porty morskie generuja
obecnie okoto 6% catosci przychoddéw budzetowych. Polskie porty morskie
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od 2012 r. odnotowuja coroczne wzrosty przetadunkéw — w tym okre-
sie nastapit w nich ponad 23% wzrost tonazu przetadowanych towarow.
Niewatpliwe takie wyniki po stronie aktywnosci gospodarczej powinny
znalez¢ odzwierciedlenie we wzro$cie wartosci tych podmiotdw.

1. System ksztaltowania wynagrodzen osob kierujacych
spotkami Skarbu Panstwa

Ustawa regulujaca zasady wynagradzania osob kierujacych niekto-

rymi spotkami uchwalona zostata 9 czerwca 2016 r. i ma zastosowanie
dla cztonkéw organow nadzorczych, cztonkéw organdow nadzorczych
wskazanych do wykonywania praw udzialowych oraz czlonkéw organow
zarzadzajacych. Ustawa weszta w zycie 9 wrzesnia 2016 r. Reguluje ona
sposob wykonywania uprawnien z akgji przystugujacych czterem rodza-
jom jednostek: Skarbowi Panstwa, jednostkom samorzadu terytorialnego
lub ich zwigzkom, panstwowym osobom prawnym oraz komunalnym jed-
nostkom prawnym [ustawa, 2016, art. 1]. Zgodnie z ustawg struktura ptac
0s0b zarzadzajacych tego typu podmiotami sktada si¢ z dwdch elementow:
wynagrodzenia podstawowego oraz uzupetniajacego, stanowigcego w isto-
cie roczng premie za rok obrotowy uzalezniona od spetnienia okreslonych
warunkow (celdw zarzadczych) [ustawa, 2016, art. 4]. W zakresie stosunku
prawnego dotyczacego pelnienia funkgji przez cztonka organu zarzadza-
jacego nowa ustawa wprowadza model jego nawiazywania, wskazujac
na powinno$¢ zawierania z takimi osobami wylgcznie uméw o swiadcze-
nie ustug zarzadzania, czyli uméw cywilnoprawnych. Docelowe warunki
zatrudnienia cztonka zarzadu zostaja okreslone w pierwszej kolejnosci
w uchwatach walnych zgromadzen w sprawie wynagrodzen, w ktérych
okreslona zostaje zardéwno cze$¢ stala wynagrodzenia, jak i zasady wyzna-
czania czesci zmiennej, okreslonej w oparciu o stopien realizacji celow
zarzadczych. Ustawa proponuje caly szereg celéw zarzadczych dla zarzadu
spotki, w szczegdlnosci sa to:

— wzrost zysku netto lub zysku przed pomniejszeniem o odsetki,
podatki i amortyzacje, dodatnia zmiana tempa wzrostu tych
parametréw,

— osiggniecie lub zmiana wielkosci produkcji lub sprzedazy,

— wartos¢ przychoddw ze sprzedazy, z dziatalno$ci operacyjnej, pozo-
statej dziatalnosci operacyjnej lub finansowej,

— zmniejszenie strat, obnizenie kosztow zarzadu lub kosztéw prowa-
dzonej dziatalnosci,

— realizacja strategii lub planu restrukturyzacji,
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— osiagniecie albo zmiana okreslonych wskaznikéw, w szczegdlnosci
rentownosci, ptynnosci finansowej, efektywnosci zarzadzania lub
wyplacalnosci,

— realizacja inwestycji z uwzglednieniem w szczegdlnosci skali, stopy
zwrotu, innowacyjnosci, terminowosci realizacji,

— zmiana pozycji rynkowej spotki liczonej jako udzial w rynku lub
innych kryteriow lub relacji z kontrahentami oznaczonymi jako klu-
czowi wedtug okreslonych kryteriow,

— realizacja prowadzonej polityki kadrowej i wzrost zaangazowania
pracownikow [ustawa, 2016, art. 4 pkt 6].

Ustawa wskazuje na bardzo szeroki zakres narzedzi mozliwych do
wykorzystania do oceny pracy zarzadu spotki Skarbu Panstwa. Wsrod
propozydji s3 zardwno parametry precyzyjnie wskazane, jak rowniez pro-
pozycje parametrow, dla ktdrych musza by¢ opracowane sposoby ich
pomiaru w danym podmiocie. Na podstawie propozydji zaproponowanych
w ustawie poszczegolne spotki przygotowaty wiasne cele zarzadcze. Cele
te uzaleznione sa niewatpliwie od strategii realizowanej przez dana spotke
oraz specyfike branzy, w ktorej dziata. Poszczegdlne spotki zaproponowaty
caly szereg celéw premiowych dla zarzadow. W tablicy 1 przedstawiono
wybrane cele, ktore zostaty upublicznione w literaturze.

Tablica 1. Cele zarzadcze wybranych spélek Skarbu Panstwa

Nazwa spotki Cele zarzadcze

JSW — realizacja okreslonego poziomu EBITDA Grupy
Kapitalowej,

- realizacja projektow inwestycyjnych wynikajacych
z programu restrukturyzacji,

— realizacja okreslonego poziomu i struktury produkgcji
wegla,

— zwigkszenie wydajnosci na jednego zatrudnionego
w spotce,

— wykonanie wskaznika mining cash cost na okreslonym
poziomie.

LOTOS — wzrost EBITDA LIFO,

— poprawa efektywnosci kosztowej,

— realizacja projektow strategicznych zgodnie z przejetym
budzetem i harmonogramem inwestydji,

— dotrzymanie okreslonych wskaznikéw poziomu
zadluzenia.
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Nazwa spotki Cele zarzadcze

PGNIG — wypracowanie skonsolidowanego wyniku EBITDA
w Grupie Kapitalowej,

— liczba pozyskanych nowych klientow,

- realizacja strategii Grupy Kapitatowej,

- terminowa realizacja projektow inwestycyjnych,

— coroczne odtworzenie krajowych zasobow gazu
ziemnego i ropy naftowej.

PKO BP — osiagniecie odpowiedniego poziomu wyniku
finansowego netto,

— osiagniecie ustalonego poziomu wskaznikow
ekonomiczno-finansowych: — C/I, ROE, udziatu
naleznosci z rozpoznang utratg wartosci w portfelu
kredytowym, marzy odsetkowej, wskaznika
zadowolenia klientéw,

— realizacja strategii Banku oraz Grupy Kapitatowej Banku,

— utrzymanie pozycji rynkowej Banku.

Zrédto: [hitps://wynagrodzenia.pl/artykul/kto-zyska-a-kto-starci-wynagrodzenia-
czlonkow-zarzadow-wedlug-nowej-ustawy-kominowej, dostep: 10.08.2017].

Dla niemal wszystkich podmiotow ocena stopnia realizacji mierzalnych
efektow finansowych opiera si¢ na réznych rodzajach zysku netto i zysku
operacyjnego. Poniewaz zysk operacyjny oraz zysk netto odzwierciedlaja
jedynie realizacje celéw krotkookresowych przedsigbiorstwa, taka meto-
dyka oceny osiagnie¢ podmiotu skupia sie gtownie na realizacji celow
doraznych. Z uwagi na potrzebe uwzglednienia w ocenie pracy zarzadu
réwniez dziatan dtugookresowych, nalezatoby zwrdci¢ uwage na parame-
try finansowe majace wptyw na cel dlugookresowy, jakim niewatpliwie
jest dtugofalowy wzrost wartosci podmiotu. W ramach takiego podejscia
nalezy zidentyfikowad stymulatory wartosci podmiotu, ktére maja bezpo-
$redni wplyw na warto$¢ podmiotu gospodarczego.

2. Stymulatory wartosci przedsiebiorstwa

W literaturze ekonomicznej mozna znalez¢ wiele klasyfikacji czynni-
koéw, ktdre wplywaja na warto$¢ podmiotu gospodarczego. Pojecie wartosci
wystepuje w réznych dziedzinach nauki i jest tam w réznorodny sposob
definiowane. Biorac pod uwage jedynie ekonomie, wystepuje caty szereg
sposobow definiowania pojecia wartosci, w tym wartosci przedsiebiorstwa.
W zaleznosci od perspektywy rozpatrywania pojecia wartosci przedsie-
biorstwa mozemy spotkac podzial na perspektywe wewnetrzna oraz per-
spektywe zewnetrzng [Rojek, 2011, s. 616]. W przypadku perspektywy
wewnetrznej zainteresowani jesteSmy gltéwnie wartoscia zgromadzonych
w przedsigbiorstwie wszelkich zasobéw (materialnych i niematerialnych).
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Natomiast w przypadku perspektywy zewnetrznej zainteresowanie sku-
pione jest na przeptywach pienieznych, jakie przedsiebiorstwo moze gene-
rowac. Zatem wartos$¢ przedsigbiorstwa moga reprezentowac zaréwno
elementy majatkowe, jak i mozliwos$¢ generowania przez przedsiebior-
stwo korzysci dla réznych grup interesariuszy. Uwzgledniajac powyz-
sze perspektywy, mozna wyrdzni¢ m.in. nastepujace kategorie wartosci
przedsigbiorstwa:

— godziwa wartos¢ rynkowa — okresla ona rynkowa wartos¢ podmiotu
w transakcji sprzedazy przy zatozeniu, ze obie strony transakcji
posiadaja odpowiednie informacje, nie dzialaja w wyniku przymusu
i uwzgledniajg warunki panujace na rynku tacznie z nastrojami
uczestnikow. Wartos¢ wyznaczona w oparciu o kategorie godziwej
warto$ci rynkowej jest akceptowana przez obie strony transakcji
sprzedazy;

— warto$¢ inwestycyjna — jest definiowana jako wartos¢ dla konkret-
nego, specyficznego wtasciciela, ktora odpowiada jego indywidual-
nym preferencjom, kryteriom czy wymogom inwestycyjnym. War-
tos¢ tego typu jest poszukiwana na potrzeby kupujacego w oparciu
0 jego oczekiwania odnosnie do stép zwrotu i indywidualng ocene
ryzyka danego przedsiewziecia;

— wartos¢ sprawiedliwa — przy szacowaniu tej wartoéci zaktada sie, ze
w transakcji bierze udziat konkretny niekoniecznie zainteresowany
przeprowadzeniem transakcji kupujacy oraz konkretny niezainte-
resowany przeprowadzeniem transakcji sprzedajacy. Kupujacy lub
sprzedajacy musza dziata¢ pod przymusem, a wyznaczona wartosc¢
ma by¢ sprawiedliwa z punktu widzenia sprzedajacego;

— warto$¢ wewnetrzna (fundamentalna) — odzwierciedla mozliwos¢
generowania korzysci przez analizowane przedsiebiorstwo i opiera
sie na szacowaniu biezacych i przysztych wynikéw finansowych,
mozliwych do osiagniecia z okreslonego zespotu aktywow, bez
wzgledu na to, kto jest lub moze by¢ inwestorem w danym przedsie-
biorstwie. Warto$¢ ta opiera sie na wszystkich informacjach na temat
przedmiotu wyceny oraz czynnikach zewnetrznych majacych wptyw
na jego sytuacje ekonomiczna [Powszechne Krajowe Zasady Wyceny,
2011, s. 7].

Wymienione koncepcje podejscia do wartosci przedsigbiorstwa nazy-
wane sa standardami wartosci. Dla wlascicieli przedsigbiorstwa istotne jest
podejmowanie dziatan, ktére beda powodowaty wzrost wartosci wewnetrz-
nej przedsigbiorstwa. W tym celu istotna jest identyfikacja czynnikéw,
ktore wplywaja na wartos¢ wewnetrzna przedsigbiorstwa i ktore stymuluja
zwiekszanie wartosci przedsiebiorstwa. Nalezy pamietac jednoczesnie, ze
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czynniki te moga nie tylko stymulowac wzrost, ale i powodowac spadek
wartosci przedsigbiorstwa.

Szeroka klasyfikacje stymulatoréw zmian wartosci przedsigbiorstwa
zaproponowata M. Marcinkowska, dzielac je na dwie grupy [Marcinkow-
ska, 2006, s. 38]:

— czynniki zwigzane ze sprawozdaniami finansowymi — s to czynniki
bezposrednio zwigzane z aktywami i pasywami przedsigebiorstwa;
autorka zalicza do nich migdzy innymi nieewidencjonowane aktywa,
niedoszacowane aktywa, przeszacowane zobowiazania, koszt kapi-
talu, rentowno$¢, ryzyko i wzrost;

— czynniki niezwiazane ze sprawozdaniami finansowymi — zostaty
podzielone na dwie grupy: czynniki zewnetrzne stanowiace pod-
stawe funkcjonowania przedsigbiorstwa (np. lokalizacja, dostep do
zasobdw, rozwoj infrastruktury, kontrola zasobow, wtasciciele) oraz
czynniki wewnetrzne, zalezne od decyzji podejmowanych w przed-
sigbiorstwie (np. kapitat ludzki, kapital intelektualny, kultura orga-
nizacyjna, wizja, misja i strategia przedsiebiorstwa, klienci, produkt,
marka, znaki towarowe, alianse strategiczne, potaczenia, przejecia,
informacje i zarzadzanie nimi, wplyw na srodowisko, marketing).

Z punktu widzenia mozliwosci pomiaru wielkosci stymulatorow war-
tosci, a zatem takze biorac pod uwage mozliwosc¢ ich identyfikacji, grupa
prostsza do wyznaczenia sg czynniki zwigzane ze sprawozdaniami finanso-
wymi. Dodatkowo, z uwagi na istniejgce standardy dotyczace sporzadzania
sprawozdan finansowych, jest to grupa stymulatorow, ktéra moze by¢
w relatywnie prosty sposob porownywana pomiedzy réznymi podmiotami
gospodarczymi.

Jedna z pierwszych, a przez to jedna z popularniejszych klasyfikacji
stymulatordw wartosci zaproponowat A. Rappaport [1999, s. 45]. Wskazat
on gléwnie stymulatory zwigzane ze sprawozdaniami finansowymi, tj. dwa
gléwne parametry wptywajace na warto$¢ przedsiebiorstwa: wartos$c¢ kapi-
talu wlasnego oraz wartos¢ zadluzenia. Zgodnie z powyzsza koncepcja
wartosc¢ kapitatu wlasnego uzalezniona jest od wartosci przeptywoéw z pro-
wadzonej przez podmiot dziatalnosci operacyjnej oraz kosztu kapitatu.
W szczegdtowym podziale autor dokonal pogrupowania stymulatorow
wartosci na cztery zasadnicze grupy [Rappaport, 1999, s. 60]:

— operacyjne czynniki wartosci przedsigbiorstwa — zaliczyt do nich
czynniki bezposrednio zwiazane z dziatalnoscig operacyjna pod-
miotu, czyli stope wzrostu przychoddw ze sprzedazy, marze zysku
operacyjnego oraz stope podatku dochodowego;

— inwestycyjne czynniki wartosci — zaliczyt do nich inwestycje w aktywa
trwale oraz inwestycje w kapitat obrotowy netto;
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— finansowe czynniki wartosci — zaliczyl do nich koszt poszczegol-
nych sktadnikow kapitatu, z jakiego finansowana jest dziatalnos¢
podmiotu, oraz strukture tego kapitatu;

— ogolne czynniki wartosci — zaliczyt do nich okres przewagi konkuren-
cyjnej, czyli okres, w ktdrym istnieja mozliwosci kreowania wartosci
podmiotu. W tej grupie znajduja sie¢ czynniki, ktére nie s mozliwe
do identyfikacji na podstawie sprawozdan finansowych.

Pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami generujacymi wartos$¢ przed-
sigbiorstwa istnieja silne powiazania (oddziatujg one wzajemnie na siebie)
i wszystkie one sa wykorzystywane w modelach wyceny wartosci docho-
dowej przedsiebiorstwa. Zatem dokonujac dalszej dezagregacji czynnikow
generujacych wartos$¢ przedsiebiorstwa, za A. Rappaportem mozna wyrdz-
nic¢ nastepujace siedem generatoréw wartosci, identyfikowanych gtéwnie
w oparciu o sprawozdania finansowe [tamZe, s. 65]:

— stopa wzrostu przychoddw ze sprzedazy,

— stopa marzy zysku operacyjnego,

— inwestycje w kapital obrotowy netto przedsigbiorstwa,

— inwestycje w aktywa trwate przedsigbiorstwa,

- koszt kapitalu zaangazowanego w dziatalnos¢ operacyjna

przedsiebiorstwa,

— stope podatku dochodowego ptaconego przez przedsiebiorstwo,

— okres przewagi konkurencyjne;j.

Na podstawie powyzszych siedmiu generatorow wartosci przedsigbior-
stwa mozna skonstruowac¢ model wyceny dochodowej przedsigbiorstwa
oparty o model zdyskontowanych przeplywdéw pienieznych. W takim
modelu pierwsze cztery wymienione czynniki maja bezposredni wptyw
na wielkos¢ generowanych przez przedsigbiorstwo przeptywdéw pieniez-
nych. Dwa kolejne czynniki majaq bezposredni wptyw na wielkosc¢ stopy
dyskontowej, a ostatni czynnik wptywa bezposrednio na dtugos¢ okresu
prognozy, jaka jest wykorzystywana do okreslenia wartosci dochodowej
przedsiebiorstwa. Tozsama do A. Rappaporta klasyfikacje czynnikow gene-
rujacych warto$¢ przedsiebiorstwa prezentuje A. Duliniec, wskazujac jako
nosniki warto$ci przedsigbiorstwa nastepujace szes¢ czynnikéw [Duliniec,
1998, s. 147]:

— tempo wzrostu sprzedazy,

— marze zysku operacyjnego,

— stawke podatku dochodowego,

- tempo wzrostu zainwestowanego kapitatu,

— strukture i koszt kapitatu,

— dlugos¢ okresu wzrostu.
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Nalezy zwrdci¢ uwage, iz o wartosci przedsigbiorstwa nie stanowia
jedynie czynniki, ktére mozna zidentyfikowac w oparciu o sprawozdania
finansowe. Dlatego w literaturze przedmiotu istnieje szereg klasyfikacji
stymulatoréw, ktére zwracaja uwage takze na inne, poza finansowymi,
aspekty przyczyniajace si¢ do zmiany wartosci podmiotu. I tak, na przy-
klad, B. Nogalski, ].M. Rybicki i H. Marcinkiewicz w podejsciu do stymu-
latorow wartosci prezentuja podejscie procesowe i wskazuja jako nosniki
wartosci koncepcje wykorzystywane w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
takie jak: TQM, JiT, Reengineering czy Lean Management [Nogalski i inni,
2004, s. 45]. Niemniej jednak z punktu widzenia tatwosci identyfikacji
oraz mozliwos$ci porownan pomiedzy réznymi podmiotami stymulatory
wyznaczane w oparciu o sprawozdania finansowe sa najbardziej przydatne
do analizy. Nalezy zwroci¢ uwagg, iz sita oddziatywania poszczegolnych
stymulatoréw na warto$¢ przedsiebiorstwa jest rozna. Proby identyfikacji
sity wplywu poszczegdlnych czynnikow na wartos¢ podmiotu podjat sie
J. Jezak [1998, s. 288], co przedstawiono w tablicy 2.

Tablica 2. Sila oddzialywania poszczegélnych stymulatorow wartosci

Zmiana wartosci .
stymulatora Stopienn wptywu
Nazwa stymulatora . na wartos¢
wywotujaca wzrost dsiebi
wartodci przedsiebiorstwa

Marza zysku operacyjnego +1% +23%
Okres przewagi +1% +17%
konkurencyjnej
Wzrost wartosci sprzedazy +1% +12%
Sredni wazony koszt -1% +10%
kapitatu
Zmiana kapitatu obrotowego -1% +7%
netto
Inwestycje w majatek trwaly -1% +5%
Efektywna stopa podatku 1% +2%
dochodowego

Zrodto: [Jezak, 1998, s. 288].

Identyczne procentowe zmiany generatoréw wartosci oddziatuja w roz-
nym stopniu na warto$¢ podmiotu. Stymulatorem najmocniej oddziatuja-
cym jest marza zysku operacyjnego, a najstabiej oddziatujacym na wartos¢
jest efektywna stopa podatku dochodowego. Poza faktem réznej mocy
oddziatywania poszczegdlnych stymulatoréw wartosci nalezy zwrocié
uwage na fakt relacji wystepujacych pomiedzy poszczegélnymi stymula-
torami, co moze utrudniac rzeczywiste okreslenie wptywu poszczegdlnych
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stymulatoréw na warto$¢ przedsiebiorstwa. Wystepujace relacje pomiedzy
poszczegdlnymi stymulatorami sg niewatpliwie rézne w przedsigbior-
stwach dzialajacych nie tylko w réznych branzach, ale rowniez prowa-
dzacych swoja dziatalnos¢ w oparciu o rozne zasady biznesowe. Dlatego,
chcac oceni¢ skutecznos$¢ prowadzonej przez zarzad przedsigbiorstwa
strategii prowadzacej do wzrostu wartosci, nalezy ocenia¢ rézne grupy
stymulatoréw wartosci tego podmiotu.

3. Stymulatory wartosci polskich portow morskich

Zaproponowane przez A. Rappaporta generatory wartosci mozna

podzieli¢ na dwie grupy: pierwsza, ktorej oddzialywanie na zmianeg
warto$ci podmiotu jest dostrzegalne w krotkim okresie, i druga grupe,
w przypadku ktdrej oddzialywanie na wartos¢ podmiotu nastepuje w diu-
gim okresie. A to dlatego, iz w systemie oceny zarzadu podmiotu na cele
okreslenia zmiennej czesci wynagrodzenia za dany rok obrachunkowy
powinny by¢ uwzglednione czynniki, na ktére zarzad miat wptyw i ktére
powoduja efekty w ciagu jednego roku. Z uwagi na powyzsze ograni-
czenia w niniejszej analizie jako finansowe mierniki efektow zarzadzania
w polskich portach morskich wybrano nastepujace generatory wartosci:

— dynamike wzrostu sprzedazy —na parametr ten maja wptyw zarowno
dziatania biezace, jak i dziatania (inwestycje) podejmowane w prze-
sztosci. Dynamika sprzedazy wyznaczana jest na potrzeby niniej-
szego opracowania jako relacja przychodow ze sprzedazy z roku
biezacego do wartosci przychodu ze sprzedazy z roku ubieglego;

— marze zysku operacyjnego — osiggana w analizowanym roku marza
w wysokim stopniu zalezna jest od dziatant podejmowanych przez
zarzad podmiotu. Z uwagi na fakt, iz zainteresowanie skupione jest
na biezacej dziatalnosci operacyjnej, aby nie uwzglednia¢ w zysku
operacyjnym dotagji, jakie uzyskato w danym roku przedsiebiorstwo
(np. dotacje ze Srodkéw finansowych UE), do wyznaczania marzy
zysku operacyjnego wykorzystano zysk ze sprzedazy w relagji do
wielkosci przychodow ze sprzedazy w analizowanym roku;

— dynamike zmian zainwestowanego kapitalu obrotowego netto —
zmiany kapitatu obrotowego netto dotyczace dziatalnosci operacyjnej
wywoluja zmiany po stronie przeptywow pienieznych, wptywajac
na wartos¢ wewnetrzng podmiotu. Wynikaja one z dziatan podjetych
przez zarzad w ciagu danego roku obrachunkowego. Wzrost kapitatu
obrotowego netto jest zazwyczaj niezbedny do zwiekszenia wartosci
przychodow ze sprzedazy, ale odpowiednia polityka dotyczaca szyb-
kosci rotacji poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu obrotowego netto
moze spowodowac zmniejszenie srodkow zamrozonych w kapitat
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obrotowy netto. Zatem do oceny efektywnosci wykorzystania kapi-
tatu obrotowego netto wykorzystano wskazniki rotacji poszczegol-
nych sktadnikéw kapitatu obrotowego netto (zapaséw, naleznosci,
zobowiazan biezacych). Wartos¢ wskaznikoéw rotagji liczona byta
jako relacja wartosci danego sktadnika kapitatu obrotowego netto
w danym roku do wartosci przychodow ze sprzedazy w danym
roku przemnozona przez 365 dni (w przypadku 2016 r. przez 366).
Otrzymany wynik informuje o tempie rotacji sktadnika kapitatu obro-
towego netto w dniach. W przypadku zapasow i naleznosci szybsze
tempo ich rotacji oznacza zmniejszenie wielkosci kapitatu obroto-
wego netto, podobnie jak wydtuzenie terminu sptaty zobowiazan
biezacych. Zatem przyczynia si¢ to do zmniejszenia poziomu zamro-
zenia srodkow pienieznych w kapitat obrotowy netto, a w konse-
kwengji do zwigkszenia wartosci przeptywow pienieznych w danym
roku, czyli wzrostu wartosci podmiotu [Bielecki, Pawlowicz, 2015,
s. 254].

Dodatkowym pozytywnym aspektem w przypadku wymienionych
trzech generatordw wartosci jest prostota ich wyznaczania. W przypadku
pozostatych generatoréw wartosci zaproponowanych przez A. Rappaporta
wydaje sie, iz dla analizowanego podmiotu wptyw zarzadu spdtki na nie
moze by¢ w pewien sposdb ograniczony:

— struktura i koszt kapitatu — w przypadku analizowanych podmio-

tow wykorzystywane sa prawie wylacznie kapitaty wiasne, ktorych
koszt pozyskania zalezny jest od preferencji wiasciciela. Wiascicie-
lem analizowanych podmiotéw jest Skarb Panstwa i ekwiwalentem
wyrazajacym koszt kapitalu wlasnego moze by¢ rentownos¢ dtugo-
terminowych obligacji Skarbu Panstwa, o jak najdtuzszym terminie
wykupu (w chwili obecnej takimi obligacjami sa obligacje WS0447,
ktérych oprocentowanie wynosi 4%) powigekszone o premie za
ryzyko (w przypadku Polski premia za ryzyko rynkowe szacowane
jest na poziomie 5-6%). Koszt kapitalu wtasnego wyznaczany jako
suma rentownosci instrumentow bezpiecznych i premii za ryzyko
rynkowe wynosi zatem okoto 9-10%. Zarzad spdtki nie ma wplywu
na ten parametr finansowy;

inwestycje w majatek trwaty —maja one zazwyczaj wplyw na dziatal-
nos¢ analizowanego przedsiebiorstwa, jednak w dtugiej perspekty-
wie czasowej podejmowane decyzje inwestycyjne powodowac beda
zmiany wartosci podmiotu. Z uwagi na dlugoterminowy charakter
inwestycji podejmowanych w przypadku obiektow infrastruktu-
ralnych inwestycje przynies¢ moga efekty po kilku latach od ich
rozpoczecia — kiedy zarzad spotki moze by¢ sprawowany przez inne
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osoby i to one bylyby wynagradzane za podjete wczesniej decy-
zje. Z uwagi na charakter infrastrukturalny dziatalnosci ponoszenie
znacznych wydatkow jest niezbedne dla funkcjonowania poszcze-
golnych obiektéw. Zatem w celu zabezpieczenia funkcjonowania
podmiotu w dlugim okresie niezbedne jest ujecie w celach zarzadu
minimalnego poziomu wydatkéw inwestycyjnych;

— efektywna stopa podatku dochodowego —jest to parametr finansowy,
na ktdrego wielkos¢ zarzad spotki ma ograniczony wplyw — zalezny
jest od decyzji podejmowanych poza analizowanym podmiotem
gospodarczym;

— dlugos¢ okresu wzrostu — oddzialywanie na ten parametr wynika
z dziatan dtugookresowych, na ktore zarzad przedsigbiorstwa ma
istotny wplyw, jednak decyzje zarzadu przynosza efekty ze znacz-
nym opoOznieniem. Istnieja powazne utrudnienia w okresleniu
uniwersalnych miernikéw dla tego generatora wartosci. Stopien
realizacji strategii przedsiebiorstwa oraz kluczowych inwestycji
i projektow moze by¢ najbardziej odpowiednim ogdlnym kryte-
rium w tym zakresie. Okreslenie sktadowych i kamieni milowych
poszczegolnych elementdw strategii, inwestycji i projektow pozwala
na biezaco ocenia¢ wptyw decyzji zarzadu na dtugookresowa wartosc¢
przedsiebiorstwa'.

By oceni¢ dziatania zarzadow podmiotéw, dokonano analizy wymie-
nionych generatorow wartosci w okresie ostatnich pieciu lat. W tablicy 3
przedstawione zostaly zmiany generatoréw wartosci dla Zarzadu Mor-
skiego Portu Gdynia SA (ZMPG SA).

W analizowanym okresie dynamika przychodow ze sprzedazy i marza
zysku operacyjnego w ZMPG SA ulegaty stopniowej poprawie — dynamika
przychoddéw ze sprzedazy od 2013 r. wykazuje wzrost o okoto 20%, nato-
miast marza zysku operacyjnego wzrosta w stosunku do 2013 r. o ponad
3 p.p. Od 2013 1. takze wielkos¢ kapitalu obrotowego netto (mimo rosnacych
przychodéw ze sprzedazy) ulegata stopniowemu zmniejszeniu — zatem
oznaczata, z punktu widzenia przeptywow pienieznych, ich zwigkszenie
dla podmiotu. Aby oceni¢ polityke zarzadzania kapitalem obrotowym
netto, wyznaczono wskazniki rotacji poszczegolnych sktadnikow kapitatu

! Celami strategicznymi dla portéw moga by¢ m.in.: pozyskanie inwestoréw i prywatyzacja
kluczowych aktywoéw, rozbudowa infrastruktury dostepowej z wykorzystaniem funduszy
unijnych, rozbudowa i modernizacja infrastruktury wewnatrzportowej, dostosowanie sie do
systematycznie zaostrzanych norm srodowiskowych, wzrost udzialu w rynku, osiagniecie
konkretnego poziomu przetadunkéw w okreslonej grupie towarowej, poprawa wskaznikow
szybkosci i jakosci obstugi, utrzymanie uniwersalnego lub specjalistycznego charakteru
portu, poprawa relacji z interesariuszami, wdrozenie zasad spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa CSR.
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obrotowego netto — przedstawiono je w tablicy 4. Dodatkowo dla anali-
zowanego podmiotu wyznaczono cykl konwersji gotowki, jako zbiorczy
wskaznik charakteryzujacy efektywnos¢ zarzadzania kapitatem obroto-
wym netto w analizowanym podmiocie.

Tablica 3. Czynniki generujace wartos¢ Zarzadu Morskiego Portu Gdynia SA
w latach 2012-2016
Czynniki generujace
warto$¢
Dynamika przychoddéw 0,00%| -0,09% 2,75% 5,36%| 10,29%
ze sprzedazy
Marza zysku operacyjnego 13,02%| 16,15%| 19,04%| 17,17%| 19,43%
Zmiana kapitatu X| 48223 -1976| +1069| 7194
obrotowego netto (tys. zt)

2012 2013 2014 2015 2016

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie publicznie dostepnych danych finansowych
ZMPG SA.

Tablica 4. Cykle rotacji poszczegolnych skiadnikéw kapitalu obrotowego
netto Zarzadu Morskiego Portu Gdynia SA w latach 2012-2016

Wskazniki rotacji (dni) 2012 2013 2014 2015 2016
Zapasy 1 1 1 1 1
Naleznosci 23 27 25 22 23
Zobowiazania 17 14 17 14 13
Cykl konwersji gotéwki 7 13 9 9 11

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie publicznie dostepnych danych finansowych
ZMPG SA.

W analizowanym okresie wskaznik rotacji zapasow ZMPG SA utrzy-
muje sie na stalym poziomie —jednak z uwagi na fakt, iz poziom zapasoéw
nie wptywa znaczaco na wielkos¢ zamrozonych w kapitale obrotowym
netto srodkoéw pienieznych, parametr ten nie ma kluczowego znaczenia
na wielko$¢ przeptywoéw pienieznych wynikajacych ze zmiany kapitatu
obrotowego netto. Znaczacy wplyw na wielkos$¢ srodkdw zamrozonych
w kapitale obrotowym netto ma natomiast poziom naleznosci i zobowiazan
biezacych. W przypadku poziomu naleznosci, po poczatkowym wydtuze-
niu okresu ich rotacji, od 2013 r. nastepuje stopniowe zmniejszenie wartosci
tego wskaznika — w ostatnim okresie wskaznik rotacji naleznosci wraca
do poziomu, jaki podmiot osiagnat w 2012 r. Wskaznik rotacji zobowiazan
w celu zmniejszenia kwoty srodkdw pienieznych zamrozonych w kapitale
obrotowym netto powinien rosna¢. W przypadku analizowanego pod-
miotu nastepuje nieznaczne jego zmniejszenie, a wigc z punktu widzenia
wielko$ci przeplywoéw pienieznych w poszczegdlnych latach efekt jest
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negatywny. Cykl konwersji gotowki (cykl konwersji gotowki = wskaznik
rotacji zapasow + wskaznik konwersji naleznosci — wskaznik rotacji zobo-
wiazan krétkoterminowych) w stosunku do roku bazowego (2012 r.) ulegt
w podmiocie nieznacznemu wydiuzeniu — jednak biorac pod uwage, iz
przychody ze sprzedazy w tym okresie wzrosty o okoto 20%, wzrost cyklu
konwersji gotowki jest nieznaczny. Polityke spotki dotyczaca ksztattowa-
nia wielkosci srodkow zamrozonych w kapitale obrotowym netto mozna
oceni¢ pozytywnie — od 2012 r. przy ponad 20% wzroscie przychodéw
ze sprzedazy kapital obrotowy netto wzrdst jedynie o 122 tys. zt.

Do kolejnych ciekawych wnioskéw prowadzi porownanie generatorow
wartosci kolejnych portéw morskich, tj. Gdanska i Szczecina (tab. 5). Jed-
nak nalezy zaznaczy¢, iz takie porownanie mozna wykorzystac¢ jedynie
do oceny potencjatu generowania wartosci przez wspomniane podmioty.
Aby oceni¢ dziatania zarzaddw w dtuzszym okresie, nalezatoby poréwnac
wartosci generatoréw w kilku latach.

Tablica 5. Czynniki generujace wartos¢ Zarzadu Morskiego Portu Gdynia
SA, Zarzadoéw Morskich Portow Szczecin i Swinoujscie, Zarzadu Morskiego
Portu Gdansk SA w roku 2016

Generatory wartosci Gdynia Gdansk Szczecin
Dynamika przychoddéw 10,29% 10,01% 3,41%
ze sprzedazy
Marza zysku operacyjnego 19,43% 54,97% 18,37%
Zmiana kapitatu obrotowego netto -7194 +10 943 +2118
(tys. zt)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych finansowych z KRS.

Z punktu widzenia generatoréw wartosci podmiotem o najwiekszym
potencjale do generowania wartosci w 2016 r. byt port w Gdanisku. Marza
zysku operacyjnego, ktéra wedlug J. Jezaka jest najwazniejszym generato-
rem wartosci dla tego portu, byta znaczaco wyzsza od wartos$ci osigganej
przez pozostate poréwnywane podmioty. W przypadku dynamiki wzrostu
przychoddw ze sprzedazy najlepszy wynik w zakresie tego generatora osia-
gnat port w Gdyni (trzeci najwazniejszy generator). Jesli chodzi o zmiane
kapitatu obrotowego netto w 2016 r. jedynie Gdynia odnotowata spadek.
W celu doktadniejszej analizy polityki ksztalttowania wielkosci kapitatu
obrotowego netto na podstawie takich samych formut wyznaczono wskaz-
niki rotacji poszczegélnych sktadnikéw kapitatu obrotowego netto, ktore
byly nastepnie podstawa do wyznaczenia cyklu konwersji gotowki dla
wszystkich badanych portow (tab. 6).
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Tablica 6. Cykle rotacji poszczeg6lnych skladnikow kapitalu obrotowego
netto Zarzadu Morskiego Portu Gdynia SA, Zarzadow Morskich Portow

Szczecin i Swinoujscie SA, Zarzadu Morskiego Portu Gdansk SA

w roku 2016
Wskazniki rotagji (dni) Gdynia Gdansk Szczecin
Zapasow 1 0 0
Naleznosci 23 50 38
Zobowigzan 13 15 20
CKG 11 35 18

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie publicznie dostepnych danych finansowych
portow (KRS).

W analizowanym roku najnizsza warto$¢ cyklu konwersji gotowki osia-
gnat port w Gdyni —uzyskat najlepszy wynik w zakresie zarzadzania kapi-
talem obrotowym netto. Wynika to gléwnie z bardzo krétkiego dla tego
podmiotu (w stosunku do pozostatych porownywanych portéw) wskaz-
nika rotacji naleznosci. Jednak w przypadku wskaznika rotacji zobowigzan
biezacych (termin sptaty zobowigzan) najlepsza warto$¢ wskaznika osiaga
port w Szczecinie. Poréwnujac wyniki portu w Gdyni z innymi portami,
dostrzec mozna, iz istnieje potencjat do dalszego polepszenia zarzadzania
kapitalem obrotowym netto (piaty pod wzgledem waznosci generator
wartosci zaproponowany przez J. Jezaka).

Zgodnie z zalozeniem zaproponowane generatory wartosci wptywaja
w réznym stopniu na wartos¢ podmiotu, dlatego w celu wskazania cat-
kowitego oddzialywania poszczegdlnych generatorow wartosci naleza-
loby wyznaczy¢ warto$¢ podmiotu wygenerowana w wyniku osiggniecia
aktualnego dla danego roku poziomu poszczegolnych generatoréw war-
tosci. Zaproponowane trzy generatory wartosci wptywaja bezposrednio
na wartos¢ przeptywow pienieznych w poszczegolnych latach. Przyjmu-
jac do wyznaczenia wartosci podmiotu okreslony koszt kapitatu, mozna,
korzystajac z koncepgji renty wieczystej, wyznaczy¢ wartosc tej renty,
zakladajac, iz po analizowanym roku generatory nie beda ulegaty zmianie.
Tak wyznaczona warto$¢ renty wieczystej, przy porownaniu jej w poszcze-
golnych latach, wskazuje przyrost lub spadek wartosci podmiotu [Szcze-
pankowski, 2007, s. 252]. Przy takim podejéciu zarzad podmiotu moze
dokonac wyboru generatoréw, na ktore chciatby wplywad, aby zwiekszac
warto$c¢ catego podmiotu, a nie tylko skupiaé sie na wartosciach poszcze-
golnych generatorow wartosci. Celem zarzadu bylyby dziatania majace
na celu podnoszenie wartosci renty wieczystej w poszczegdlnych latach.
Przy zatozeniu, Zze koszt kapitatu jest staty i wynosi 9%, na podstawie
wygenerowanych przeptywdéw pienieznych mozna oszacowac wartos¢
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renty wieczystej w poszczegolnych latach. Otrzymana warto$c¢ renty wie-
czystej mozna traktowac jako uproszczona warto$¢ dochodowa podmiotu
w poszczegdlnych analizowanych latach — przedstawiono ja w tablicy 7.

Tablica 7. Wartos¢ renty wieczystej Zarzadu Morskiego Portu Gdynia SA
w latach 2012-2016 w tys. z1

Pozycja rodzajowa 2012 2013 2014 2015 2016
Warto$¢ renty wieczystej 632355| 771413| 713919| 792090 879 619
Przyrost wartosci renty X| 139058| -57494| 78171| 87529

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie publicznie dostepnych danych finansowych
ZMPG SA (KRS).

Analiza wartosci renty wieczystej dokonana w oparciu o okreslone
wyzej zalozenia nie jest wartos$cia dochodowa analizowanego podmiotu,
a stuzy jedynie wskazaniu catkowitego wplywu analizowanych gene-
ratorow wartosci na jego wartos¢. W celu wyznaczenia wartosci docho-
dowej nalezaloby uwzglednic takze inne parametry zwiazane z wycena
dochodowa, m.in.: wielko$¢ posiadanych srodkow pienieznych, zobowia-
zan, aktywoéw nieoperacyjnych. Dokonany szacunek wartosci pokazuje
catkowity wptyw zmian generatoréw wartosci w poszczegdlnych latach
na wartosc¢ renty wieczystej osiagnietej z przeptywu w danym roku. Tak
dokonana analiza wskazuje, iz w analizowanych latach zmiany genera-
torow wartosci przyczynialy si¢ w wigkszosci przypadkow do wzrostu
warto$ci podmiotu — jedynie w 2014 r. nastapil spadek wartos$ci renty
wieczystej. Zatem, oceniajac polityke zarzadu podmiotu w dtugim okre-
sie, obserwujemy ciagly wzrost jego wartosci. Jak wskazano wczesniej,
z punktu widzenia oceny zarzadu miernik, jakim jest przyrost wartosci
podmiotu, moze by¢ bardziej przydatny dla oceny dziatan podejmowanych
przez zarzad podmiotu niz analiza poszczegdlnych generatorow wartosci.
Analiza poszczegdlnych generatorow wartosci jest przydatna do wskazania
przyczyn, ktére spowodowaty zmiane wartosci podmiotu. Wskazuje tez
kierunki ewentualnych korekt prowadzacych do zmiany niekorzystnych
tendencji, jakie wystapily w podmiocie.

Zakonczenie

Ocena zarzadow spoéltek nie moze opierac si¢ jedynie na prostych para-
metrach finansowych, jakimi sg zyski oraz wskazniki rentownosci. W celu
uwzglednienia dlugiego okresu odzialywania zasadne jest dla osiagniecia
tego celu uzycie parametrow, ktore okreslaja cele dlugookresowe. Takimi
parametrami sq niewatpliwie generatory wartosci danego przedsiebior-
stwa. Przeprowadzona analiza generatoréw wartosci wykazala, iz dziatania
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podejmowane przez zarzad ZMPG SA w ciagu ostatnich 5 lat dziatalnosci
wykazuja wiasciwy trend — powoduja wzrost wartosci przeptywow pie-
nieznych, a zatem wzrost wartosci tych podmiotow. Poréwnanie wynikéw
osiaganych przez rézne podmioty z tej branzy wskazuje na istnienie rezerw
umozliwiajacych dalsze zwigkszanie wartosci generatoréw wartosci, czyli
przyczynianie si¢ do wzrostu wartosci wszystkich analizowanych por-
tow. W celu oceny wplywu polityki zarzadéw na wartos¢ analizowanych
podmiotéw mozna dokonac analizy przyrostu wartosci podmiotow, jakie
dokonaty si¢ w wyniku podjetych w danym roku dziatann operacyjnych,
przy zatozeniu, iz wartosc osiagnietych generatoréw wartosci w kolejnych
latach bedzie ksztaltowac si¢ na takim samym poziomie jak w analizowa-
nym roku. Tak zaproponowany miernik moze by¢ dobrym narzedziem do
oceny dziatan zarzadéw w danym roku. Takie podejscie daje mozliwos¢
wyboru przez zarzadzajacych calego pakietu dziatan, ktory umozliwi
osiggniecie ostatecznego celu, jakim jest wzrost wartosci podmiotu, ktéry
jest lepszym narzedziem do oceny jakosci zarzadzania podmiotem niz
warto$¢ zysku netto czy tez zysku operacyjnego. Szczegotowa analiza
przyczyn zmian poszczegolnych generatorow wartosci jest przydatnym
narzedziem zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa.
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Streszczenie

Koncepcja zarzadzania wartoscig wypracowata metodyke oceny wypetniania
celow przez zarzady spotek. Koncepcja ta moze by¢ z powodzeniem wykorzy-
stywana w przypadku spétek Skarbu Panstwa. Wprowadzona w 2016 r. zasada
wynagradzania zarzaddw spotek Skarbu Panstwa proponuje wsréd sposobow
oceny zarzadu caly szereg miernikéw, powszechnie okreslanych jako generatory
wartosci. Niniejszy artykul wskazuje generatory wartosci jako narzedzie oceny
pracy zarzadu, a wzrost warto$ci przedsiebiorstwa jako podstawowy cel dla osob
kierujacych przedsigbiorstwem. Wzrost wartosci moze by¢ osiagniety dzigki odpo-
wiedniemu ksztattowaniu finansowych stymulatorow wartosci przedsigbiorstwa
przy jednoczesnej realizacji jego diugofalowej strategii pozwalajacej utrzymywac
lub wzmacnia¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe
warto$¢ przedsiebiorstwa, stymulatory wartosci, cele zarzadu, ocena zarzadu
spotek Skarbu Panstwa

The use of financial value generators in state-owned companies
in view of the changes of remuneration rules of the board members
illustrated with an example of seaports (Summary)

The value management concept has developed a methodology for assessing
achievement of goals by managements. The concept may be successfully imple-
mented in state-owned companies. The remuneration regulations implemented
in Poland in 2016 for state-owned companies mentions several value generators
as adequate metrics for assessment of management performance. This article
discusses financial value generators as possible tools for evaluating the work
of management boards. Value enhancement can be achieved by appropriately
shaping the financial drivers of business value while safeguarding also the com-
pany’s long term competitive advantage).

Keywords
value of a business, value drivers, objectives of the management board, manage-
ment board assessment in state owned companies
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Kreowanie wartosci dodanej dla interesariuszy —
studium przypadku firmy handlowo-ustugowej

Wstep

Osiaganie przewagi konkurencyjnej zwigzane jest ze zdolnoscig przed-
sigbiorstwa do kreowania wartos$ci. Ta wartos$¢ sprowadza si¢ nie tylko do
wartosci dla wlascicieli czy dla klientow. Przedsigbiorstwo, aby nie znik-
nac¢ z rynku i zapewnic sobie trwaty rozwoj, powinno ksztaltowac relacje
z szerokim gronem interesariuszy. Dlatego stara si¢ zaspokoic¢ ich potrzeby
oraz dostarczy¢ im wartosci, bowiem trwaty rozwdj jest mozliwy wylacznie
dzieki wywazeniu intereséw roznych stron [Masztalerz, 2014, s. 67].

W literaturze mozna spotkac rézne podejscia dotyczace celow przed-
sigbiorstwa. Zwolennicy celéw finansowych uwazaja, ze cele wlascicieli
sg rozbiezne z celami pozostatych interesariuszy, a wiec pomijaja oczeki-
wania pozostatych grup interesu w tworzeniu wartosci. Natomiast prze-
ciwni temu sa badacze, ktérzy twierdza, ze przedsigbiorstwo, dbajac o cele
wszystkich istotnych interesariuszy, spelnia jednoczesnie swa powinnos¢
wzgledem wtascicieli. W wyniku tego podziatu wyodrebnity sie dwie
warto$ci — dla akcjonariuszy (shareholder value) oraz dla interesariuszy
(stakeholder value). Koncepcja interesariuszy zaklada znacznie szersze
spojrzenie na cele dziatania przedsiebiorstwa, a beneficjentem tworzonej
wartosci jest kazdy interesariusz organizacji. Dtugoterminowa rentow-
nos¢ wymaga lojalnosci od pracownikéw, budowania zaufania w relacjach
z dostawcami i klientami oraz wsparcia ze strony wtadz i spotecznosci
lokalnych [Grant, 2011, s. 53-54]. Ta wielos¢ podmiotdw zaangazowanych
w tworzenie warto$ci wymaga wielowymiarowej metody pomiaru efektow
dziatania przedsigbiorstwa. Koncepcja wartosci dodanej firmy proponuje
metode oparta na miernikach nie tylko finansowych, ale przede wszystkim
niefinansowych, gdzie u podstaw lezy uwzglednienie oczekiwan réznych
grup interesu.

Celem artykutu jest identyfikacja sposobdw tworzenia wartosci dodanej
dla interesariuszy w przedsigbiorstwie na przyktadzie firmy handlowo-
-ustugowej. Artykut opracowano na podstawie studiow literaturowych
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przedmiotu oraz metody studium przypadku z wykorzystaniem analizy
dokumentdéw firmy i wywiadu pogtebionego.

1. Koncepcja wartosci w naukach ekonomicznych

Wartosc jest pojeciem, ktére w zaleznosci od uzytego kontekstu moze
przybiera¢ wiele znaczen. Interpretacja pojecia wartosci zalezy od dzie-
dziny, ktorej dotyczy [Grudzewski i inni, 2010, s. 154], a trudnos$ci w zdefi-
niowaniu tego pojecia wynikaja przede wszystkim z braku wspdlnej natury
wszystkich kategorii warto$ci oraz ich subiektywnosci i niejednoznaczno-
$ci, a takze z mnogosci wystepujacych teorii [Marcinkowska, 2011, s. 858].

Wartos$¢ odgrywa duza role w naukach ekonomicznych, poniewaz pra-
widlowe jej zdefiniowanie i kreowanie w odniesieniu do oferowanych
dobr i ustug jest istotne w utrzymaniu sie firmy na rynku, osigganiu przez
nig przewagi konkurencyjnej i realizacji zakladanej strategii. H. Lewicka
[2014, s. 64-71] wyodrebnia dwa gléwne obszary analizy pojecia wartosci:

1) w oparciu o postrzeganie tego pojecia w filozofii (np. wszystko co

cenne, pozadane i stanowigce cel ludzkich dazen lub stosunek czto-
wieka do danego przedmiotu, zwigzany z przeswiadczeniem, ze
przedmiot ten potrafi zaspokoic jego potrzeby), ekonomii (korzysci,
jakie dobra przynosza konsumentom) oraz rachunkowosci (cecha
obiektow badz zjawisk zachodzacych w jednostkach gospodarczych,
ktoérej wysokos¢ w jednostkach pienieznych okreslana jest z wyko-
rzystaniem réznych metod pomiaru),

2) z punktu widzenia odbiorcy, czyli jako subiektywna ocena

konsumentow.

Coraz wieksze znaczenie zaczeto przypisywacé wartosciom niefinanso-
wym, takim jak satysfakcja (z pracy, produktu, warunkéw wspdtpracy),
uzytecznosc¢ (produktéow, ustug, dziatan spotecznych) czy jakosc¢ (produk-
tow, warunkdw pracy) [Masztalerz, 2014, s. 71], chociaz takie postrzeganie
wartosci jest obarczone duzym subiektywizmem. Zdaniem A. Sagana [2011,
s. 22] zrodlem wartos$ci nie sa praca i poniesione naktady, lecz potrzeby
cztowieka i jego subiektywne odczucia dotyczace danego dobra. Wartos¢
nie moze by¢ obiektywna wtasciwoscig przedmiotu, poniewaz wplyw
na nig majaq emocje i uczucia.

Odrebnym zagadnieniem jest pojecie wartosci przedsigbiorstwa i warto-
$ci firmy. Wartos¢ firmy stanowi warto$¢ sktadnikéw niematerialnych i jest
wynikiem dziatania efektu synergicznego zwiazanego z atrybutami przed-
sigbiorstwa, takimi jak np.: reputacja produktu czy ustugi, zdolny zarzad
i personel, korzysci lokalizacyjne. Wartos¢ firmy zawiera si¢ w wartosci
przedsiebiorstwa, ktora jest z reguly zawezana wytacznie do kryteriow
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finansowych zwigzanych z ich maksymalizacja w kierunku finansowej
miary wartosci [Grudzewski i inni, 2010, s. 154-155].

W literaturze podkresla si¢ warto$¢ kapitatu intelektualnego w kreowa-
niu warto$ci [Bombiak, 2011, s. 86]. Czesci sktadowe tego kapitatu, tj. czyn-
nik ludzki (wiedza i kompetencje pracownikdw organizagji), strukturalny
(m.in. struktura organizacyjna, systemy, procesy, wlasnos¢ intelektualna)
oraz klientéw, uzupetniaja si¢ wzajemnie i w efekcie osiagnietej syntezy
tworza wartos¢ przedsigbiorstwa. Kapital klientéw stanowi w rzeczywisto-
Sci kapitat relacyjny, poniewaz traktowany jest szeroko i oprocz kontaktow
z klientami obejmuje rowniez relacje z innymi grupami interesariuszy. War-
tos¢ powstaje tu jako skutek powiazan, przeplywdw i zaleznosci miedzy
poszczegdlnymi elementami tzw. platformy wartosci (rys. 1). Brak jednej
z czgsci uniemozliwi wytworzenie kapitatu finansowego.

Rysunek 1. Platforma wartosci

Kapitat
ludzki

Kapitat
organizacyjny

Kapitat finansowy
(wartosc)

Kapitat
relacyjny

Zrédio: [Bombiak, 2011, s. 86].

2. Interesariusze i ich oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa
Przedsigbiorstwo, prowadzac swoja dziatalno$¢ na rynku, oddziatuje
na rézne grupy nazywane mianem interesariuszy (stakeholders). Pojecie
to zostalo upowszechnione przez R.E. Freemana jako jednostka badz
grupa, ktéra wplywa lub podlega wptywowi osiaganych przez firme
celéw [Freeman, Reed, 1983, s. 91]. Nalezy zaznaczy¢, ze zaleznos$¢ ta jest
obustronna, poniewaz interesariusze wywieraja wpltyw réwniez na reali-
zowane przez przedsiebiorstwo cele, a wigc moga w istotny sposob zade-
cydowac o sukcesie i przetrwaniu firmy na rynku [Friedman, Miles, 2009,
s. 5]. Wplyw ten jest zréznicowany, poniewaz jedni interesariusze beda
charakteryzowac si¢ wigkszym wplywem od innych, jak rowniez dziatal-
nosc¢ przedsiebiorstwa bedzie miata wieksze badz mniejsze znaczenie dla
poszczegolnych grup interesu. Zaleznosci te zmieniajg si¢ rowniez w cza-
sie —jedni interesariusze moga znikad¢, a inni pojawiad si¢, np. w przypadku
zaciagniecia kredytu przez przedsigbiorstwo istotnym interesariuszem
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bedzie bank, ktdry w momencie sptaty zobowigzan przestanie wywierac
wplyw na przedsigbiorstwo. Stad tez lista interesariuszy nigdy nie bedzie
grupa zamknieta o statym oddzialywaniu na przedsiebiorstwo.

Najczesciej mozna spotkac sie z podziatem interesariuszy na wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Do tych pierwszych zalicza si¢ wiascicieli, ktorzy
wywieraja wplyw na przedsigbiorstwo na podstawie prawa wtasnosci,
oraz pracownikow, zarzad, menedzeréw — bedacych cztonkami organi-
zadji posiadajacymi okreslone roszczenia ze wzgledu na pozycje zajmo-
wana w przedsiebiorstwie. Do grupy interesariuszy zewnetrznych naleza
klienci, konkurenci, dostawcy, sojusznicy strategiczny, instytucje finansowe
(np. banki, fundusze poreczeniowe), wltadza samorzadowa i pafistwowa,
spotecznos¢ lokalna, media, grupy szczegolnych interesow (np. ochrony
konsumentoéw, antyglobalisci).

Freeman [2010, s. 53] podkresla znaczenie odpowiedniego zarzadzania
relacjami z interesariuszami. W dobie wspdtczesnych trendéw spoteczno-
-gospodarczych (np. globalizacja, dostep do informacji) grupy interesu
staja sie coraz bardziej wymagajace. Kazdy interesariusz ma swoj wiasny
zbidr oczekiwan, ktory stanowi swojego rodzaju miare oceny dziatania
przedsiebiorstwa. W zwiazku z tym interesariusze przedsigbiorstwa ocze-
kuja takich wartosci (korzysci), ktdre beda ich w pelni satysfakcjonowaty.
Przedsigbiorstwo zmuszone jest dokonac¢ prawidlowego zidentyfikowania
kluczowych interesariuszy oraz ich oczekiwan [Niezurawski, Pawlowska,
2016, s. 24]. Rysunek 2 przedstawia niektore grupy interesu oraz ich ocze-
kiwania wzgledem przedsigbiorstwa.

Rola naczelnego kierownictwa jest wywazenie réznych, niekiedy
sprzecznych, zadan interesariuszy [Grant, 2011, s. 53]. Akcjonariusze ocze-
kuja wyzszej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu, klienci chcie-
liby lepszych produktéow w nizszej cenie, pracownicy — wyzszych pensji,
a spotecznos¢ lokalna wsparcia w zapewnianiu jej cztonkom wyzszej jako-
Sci zycia. Jedli firmie uda sie zbudowac z nimi partnerskie relacje, moze
to zapewnic jej trwaty rozwd;.
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Rysunek 2. Schemat oczekiwan interesariuszy
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

3. Tworzenie wartosci dodanej z punktu widzenia interesariuszy

Wartos¢ dodana, podobnie jak pojecie wartosci, jest roznie definiowana
w literaturze. Zwykle jest traktowana jako wielowymiarowa konstrukgja,
ktéra zawiera funkcjonalne i emocjonalne korzysci oceniane przez konsu-
mentow w poréwnaniu do firm konkurencyjnych, ktorej rezultatem moga
by¢ korzysci dla firmy (jesli ocena firmy przez konsumenta bedzie wyzsza
niz konkurencji). Teoria interesariuszy rozwija to podejscie o inne podmioty
i grupy zainteresowanych. Co wiecej, odnosi sie zwykle do niematerial-
nych wartosci zwiazanych z marka oraz wewnetrznych proceséw, ktore
wartosci kreuja. Powoduje to trudnosci w jej mierzeniu, poniewaz mierniki
finansowe wydaja si¢ niewystarczajace i nalezy wzia¢ pod uwage rowniez
czynniki pozafinansowe. Systematycznie mierzona warto$¢ dodana firmy
dostarcza informacji o tempie rozwoju przedsigbiorstwa oraz umozliwia
menedzerom podejmowanie swiadomych decyzji strategicznych [Lozano,
2009, s. 50-51].

A. Lozano-Platonoff [2009, s. 46] definiuje wartos¢ dodang firmy
wobec interesariuszy jako , wiedze na temat korzysci oczekiwanych przez
poszczegdlnych interesariuszy firmy oraz poziom ich speinienia; czyli,
jakie efekty (konkretne) powinna generowac firma, by zadowoli¢ rdzne
grupy interesariuszy i na ile je osigga”. Stanowi swoista miare poziomu
zaspokojenia materialnych i niematerialnych oczekiwan poszczegolnych
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interesariuszy przedsiebiorstwa. Wynika stad, ze wartos¢ dodana firmy
bedzie sie¢ sktadata si¢ z wartoséci dodanej firmy wobec spoteczenstwa,
klientow finalnych, klientow posrednich, pracownikow nizszego szczebla,
pracownikow sredniego szczebla, czlonkéw zarzadu itd. Cel organizadji,
jakim jest generowanie wartosci dla wlascicieli, jest rtOwnowazony z ocze-
kiwaniami pozostatych interesariuszy organizacji.

W literaturze podkresla si¢ znaczenie wlaczenia teorii interesariuszy
do fundamentéw strategii przedsigebiorstwa [Porter, Kramer, 2011, s. 38;
Marcinkowska, 2011, s. 856]. Cele, ktore przektadaja si¢ na strategie, zalezne
sa od oczekiwan poszczegdlnych interesariuszy, a wiec réwniez od sity ich
wplywow na przedsiebiorstwo. Przedsigbiorstwo musi zatem identyfiko-
wac potrzeby interesariuszy, kwantyfikowac cele i mierzy¢ wynik. Istnieje
zwiazek pomiedzy wartoscig wytwarzana w relacjach z interesariuszami
a wzrostem wartosci dla interesariuszy [Niezurawski, Pawlowska, 2016,
s. 24]. Interesariuszom, szczegolnie tym kluczowym, zalezy na wzroscie
wartosci przedsiebiorstwa, gdyz uczestnicza oni nie tylko w kreowaniu tej
wartosci, lecz réwniez w jej konsumpcji [Masztalerz, 2014, s. 69]. Spelnienie
oczekiwan interesariuszy determinuje efektywno$¢ dziatania firmy, ponie-
waz poszczegélne grupy interesu generuja zréznicowany ekwiwalent za
otrzymane korzysci (np. srodki pieniezne ze strony klientow czy wiascicieli,
aprobata dziatant rozwojowych ze strony spoteczenistwa, zaangazowanie
i lojalno$¢ pracownikéw) [Lozano-Platonoff, Rudawska, 2013, s. 184].

Konkurencja na rynku powoduje, Ze organizacje poszukuja coraz bar-
dziej efektywnych sposobdw dostarczania interesariuszowi oczekiwanej
wartosci, ktéra w jeszcze wigkszym stopniu zaspokoi jego potrzeby. L. Nie-
zurawski i B. Pawlowska [2016, s. 27] proponuja trzy obszary dziatania,
w ramach ktorych mozna poszukiwac¢ czynnikéw wzrostu wartosci dla
interesariuszy. Naleza do nich:

1) zmiany w przedsiebiorstwie, np. wprowadzanie nowych wyrobéw/
ustug na rynek, nowe technologie, nowe metody badan, nowe prak-
tyki zarzadzania,

2) uzyskanie korzysci finansowych i ekonomicznych, np. wzrost
zyskownosci, wzrost dochoddw, redukcja kosztow, poprawa relacji
z interesariuszami, zmniejszenie liczby reklamacji, poprawa konku-
rencyjnosci, wzrost satysfakcji interesariuszy,

3) uzyskanie korzysci spotecznych zwigzanych z zarzadzaniem reputa-
¢ja przedsigbiorstwa, np. zaufanie, wizerunek i status przedsigbior-
stwa, opinia otoczenia, zaangazowanie w projekty spoteczne.

Fundamentalnym etapem procesu kreowania wartosci dodanej jest
wlasciwa identyfikacja interesariuszy przedsigbiorstwa, a nastepnie uzy-
skanie informagji na temat ich oczekiwan wobec przedsigbiorstwa. Wspolne
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oczekiwania stanowia kryterium grupowania interesariuszy, np. jezeli
wszyscy pracownicy, bez wzgledu na szczebel w strukturze organizacji,
majq takie same roszczenia wzgledem przedsiebiorstwa, to stanowia jedna
grupe interesariuszy. Natomiast konieczne jest wyodrebnienie np. pra-
cownikow szeregowych i pracownikow sredniego szczebla w sytuacji,
kiedy oczekiwania tych dwodch grup sa odmienne. Nalezy skonstruowac
odpowiedni zbidr miernikow, ktéry umozliwi pomiar stopnia zaspokoje-
nia oczekiwan poszczegolnych grup interesu. Wartos¢ dodana firmy (sta-
nowiaca zarowno wartos¢ dla interesariuszy, jak i dla przedsiebiorstwa)
mozna zwiekszy¢, podejmujac odpowiednie dziatania satysfakcjonujace
interesariuszy (w ramach obszarow czynnikéw zwiekszajacych wartosc).
Natomiast dziatania, ktore nie satysfakcjonuja interesariuszy, mozna uznac
za ograniczajace wzrost wartosci dodanej (rys. 3). Identyfikacja i pomiar
oczekiwanej wartosci dodanej dla kluczowych grup interesariuszy dostar-
cza decydentom informacji na temat potencjalnych mozliwosci rozwoju,
a takze tempa i obecnie realizowanego kierunku rozwoju firmy [Lozano-
-Platonoff, Rudawska, 2013, s. 183].

Rysunek 3. Kreowanie wartosci dodanej firmy
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4. Metodyka badania

Celem projektu badawczego, realizowanego wiosna 2017 r., byto
mapowanie interesariuszy przedsiebiorstwa handlowego oraz okresle-
nie podejscia wlascicieli badanej spotki do ksztattowania wartosci firmy
w stosunku do interesariuszy. Pytania badawcze dotyczyly zaleznosci
pomiedzy wartoscia przedsiebiorstwa dla interesariuszy a zajmowana
pozycja rynkowgq oraz sposobu ksztalttowania wartosci przedsiebiorstwa
dla interesariuszy przez kadre menedzerska. Aby uzyskac¢ odpowiedz
na powyzej przedstawione pytania badawcze, dokonano analizy literatury
zarowno krajowej, jak i zagranicznej. Nastepnie przeprowadzono proces
badawczy z wykorzystaniem metody analizy studium przypadku. ,Przez
przypadek nalezy rozumie¢ pojedynczy obiekt badawczy, rozpoznawany
ze wzgledu na okreslony cel, usytuowany w konkretnym czasie i miejscu,
zuwzglednieniem wiasciwych mu okolicznosci, badany z wykorzystaniem
wielu technik gromadzenia i analizy danych” [Czakon, 2013, s. 93].

Autorzy maja sSwiadomos¢ ograniczen ptynacych z przyjecia w strate-
gii badawczej analizy studium przypadku'. Do najwazniejszych nalezy
zaliczy¢ trudnos$¢ w zachowaniu obiektywizmu przez badacza, bezpo-
$rednie interakcje pomiedzy badaczem a podmiotem badan, trudnosci
w generalizowaniu uzyskanych wynikéw badan ze wzgledu na brak repre-
zentatywnosci pojedynczego przypadku dla calej populacji. Nalezy jed-
nak podkresli¢, iz przedstawiony cel badan nie determinuje koniecznosci
zapewnienia reprezentatywnosci proby badawczej. Natomiast kwestia
rzetelnosci badacza w interakgji z podmiotem badawczym jest problemem
etycznym dotyczacym wszystkich metod badawczych.

Zrealizowanie zatozonego celu badawczego wymaga przeprowadzenia
aplikacyjnego studium przypadku [tamze, s. 101-102], ktérego nadrzed-
nym celem jest zrozumienie procesdw zachodzacych wewnatrz studium
przypadku i okreslenie implikacji praktycznych wynikow badan. Strategia
badawcza studium przypadku byta podstawa do przeprowadzenia badan
terenowych i zebrania materiatu badawczego, ktory nastepnie zostat pod-
dany analizie. Ostatnim etapem procedury badawczej byto wnioskowanie
na podstawie wynikéw analizy. Na potrzeby analizy studium przypadku
opracowana zostata szczegdtowa procedura badan terenowych. Punktem
wyijscia do opracowania procedury byty wskazania R. Yin [2009, s. 40—45]
dotyczace podnoszenia jakosci realizowanego badania. W celu podniesie-
nia wiarygodnosci konstrukgji procesu badawczego autorzy postanowili
skorzystac z roznych zrddet informacji na temat przypadku. Oprocz studio-
wania informacji powszechnie dostepnych, dotyczacych podmiotu badan
oraz sektora, w ktorym podmiot funkcjonuje, analizie poddano dokumenty

! Ograniczenia te zostaly opisane m.in. przez [Jemielniak, 2012, s. 32-34].
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wewnetrzne oraz przeprowadzono badania jakosciowe w postaci wywia-
dow pogtebionych. Metoda ta pozwala na uzyskanie materialu badaw-
czego porownywalnego ze wzgledu na wspolny scenariusz wywiadu,
ktory jednoczesnie pozostawia pewna swobode badaczowi w poglebianiu
wybranych zagadnien poprzez zadawanie pytan dodatkowych. Ponadto
wywiad poglebiony umozliwia zachowanie wzglednej swobody wypowie-
dzi respondentom, co upraszcza budowanie atmosfery zaufania i pozwala
na uzyskanie petniejszych i bardziej wiarygodnych odpowiedzi [Jemiel-
niak, 2012, s. 113-120]. Przygotowanie scenariusza oznacza cze$ciowe
ustrukturyzowanie wywiadu, jest to jednak konieczne z punktu widzenia
utrzymania rygoru procedury badawczej.

Podmiotem badan (badanym przypadkiem) jest przedsiebiorstwo
Zamorscy Sp. J., hurtownia specjalizujaca si¢ w kompleksowym zaopatrze-
niu piekarni, cukierni, lodziarni i gastronomii, oferujaca swoim klientom
szeroki asortyment surowcow, opakowan, dekoracji i drobnego sprzetu.
Zainteresowanie autoréw spotka wynikato z zestawienia osiggniec i wzro-
stu przedsigbiorstwa w stosunku do charakterystyki rynku piekarniczego
oraz specyfiki rynku zaopatrzenia piekarni i cukierni. Pomimo kurczacego
sie rynku firma w krotkim okresie (5 lat) trzykrotnie zostata laureatem
,Gazel Biznesu”, podwoila zatrudnienie oraz podejmowata inwestycje
ukierunkowane na zwigkszenie przestrzeni magazynowej. W ramach pro-
wadzonych badan, oprdcz analizy tre$ci materiatow o firmie powszechnie
dostepnych oraz dokonania przegladu informacji o firmie, przeprowadzone
zostaty wywiady poglebione z cztonkami kadry menedzerskiej: prezesem
bedacym jednoczesnie wspdtwiascicielem spotki, a takze z dyrektorem
handlowym.

Opracowanie teoretyczne, przedstawione w niniejszym artykule,
wskazuje na ksztaltowanie wartosci dla interesariuszy jako odpowiedzi
na problem rozwoju przedsiebiorstwa w warunkach kurczacego si¢ rynku
i intensywnej konkurencji. Zatem scenariusz wywiadu poglebionego prze-
prowadzonego z wlascicielami i osobami zarzadzajacymi skupial sie wokot
zagadnien determinujacych wzrost przedsigbiorstwa, w tym w sposob
szczegolny dotyczyl identyfikacji interesariuszy firmy, okreslenia ich ocze-
kiwan, opracowania odpowiedzi na zglaszane przez interesariuszy ocze-
kiwania poprzez ksztattowanie wartosci na ich rzecz. Nastepnie dokonana
zostala transkrypcja wywiadow oraz przeprowadzono proces kodowania
i kategoryzowania tresci wywiaddéw, co umozliwito wnioskowanie na pod-
stawie uzyskanych informacji. Uzyskane wnioski zostaty zaprezentowane
w dalszej czesci artykutu.
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5. Kreowanie wartosci dla interesariuszy w firmie
handlowo-ustugowej — studium przypadku

Spotka Zamorscy Sp. J. zostata zatozona w 1992 r. Firma ta dziata
na rynku regionalnym Pomorza Zachodniego, aktualnie obstuguje rowniez
klientow z wojewodztwa lubuskiego i z Niemiec. Na rynku regionalnym
zajmuje pozycje lidera w swoim sektorze. W 2013 r. spotka zostata laure-
atem 14. edycji rankingu najbardziej dynamicznych matych i srednich firm
,Gazele Biznesu”, prowadzonego przez redakcje ,Pulsu Biznesu”. Sukces
ten udato sie¢ powtorzy¢ w edycjach 2014 r. i 2016 r. Nalezy podkresli¢, iz
wspomniane sukcesy zostaty osiagniete pomimo prowadzenia dziatalnosci
na bardzo trudnym rynku. Wedtug danych GUS od lat spozycie pieczywa
w Polsce spada, co w konsekwencji prowadzi do ograniczenia zapotrze-
bowania na surowce piekarnicze, a wzrosty na rynku cukierniczym tylko
czesciowo niweluja spadki na rynku piekarniczym. Ponadto konkurencja
w sektorze zaopatrzenia piekarni i cukierni charakteryzuje si¢ procesami
koncentracji (na rynku pojawiaja si¢ przedsiebiorstwa ogélnopolskie oraz
koncerny zagraniczne przejmujace stabsze firmy lokalne) i agresywnej
konkurencji: ,, podkupowanie przedstawicieli handlowych, (...) agresywna
polityka cenowa nawet ponizej kosztow wtasnych, rynek nie jest szeroki,
sa wysokie bariery wejscia i liczne przejecia w branzy”(KM2?). Firma ma
charakter rodzinny nie tylko ze wzgledu na wiascicieli: , trzecie pokolenie
Zamorskich w tej chwili przejmuje stery w firmie” (KM1), lecz rdwniez
,w relacjach miedzy pracownikami, ktore sa znacznie bardziej bezposred-
nie, w wyznawanych wartosciach w firmie” (KM2). W historii spotki byty
dwa punkty zwrotne: zmiany wiascicielskie w latach 2008-2009 skutkujace
uporzadkowaniem struktury zarzadzania i profesjonalizacja zarzadzania
w wyniku podjecia wspotpracy w ramach projektow , Firmy Rodzinne 2”
oraz ,Zarzadzanie przez kompetencje”. W konsekwencji spisana zostata
strategia przedsigbiorstwa i opracowana misja, ktora przyjmuje brzmienie
,Cali dla Ciebie. Bylismy, jestesmy, bedziemy”. Misja ma wyrazac¢ trwa-
tos¢ tradycji rodzinnych w prowadzeniu biznesu oraz dawac gwarancje
kontrahentom stabilnej wspodtpracy. Konsekwencja zdefiniowanej misji
jest przyjecie kluczowych wartosci: trwatos$¢, uczciwosc i rozwdj [http://
zamorscy.pl/firma-rodzinna/, dostep: 28.05.2017].

Na podstawie przegladu przedsigebiorstwa zidentyfikowano nastepujace
grupy interesariuszy: pracownicy, klienci, dostawcy, konkurenci. W toku
prowadzonych wywiaddw i analizy tresci uzyskanej poprzez transkrypcje
wywiaddw stwierdzono brak homogenicznosci wzmiankowanych intere-
sariuszy, skutkujacy konieczno$cia przeprowadzenia stratyfikacji w obre-
bie grupy pracownikow (podziat na pracownikéw handlu, pracownikow

2 W nawiasach zamieszczono kod osoby, z ktérg byt przeprowadzany wywiad.
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magazynu i samozatrudnionych) oraz klientéw (sredniej wielkosci
odbiorcy, odbiorcy przemystowi, mikroodbiorcy). Podstawa okreslenia
wartosci dla interesariuszy jest zdefiniowanie ich oczekiwan. Autorzy
na obecnym etapie badan skupili si¢ na perspektywie badanej spotki i per-
cepcji oczekiwan oraz relacji z interesariuszami kadry zarzadzajacej.

Analiza oczekiwan klientow spotki Zamorscy pozwala na wskazanie
najwazniejszych determinant wyboru dostawcy przez piekarnie i cukier-
nie. S to przede wszystkim: cena, trwalos¢ wspotpracy, a w tym kontek-
Scie lojalnos¢ i zaufanie miedzy kontrahentami, elastycznos¢ wspotpracy
wyrazana sklonnoscia firmy do pomocy klientowi w sytuacjach nagtych
(np. awaria, nagly brak surowca w godzinach niestandardowych), szero-
kos¢ asortymentu. Informacje na temat klientow zbierane sa za posred-
nictwem przedstawicieli handlowych i przetwarzane: , w bazie danych
najwazniejszych klientow, grupa okoto 50 podmiotow, ktére w diugim
okresie determinuja sukces ekonomiczny firmy. O pojawieniu si¢ w bazie
danego klienta decyduje przedstawiciel handlowy po uzyskaniu akcep-
tacji dyrektora handlowego. Z takimi klientami prowadzone sa cykliczne
spotkania” (KM2). Klienci spoza wspomnianej bazy dzielg si¢ na dwie
kategorie: rokujacy na przysztos¢ i nierokujacy. Rokujacy moga uzyskac
wsparcie ze strony firmy w celu przyspieszenia swojego rozwoju i awansu
do grupy najwazniejszych klientéw w postaci pokazow technologicznych,
warsztatow, doradztwa. Najwazniejsza wartoscia dodana dla klientow
jest ,,bezproblemowe dostarczanie surowcow do produkgji, z akcentem
na bezproblemowe, bo surowce sa dostepne, natomiast bezproblemowe
to, zeby nie musieli o tym systematycznie mysle¢, albo myslec¢ tylko tyle
ile musza” (KM1). Konsekwencja tak ksztattowanej wartosci dodanej jest:
,...elastyczno$¢ w postaci pomocy w kryzysowych sytuacjach, buduje
trwatosc¢ relacji wyrazajaca sie w przyzwyczajeniu klientéw do wspot-
pracy i odrzuceniu ofert konkurencji na zasadzie: my tu z Zamorskimi
wspolpracujemy i nie chcemy niczego zmienia¢” (KM2). Pomimo iz klienci
deklaruja cene jako najwazniejszy czynnik wyboru dostawcy to Zamorscy
moga pozwoli¢ sobie na wyzsze marze: ,jesteSmy konkurencyjni cenowo,
cho¢ sa firmy tansze, duzo tanisze od nas, ale my dostarczamy wszystko,
czego klient potrzebuje” (KM2), ,wazna jest jakos¢ obstugi, szczegolnie
przez przedstawiciela handlowego, jak staly klient nie dzwoni, natychmiast
kontaktujemy sie z nim czy wysyla¢ samochéd z tym, co zawsze, najczesciej
w ferworze pracy zapominaja wysta¢ zamowienie, ale my wiemy czego
oni potrzebuja” (KM1).

Analogiczne zasady wspodtpracy wprowadzane sa w relacjach z dostaw-
cami. ,Stawiamy na dostawcow, ktérzy na nas stawiaja” (KM2), dostawcy
zasadniczo oczekuja zwigkszania obrotu i rozwoju rynku, co sprzyja
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budowaniu stabilnych relacji o charakterze partnerstwa strategicznego:
,nie wspotpracujemy z dostawcami, ktorzy stawiajg na konkurencje, lecz
tych ktérzy nas nie zawioda” (KM2). ,Na targi, ktdre organizujemy, od
kilku lat juz nie zapraszamy wszystkich firm (...), na poczatku tych tar-
gow zapraszalismy wszystkich, bo potrzebowalismy, zeby ktokolwiek sie
zgodzil, bo nie byliSmy pewni i oni tez nie wiedzieli czy maja przyjechac.
Pézniej zaczeliSmy w pewnym okresie ograniczad, ze wzgledu na nasze
mozliwosci co do miejsca, ilos¢ wystawcow do 20, sitq rzeczy mniejsi wypa-
dli, to sami pdzniej pytali sie czy organizujemy, a czemu ich nie ma, czemu
ich nie zaprosilismy itd.” (KM1). Kluczowa wartoscig dodang dla dostaw-
codw staje sie w tym przypadku stabilnos¢ wspodtpracy, pomoc we wpro-
wadzaniu nowego asortymentu na rynek poprzez organizowane targi czy
pokazy technologiczne dla klientéw i wspolna praca nad rozwojem rynku.

W relacjach z konkurentami zasada jest uczciwosc i rzetelnos¢ w rywa-
lizacji. Podejmowane proby wspdtpracy nie przyniosty spodziewanych
rezultatéw, co jest wythumaczalne z punktu widzenia kurczacego sie rynku,
na ktérym zaczyna brakowac miejsca dla wszystkich graczy. Czyny agre-
sywnej konkurencji w postaci podkupowania pracownikéw (dotyczy szcze-
golnie przedstawicieli handlowych) czy stosowania cen dumpingowych
staja sie powszechng praktyka. Mimo to zdarzaja si¢ przypadki kooperagji:
»,znamy sie i potrafimy sobie pomoc, np. jezeli komus zabraklo jakiegos
asortymentu, to wzajemnie kupujemy od siebie albo wrecz pozyczamy
towar” (KM1). Wspdtpraca ta dotyczy jednak tylko tych podmiotéw, ktore
podejmuja dziatania w perspektywie strategicznej i charakteryzuja sie
pewna historig swej dziatalnosci.

Ostatnia grupa interesariuszy, ktéra poddano analizie, s interesariu-
sze wewnetrzni: pracownicy. Zalozeniem jest przeniesienie charakteru
firmy rodzinnej na caty zespdt pracowniczy, co wyraza sie¢ w bezposredniej
komunikacji, o czym juz wspominano, budowie sprawnego, rozumieja-
cego sie zespotu i doborze pracownikéw ze wzgledu na predyspozycje
osobowosciowe. Obecnie istotnym problemem firmy jest duza rotacja
pracownikow fizycznych oraz koniecznos¢ prowadzenia ciggtego naboru
w sytuacji braku kandydatow na lokalnym rynku pracy. Nalezy podkre-
$li¢, iz w zespole pracowniczym w dziale handlowym od 5 lat nie byto
zadnych odejs¢ lub zwolnien. Natomiast odejscia pracownikéw maga-
zynu zwiazane sa gldwnie z warunkami ptacowymi (lokalizacja blisko
granicy sprzyja wyjazdom zarobkowym) i fizycznie ciezkim charakterem
pracy. Dlatego prowadzone sa dzialania na rzecz réznicowania wyna-
grodzen ze wzgledu na staz pracy, efektywnosc¢ i bezbtednos¢. Ponadto
firma oferuje , okre$lone godziny pracy, zasadniczo cywilizowane, czyli
od godziny 6-7, nie pdzniej, czyli stosunkowo szybko kornczaca sie praca
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i stabilno$¢ tego, na co sie¢ umawiamy, dotrzymywanie stowa w ramach
kultury pracy” (KM1), ,,dbamy, aby pracownicy mieli czas dla siebie i dla
rodzin” (KM2). Uwarunkowania spdtki nie pozwalajg na konkurencyjnosc¢
pod wzgledem zarobkowym, wiec oferowane sa dodatkowe wartosci dla
pracownikow: mozliwosci rozwoju zawodowego, preferowanie awansow
wewnetrznych, uczciwos¢ we wzajemnych relacjach. ,Byli pracownicy
przechodzili do konkurengji, poniewaz wiecej ptacita za mniejsza prace,
natomiast przychodzili do mnie pracownicy z konkurengji ze wzgledu
na atmosfere pracy” (KM1).

Zakonczenie

Sukces rynkowy mozna odnie$¢ za pomoca odpowiedniego systemu
zarzadzania, ktdry tworzy wartos¢ dodang dla interesariuszy w sposob cia-
gly. Przedsiebiorstwo osiggnie wigkszy sukces, jezeli bedzie w stanie lepiej
sprostac¢ oczekiwaniom kluczowych interesariuszy. Dlaczego Zamorscy
Sp.J. przetrwali 25 lat na konkurencyjnym rynku, jako jedna z dwoch firm
o podobnym stazu, pomimo rywalizacji z podmiotami posiadajacymi wiek-
szy potencjat kapitatowy, utrzymujac od co najmniej 6 lat pozycje lidera
rynku? Odpowiedzig wydaje si¢ by¢ opracowanie wartosci dla interesariu-
szy, stanowiacych reakcje na ich oczekiwania. Cho¢ proces ksztalttowania
wartosci dla interesariuszy przebiegat w sposob niekoniecznie uswiado-
miony na przestrzeni lat, to jednak zbudowat przewage konkurencyjna,
ktorej do tej pory zaden z konkurentdw nie potrafit nasladowac.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono zarys teoretyczny koncepcji wartosci oraz teorii
interesariuszy. Nastepnie okreslono, czym jest wartos¢ dodana oraz w jaki sposob
jest kreowana w odniesieniu do spetnienia oczekiwan interesariuszy. Ponadto
dokonano identyfikacji obszaréw dziatalnosci bedacych zréodtem generowa-
nia wartos$ci dla interesariuszy. Na tym tle przeprowadzono analize studium
przypadku kreowania wartosci dodanej dla interesariuszy w rodzinnej firmie
ustugowo-handlowej Zamorscy Sp. J.
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Value added creation from the stakeholders perspective — a case study
of the services and sales company (Summary)

The article presents theoretical outline of the value concept and the stakeholder
theory. Next, the concept of value added was defined together with the problem
of its creation in regard to the stakeholders’ expectations fulfilment. Moreover,
the areas of an organizational activity, as the sources of value for stakeholders,
were identified. The above theoretical background was the basis of a case study
of creating value added for stakeholders in the family-owned services and sales
company Zamorscy Sp. J.

Keywords
value added, stakeholder theory, stakeholder expectations, value for stakeholders
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Wstep

Od wielu lat funkcjonowanie publicznej stuzby zdrowia w Polsce budzi
wiele zastrzezen. Dotycza one nie tylko sprawnosci realizowanych ustug
medycznych, stabej komunikacji z pacjentami, nadmiernej biurokracji,
niedoboru kadry [Madrala, 2013, s. 8-14], lecz réwniez ich kosztow oraz
sytuacji finansowej publicznych podmiotéw leczniczych, w szczegdlnosci
szpitali [Sytuacja..., 2014, s. 25-27]. Znaczna liczba szpitali ponosi strate
na dzialalno$ci podstawowej, czego rezultatem jest rosnace zadluzenie
i grozba utraty ptynnosci finansowej. Dotychczas podejmowane proby
uzdrowienia tej sytuacji (oddtuzenie szpitali publicznych i ich prywaty-
zacja) nie doprowadzily do oczekiwanej poprawy.

Wydtuzajacym sie kolejkom do lekarzy specjalistow, coraz diuzszemu
oczekiwaniu na realizacje wielu ustug medycznych towarzyszy nie w pelni
wykorzystany potencjal ustugowy szpitali. Sytuacje te czesto probuje sie
ttumaczy¢ niskimi nakladami na ochrong zdrowia w Polsce. Istnieje jednak
wysokie prawdopodobienstwo, ze przy obecnej organizacji pracy i zasa-
dach wynagradzania znaczacy wzrost tych wydatkéw moglby sie okazad
niewystarczajaco efektywny.

Celem artykutu jest ocena wykorzystania potencjatu ustugowego jednego
ze szpitali wojewddzkich i jego wptywu na jego sytuacje finansowa. Mysla
przewodnig opracowania jest zatozenie o niskiej skutecznosci dotychczaso-
wych zmian w zakresie funkcjonowania szpitali publicznych. W dotychczaso-
wych rozwigzaniach w niedostatecznym stopniu uwzgledniano koniecznos¢
zmian organizacyjnych, ktore pozwolityby na wzrost wykorzystania posia-
danych zasobow i zadowolenia pacjentéw. Hipoteza badawcza postawiona
w pracy jest zatozenie, ze zmiany organizacyjne wdrozone w badanejjedno-
stce przyczynity sie do poprawy kondycji finansowej analizowanego szpitala
wojewddzkiego. Cel pracy zostat zrealizowany, a hipotezy zweryfikowane
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w wyniku analizy danych statystycznych oraz ekonomiczno-finansowych
badanej jednostki za lata 2012-2016. W niniejszym artykule zastosowano
metody obserwacyjne oraz badania dokumentow, ktdre zostaly przeprowa-
dzone na kanwie uprzednio realizowanych metod obserwacyjnych.

1. Potencjal ustugowy szpitali w Polsce

W Polsce w 2015 r. funkcjonowato 934 szpitali stacjonarnych. Ich roz-
mieszczenie na terenie kraju jest nierdwnomierne. Najwiecej szpitali zlo-
kalizowanych jest w wojewodztwach: $laskim (150) i mazowieckim (111).
Najmniej zlokalizowanych szpitali jest w wojewddztwach: lubuskim (24),
Swietokrzyskim (25) i opolskim (26). Rownoczesnie liczba 16zek, ktorymi
dysponuja szpitale, nie jest proporcjonalna do liczby mieszkancow. Naj-
wiecej 16zek na 10 tys. mieszkancow przypada w wojewodztwach: $laskim
(55,5), lubelskim (51,9) i 16dzkim (51,3). Najmniej t6zek majgq wojewodztwa
pomorskie (40,8), lubuskie (42,5) i opolskie (42,6 na 10 tys. mieszkanicéw).
W ostatnich dziesieciu latach nastgpowaly stopniowe zmiany w liczbie
szpitali i t6zek oraz ich wykorzystaniu (tab. 1).

Tablica 1. Liczba szpitali i 16zek w Polsce w latach 2005-2015

Lata |Liczba szpitali| Liczba t6zek Liczba 1oz.el< , Liczba Pac Jentow
na 10 tys. pacjentow na 1 t6zko
2005 781 179.493 47,0 38,7
2010 795 181.077 47,4 43,7
2014 958 184.498 47,9 44,9
2015 934 183.301 47,7 44,9

Zrédto: Biuletyny Statystyczne Ministerstwa Zdrowia z lat: 2006, 2011, 2015 i 2016.

W badanym okresie liczba szpitali stacjonarnych wzrosta o ok. 20%,
podczas gdy liczba 16zek zwigkszyta sie zaledwie 0 2,1%. Jest to rezultatem
restrukturyzacji zachodzacych w organizacji ochrony zdrowia. Niektore
mniejsze szpitale (gldwnie publiczne) zostaty polaczone, niektére ulegly
likwidacji, niektore zmienity wiascicieli (zostaty sprywatyzowane). Ponadto
systematycznie powstaja nowe szpitale niepubliczne (w tym prywatne).
O ile w 2005 r. takich szpitali byto 170, ktore posiadaty 8.215 t6zek, o tyle
w 2010 . prywatnych szpitali byto 286, ktore dysponowaly 23.837 16zkami.
Udzial szpitali niepublicznych w ogolnej liczbie szpitali w 2005 r. wynosit
ok. 22%, za$ w ogolnej liczbie 16zek ok. 5%. W 2010 r. te udziaty stano-
wily odpowiednio: 36% i 13,16%. Z tego wynika, ze powstawatly przede
wszystkim mate szpitale, o niewielkiej liczbie t6Zek. Przecietny szpital
publiczny dysponowat w 2010 r. ok. 309 16zkami, podczas gdy w szpitalach
niepublicznych srednia liczba t6zek wynosita 35. Szpitale niepubliczne
to szpitale najczesciej o waskiej specjalizacji.
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Na uwage zastuguje rosnaca liczba pacjentow przypadajacych najedno
16zko. W 2005 r. na jedno szpitalne 16zko przypadato prawie 39 pacjentow,
natomiast w 2015 r. byto to prawie 45 pacjentow. Przyrost liczby pacjentow
wyniost prawie 18,5%. Zjawisku temu towarzyszyto skrocenie sredniego
okresu pobytu pacjentéw w szpitalu (tab. 2).

Tablica 2. Pobyt pacjentow w dniach i wykorzystanie 16zek szpitalnych
w latach 2005-2015

Lata Sredni .pobyt pac]:enta Wykorzyst.jmie Wykorzystanie

w szpitalu w dniach 16zek w dniach t6zek w %
2005 6,7 259,2 71,0
2010 5,7 248,5 68,1
2014 5,5 245,7 67,3
2015 5,4 242,9 66,5

Zrédto: Biuletyny Statystyczne Ministerstwa Zdrowia z lat: 2006, 2011, 2015 i 2016.

Okres ten skrocit sie prawie o 20%. Jest to niewatpliwie rezultatem
lepszej organizacji pracy szpitali, stosowania nowoczesnych procedur
medycznych umozliwiajacych szybszy powrdt pacjentow do zdrowia,
wzrostu udziatu procedur ambulatoryjnych. Krotszy okres pobytu pacjen-
tow wptynat na spadek wskaznika wykorzystania t6zek. Wykorzysta-
nie 16zek w dniach w latach 2005-2015 zmniejszyto si¢ o 6,3%, natomiast
procentowy wskaznik wykorzystania liczby 16zek spadt z 71% w 2005 r.
do 66,5% w 2015 r. Wskazniki te informuja o nadmiarze t6zek szpital-
nych. Dotyczy to w szczegdlnosci szpitali publicznych. Podkresli¢ nalezy,
ze mimo ogdlnie pozytywnych zmian efektywnos¢ funkcjonowania
poszczegodlnych szpitali (zwlaszcza publicznych) jest dos¢ zréznicowana
[Krawczyk-Sottys, 2013, s. 267].

2. Analiza wykorzystania zasobéw badanego szpitala
Analizowany szpital jest jednym z wigekszych szpitali w Polsce Wschod-
niej. W przecietnym polskim szpitalu znajduje si¢ niespetna 300 t6zek,
podczas gdy w badanej jednostce liczba ta wynosi blisko 700 (tab. 3).
Wyraznie wyzsza jest takze liczba pacjentdw hospitalizowanych w ciagu
roku — $rednia dla polskich szpitali wynosi 11,3 tys. osdb, zas dla badanego
szpitala 35,4 tys. osob. Wieksza jest rowniez liczba pracownikow medycz-
nych, zaréwno etatowych, jak i kontraktowych (odpowiednio 450 os6b
i 1207 0s0b). Znacznie wyzsze niz srednia krajowa sa rowniez przy-
chody. Analizowana jednostka w 2014 r. osiagneta sprzedaz na poziomie
151,7 mIn z1, podczas gdy sredni przychdd polskich szpitali uksztattowat
sie na poziomie 41,1 min zt. Przychody ze sprzedazy netto badanego szpi-
tala byty wyzsze od sredniego poziomu szpitali w Polsce 0 269% (tab. 3).
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Tablica 3. Analiza benchmarkingowa podstawowych danych
ekonomiczno-finansowych szpitali w Polsce (stan na 31.12.2014 r.)

Lp. Wskaznik ‘ir;ggcae Szpital X Odchylenie*
1. |Liczba t6zek w szpitalu 296 682 130%
Liczba pacjentow w ciggu 11.308 35.422 213%
roku
3. |Liczba pracownikow 450 1.207 168%
medycznych
4. |Przychody operacyjne 41.068 tys. zt| 151.715 tys. zt 269%

*Roéznica miedzy stanem w badanym szpitalu i srednim stanem w Polsce odniesiona do
stanu sredniego w Polsce wyrazona w procentach.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS oraz informacji
ekonomiczno-finansowych szpitala X.

Mimo ze analizowany szpital nie nalezy do typowych, nie oznacza to,
ze struktura oferowanych w nim zabiegdw znaczaco rézni sie od tego, co
realizuje si¢ w pozostatych jednostkach ochrony zdrowia. W szpitalu X
najwiecej 16zek znajduje sie na oddziatach: ginekologiczno-potozniczym
inoworodkéw. Najmniej 16zek umiejscowionych jest natomiast na oddzia-
fach: intensywnej terapii, otolaryngologicznym i onkologicznym. Podobna
tendencje mozna zauwazy¢ w wigkszosci szpitali funkcjonujacych w Pol-
sce. Zjawisko to zostalo zaprezentowane w tablicy 4.

Tablica 4. Analiza benchmarkingowa struktury 16zek szpitalnych w Polsce
(stan na 31.12.2014 r.)

Lp. Oddziat Vir;i{; lfe Szpital X Odchylenie*
1. | Chirurgiczny 22,2% 14,1% -36,49%
Ginekologiczno-potozniczy 14,6% 15,1% 3,42%

i neonatologiczny
3. | Choréb wewnetrznych 13,5% 8,1% -40,00%
4. | Rehabilitacyjny 9,3% 4,7% -49,46%
5. | Pediatryczny 5,4% 4,7% -12,96%
6. |Kardiologiczny 4.8% 8,5% 77,08%
7. |Neurologiczny 4,3% 6,7% 55,81%
8. |Onkologiczny 3,1% 3,5% 12,90%
9. | Otolaryngologiczny 2,2% 3,5% 59,09%
10. | Intensywnej terapii 1,9% 1,9% 0,00%
11. | Nefrologiczny 1,0% 3,4% 240,00%

* Roznica miedzy stanem w badanym szpitalu i srednim stanem w Polsce odniesiona do
stanu $redniego w Polsce wyrazona w procentach.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS oraz informacji
ekonomiczno-finansowych szpitala X.
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Pewne podobienistwa widoczne sa takze w odniesieniu do sredniego
czasu pobytu na oddziale. Najdtuzszy czas obserwowany jest na oddziale
rehabilitacyjnym — ponad 27 dni (sSrednia w Polsce niespetna 23 dni). Rela-
tywnie dtugi czas pacjenci przebywaja takze na oddziale intensywnej tera-
pii — blisko 15 dni (srednia w Polsce niecale 9 dni). Warto jednak zwrécic¢
uwage, ze na 15 przeanalizowanych oddziatéw tylko w 4 przypadkach
mozna byto zaobserwowac ujemna rdznice, oznaczajaca, ze w szpitalu X
$redni czas pobytu pacjenta na oddziale jest krétszy niz Srednia krajowa.
W pozostalych oddziatach czas ten jest wyraznie dtuzszy niz przecietna
warto$¢ w Polsce. Na wielu oddziatach pacjenci przebywaja o ok. 40%
(chirurgiczny, ginekologiczno-potozniczy i noworodkow, pediatryczny),
czy tez o ponad 50% (gastrologiczny) lub o ok. 70% (intensywnej terapii,
chirurgia urazowo-ortopedyczna) dtuzej niz ma to miejsce w wiekszosci
szpitali w Polsce. Ewenementem jest w tym zestawieniu oddzial otola-
ryngologiczny, na ktérym pacjenci przebywaja o 123% diuzej niz wynosi
przecietny czas pobytu na tym oddziale w innych jednostkach w kraju.
Sytuacja ta zostata przedstawiona w tablicy 5.

Tablica 5. Analiza benchmarkingowa sredniego czasu pobytu na oddziale
szpitalnym w Polsce (stan na 31.12.2014 r.)

Lp. Oddziat Sredmia | szpital X | Odchylenie
1. | Chirurgiczny 45 6,1 35,56%
2. | Ginekologiczno-potozniczy 41 5,7 39,02%

i neonatologiczny
3. | Choréb wewnetrznych 6,3 7,4 17,46%
4. | Rehabilitacyjny 22,9 27,4 19,65%
5. | Pediatryczny 4,1 5,6 36,59%
6. | Kardiologiczny 42 47 11,90%
7. |Neurologiczny 6,7 5,8 -13,43%
8. | Onkologiczny 44 2,8 -36,36%
9. | Otolaryngologiczny 3,0 6,7 123,33%

10. |Intensywnej terapii 8,7 14,7 68,97%

11. | Nefrologiczny 6,1 5,3 -13,11%

12. | Gastrologiczny 45 7,0 55,56%

13. | Toksykologia 44 5,2 18,18%

14. | Urologia 3,4 3,2 -5,88%

15. | Chirurgia urazowo-ortopedyczna 52 9,2 76,92%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS oraz informacji
ekonomiczno-finansowych szpitala X.
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Jednym z kluczowych wskaznikow branych pod uwage w ocenie
efektywnosci funkcjonowania szpitali jest liczba pacjentow przypadajaca
na 1 t6zko. Wskaznik ten jest skutecznym miernikiem oceny gospodaro-
wania majatkiem szpitalnym na poszczegdlnych oddziatach. Swiadczy
on rowniez o polityce jakosci ustug medycznych i obstugi okotlomedycznej
na poszczegdlnych oddziatach szpitala. Zestawienie wartosci tego wskaz-
nika wedtug danych na koniec 2014 r. zamieszczono w tablicy 6.

Tablica 6. Liczba pacjentéw przypadajaca na 1 16zko szpitalne w Polsce
(stan na 31.12.2014 r.)

Liczba Liczba LI.CZ]:E?
Lp. Oddziat tozek pacjentéw p;f;;g;‘gca
w tys. szt. | w tys. oséb na 1 16iko
1. |Chirurgiczny 41,7 2058,2 49 4
2. | Ginekologiczno-potozniczy 18,2 1126,6 61,9
i neonatologiczny
3. | Chorob wewnetrznych 25,5 1108,8 435
4. |Rehabilitacyjny 17,5 224,7 12,8
5. | Pediatryczny 10,1 466,8 46,2
6. |Kardiologiczny 9,1 583,7 64,1
7. |Neurologiczny 8,2 337,4 41,1
8. |Onkologiczny 5,9 351,8 59,6
9. | Otolaryngologiczny 4,1 258,5 63,0
10. | Intensywnej terapii 3,6 103,6 28,8
11. | Nefrologiczny 1,9 87,2 45,9
12. | Gastrologiczny 1,7 105,9 62,3
13. | Toksykologiczny 0,3 14,6 48,7

Zrédto: Obliczenia wlasne na podstawie [GUS, 2015, s. 79-83].

Warto zwréci¢ uwagg, ze interpretacja wynikow analizy liczby pacjen-
tow przypadajacych na 1 16zko szpitalne nie moze odbywac si¢ bez
uwzglednienia specyfiki zwigzanej z realizacja konkretnych zabiegéw
medycznych na poszczegolnych oddziatach. Cenna jest natomiast analiza
dynamiki wartos$ci tego miernika obserwowana w poszczegdlnych latach
w obrebie tej samej jednostki. Kluczowa jest rowniez benchmarkingowa
analiza porownawcza, umozliwiajaca konfrontacje poziomdéw wskaznika
z warto$ciami obserwowanymi w branzy. Zestawienie umozliwiajace taka
analize pordwnawcza zamieszczono w tablicy 7.
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Tablica 7. Analiza benchmarkingowa liczby pacjentow przypadajacych
na 116zko szpitalne

Lp. Oddziat ‘f]rli‘;fsi Szpital X | Odchylenie*
1. | Chirurgiczny 49 4 492 -0,40%
2. | Ginekologiczno-potozniczy 61,9 53,4 -13,73%
i neonatologiczny
3. | Choréb wewnetrznych 43,5 429 -2,33%
4. | Rehabilitacyjny 12,8 12,1 -5,47%
5. | Pediatryczny 46,2 46,2 -0,00%
6. | Kardiologiczny 64,1 64,9 1,25%
7. | Neurologiczny 41,1 55,6 35,28%
8. | Onkologiczny 59,6 53,5 -10,23%
9. | Otolaryngologiczny 63,0 53,2 -15,56%
10. | Intensywnej terapii 28,8 16,5 —42,71%
11. | Nefrologiczny 45,9 65,7 43,14%
12. | Gastrologiczny 62,3 46,1 -26,00%
13. | Toksykologiczny 48,7 62,1 27,52%

* Roznica miedzy stanem w badanym szpitalu i $rednim stanem w Polsce odniesiona do
stanu $redniego w Polsce wyrazona w procentach.

Zrédto: Obliczenia wlasne na podstawie danych GUS oraz informacji
ekonomiczno-finansowych szpitala X.

Z danych zaprezentowanych w tablicy 7 wynika, Ze najmniejsze roz-
bieznosci pomiedzy liczba pacjentéw przypadajaca na 1 t6zko mozna
zaobserwowac w przypadku oddziatu pediatrycznego (-0,07%), chirurgicz-
nego (—0,26%), kardiologicznego (1,20%) i chorob wewnetrznych (-1,44%).
Najwigksza réznice odnotowano dla oddziatu nefrologicznego (43,24%),
intensywnej terapii (—42,80%) i neurologicznego (35,10%). Wysokie dodat-
nie odchylenia wskazuja na efektywne gospodarowanie posiadanym majat-
kiem ruchomym oddziatéw. Z drugiej strony, przy niewtasciwym podej-
$ciu personelu medycznego do pacjentow, moga by¢ przyczyna niskiej
jakosci realizowanych ustug medycznych oraz obstugi okotozabiegowe;.
Z kolei ujemne roznice moga sygnalizowac¢ dazenie do maksymalizacji
jakosci oferowanych ustug. Wiaze sie to jednak z ryzykiem ponoszenia
zbyt wysokich kosztow eksploatacyjnych, a co za tym idzie — z nizsza
efektywnoscig ekonomiczna oddzialu. Warto w tym miejscu przytoczy¢
opinie Fourniera i Mitchella, ktorzy badajac efektywnos$¢ funkcjonowania
szpitali w stanie Floryda USA, stwierdzili, ze liczba lekarzy przyjmujacych
do szpitala wykazuje ogromny wplyw na podwyzszenie kosztéw i dowo-
dzi wystepowania popytu kreowanego przez swiadczeniodawcow [Morris
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iinni, 2012, s. 101]. Zatem wysokie oblozenie 16zek szpitalnych nie zawsze
musi $wiadczy¢ o lepszym wykorzystaniu zasobdéw szpitalnych.

3. Ocena sytuacji finansowej badanego szpitala

Na przestrzeni lat 20142016 dato sie zauwazy¢ wyrazna poprawe sytu-
acji finansowej analizowanego szpitala. W okresie tym wartosc sprzedazy
wzrosta 0 13,9%, zas poziom kosztow dzialalnosci operacyjnej zwigkszyt
sie 0 12,5%. Na skutek tej pozytywnej tendengji szpitalowi udato sie zwiek-
szy¢ zysk ze sprzedazy o 313,3%. Jest to godne podkreslenia, tym bardziej
ze jeszcze w 2013 r. szpital generowal ponad 4 min zt straty ze sprzedazy.
W badanych latach nastgpito takze wyrazne zwigekszenie wartosci majatku,
ktorego poziom zwigkszyl sie 0 26,3 mln zt, czyli 0 22,8%. Wzrost ten wyni-
kat ze zwigkszenia wartosci zarowno aktywow trwalych (zmiana o 25,2%),
jak i obrotowych (zmiana o 20,6%). Niestety, w dalszym ciggu poprawa
rentownosci operacyjnej nie jest na tyle istotna, by mogta niwelowac nega-
tywne skutku przesztych decyzji w zakresie nadmiernego zadluzania.
W efekcie zysk ze sprzedazy w 2016 r. byl w stanie pokry¢ zaledwie ok.
1/5 odsetek od kredytéw i pozyczek. Taka sytuacja powoduje narastajaca
strate netto, ktdrej skutkiem jest poglebianie ujemnej wartosci ksiegowej
jednostki. Zjawisko to zostalo przedstawione w tablicy 8.

Tablica 8. Analiza wybranych danych finansowych szpitala X

Lp. | Wyszczegélnienie | 2014 2015 2016 Zn(},}oa)na
1. | Aktywa ogdtem 115190378 | 120733332| 141475930 22,8%
2. | Aktywa trwate 54442591 56906300| 68188890 252%
3. | Aktywa obrotowe 60 747 788 63 827 032 73287040 20,6%
4. |Kapitat wlasny 125931 455| -131339537| 141424 728| 12,3%
5. | Kapitaly obce 225357108 | 245026173| 256615106 13,9%
6. | Przychody 151715210 157698047 172879298 13,9%

ze sprzedazy
7. | Koszty 151002961 | 155327417| 169935545 12,5%
dziatalnosci
operacyjnej
8. | Zysk (strata) 712 249 2370630 2943753| 313,3%
ze sprzedazy
9. | Koszty finansowe 14646 026 13487162 14159820 -3,3%
10. | Zysk (strata) netto -6785383| -5864228| —6528014 3,8%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji ekonomiczno-finansowych
szpitala X.
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Mimo wystepowania negatywnych aspektow zwiazanych z nadmier-
nym zadtuzeniem dyrekdji szpitala udato sie za pomoca usprawnien orga-
nizacyjnych poprawic nieco poziom bezpieczenstwa ptynnosci finansowej
oraz wygenerowac dodatnie strumienie pieni¢zne z dziatalnosci operacyj-
nej, a takze wyraznie poprawic rentownos¢ sprzedazy (tab. 9).

Tablica 9. Wybrane wskazniki finansowe szpitala X

Lp. Wyszczegolnienie 2014 2015 2016
I. | Wskazniki ryzyka finansowego
1. | Wskaznik zlotej reguly bilansowej —259,8% | —264,7%| -234,2%
2. | Wskaznik ztotej reguty finansowej —6,5% 11,5% 27,3%
3. | Wskaznik kapitalu pracujacego -954%| -789%| —67,6%
4. | Wskaznik kapitalu zmiennego 195,4% 178,9% 167,6%
5. | Wskaznik ogolnej sytuacji finansowej -3,3% 6,4% 16,3%
II. | Wskazniki ptynnosci finansowej
1. | Wskaznik biezacej ptynnosci 0,51 0,56 0,60
2. | Wskaznik szybkiej ptynnosci 0,47 0,51 0,55
3. | Wskaznik pokrycia zobowigzan -2,4% 3,8% 9,7%
krétkoterminowych gotéwka
operacyjna
III. | Wskazniki rentownosci sprzedazy
1. | Rentownos¢ obrotu mierzona zyskiem 0,5% 1,5% 1,7%
ze sprzedazy
2. | Rentownos$¢ obrotu mierzona zyskiem 4,9% 4,6% 4,3%
z dzialalnosci operacyjnej
3. | Rentownos$¢ obrotu mierzona zyskiem —4,2% -3,6% -3,6%
netto

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie informacji ekonomiczno-finansowych
szpitala X.

Poprawa sytuagji finansowej analizowanej jednostki nie bytaby moz-
liwa bez zmian w obszarze organizacyjnym. Umozliwily one znaczaca
poprawe rentownosci, na skutek nizszego przyrostu kosztow operacyjnych
w relacji do przychodéw. Zmiany te nie zostaty jednak w petni skonsumo-
wane na skutek bardzo wysokich kosztéw finansowych, bedacych efektem
nadmiernej ekspansji kredytowo-pozyczkowej szpitala w poprzednich
latach. W zwiazku z tym najwiekszym wyzwaniem dyrekcji w najblizszej
przysztosci, poza dalszym usprawnianiem rentownosci operacyjnej, bedzie
restrukturyzacja zadluzenia.
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Zakonczenie

Organizacja i funkcjonowanie opieki zdrowotnej w Polsce wymaga
glebokich reform. Dotychczasowe zmiany nie spowodowaty oczekiwa-
nych skutkow. Publiczne szpitale mimo dwukrotnego oddtuzenia (umo-
rzenia dtugdéw) w znacznej liczbie nadal odnotowuja straty i funkcjonuja
w warunkach zagrozonej plynnosci finansowej. Wysoki poziom zadtuze-
nia szpitali publicznych grozi szybka utratg przez wiele z nich ptynnosci
finansowej. A. Jacyna, p.o. prezesa NFZ, zauwazyl, ze zawieranie kontrak-
tow z kilkudziesiecioma zadtuzonymi szpitalami spowoduje, ze 10-20%
srodkow finansowych pdjdzie na splate zaleglych zobowiazan zamiast
na biezace leczenie pacjentow [Kuta, 2016]. Grozi to powaznymi perturba-
cjami w realizacji ustug przewidzianych w kontraktach zawartych z NFZ.
Poprawa tej sytuacji wymaga nie tylko weryfikacji wyceny ustug szpital-
nych przez ptatnika, lecz rowniez uruchomienia dziatan zmierzajacych do
obnizenia kosztow funkcjonowania szpitali. Jednym z narzedzi umozliwia-
jacych ten proces jest analiza danych ekonomiczno-finansowych jednostki
zestawiona w konfrontacji z danymi branzowymi (benchmarking).

Wprowadzane dotychczas zmiany w organizagji pracy podmiotow lecz-
niczych (w tym szpitali) charakteryzowaty sie ograniczonymi skutkami
w zakresie poprawy, szeroko rozumianej, jakosci ustug zdrowotnych.
Nadal niskiej efektywnosci ekonomicznej dziatalnosci medycznej towarzy-
szy niewykorzystany potencjat. Paradoksalna jest sytuacja, w ktérej niewy-
korzystanym zasobom publicznej stuzby zdrowia towarzysza wydtuzajace
sie kolejki pacjentow oczekujacych na realizacje specjalistycznych ustug
zdrowotnych. Z punktu widzenia szpitala mozliwos¢ uzyskania szybkiej
ustugi zdrowotnej tworzy dodatkowa wartos¢, ktora dostarcza przewagi
nad konkurentami [Swayne i inni, 2012, s. 397].

Z zaprezentowanej w artykule analizy Szpitala X, obejmujacej m.in. takie
mierniki, jak liczba 16zek, liczba hospitalizowanych, liczba zatrudnionych
pracownikdw medycznych, wynika, ze struktura jego dziatalnosci pod-
stawowej jest zblizona do innych placéwek pod wzgledem specjalizacji
medycznych. Swiadczy o tym chociazby roztozenie 16zek na poszczegdl-
nych oddziatach, ktdre jest w duzej mierze zblizone do struktury tozek
w pozostatych szpitalach funkcjonujacych w Polsce. Réznice sa jednak
widoczne w odniesieniu do $redniego czasu pobytu na oddziale. Na
15 przeanalizowanych oddziatéw tylko w 4 przypadkach mozna bylo
zaobserwowac ujemna roéznice oznaczajaca, ze Sredni czas pobytu pacjenta
na oddziale jest krétszy niz $rednia krajowa. W pozostatych oddziatach
czas ten jest wyraznie dtuzszy (w niektdérych przypadkach nawet o kilka-
dziesiat, a w jednym przypadku nawet o 123%) niz przecietna w Polsce.
Roéznice te sg o tyle interesujace, ze wojewodztwo, w ktorym zlokalizowany
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jest badany szpital, nalezy do tych regiondéw, gdzie pacjenci przebywaja
najdtuzej na oddziatach szpitalnych. Mozna zaryzykowac stwierdzenie,
ze m.in. dzigki temu ten region jest na pierwszym miejscu w Polsce pod
wzgledem wykorzystania 10zek szpitalnych (srednio przez 263 dni w roku).
Sytuacja ta moze jednak wskazywac na niebezpieczny zwiazek korelacyjny,
przejawiajacy sie w tym, iz duza liczba 16zek na oddziale moze stanowic
przestanke do przetrzymywania pacjentow i ograniczana liczby realizo-
wanych ustug. Taka sytuacja ma niekorzystny wpltyw na wykorzystanie
posiadanych zasobdw, wysokie koszty funkcjonowania szpitali publicz-
nych oraz niska ich efektywnos¢ ekonomiczna.

W oparciu o przeprowadzone badania mozna stwierdzi¢, ze cel arty-
kutu w brzmieniu: ocena wykorzystania potencjatu ustugowego jednego
ze szpitali wojewddzkich ijego wplywu najego sytuacje finansowa, zostat
zrealizowany. Pierwsza z hipotez badawczych, traktujgca o niskim stop-
niu wykorzystania potencjalu ustugowego w analizowanym szpitalu,
zostata czesciowo potwierdzona. Druga z nich, odnoszaca si¢ do korzyst-
nych zmian w kondydji finansowej, jakie moga by¢ skutkiem zwigkszenia
efektywnosci organizacyjnej szpitala, w pelni znajduje odzwierciedlenie
w efektach programu naprawczego zaimplementowanego w badanej jed-
nostce. Swiadcza o tym zaprezentowane pozytywne zmiany w poziomach
wskaznikéw finansowych.

Na podstawie badan literaturowych, studiéw danych statystycznych
oraz w oparciu o przeprowadzong analize¢ mozna wyrazi¢ poglad, iz
zmiany organizacyjne wkomponowane w przemyslang strategie szpitala
(przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi controllingowych) [Bierkow-
ska, 2016, s. 16-17] daja mozliwosci osiggniecia rentownosci na poziomie
dziatalnos$ci podstawowej [Karuppan i inni, 2016, s. 25]. Mimo ze na rynku
opieki zdrowotnej nie jest osiagalna konkurencja doskonata [Folland i inni,
2011, s. 701], analizowana jednostka jest dowodem na mozliwos¢ poprawy
efektywnosci funkcjonowania szpitali w Polsce gléwnie poprzez niskona-
ktadowe usprawnienia wewnatrzorganizacyjne.
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Streszczenie

Za gltéwnego kreatora warto$ci samodzielnych publicznych zaktadéw opieki
zdrowotnej (SPZOZ) w Polsce powszechnie uznaje si¢ wielkos¢ podpisanego
kontraktu z Narodowym Funduszem Zdrowia (NFZ). To zorientowane na wiel-
kos¢ sprzedazy podejscie obarczone jest jednak bledem polegajacym na braku
uwzglednienia w tym schemacie czynnikdéw efektywnosciowych. Rentownos¢
podmiotow leczniczych jest pochodng wielkosci realizowanego kontraktu, struk-
tury zrédet finansowania oraz sposobu organizacji pracy. W artykule uwaga
zostanie skoncentrowana na trzecim z wymienionych kreatoréw wartosci. Celem
badawczym jest identyfikacja i analiza wykorzystania potencjatu ustugowego
jednego ze szpitali wojewodzkich oraz wptyw zmian w tym zakresie na sytuacje
finansowa badanejjednostki. Pierwsza hipoteza badawcza postawiong w pracy jest
zatozenie o niskim stopniu wykorzystania potencjalu ustugowego w analizowa-
nym szpitalu wojewodzkim. Hipoteza druga odnosi si¢ natomiast do korzystnych
zmian w kondydji finansowej, jakie moga by¢ skutkiem zwiekszenia efektywnosci
organizacyjnej szpitala. Cel pracy zostat zrealizowany, a hipotezy zweryfikowane
w wyniku analizy danych statystycznych oraz ekonomiczno-finansowych badanej
jednostki za lata 2012-2016.

Stowa kluczowe
zmiany organizacyjne w szpitalu, efektywno$¢ finansowa, kondycja finansowa
szpitali, benchmarking
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The impact of the organizational changes on the financial effectiveness
of medical entities on the example of X hospital (Summary)

The size of the signed contract with the National Health Fund is widely
recognized in Poland as the main creator of the value of independent public
healthcare institutions in Poland. This sales-oriented approach is, however,
burdened with the error of not including in this scheme the efficiency factors.
Profitability of medical entities is the result of alike the size of the contract executed,
the structure of the sources of funding, and the way in which work is organized.
In this article, attention will be focused on the third of the listed value determinants.
The research objective is to identify and analyze the use of the service potential
of one of the provincial hospitals and the impact of changes in the financial situa-
tion of the examined unit. The first research hypothesis is the premise of low use
of service potential in the analyzed voivodship hospital. The second hypothesis,
however, refers to favorable changes in the financial condition that may result from
increasing the organizational effectiveness of the hospital. The purpose of the work
will be realized and the hypotheses verified by the analysis of the statistical
and economic-financial data of the examined unit for the years 2012-2016.

Keywords
organizational changes in hospital, financial effectiveness, financial standing
of hospitals, benchmarking
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Definiowanie obszardw spolecznej odpowiedzialnosci
na przykladzie baltyckich portow morskich UE

Wstep

Wobec rosnacej swiadomosci wptywu przedsigbiorstw na otoczenie
i interesariuszy zarzadzajacy nimi coraz czesciej nie tylko akceptuja zwia-
zang z tym odpowiedzialnos¢, ale podejmuja takze konkretne dziatania
z niej wynikajace. Skutecznos¢ tych ostatnich zalezy m.in. od wlasciwego
okreslenia obszaréw odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest identyfikacja obszaréw odpowiedzialnosci
w ramach spotecznej odpowiedzialnosci w wybranych battyckich por-
tach morskich funkcjonujacych w krajach UE. Przeprowadzona analiza
dotyczylta praktycznych aspektéw wyznaczania i formutowania obszarow
spotecznej odpowiedzialnosci w portach morskich. Ograniczenie do por-
tow nad Baltykiem ma uzasadnienie z racji na zblizone warunki gospo-
darcze. Wlaczenie panistw wylacznie z UE wynika ze wspdlnych podstaw
regulacyjnych. W artykule przyjeto hipotezg, iz specyfika dziatalnosci por-
tow morskich warunkuje sposob i zakres okreslania obszarow spolecznej
odpowiedzialnosci.

Badanie przeprowadzono na grupie 37 portéw bedacych cztonkami Bal-
tic Ports Organization (BPO)'. Analiza zostala przeprowadzona w sierpniu
2017 r. na podstawie upublicznianych przez porty informacji, zaréwno
w postaci sformalizowanej polityki czy raportow CSR, jak i w innej
formie (np. misji, wizji, informacji o certyfikatach, dzialéw na stronie
internetowej itp.).

1. Obszary odpowiedzialnosci w koncepcji CSR

W sposdb najbardziej ogélny do kwestii odpowiedzialnosci podchodzi
koncepcja zrOwnowazonego rozwoju, zgodnie z ktéra podmioty gospo-
darcze powinny bra¢ pod uwage trzy obszary swego oddzialywania:

* Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, renata.ploska@ug.edu.pl

** Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, joanna.prochniak@ug.edu.pl

! BPO zrzesza porty nadbaltyckie, a jej celem jest utatwianie wspdtpracy miedzy nimi
i wspieranie rozwoju transportu morskiego w rejonie [BPO, http://www.bpo.org].
Ze wzgledu na przyjete w badaniu zatozenia pominieto jedyny na liscie cztonkow port
rosyjski Ust — Luga.
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ekonomiczny, spoleczny i srodowiskowy [Adamczyk, Nitkiewicz, 2007,
s. 7-9]. Z kolei A.B. Carroll opracowat tzw. piramide odpowiedzialnosci,
zawierajaca cztery jej rodzaje: ekonomiczng, prawna, etyczna i filantropijna
[Carroll, 1991, s. 39-48]. Podobnie jak idea zrownowazonego rozwoju,
propozycja Carrolla okresla tylko ogdlne ramy odpowiedzialnosci, nie
precyzujac, jakie konkretnie kwestie kryja sie w kazdym z tych obszarow.
Jego sposob zdefiniowania rodzajow odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa
kladzie nacisk na ich Zrédta, ktérymi s m.in. regulacje prawne i oczeki-
wania spoteczne.

Z punktu widzenia przedsigbiorstw zaréwno idea zréwnowazonego
rozwoju, jak i koncepcja piramidy spotecznej odpowiedzialnosci stanowia
bardzo ogdlne wskazanie kierunku myslenia o odpowiedzialnosci orga-
nizacji. Nie dostarczaja jednak konkretnych odpowiedzi na pytanie: jak
realizowac spoleczna odpowiedzialnos¢ w praktyce. Luke te wypelniaja
liczne narzedzia, standardy i wytyczne. Wydaje sig¢, ze najwazniejszym
tego rodzaju opracowaniem stata si¢ w ostatnim czasie norma ISO 26000,
opublikowana w 2010 roku? przez Miedzynarodowgq Organizacje Norma-
lizacyjna. W przyjetej w tym dokumencie definicji spolecznej odpowie-
dzialnosci istnieje wyrazne odwotanie do wspomnianej koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju [ISO 26000..., 2012, s. 18], czego konsekwencja byto
wskazanie kilku kluczowych grup zagadnien, takich jak: tad organizacyjny,
prawa cztowieka, praktyki z zakresu pracy, srodowisko, uczciwe praktyki
operacyjne, zagadnienia konsumenckie, zaangazowanie spoleczne i roz-
wdj spotecznosci lokalnej [tamze, s. 31-33]. Dla kazdej z wymienionych
kategorii wskazano okreslone zagadnienia i wyzwania, ktére moga, czy
tez, w niektorych przypadkach, powinny by¢ uwzglednione®. Ostateczne
wskazanie kwestii, ktére skladaja sie na spoleczng odpowiedzialnos¢,
nalezy kazdorazowo do przedsigbiorstwa.

Wsrod innych opracowan o charakterze kompleksowym na uwage
zastuguja tzw. zasady Global Compact oraz wytyczne OECD, adresowane
do przedsigbiorstw wielonarodowych. W pierwszym przypadku obszary
odpowiedzialno$ci obejmuja: prawa czlowieka, prawa pracownicze, srodo-
wisko naturalne oraz zwalczanie korupgji [Ten principles..., https://www.
unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles]. Natomiast wytyczne
OECD wskazuja na: polityke ujawniania informacji, prawa czlowieka,
zatrudnienie i stosunki pracownicze, sSrodowisko, zwalczanie korupgji,

2 Polskie ttumaczenie normy, wykorzystane w artykule, pojawilo sie¢ w 2012 r.

* Na przyktad obszar srodowisko zawiera cztery kategorie (zapobieganie zanieczyszcze-
niom; zréwnowazone wykorzystywanie zasobow; fagodzenie skutkdéw oraz adaptacja do
zmian klimatu; ochrona srodowiska, réznorodnos¢ biologiczna i przywracanie siedlisk
przyrodniczych), ktére zostaty syntetycznie opisane i dla ktérych zdefiniowano oczekiwania
i przyktadowe dziatania [ISO 26000..., 2012, s. 54-61].
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interesy konsumenta, nauke i technologie, konkurencje oraz opodatko-
wanie [OECD Guidelines..., 2011].

Podobnym wsparciem dla przedsigbiorstw moga by¢ takze wskazdwki
dotyczace raportowania niefinansowego, opracowane przez Global Repor-
ting Initiative. W najnowszej ich wersji, okreslanej juz nie wytycznymi
a standardem, wida¢ wyrazne odwotanie do idei zrownowazonego roz-
woju i normy ISO 26000. Proponuje sie¢ tam zestaw wskaznikéw, pogrupo-
wanych w trzy bloki tematyczne: ekonomia, srodowisko, spoteczenstwo
[Consolidated Set..., 2016].

Pomocne w definiowaniu obszaréw odpowiedzialnosci oraz zagad-
nien, jakie powinny by¢ w nich uwzgledniane, moga tez by¢ wytyczne
i standardy skoncentrowane na wybranym wycinku spotecznej odpowie-
dzialnosci'. Istnieje tez szereg inicjatyw branzowych®, w ramach ktérych
tworzone sa programy, podreczniki czy standardy, majace pomagac przed-
siebiorstwom z konkretnych sektorow w identyfikowaniu tych problemoéw,
ktére powinny by¢ przedmiotem ich odpowiedzialnosci. Wreszcie, istot-
nym zrédtem wiedzy na temat potencjalnych obszaréw odpowiedzialno-
$ci i konkretnych zagadnien, ktdére sie w te obszary wpisuja, jest analiza
przeprowadzona przez samo przedsiebiorstwo, a dotyczaca: oczekiwan
interesariuszy, dziatant podejmowanych przez inne podmioty tego samego
sektora oraz wymogow prawnych i administracyjnych, ktorym podlega
przedsiebiorstwo, a ktore wiaza sie z jego szeroko rozumiang spoleczna
odpowiedzialnoscia.

* Zaliczy¢ mozna do nich: standard SA8000, dotyczacy praw pracowniczych [SA 8000...,
http://www .sa-intl.org/index.cfm? fuseaction=Page.ViewPage&PagelD=1689]; standardy
z grupy ISO 14000 — zbiér norm, zawierajacy narzedzia, stuzace firmom do ograniczania
wplywu na srodowisko [ISO 14000 family, https://www .iso.org/iso-14001-environmental-
management.html]; EMAS — unijny instrument ochrony srodowiska, zawierajacy wytyczne
pozwalajace organizacjom uporzadkowac dziatania w tym obszarze [Eco-Management...,
http://ec.europa.eu/environment/emas/index_en.htm], czy narzedzia proponowane przez
World Business Council for Sustainable Development (gtéwnie dotyczace problemow
ekologicznych) [WBCSD, http://www.wbcsd.org].

> Wiele tego rodzaju inicjatyw dedykowanych jest branzy odziezowej (np. Fair Labor
Association, The Clean Clothes Campaign, Better Cotton Initiative), czy przemystowi spo-
zywczemu (np. Sustainable Agriculture Initiative, Fair Trade International). Nie brak tez
podobnych dziatan adresowanych do przedsigbiorstw chemicznych (Responsible Care),
farmaceutycznych (The Pharmaceutical Supply Chain Initiative) i wielu innych [CSR Com-
pass, http://www.csrcompass.com/industry-initiatives].
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2. Specyfika funkcjonowania wspélczesnych portow morskich
w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci

Sposrdd ok. 3 tys. portow rdznego typu i wielkosci dziatajacych na catym
Swiecie® okoto 1,2 tys. zlokalizowanych jest w UE’, blisko 330 nalezy do
sieci TEN-T (transeuropejskiej sieci transportowej), a ponad 40 funkcjonuje
w basenie Morza Battyckiego.

W rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady UE dotyczacym
$wiadczenia ustug portowych jako port morski okresla si¢ obszar ladu
i wody, na ktérym znajduje si¢ infrastruktura i wyposazenia do $wiadcze-
nia ustug portowych®. Ustugi portowe okreslane sa jako ustugi publiczne,
$wiadczone lub umozliwiajace swiadczenie w interesie publicznym®. Nato-
miast interes publiczny oznacza [rozporzadzenie, 2017, s. 4, 9-10]:

— zapewnienie osiagalnosci ustug portowych dla wszystkich

uzytkownikow,

— dostepnosc¢ ustug portowych przez caly rok,

— przystepnos$¢ cenowq ustug portowych dla okreslonej kategorii

uzytkownikow,

— ochrong, bezpieczenstwo oraz zréwnowazenie srodowiskowe dzia-

fant w porcie,

— spodjnosc terytorialna.

Porty morskie rozumiane sg zatem jako obiekty uzytecznosci publicznej,
ktorych specyfika jest Swiadczenie ustugi publicznej w oparciu o publiczng
infrastrukture, i stanowia ogniwo o dominujacym znaczeniu w zintegrowa-
nej sieci infrastruktury transportowej" o statusie dobra publicznego. Porty
pelnia tez inne wazne funkgje, tj.: handlowe, przemystowe, turystyczne
[Polskie porty morskie..., 2017, s. 3; Grzelakowski, Matczak, 2012, s. 120],
co czyni je waznym generatorem narodowych gospodarek, regiondéw
oraz gospodarek lokalnych'. Zdaniem Kruk i Donner niewystarczajaco

¢ Por.: [www.worldportsource.com, dostep: 1.09.2017].

7 Oliczbie ponad 1 tys. portéw wspominaja Grzelakowski i Matczak na podstawie danych
Komisji Europejskiej [Grzelakowski, Matczak, 2012, s. 136]. Z kolei w dokumencie State
Aids to EU Seaports mowa jest o 1,2 tys. portow [State Aids ..., 2011, s. 9].

8 Do infrastruktury portowej zalicza si¢: 1) infrastrukture podstawowa nienalezaca do
terminali, do ktérej wiacza sie np. kanaly, wsparcie nawigacyjne, baseny portowe, drogi,
kolej, 2) infrastrukture terminali, 3) suprastrukture portowa.

° Do ustug portowych zalicza si¢: bunkrowanie, przetadunek, cumowanie, ustugi pasa-
zerskie, odbieranie odpadow wytwarzanych przez statki i pozostatosci fadunku, pilotaz,
holowanie [rozporzadzenie, 2017, s. 8].

10 Transport morski stanowi ponad 70%, nawet do ponad 80% calego transportu ddbr
i ustug, na co wskazuja raporty miedzynarodowych instytucji [Review..., 2016, s. 5-6].

' Szacuje sig, ze blisko % produktéw wywozonych z Europy lub przywozonych na jej
terytorium transportowanych jest droga morska, a kazdego roku z ustug portéw korzysta
okoto 400 mIn pasazerow. Wedlug KE pracuje w nich okoto 1,5 mIn oséb, a przynajmniej
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rozwiniete porty prowadza do wyzszych cen dobr importowanych i nizszej
konkurencyjnosci dobr eksportowanych [Kruk, Donner, 2009, s. 1].

Dziatalnos¢ wspotczesnych portow jest niezwykle skomplikowang kom-
binacja: rozdzielania funkcji operatora (uzytkownika) od zarzadcy portu,
relacji wewnatrzorganizacyjnych, regulacji stanowigcych réwniez o admi-
nistrowaniu i zarzadzaniu portami'?, technologii, kwestii bezpieczenstwa,
aspektow srodowiskowych, kwestii politycznych.

W praktyce nalezatoby odrézni¢ instytucje zarzadzajaca portem od
portu, ktory jest konfiguracja wielu podmiotéw, operujacych na wspdlnym
terenie, zarzadzanym przez instytucje zarzadzajaca. Stad tez definiowanie
odpowiedzialnosci jest zasadne wzgledem instytucji zarzadzajacych, okre-
$lanych potocznie jako port, natomiast niezwykle trudne w odniesieniu do
wszystkich organizacji dziatajacych na terenie portu.

Szeroki zakres interwencji i obszaréw odpowiedzialnosci, bez wzgledu
na model zarzadzania portem, wynika w duzej mierze z publicznego cha-
rakteru portéw. Jednakze prawo unijne nie narzuca konkretnego modelu
zarzadzania portami morskimi oraz nie wplywa na kompetencje panstw
czlonkowskich w zakresie $wiadczenia ustug. Przepisy narzucaja ogélny
,obowiazek przestrzegania ram $wiadczenia ustug portowych oraz przej-
rzysto$¢ finansowq”. Ponadto w przepisach unijnych mowa jest o , koniecz-
nosci zapewnienia prowadzenia dziatan w porcie w sposob bezpieczny,
chroniony i zrownowazony srodowiskowo” [rozporzadzenie, 2017, s. 2-3].

Bank Swiatowy wymienia cztery modele zarzadzania portami [State
Aids..., 2011, s. 37; Kruk, Donner, 2009, s. 30], ktérych kompetencje przed-
stawiono w tablicy 1:

1. Publiczny model wtasnosci portu, najczesciej podlegajacy pod Mini-
stra Transportu, skupiajacy szereg funkcji w ramach systemu porto-
wego, z czego przynajmniej cze$¢ funkcji pomocniczych moze by¢
realizowana przez prywatne podmioty (Public service port),

2. Model narzedziowy, w ktdorym operacje portowe sa realizowane
przez podmioty prywatne, natomiast cala infrastruktura pozostaje
publiczna (Tool port),

3. Dominujacy model zarzadzania portem o mieszanej strukturze
wlasnosciowej, gdzie zarzadzajacy portem utrzymuje podstawowa
infrastrukture portu wraz z nieruchomosciami, z kolei operatorzy

drugie tyle — w sektorach okotoportowych [European Commission — Mobillity and Trans-
port, https://ec.europa.eu/transport/modes/maritime/ports/ports].

2 Prof. Grzelakowski wskazuje aktualnie na dwa podsystemy regulacyjne, tj. regulacji
publicznej oraz regulacji rynkowej [Grzelakowski, Matczak, 2012, s. 121].
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prywatni prowadza dziatalnos¢ operacyjng na wydzierzawionych
terminalach z wykorzystaniem wlasnego majatku (Landlord port)®,

4. W pelni sprywatyzowana forma, w ktdrej wszystkie funkcje portowe
sa realizowane przez podmioty zarzadzane przez prywatny kapitat,
ale z udziatem sektora publicznego, ktory pozostaje w charakterze
kontrolujacego spodtke (Private service port)™.

Tablica 1. Modele zarzadzani portami i kompetencje

Model . Infrastruk- | Suprastruk- |.. .

zarzadzania Sita robocza Inne funkcje
tura tura

portem
publiczny publiczna publiczna publiczna | gtownie publiczne
narzedziowy |publiczna publiczna prywatna | publiczne/prywatne
mieszany publiczna prywatna prywatna | publiczne/prywatne
prywatny prywatna prywatna prywatna | gltéwnie prywatne

Zrédlo: [State Aids..., 2011, s. 38].

Grzelakowski i Matczak wskazuja réwniez tacznie na cztery systemy
zarzadzania portami uwzgledniajace rézne formy wiasnosci, z ktérych
w UE utrwalily sie trzy [Grzelakowski, Matczak, 2012, s. 130-139]":

1. Panstwowy/publiczny, w ktérym sektor publiczny jest wiascicie-
lem nieruchomosci portowych i aktywdéw, a do modeli zarzadza-
nia zalicza si¢: scentralizowany (ze staba pozycja zarzadu wobec
wlasciciela) oraz zdecentralizowany (z silng pozycja i autonomia
zarzadu, tj. np. w Gregji, Hiszpanii). Zarzad portu, bedacy zazwyczaj
spotka Skarbu Panistwa, posiada szeroka autonomig, ale nie angazuje
sie wcale lub angazuje jedynie w niewielkim stopniu w dziatalnos¢
eksploatacyjna.

13 Model ten jest reprezentowany przez takie porty, jak: Antwerpia, Rotterdam, Nowy
Jork, Singapur.

4 Taki model wystepuje gtéwnie w Wielkiej Brytanii, gdzie jako przyktad mozna poda¢
port Southampton.

5 Autorzy odnosza sie jeszcze do autonomicznego — czwartego systemu, ktéry z uwagi
na postepujacg autonomizacje pozostatych, w krajach rozwinietych traci racje bytu. Sys-
tem ten polegat na publicznym zarzadzaniu portem, ktéry traktowany jest jako wtasnos¢
publiczna, przy pomocy wydzielonych zarzadéw. W ramach tego systemu funkcjonujg
dwa modele zarzadzania [Grzelakowski, Matczak, 2012, s. 132-135]:

- klasyczny model pelnego zarzadu, w ktérym rola zarzadu polega na zarzadzie gospo-
darczym, bez angazowania si¢ w dziatalnos¢ operacyjna portu (oddzielenie funkgji eks-
ploatacyjnej od zarzadczej),

— mieszany, w ktorym zarzad ma kompetencje do angazowania si¢ w pewne sfery dzia-
Talnosci operacyjnej w celu zapewnienia samofinansowania zarzadu.
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2. Samorzadowy — m.in. komunalny, municypalno-samorzadowy,

w ktorym witascicielem majatku portowego jest miasto lub gmina

portowa, a wérdd modeli zarzadzania wyrdznia sie:

— flamandzki, w ktérym zarzadzanie portem jest formalnie wydzie-
lone ze struktur samorzadu,

— niemiecki, w ktérym zarzad portu nie jest zazwyczaj wydzielony
ze struktur wladzy samorzadowej, chyba ze do pelnienia funkgji
operacyjnych (np. HHLA'™).

3. Prywatny, rzadko dotyczacy znaczacych portéw morskich o charak-

terze uniwersalnym, w ktéorym mozna wyrdzni¢ modele:

— koncernowy, polegajacy na skupieniu sie na dziatalnosci eks-
ploatacyjnej oraz na rozproszeniu sfery zarzadzania w zwiazku
z powiazaniami kapitalowymi

— kartelowy — w sytuacjach, w ktorych ma miejsce zarzadzanie
kilkoma portami lub terminalami portowymi.

Warto zwrdci¢ uwage na zmieniajaca sie role zarzadow portéw, od
regulatora do roli administratora realizujacego nastepujace zadania:

— optymalizacja procesow portowych i infrastruktury,

— kreowanie platformy wspodtpracy miedzy interesariuszami w kwe-

stiach majacych wptyw na procesy logistyczne,

— promowanie i utrzymywanie efektywnego systemu transportu

intermodalnego,

— rozwijanie strategicznych relacji z zapleczem.

Obserwuje si¢ powolny, ale zauwazalny trend do coraz wiekszego zaan-
gazowania sektora prywatnego w dziatalnos¢ portéw, w tym w finanso-
wanie infrastruktury [State Aids..., 2011, s. 11].

Zagadnieniem, ktore wytania si¢ z analizy regulacji i wytycznych doty-
czacych funkcjonowania portdw, jest konieczno$¢ dbania o srodowisko
naturalne. Porty morskie, tak jak wszelkie inne przedsigbiorstwa, musza
sie stosowac do prawodawstwa unijnego i krajowego w zakresie ochrony
srodowiska. W ich przypadku nalezy jednak wskazac szczegdlna odpo-
wiedzialnos¢, wynikajaca ze specyfiki lokalizagji i funkcjonowania, a zwia-
zang z oddziatywaniem na srodowisko morskie. Morze jest przedmiotem
szczegOlnej troski UE ze wzgledu na istotna role, jaka odgrywa ono nie
tylko w gospodarce, ale i zyciu spotecznym jej krajow cztonkowskich'.
Obowiazek dbania o srodowisko morskie wynika choc¢by z takich doku-
mentow, jak Zintegrowana polityka morska Unii Europejskiej [2007], Niebieski

16 Hamburger Hafen und Logistik AG.

17 Dtugos¢ linii brzegowej UE to okoto 70 tys. km, 22 z 28 krajow cztonkowskich ma bezpo-
$redni dostep do morza, a na terenach nadmorskich Unii mieszka blisko potowa jej miesz-
kancéw [European Commission — Maritime Affairs https://ec.europa.eu/maritimeaffairs/
documentation/facts_and_figures].
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wzrost — szanse dla zréwnowazonego wzrostu w sektorach morskich [2012], czy
unijnej strategii bezpieczenistwa morskiego [European Union..., 2014].
W kwestii bezpieczenstwa srodowiskowego unijne przepisy zakltadaja
promowanie zeglugi tzw. bliskiego zasiegu oraz przyciaganie statkow, kto-
rych efektywnos¢ sSrodowiskowa, energetyczna oraz emisyjnosc sa lepsze
niz wartosci érednie [rozporzadzenie, 2017, s. 6]. Wérdd wielu obowiaz-
koéw srodowiskowych, jakie prawo unijne i jego transpozycje do regulacji
poszczegdlnych krajow nakltadaja na porty, warto wymienic ten zwigzany
z odbiorem i utylizacja odpaddow ze statkow'®.

Swiadomosé wptywu dziatalnoéci portéw na $rodowisko naturalne,
w tym $rodowisko morskie, zaowocowata opracowaniem przez ESPO",
okresowo aktualizowanej, listy priorytetow srodowiskowych dla europej-
skich portow?. W najnowszej edycji tej listy znalazly sie: jakos¢ powietrza,
zuzycie energii, hatas, relacje z lokalng spotecznoscia, odpady portowe,
odpady ze statkéw, rozwoj portu (zwigzany z terenem), jakos¢ wody, pyt
oraz operacje pogtebiania [Top 10..., 2016].

W przypadku portéw istnieje szczegdlny obszar odpowiedzialnosci,
ktory mozna okresli¢ stowem , bezpieczenistwo”. Pod tym hastem kryje sie
ztozona problematyka, obejmujaca kwestie bezpieczenistwa pracownikow
i innych 0sob przebywajacych na terenie portu®, bezpieczenstwo ekolo-
giczne, o ktdrym juz wspomniano, a takze bezpieczenistwo w wymiarze
politycznym. Zagrozenie dla osob i srodowiska wynika m.in. z duzej liczby,
czesto wielkogabarytowych urzadzen (np. przeladunkowych), licznych
instalacji rozmieszczonych na tym obszarze, szlakow i srodkéw trans-
portowych (samochodowych, kolejowych) oraz z faktu przechowywania
i przetadunku réznego rodzaju substancji (np. paliw, Sciekéw, substangji

8 Obowiazki w zakresie odbioru i zagospodarowania odpadéw wynikaja nie tylko z przepi-
sow unijnych i krajowych, ale przede wszystkim z Miedzynarodowej konwencji o zapobieganiu
zanieczyszczaniu morza przez statki (MARPOL) [konwengja, 1973].

¥ The European Sea Ports Organization (ESPO) to organizacja powstata w 1993 r., ktora
zrzesza zarzady portéw w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej i Norwegii.

2 To nie jedyna aktywnos$¢ ESPO na polu promowania ochrony srodowiska. Inne to pod-
reczniki wdrazania proekologicznych dziatan w portach czy inicjatywa EcoPorts — forum
wspodtpracy, wymiany doswiadczen i rozwoju narzedzi z zakresu ochrony $rodowiska
w portach. Wiecej na ten temat: [ESPO, www.espo.be].

2 Do kwestii bezpieczenstwa osob przebywajacych na terenie portu odnosza si¢ wytyczne
Miedzynarodowej Organizacji Pracy, gdzie mowa o réznych grupach [Code of practice...,
2016]:

— pracownikach zatrudnionych przez samego zarzadce terendw portowych,

— osobach pracujacych dla podmiotéw funkcjonujacych na terenie portu,

— wykonawecach prac zlecanych podmiotom zewnetrznym,

— zalogach statkéw, zawijajacych do portu,

— innych osobach wykonujacych zadania stuzbowe na terenie portu (np. celnicy),

— pasazerach statkéw,

— innych osobach, ktére nie wykonuja prac na terenie portu, ale moga si¢ na nim znalez¢.
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chemicznych, fatwopalnych itp.). W wymiarze politycznym mdwi sie nato-
miast gléwnie o roli portow w systemach obronnosci poszczegoélnych
krajow? oraz o zapewnieniu bezpieczenistwa energetycznego®.

Kolejng istotng kwestia sa relacje z lokalng spotecznoscia, nierzadko
bowiem dziatalnos¢ portu odbywa sie nie tylko w granicach, ale nawet
w centrach miast. O mozliwosci funkcjonowania i rozwoju portéw w duzym
stopniu decyduje umiejetna i obopolnie korzystna wspoétpraca z lokal-
nymi wladzami. Za kluczowe uznaje sie¢ skoncentrowanie na czynniku
ludzkim — potencjalnych, przysztych pracownikach portu oraz ludziach
zamieszkujacych w jego bezposrednim sagsiedztwie. W tym pierwszym
przypadku wskazuje sie przede wszystkim na wspodtprace z sektorem
edukagdji i szkolnictwa wyzszego, w drugim natomiast — na ograniczanie
negatywnego oddziatywania na lokalng spotecznosc¢ oraz burzenie barier,
rowniez fizycznych, miedzy portami i miastami [Code of Practice..., 2010].

Na koniec nalezy wskazac jeszcze jeden istotny obszar — odpowiedzial-
nos¢ wobec pracownikow. Znaczna czes¢ zagadnient wchodzacych w ten
zakres regulowana jest przez ogdlne przepisy dotyczace rynku pracy,
zaréwno miedzynarodowe, jak i krajowe. Dodatkowo w przypadku portow
tego rodzaju kwestie podejmowane sa bezposrednio m.in. w rozporzadze-
niu dotyczacym swiadczenia ustug portowych w art. 9 poswieconym ochro-
nie praw pracowniczych [rozporzadzenie, 2017, s. 13], ale takze w ramach
obszaru bezpieczenstwo.

3. Obszary spolecznej odpowiedzialnosci wybranych morskich
portow battyckich

W tej czesci artykulu przedstawione zostana wyniki analizy przepro-
wadzonej na grupie 37 portéw baltyckich, bedacych cztonkami Baltic Ports
Organization i znajdujacych si¢ w krajach unijnych. Wéréd badanych pod-
miotow znalazly sie: cztery podmioty duniskie, jeden dunsko-szwedzki
(Kopenhaga-Malmo), osiem szwedzkich, jeden szwedzko-finski (Kvarken),
dziewie¢ finskich, dwa estonskie?, trzy totewskie, jeden litewski, trzy
polskie i pie¢ niemieckich. Ogolne zestawienie zidentyfikowanych w przy-
padku poszczegodlnych portéw obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci
przedstawia tablica 2.

2 Swiadczy o tym wpisanie portéw na liste podmiotéw o znaczeniu strategicznym
w punktu widzenia obronnosci kraju [ustawa, 2001, art. 3].

 Takq funkcje spelnia terminal przetadunkowy gazu skroplonego w Swinoujéciu.

# Jako cztonek BPO figuruje tez Stowarzyszenie Portéw Estoniskich (Estonian Ports Associa-
tion) — organizacja non profit, zrzeszajaca 27 portéw, ktdra stawia sobie za cel promowanie
wspdtpracy w dziedzinie transportu morskiego. Ze wzgledu na swdj charakter nie zostata
ona objeta badaniem.
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Tablica 2. Obszary spotecznej odpowiedzialnosci badanych portéw battyckich

Prik.- Pra- | Bezpie- | Spote- | ¢
Port* Kraj** be ! cow- | czen- | czen- Sr?io-

izne- . wisko

sowe nicy stwo stwo
Aabenraa DK x x x
Aarhus DK x x
ADP A/S DK x x
Roenne DK x x x x x
Kopenhaga Malmo DK/SE x x x x x
Helsingborg SE x x x x
Karlshamn SE x x x x x
Norrkoping SE x x x x
Oxelésund SE x x x x
Sundsvall SE x x x x
Sztokholm SE x x x x x
Trelleborg SE x x x x
Ystad SE x x x
Kvarken SE/FI x x x
HaminaKotka FI x x x x
Hanko FI x x
Helsinki FI x x x
Kemi FI x x
Naantali FI x x
Oulu FI x x x
Pori FI x x x x
Rauma FI x x x x
Turku FI x x x
Tallin EE x x x x x
Saarte Liinid EE x
Liepaja LV x x
Ryga LV x x x
Ventspils LV x x x x
Kiajpeda LT x x x x x
Gdansk PL x x x x x
Gdynia PL x x x
Szczecin — éwinoujécie PL x x x
Kilonia DE x x
Lubeka*** DE x x x
Rostok DE x x x
Straslund DE x x
Wismar DE x x x x x
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* Porty zostaty uporzadkowane krajami, poczawszy od krajow skandynawskich, przez
kraje battyckie, po kraje wybrzeza potudniowego (Polske i Niemcy).

** Oznaczenia krajéw zgodne z systemem INTRASTAT (Dania — DK; Szwecja — SE; Finlan-
dia - FI; Estonia - EE; Lotwa — LV; Litwa — LT; Polska — PL; Niemcy — DE).

** W przypadku portu w Lubece analizie poddano stroneg internetowa podmiotu bedacego
tam faktycznym operatorem (Liibecker Hafen-Gesellschaft). Sam zarzad portu jest czescig
administracji samorzadowej i nie publikuje praktycznie zadnych informacji.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji publikowanych na stronach
internetowych portéw.

Z zestawienia przedstawionego w tablicy 2 wynika, ze obszarem odpo-
wiedzialnosci, ktdry najczesciej pojawia si¢ w informacjach upublicznia-
nych przez podmioty zarzadzajace portami, jest Srodowisko naturalne —
tylko w przypadku niemieckiego portu w Straslund nie znaleziono zadnego
odniesienia do tej kwestii. Oczywiscie, podejscie do tematyki srodowisko-
wej jest bardzo rozne: od ograniczenia sie tylko do umieszczenia informacji
na temat obowiazkowej procedury odbioru i zagospodarowania odpadéw
(porty w Aarhus, Kilonii, Naantali) lub zdawkowego odniesienia do tro-
ski o srodowisko w opisie dziatalnosci portu i jego misji (porty Kvarken,
Saarte Liinid i Sundsvall), przez mniej lub bardziej rozbudowany opis
polityki srodowiskowej, podejmowanych w tym zakresie dziatan, uzyski-
wanych efektéw (tak jest w przypadku 15 podmiotéw, m.in. portu w Gdan-
sku, Gdyni, Tallinie, Turku czy Ystad), az po zamieszczenie informacji
o wdrozeniu certyfikowanego systemu zarzadzania srodowiskowego ISO
14001 (dotyczy to 15 przedsiebiorstw, w tym portéw: Helsinki, Klajpeda,
Kopenhaga-Malmg, Ryga, Szczecin — Swinoujécie i Wismar).

Druga pod wzgledem popularnosci kategoria odpowiedzialnosci jest
bezpieczenstwo na terenie portu. Do tej kwestii nie odniosty sig tylko trzy
porty niemieckie (Kilonia, Lubeka i Straslund). Pozostate podmioty opi-
sywaly, w sposéb mniej lub bardziej rozbudowany, stosowane podejscie
i procedury (m.in. Gdansk, Gdynia, Helsinki, Ryga, Turku), albo dodat-
kowo chwality sie posiadaniem certyfikowanego systemu zarzadzania bez-
pieczenstwem ISO OHSAS 18801 (Oulu, Pori, Rauma, Roenne i Wismar).

Trzecim obszarem, ktory pojawial sie¢ na stronach zdecydowanej
wiekszosci badanych przedsiebiorstw, byly szeroko rozumiane praktyki
biznesowe i odpowiedzialno$¢ wobec partneréw biznesowych, gtownie
klientow. Przyjeto, ze przejawem tego rodzaju odpowiedzialnosci jest,
przynajmniej, jednoznaczne zadeklarowanie troski o zadowolenie klien-
tow, dbanie o jakos¢ ustug, budowanie dobrych relacji z partnerami bizne-
sowymi. Taka postawe zaprezentowato 30 z badanych podmiotéw, jedne
z nich w formie raczej oszczednej (np. porty Kemi, Kvarken, Naantalin,
Norrkoping, Oxelosund, Sundsvall, czy Ystad), inne natomiast poparly
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swoja deklaracje certyfikatem ISO 9001 (tak byto w przypadku 16 por-
tow, np. w Helsinkach, Klajpedzie, Liepaji, Oulu, Raumie, Rydze, Tallinie,
Szczecinie-Swinoujéciu). Warto nadmienié, ze wéréd badanych portéw
rzadko zdarzaty si¢ takie, ktore wychodzily w swoim rozumieniu odpo-
wiedzialno$ci wobec partnerow biznesowych poza takie kategorie, jak
jakos¢ dziatan czy dobre relacje i wspodtpraca. Tylko porty Gdansk i Tallin
odniosty si¢ w swoich deklaracjach do etyki biznesu i takich kwestii, jak
uczciwos¢, transparentnos¢ czy zwalczanie korupdji.

Odpowiedzialnos¢ wobec spoteczenstwa zostata dostrzezona tylko
przez 23 z badanych podmiotéw, przy czym w kilku przypadkach ogra-
niczata si¢ ona tylko do zamieszczenia informacji, czesto o charakterze
turystycznym, na temat miasta, w ramach ktdérego funkcjonuje dany port
(Kilonia, Rostok, Straslund) lub do ogdlnej deklaracji troski o dobro spo-
fecznosci lokalnej (Gdynia, Helsinki, Karlshamn, Kfajpeda, Kopenhaga-
-Malmo, Kvarken, Lubeka, Norrkdping, Oulu, Ryga, Szczecin—éwinoujs’cie,
Wismar, Ystad). Niektore porty opisywaty troche szerzej swoje dziata-
nia na rzecz spoleczenistwa, naleza do nich porty w Aabenraa, Gdansku,
Hanko, Roenne, Sztokholmie, Turku i Ventspils®.

Obszarem odpowiedzialnosci, do ktérego najrzadziej odwotuja sie
badane podmioty, sa relacje z pracownikami. Zaledwie 17 z nich zamie-
Scito na swojej stronie, najczesciej w postaci ogdlnej deklaragji, jakikolwiek
komunikat swiadczacy o ich trosce o te wlasnie grupe. Sa to porty: Gdansk,
Gdynia, HaminaKotka, Helsinborg, Karlshamn, Ktajpeda, Kopenhaga-
-Malmo, Oxelosund, Pori, Rauma, Roenne, Sundsvall, Sztokholm, Tallin,
Trelleborg, Wismar i Ventspils. Tylko dwa z nich (Gdanisk i Pori) przyblizaja
konkretne dziatania na rzecz swoich pracownikow.

Na koniec warto zaznaczy¢, Ze fakt, iz pewne kwestie nie sg przez porty
upubliczniane nie oznacza, ze nie podejmuje si¢ w tym zakresie zadnych
dziatan. Jednakze z punktu widzenia koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci wiasciwe komunikowanie podejmowanych dziatan jest niezbedne
i Swiadczy o powaznym podejsciu do budowania wtasciwych relacji
z interesariuszami.

Warto tez zauwazy¢, ze porty morskie maja coraz wigksza sSwiadomos¢
swojej odpowiedzialnosci rozumianej znacznie szerzej niz tylko odpo-
wiedzialnos¢ wobec wlascicieli czy klientow. Wciaz jednak, jak wida¢
na przykfadzie omawianych tu podmiotéw, stosunkowo rzadko prezentuja

# Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze krotkie informacje na temat dziatan wpisujacych sie
w odpowiedzialno$¢ wobec spoleczenstwa mogty pojawiac sie w ramach tzw. aktualnosci,
jednak przyjeto, ze taka forma informowania nie bedzie brana pod uwage. Taki bowiem
sposéb komunikacji nie ma charakteru trwatego (tego rodzaju komunikaty po pewnym
czasie znikaja ze strony, sa wypierane przez te bardziej aktualne) ani uporzadkowanego
(trudno je odnalez¢).



Definiowanie obszardw spotecznej odpowiedzialnosci. .. 335

catosciowe podejscie do koncepgji spotecznej odpowiedzialnosci. Spo-
$réd 37 przeanalizowanych przypadkoéow tylko porty Gdansk, Kopenha-
ga-Malmo, Sztokholm i Ventspils upublicznity formalna, catosciowa poli-
tyke CSR, ajeden z portéw — Roenne — uzyskat certyfikat potwierdzajacy
wdrozenie standardu CSR*.

Zakonczenie

Wraz z rosnacym znaczeniem spotecznej dziatalnosci rowniez porty
morskie podejmuja dzialania, ktdre wynikaja z prawa ogolnego, przepisow
i wytycznych branzowych oraz indywidualnie podejmowanych inicjatyw.
Jednak mimo wielu teoretycznych odniesien i formutowanych dobrych
praktyk nadal wyznaczanie obszaroéw i zakresu spotecznej odpowiedzial-
nosci dla konkretnych podmiotow jest sporym wyzwaniem. Na podstawie
przeprowadzonej analizy mozna wnioskowa¢, ze badane porty koncen-
truja sie na tych obszarach odpowiedzialnosci, ktére s szczegdlnie mocno
widoczne w regulacjach, zwlaszcza tych dotyczacych funkcjonowania tego
rodzaju podmiotow, a wiec kwestiach srodowiskowych i bezpieczenstwa.
Pozostate obszary, w tym zwlaszcza sprawy pracownicze, nie sa przez
wigkszo$¢ analizowanych portow tak mocno akcentowane.
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Streszczenie

Celem artykutu byta identyfikacja obszaréw odpowiedzialnosci w ramach
spotecznej odpowiedzialnosci w wybranych battyckich portach morskich,
funkcjonujacych w krajach UE. Przedmiotem analizy teoretycznej byty ogole
regulacje oraz wytyczne dotyczace formutowania obszaréw spotecznej odpowie-
dzialnosci w przedsigbiorstwach, a takze regulacje i organizacyjno-prawne modele
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funkcjonowania portéw morskich w UE. Cze$¢ empiryczna zostata przygotowana
w oparciu o informacje upubliczniane przez badane podmioty — 37 portéw mor-
skich Morza Battyckiego, operujacych w krajach UE. W czesci tej przeanalizowano
wszelkie dzialania portow w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci oraz usyste-
matyzowano je w ramach obszarow.

Stowa kluczowe
spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, porty morskie

The problem of defining areas of social responsibility on the example
of the selected EU Baltic Sea ports (Summary)

The aim of the article was to analyze the areas of social responsibility defined
by the Baltic Sea ports of the EU. The theoretical part was dedicated to the general
regulations and guidelines on the formulation of corporate social responsibility
areas, regulations and organizational and legal models of the functioning of sea-
ports in the EU. The empirical part was prepared on the basis of information
published by the surveyed entities — 37 Baltic Sea ports operating in EU countries.
This part explores the activities of the CSR in Sea ports.

Keywords

corporate social responsibility, sea ports
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Agnieszka Wazna*

Ekonomiczny wymiar wartosci czasu
jako przedmiot badan w ekonomice transportu

Wstep

Do wyzwan, jakie stoja przed wspdtczesnymi, dynamicznie rozwijaja-
cymi sie spoteczenistwami i gospodarkami, z pewnoscia mozna zaliczy¢
kwestie szeroko pojetego gospodarowania zasobami czasu. Ogromne spek-
trum wynalazkow, nowych technologii i innowacji udoskonalajacych jakos¢
zycia na wielu ptaszczyznach powstaje w wyniku checi ,, zaoszczedzenia”
czasu. Z perspektywy nauk ekonomicznych nalezy zatem podejmowac
dyskusje na temat sposobéw wyceny wartosci czasu, gdyz wiedza o poten-
gjalnych oszczednosciach w tym zakresie staje si¢ decydujaca na etapie
podejmowania decyzji projektowych czy inwestycyjnych.

Celem artykutu jest przyblizenie teoretycznych rozwazan na temat
ekonomicznej wartosci czasu i wyjasnienie szczegolnego znaczenia tego
zagadnienia w ekonomice transportu. Transport jako dziat gospodarki
narodowej jawi si¢ jako integrator pozostalych sfer gospodarowania, stad
wiedza o ekonomicznej wartosci czasu poswiecanego na przemieszcze-
nia moze pomagac¢ w organizacji i sposobach zarzadzania zasobami we
wszystkich sektorach gospodarki. Uzasadnienia zajecia si¢ tym problemem
nalezy rdwniez upatrywaé we wspolczesnie obserwowanej, wzmagajacej
sie mobilno$ci spoteczenistw oraz popularyzacji motoryzacji indywidualnej,
ktore przyczyniaja sie¢ do poglebiania zjawiska kongestii transportowej.

Zastosowana metoda badawcza jest przeglad i analiza literatury
naukowo-badawczej poruszajacej kwestie zwigzane z pojeciami wartosci,
czasu, wyceny, ekonomicznej wartosci czasu w transporcie oraz z podsta-
wami ekonomiki transportu.

1. Miejsce ekonomicznej wartosci czasu w ekonomice transportu

Podejmujac probe wyjasnienia ztozonej problematyki pojecia ekono-
micznej wartosci czasu i zagadnienia zwigzanego z jej wycena na potrzeby
badan z zakresu ekonomiki transportu, warto w pierwszej kolejnosci przyj-
rze¢ sie definicjom pojec¢ wartosci i warto$ci czasu w rozumieniu nauk
ekonomicznych.

* Mgr, Katedra Ekonomiki Transportu, Wydzial Ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 119/121, 81-824 Sopot, a.wazna@ug.edu.pl
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Definicje warto$ci przedstawione w Stowniku Jezyka Polskiego PWN
zwracaja uwage na pie¢ podstawowych znaczen tego pojecia, wedtug kto-
rych warto$¢ moze by¢ postrzegana jako: wartos¢ materialna posiadanych
dobr, cecha rzeczy dobrych pod pewnymi wzgledami, posiadanie zalet,
zasady i przekonania bedace podstawa przyjetych w danej spotecznosci
norm etycznych, liczba okreslajaca jednostki zawarte w danej wielkosci
fizycznej lub wyrazeniu algebraicznym i jego zmiennych [Stownik Jezyka
Polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl]. Z punktu widzenia nauk ekonomicz-
nych pierwsze z wymienionych wyjasnien oceni¢ nalezy jako najbardziej
trafne — wprowadzajace rozumienie wartosci jako wartosci materialnej,
czyli majacej odpowiednik w pienigdzu. W teorii ekonomii tak definio-
wana wartos¢ nosi miano wartosci ekonomicznej, ktéra uznawana jest
jednak nie tylko za cene dobra wyrazona w pieniadzu, ale réwniez za
ekwiwalent innych dobr, na ktére dane dobro moze zosta¢ wymienione.
Warto ponadto doda¢, ze w naukach ekonomicznych z uwagi na duza
liczbe znaczen i zastosowan terminu ,,warto$¢” zestawia sie go w parze
z wieloma przymiotnikami, tworzac wyodrebnione rodzaje wartosci eko-
nomicznej, takie jak wartos$¢ naturalna, uzytkowa, wymienna, rynkowa,
ksiggowa i inne [Wilimowska, s. 1].

Wedtug I. Tarskiego warto$¢ ekonomiczna jest ,,spotecznie niezbedna
iloscia abstrakcyjnej pracy ludzkiej, ucielesniong w wyprodukowanym
przedmiocie” [Tarski, 1976, s. 167]. Poréwnanie wartosci ekonomicznej
do pracy ludzkiej moze by¢ uznawane za pierwszy krok ku poszukiwaniu
metody wyceny takich wartosci, ktore nie sa wprost mierzalne w jednost-
kach pienieznych, o czym przekonac si¢ mozna podczas proéb wyceny
wartosci czasu.

Czas jako przedmiot badan jest obecny w niemalze kazdej dyscyplinie
wspolczesnego $wiata naukowego i pozanaukowego. Mimo iz trywialne
wydaje sie¢ twierdzenie, ze badania nad istota czasu sa jednym z istot-
niejszych wyzwan wspoélczesnej nauki, w rzeczywistosci faktycznie sa
one waznym aspektem dla naukowcow réznych dziedzin, takich jak reli-
gia, filozofia, nauki przyrodnicze, historyczne, spoteczne, matematyka
czy ostatecznie ekonomia. Jak zauwazyt M. McLuhan, ,,niekontrolowana
tajemnice” dla cztowieka pierwotnego stanowita przestrzen. W ten sam
sposob cztowiek wspolczesny — cztowiek techniki — traktuje czas [cyt. za:
Czaja, 2011, s. 7-8].

Sformulowanie ujednoliconej definicji czasu jest wlasciwie niemozliwe,
przede wszystkim z uwagi na jego silny wptyw na zréznicowane spektrum
dziedzin zycia i nauki, z perspektywy ktoérych jest on odmiennie przed-
stawiany i rozumiany. Jak twierdzi S. Czaja, z pojeciem czasu wiaza si¢
takie zagadnienia, jak zmiana i ruch, relacje rbwnoczesnosci, nastepstwa
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i trwania, odwracalno$¢ i nieodwracalnos¢ uptywu czasu, a problem okre-
$lania czasu polega na identyfikacji przesziosci, terazniejszosci i przy-
szlosci. Wedtug Stownika W. Doroszewskiego czas to ,relacja miedzy
zjawiskami, procesami, wydarzeniami ze wzgledu na ich nastepczos¢ lub
uprzednios¢” [Wielki Stownik Doroszewskiego, http://sjp.pwn.pl].

Aspekt czasu zostal wprowadzony do wielu teorii ekonomicznych.
Do waznych badan roli czynnika czasu w ekonomii zalicza si¢ pierwszy
model alokacji czasu zaproponowany przez G. Beckera w 1965 r. Pod-
stawa jego rozwazan jest zalozenie, ze czas powinien by¢ uwzgledniony
jako zasob w teorii konsumenta, co w konsekwengji zrodzito koniecznos¢
wyjasnienia, w jaki sposob czas powinien by¢ wprowadzony do funkgji
uzytecznosci [Jara-Diaz, 2008, s. 63]. Uznawanie kategorii czasu pracy
jako podstawy opftaty sily roboczej, a ponadto umowny podzial czasu
na niezbedny i dodatkowy, wprowadzily pojecie czasu w ekonomiczna
teorie wartosci. W ekonomicznej teorii kapitatu czas jawi si¢ natomiast
jako czynnik o przypisanej funkcji produkcyjnosci. Kategoria uptywu
czasu odgrywa za to ogromna role w teorii zysku, procentu i ceny. Czas
jest ponadto elementarnym skadnikiem rachunku kosztow, efektywnosci
i cen. Zgodnie z neoklasyczng my$la ekonomiczna czas jest czescia funkcji
produkgji, gdzie jest traktowany wraz z konsumpcjq jako naktad pono-
szony przez gospodarstwa domowe w procesie produkgji, a co za tym
idzie - wytworzone dobro moze by¢ przedstawione jako kombinacja dwdch
nakltadow — czasu i konsumpcji [Jung, 1989, s. 83].

Z pewnosciag mozna uzna¢, ze czas jest warunkiem i wymiarem ludz-
kiego dziatania, zatem w ekonomii, pomagajac porzadkowac zdarzenia
zwigzane z aktywnoscig gospodarcza, sam staje si¢ zasobem, dobrem
czy — inaczej ujmujac — mieniem spofecznym, ktdre ostatecznie réwniez
podlega wartosciowaniu. Co jednak najistotniejsze, brak mozliwosci maga-
Zynowania czasu nha zapas czy powstrzymania jego utraty powoduje, ze
w ekonomii jest to dobro specyficzne. Niewykorzystany efektywnie czas
zostaje bezwzglednie i bezpowrotnie utracony, co pozwala nada¢ mu
miano podstawowego parametru efektywnosci gospodarowania i odno-
szenia sukcesow w gospodarce [Penc, 1997, s. 66].

W zwiazku z powyzej przedstawionymi rozwazaniami nalezy podkre-
8li¢ istotno$¢ wkladu nauk ekonomicznych podejmujacych problematyke
gospodarowania rzeczywistymi zasobami czasu w ogot badan nad aspek-
tem czasu w ekonomii. W gospodarce oszczedno$c czasu jest traktowana
jako wymierna korzys¢, wiec idac dalej — jego utrata to wymierny koszt.
Stad zupelnie uzasadnione sg dazenia do wyznaczania wartosci czasu,
czyli poznania ekonomicznej wartosci czasu — kosztu zwiazanego z jego
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utratg, a jednoczesnie oszczednosci, jakie mozna generowad, racjonalnie
nim gospodarujac.

We wspolczesnych naukach ekonomicznych wyrdznia sie dwie pod-
stawowe formy kosztow — ksiegowe (accounting costs / explicit costs / histo-
rical costs) oraz ekonomiczne (economic costs / total costs / full costs). Koszty
ksiegowe, nazywane tez jawnymi, zaswiadczane fakturami i pozostata
ksiegowa dokumentacja, s3 wystarczajace w ramach analizy ekonomicznej
i rozliczen podatkowych przedsigbiorstw (réwniez transportowych). Ana-
liza calego sektora transportu pod katem kosztow, jakie generuje, wymaga
jednak odnoszenia si¢ do szerszego niz ksieggowe rozumienia kosztow, czyli
obrazowania uzycia czynnika transportu poprzez wykorzystanie pojecia
ekonomicznych kosztdw transportu, do ktorych oprdcz kosztow jawnych
zalicza si¢ amortyzacje i koszty ukryte (implicit costs) obejmujace koszty
alternatywne (alternative costs) i koszty utraconych mozliwosci (opportunity
costs), naklady pracy wlasnej, szacunki zanizenia kosztéw ksiegowych,
koszty ztej organizacji pracy oraz koszty zewnetrzne transportu [Burne-
wicz, 2009, s. 12, 27]. Dopiero w przedstawionym szerszym ujeciu nalezy
upatrywac miejsca warto$ci czasu po$wigcanego na przemieszczenie jako
kategorii kosztow transportu.

Badania nad ekonomiczna warto$cig czasu w transporcie mozna uznac
za istotne z perspektywy catych systemow gospodarczych. Transport sta-
nowi specyficzng sfere gospodarowania, w ktorej obowiazuja prawa ogol-
nej teorii ekonomii, a ktora jest jednoczesnie spoiwem tych systemdw.
Transport w gospodarce pelni role dawcy i biorcy, ajako daweca jest przede
wszystkim instrumentem wymiany dobr i ustug, jednym z podstawo-
wych czynnikéw lokalizacji produkcji i osadnictwa, a ostatecznie zapew-
nia utrzymanie przestrzennej zwartosci panistw i regionéw, wytwarzajac
jednoczesnie produkt krajowy brutto [Kozlak, 2008, s. 63]. Ponadto trans-
port w znaczacym stopniu ma charakter obligatoryjny — przemieszczanie
0s0b i dobr jest codzienna koniecznoscia, na ktdra musi zosta¢ poswiecona
odpowiednia ilos¢ czasu. Warto zatem pochylic sie nad problemem wyceny
czasu przeznaczanego na transport, zwlaszcza w obliczu takich proble-
mow, jak obecne na calym swiecie zjawisko kongestii narazajace spote-
czenistwa na nadmierne straty czasu. Nalezy wnioskowag, ze problem ten
majacy swoje podstawy w sposobie organizacji systemdow transportowych
przeklada sie wprost na generowanie nadmiernych kosztow we wszystkich
sferach gospodarowania.

2. Wycena ekonomicznej wartosci czasu w transporcie
Proba oceny wartosci dobra, czyli wycena, jest podstawa w podejmo-
waniu decyzji w zakresie inwestycji (w szczegolnosci kupna i sprzedazy).
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Wycena pozwala dostarczac¢ informacji o wartosci dobr uczestnikom rynku
zainteresowanym aktualna sytuacja, jaka na nim panuje. Nalezy jednak
zwrdci¢ uwage na fakt, iz pomimo wykorzystywania réznorodnych i roz-
budowanych metod wyceny opartych na wielowiekowym dorobku nauko-
wym warto$¢ wycenianych dobr nigdy nie jest okreslana z pelnag doktadno-
$cig. Obecnie badane zagadnienia dotyczace wyceny sa uznawane za jeden
z glownych czynnikéw motywujacych do ponownego pochylania sie nad
problemem definiowania wartosci ekonomicznej, ktérego nie rozwiazano
na przestrzeni wiekéw. Wspdtczesnie do rzeczywistych uwarunkowan
adaptuje sie wczesniejsze, m.in. klasyczne teorie tworzone przez takich
ekonomistow, jak A. Smith, D. Ricardo, F. Quensey, ]J.S. Mill, K. Marks,
W.S. Jevons, L. Walras, F. Wieser, V. Pareto, ].M. Keynes, ]J. Schumpeter,
J. Robinson, P. Sraffa [Kramer, 2011, s. 91-92].

Punktem wyjsciowym przy probach szacowania wartosci czasu jest
koniecznos¢ uwzgledniania faktu, Ze jest on wyrazany w jednostkach nie-
monetarnych i musi zostac¢ sprowadzony do wartosci wyrazonej w pienia-
dzu. W zwiazku z tym estymacja wartosci czasu jawi sig jako procedura
trudna, gdyz warto$¢ ekonomiczna jest nazywana pochodna indywidula-
nych preferencji nabywcow (uzytkownikéw) dobra. Stad przy wartoscio-
waniu czasu traktowanego jako dobro istotny jest czynnik subiektywny —
warto$¢ czasu dla poszczegdlnych osob jest przeciez zazwyczaj rdzna
[Pawtowska, 2000, s. 124, 159]. Nalezy podkresli¢, ze specyfika szacowania
wartosci czynnika czasu w ekonomii powoduje, Ze w praktyce wyceny tego
typu poddawane sa réoznym uproszczeniom i uogolnieniom.

Cho¢ w teorii ekonomii od lat 60. ubieglego wieku rozwijana jest mysl
wprowadzajaca czas do funkgji uzytecznosci (wspomniany juz model
alokagji czasu G. Beckera i kontynuatoréw, takich jak B. Johnson, C. Oort,
A. DeSerpa, K. Small, R. Gronau czy S. Jara-Diaz) [Jara-Diaz, 2008, s. 68],
to w praktyce badawczej czesciej stosowane sa metody wyceny czasu odno-
szace si¢ do badan zachowan rynkowych konsumentéw, w tym wypadku —
szeroko rozumianych uzytkownikéw systemdéw transportowych.

Jedna z podstawowych kwestii, jaka nalezy wyjasnié, podejmujac sie
analizy procesu wyceny wartosci czasu, jest aspekt zréznicowanego podej-
$cia do wyceny czasu wolnego i czasu pracy. O ile ten ostatni stosunkowo
fatwo poréwnac do kosztu alternatywnego w odczuciu pracodawcy, ktory
wartosciuje czas pracy zatrudnionego w odniesieniu do stawek ptac, to czas
wolny trudniej jest odnies¢ do jakiejkolwiek wartosci rynkowej. Stad przy
stusznym zatozeniu, ze transport bardzo czesto odbywa sie w czasie wol-
nym od pracy, proby estymacji jego wartosci opieraja si¢ na wspomnia-
nych badaniach zachowan rynkowych konsumentéow. Mowa tutaj przede
wszystkim o wykorzystywaniu metod preferencji ujawnionych (revealed
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preference) i preferencji wyrazonych (stated preference) [Henssonow i inni,
2010].

Preferencje ujawnione to dane historyczne, ktdre pozyskiwane sa na pod-
stawie analizy rzeczywistych decyzji konsumentow. Ta metoda badawcza
ma zastosowanie podczas okreslania wzorcow zachowan uzytkownikéw
transportu —ich wyborow dotyczacych sposobu przemieszczania, np. trasy
czy gatezi transportu. Mimo iz metoda preferencji ujawnionych pozwala
na analize rzeczywistych zachowan konsumentéw, nie daje mozliwosci
dokonywania bezblednej specyfikacji i pomiaru zmiennych objasniajacych.
Réznorodnosc¢ i zmiennos¢ sposobdéw przemieszczania skiania do podej-
mowania prob badania réwniez hipotetycznych wyboréw uzytkownikéw
transportu — ich potencjalnych zachowan (w tym warto$ciowania czasu
podrozy i przewozu), a nie jedynie danych historycznych [Szymanska,
2011, s. 1].

Odpowiedzig na wymienione wady metody preferengji ujawnionych jest
metoda preferencji wyrazonych odnoszaca si¢ do hipotetycznych zacho-
wan rynkowych i korzystajaca z danych zgromadzonych a priori za pomoca
sondazy posrednich czy bezposrednich. Analiza literatury przedmiotu oraz
raportow z badan nad wartos$cia czasu w transporcie przeprowadzanych
na calym $wiecie pozwala twierdzi¢, ze metoda ta jest czesciej wykorzysty-
wana, gdyz pozwala bardziej precyzyjnie dokonywac specyfikacji i pomia-
row zmiennych objasniajacych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, iz
jednoczesnie jest ona obarczona ryzykiem wystapienia bledow zwigzanych
z potengjalnie nierealistyczng prognoza zachowan wyrazana przez samych
respondentow, ktorzy czesto inaczej ksztattuja swoje reakcje i zachowania
w rzeczywistych uwarunkowaniach, jednoczesnie odmiennie je uprzednio
prognozujac [Szymanska, 2011, s. 1].

Przeglad badan nad warto$ciq czasu w transporcie pozwala na wniosko-
wanie, ze obecnie wykorzystuje si¢ réwniez obie opisane metody jednoczes-
nie. W praktyce polega to na stosowaniu kwestionariuszy, dzigki ktorym
pozyskiwane sa dane na temat hipotetycznych czynnikéw wptywajacych
na rzeczywiste i faktycznie przejawiane zachowania i wybory uzytkow-
nikow transportu [The Value of Travel Time Savings, 2014].

Ekonomiczng wartosc czasu w literaturze zagranicznej okresla sie mia-
nem wspolczynnika VOT (value of time), a rownie istotny w opracowaniach
dotyczacych omawianej problematyki jest wspotczynnik VTTS okreslajacy
warto$¢ oszczednos$ci wynikajacych ze skroconego czasu podrézy (value
of travel time savings) [ Transportation Cost..., 2012, s. 2]. W Europie prekur-
sorami badan nad wymienionymi wspdtczynnikami sg naukowcy z Wiel-
kiej Brytanii — szczegdlna role w poszerzaniu dorobku $wiatowego w tym
zakresie odegrat Institute of Transport Studies Uniwersytetu w Leeds,
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cztonek konsorcjum wykonujacego od lat ekspertyzy na zlecenie bry-
tyjskiego Departamentu Transportu. Pierwsze brytyjskie badania pro-
wadzone byly juz w latach 60. ubieglego wieku, a w latach 90. istotnym
osiggnieciem bylto opracowanie systemu o nazwie WebTAG (Web-based
Transport Analysis Guidance). System ten sklada si¢ z oprogramowania
i wytycznych dotyczacych modelowania i metod oceny projektéw inwe-
stycyjnych w transporcie [Provision of market research..., 2015].

Podsumowujac najwazniejsze aspekty dotyczace wyceny warto$ci czasu
w transporcie, warto roéwniez zwrdci¢ uwage na fakt, ze czas poswiecany
na przemieszczanie fadunkow jest odmiennie traktowany i wyceniany
niz czas w transporcie pasazerskim. Dzieje sie tak miedzy innymi z uwagi
na zroznicowane podejscie gestorow tadunkow oraz pasazeréw do wyma-
gan stawianych stronie podazowej rynku transportowego. Wymagania
te nazywane sa postulatami przewozowymi i mozna podzieli¢ je na trzy
grupy, ktore dotycza:

1) odlegtosci przestrzennej (np. bezposrednios¢, przepustowosc),

2) przedmiotu przewozu (np. bezpieczeristwo, masowos¢, wygoda),

3) czasu przewozu (np. szybko$¢, terminowos¢, czestotliwosé, punk-

tualnos¢) [Kozlak, 2008, s. 106].

W przypadku wyceny czasu transportu w oczywisty sposob najistot-
niejsza role odgrywaja postulaty przewozowe dotyczace czasu przewozu,
ktorym kazda z grup reprezentujacych strone popytowa rynku transporto-
wego nadaje odmienne wagi. Pasazerowie duzo czesciej postuluja o odpo-
wiednia czestotliwos¢ kursowania (przykladowo transportu publicznego),
a gestorom fadunkéw moze duzo bardziej zaleze¢ na szybkosci czy termi-
nowosci przewozu. Stopien, w jakim postulaty przewozowe sa spetniane,
$wiadczy o jakosci ustug transportowych i w bezposredni sposob ksztat-
tuje strukture kosztéw transportu. Rézne wagi nadawane poszczegolnym
wymaganiom wplywaja natomiast na odmiennos¢ sposobow wartoscio-
wania czasu w transporcie tadunkow i transporcie pasazerskim.

Co wiecej, pasazerowie maja prawo stawia¢ wobec przewoznikow, orga-
nizatorow transportu i zarzadcdw infrastruktury wieksze wymagania niz
gestorzy fadunkéw. Wynika to przede wszystkim z tego, ze w transporcie
pasazerskim sam uzytkownik (osoba) jest przedmiotem przewozu, podczas
gdy w transporcie fadunkow przewozone sg rzeczy konsumentow, ktore
w przeciwienstwie do pasazeréw nalezy przewozi¢, komasujacje i intensy-
fikujac wykorzystanie tadownosci srodkéw transportu, dodatkowo dazac
do jak najnizszego kosztu przewozu [Wazna, 2012, s. 135]. Pasazerowie
natomiast wymagaja pewnego poziomu komfortu (wygody) podrézowa-
nia, cenia mozliwos¢ pracy lub wykonywania innych aktywnosci w trakcie
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jazdy, co bezposrednio przektada si¢ na wartosciowanie czasu, jaki spe-
dzaja na przemieszczaniu sie.

Zakonczenie

PrzybliZenie teoretycznych rozwazan na temat ekonomicznej wartosci
czasu i wyjasnienie szczego6lnego znaczenia tego zagadnienia w ekonomice
transportu pozwala utwierdzi¢ w przekonaniu o znaczacej roli czynnika
czasu w gospodarowaniu w sektorze transportu. Czynnik ten, obecny
w teorii ekonomii od lat 60. XX wieku, byl poddawany wielu prébom
wyceny, a w dzisiejszych czasach potrzeba posiadania coraz dokladniej-
szej wiedzy na temat ekonomicznej wartosci czasu nasila sie. Wynika
to przede wszystkim z wciaz zwiekszajacego sie tempa zycia spoleczenstw.
Natomiast z perspektywy ekonomiki transportu rosnace zainteresowanie
problematyka wyceny ekonomicznej wartosci czasu jest wigksze z uwagi
na duza mobilnosc tych spoleczenistw, ktora idzie w parze z popularyzacja
motoryzacji indywidualne;j.

Przeglad literatury przedmiotu oraz opracowan i raportéw z badan
nad wycena ekonomicznej wartosci czasu w transporcie pozwala rowniez
wnioskowad, ze:

1. Badania tego typu zyskuja na znaczeniu w obliczu realizowanej

w ramach Unii Europejskiej polityki transportowej opartej o zato-
zenie zrownowazonego rozwoju, ktéra szczegolny nacisk ktadzie
na redukcje kosztéw zewnetrznych transportu. Do kosztéw tych bez
watpienia mozna zalicza¢ koszty zwigzane z nadmiernymi stratami
czasu wywotane chociazby kongestia transportowa.

2. Pomimo ze wiedza na temat potencjalnych oszczednosci z redukcji
czasu transportu teoretycznie powinna stanowic¢ wsparcie w podej-
mowaniu racjonalnych decyzji przez reprezentantéw strony popy-
towej i podazowej rynku transportowego, zarzadcow infrastruktury,
organizatorow transportu i przewoznikow, decydentow w zakresie
polityki transportowej czy inwestycji infrastrukturalnych, to w prak-
tyce badania takie najczesciej realizowane sa na uzytek jedynie oceny
oplacalnosci inwestydji infrastrukturalnych. Niewielka jest natomiast,
mimo wieloletnich praktyk badawczych w tym zakresie, Swiado-
mosc¢ pozostatych wymienionych gremiéw na temat wartosci czasu
transportu.

3. Dokumenty polityki transportowej krajow z catego $wiata, a w Euro-
pie zarowno bedacych cztonkami Unii Europejskiej, jak i nienaleza-
cych do Wspolnoty, w bardzo réznorodny sposdb traktujgq kwestie
wartosci czasu w transporcie. W samej UE Komisja Europejska two-
rzy cyklicznie opracowywane wytyczne w tym obszarze badawczym.
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Nalezy jednak podkresli¢, Zze sa one jednym z licznych elementéw
uwzglednianych przy ocenach wielokryterialnych dla réznych sek-
toréw gospodarki. Sposrod ogolnoswiatowego dorobku naukowego
z zakresu wyceny ekonomicznej wartosci czasu na wyrdznienie
zastuguje wkiad naukowcdw z University of Leeds w Wielkiej Bry-
tanii, ktorzy sa pionierami z zakresu badan nad wskaznikami VOT
(value of time) i VI'TS (value of travel time savings).
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Streszczenie

Pojecie wartosci jest bardzo pojemne, a z perspektywy nauk ekonomicznych
wartos¢ definiuje si¢ najczesciej jako materialng, czyli majaca swéj odpowiednik
w pieniadzu. Wyznaczanie wartosci ekonomicznej nazywane jest wycena, ktora nie
jest procesem fatwym, jezeli dotyczy czynnika czasu niemajacego odpowiednikow
w postaci wartosci rynkowych. Ekonomiczna warto$¢ czasu jest analizowana
przez ekonomistow juz od lat 60. ubieglego wieku i obecnie wciaz pozostaje
przedmiotem badan, rowniez w ramach ekonomiki transportu. Znaczenie czyn-
nika czasu w transporcie jest szczegdlne, poniewaz sprawne funkcjonowanie
systemdw transportowych pozwala na efektywniejsze wykorzystywanie zasobdéw
w calej gospodarce. Wiedza na temat ekonomicznej wartosci czasu poswigcanego
na transport, czyli o kosztach, jakie ponosi si¢ z tytulu nadmiernych strat czasu
podczas przemieszczania, moze mie¢ istotny wptyw na decyzje konsumentow
i producentéw na rynkach transportowych, organizatorow transportu i zarzadcow
infrastruktury oraz decydentéw z zakresu polityki transportowej. Celem artykutu
jest przyblizenie teoretycznych rozwazan na temat ekonomicznej wartosci czasu
i wyjasnienie szczegolnego znaczenia tego zagadnienia w ekonomice transportu.
Jak wynika z przegladu i analizy badan nad wartoscia czasu w transporcie, ich
wyniki sa obecnie wykorzystywane przede wszystkim do oceny optacalnosci
inwestycji infrastrukturalnych w transporcie.

Stowa kluczowe
warto$¢ ekonomiczna, czas, koszty, wycena, transport

The value of time as an object of research in transport economics
(Summary)

The concept of value is very capacious. From the perspective of economic
sciences it is usually defined as having its counterpart in money. Estimating an eco-
nomic value is called valuation, which is not an easy process if it concerns a thing
which does not have a counterpart in the form of market value. The economic value
of time has been analysed by economists since the 1960s and still is the subject
of research, also within the transport economics. The time factor in transport
is a special issue, as the efficient operation of transport systems allows for more
efficient use of resources throughout the economy. The knowledge about the eco-
nomic value of time spent on transport, that is, of the costs of over-loss of time
during transportation process, can have a significant impact on the decisions
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of consumers, manufacturers on the transport markets, transport organizers,
infrastructure managers and transport policy makers. The purpose of this arti-
cle is to approximate theoretical considerations on the economic value of time
and to explain the particular importance of this issue in transport economics.
According to the review and analysis of the studies on the value of time in trans-
port, the results of this kind of research are currently used primarily to assess
the profitability of transport infrastructure investments.

Keywords

economic value, time, costs, valuation, transport
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Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw,
a wielkie korporacje na rynku globalnym

Wstep

Wspotczesnie, w dobie globalizadji, spoteczna odpowiedzialno$¢ przed-
sigbiorstw (Corporate Social Responsibility — CSR), w duzej mierze zwia-
zana jest z rozwojem zrownowazonym i trwalym (sustainable development)
oraz ochrong srodowiska naturalnego. Jest to koncepcja, wedtug ktorej
przedsiebiorstwa uwzgledniaja interesy spoteczne i ochrong srodowiska,
a takze relacje z grupami interesariuszy, juz na etapie budowania strategii.
Przykladowo J. Gustafson taczy role CSR w scalaniu koncepcji globalnego
obywatelstwa ze zréwnowazonym rozwojem oraz z troska o srodowisko
naturalne [Gustafson, 2007, s. 190].

Zmiany w srodowisku naturalnym spowodowane przez czlowieka
sa faktem. Chocby te zmiany spowodowane byty przez cztowieka tylko
w 5% czy 10%, a reszta przez procesy naturalne (wulkany, trzesienia ziemi,
procesy geologiczne, wyziewy gazdw z dna oceandw itp.), to jednak jest
to duzo. Moze to by¢ wartosc¢ krytyczna do dalszych lawinowych zmian
i zycia spoleczenstw na Ziemi.

Potrzebna jest wiec odpowiedzialna dziatalnos¢ wielkich korporagji,
przedsiebiorstw i wladz panstwowych dla rozwoju zréwnowazonego
i trwalego. Wazny jest tu obowiazujacy system nadzoru korporacyjnego
(corporate governance), uwzgledniajacy interesy nie tylko wiascicieli, mene-
dzerow, ale takze wszelkich interesariuszy, w tym rowniez interesy spo-
feczne i ekologiczne. Maksymalizacja zysku i wartosci przedsigbiorstwa
nie moze by¢ jedynym celem.

Z uwagi na kurczace si¢ zasoby naturalne nalezy ograniczac ich wydo-
bycie i szuka¢ ekologicznych substytutow. Ograniczy¢ ilos¢ odpadow
szkodliwych dla przyrody i ludzi, zastosowa¢ recykling odpadéw oraz
odnawialne zrddta energii na wigksza skale. Wazne sa tutaj takze technolo-
gie energo- i materialooszczedne. Zmiany w przyrodzie beda nastepowac,
jest to nieuniknione, chodzi jednak o to, by dziatalnos¢ przedsigbiorstw nie
przyspieszyta lawinowo tych zmian w przyrodzie jak katalizator.

Celem opracowania jest zaprezentowanie znaczenia rozwoju CSR
na tle procesow globalizacji i wielkich korporacji. Tematyka ta wymaga
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poglebienia z uwagi na zmiany technologiczne i w srodowisku natural-
nym. Z wykorzystaniem zebranych materiatow literaturowych, obserwacji
wlasnych, badan ankietowych i wywiadow, a takze danych statystycznych
podjeto probe wskazania waznej roli CSR oraz rozwoju zréwnowazonego
i trwatego w gospodarce globalne;.

1. Spoleczna odpowiedzialnos¢ a rozwoj wielkich korporacji
i przedsiebiorstw

Zwykle spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa rozumiana jest
jako zobowiazanie przedsiebiorstwa do zminimalizowania lub nawet
wyeliminowania jakichkolwiek szkodliwych oddzialywan i zwigksze-
nie swoich dlugoterminowych korzystnych wplywdw na spoleczenstwo
[Mohr, 1996, s. 48-49].

CSR uwzgledniana powinna by¢ juz na etapie budowania strategii
[Kapferer, 2012, s. 441-447], z wykorzystaniem nowoczesnych koncepgji
i metod zarzadzania [McNeil i inni, 2015, s. 135-219]. Ponadto spoleczna
odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa i korporacji musi odnosi¢ sie do roz-
woju zréwnowazonego i trwatego oraz srodowiska naturalnego, do zaan-
gazowania przedsiebiorstwa na rzecz rozwoju ekonomicznego i etycznego,
przy zachowaniu szacunku dla ludzi, narodow i spotecznosci lokalnych.
Rodzi si¢ jednak pytanie, na ile te zobowigzania spoteczne i ekologiczne
przedsigbiorstw i korporacji sa dobrowolne, a na ile wg uwarunkowan
ekonomicznych i prawa.

Przez rozwoj rozumie si¢ szeroki proces zmian, ktéry prowadzi do pozy-
tywnych przemian w calej organizacji lub dotyczy tylko wybranych czesci
tej organizacji. Prorozwojowa organizacja charakteryzuje si¢ nastepujacymi
rodzajami przedsiewzigc: restrukturyzacja, rewitalizacja, wzrostem lub eks-
pansja, odrodzeniem lub schytkiem [Machaczka, 1998, s. 14-16]. Ponadto
kazde przedsiebiorstwo sklada si¢ ze struktury organizacyjnej, zasobow
ludzkich, cztonu kierowniczego, zasobéw materialno-technicznych i celéw,
jakie chce realizowad, oraz jest powiazana z otoczeniem [Peszko, 2002,
s. 46]. Elementy te musza si¢ rozwija¢ w odpowiednich proporcjach dla
dobra catej organizacji.

Z kolei tzw. cykl zycia organizacji zaktada, ze po narodzeniu, wzroscie
organizacji, dojrzatosci i fazie schytku nastepuje zawsze upadek organiza-
qji [Griffin, 2004, s. 330]. W miejsce upadlej organizacji, przedsigbiorstwa,
korporacji moze powstawac¢ nowa, na bazie upadtej starej organizacji.
Ogodlnie znane i praktycznie przydatne sa tez fazy rozwoju organizacji wg
Greinera [Lichtarski, 1999, s. 88].

Wspotczesnie dla rozwoju i sukcesu korporacji i przedsigbiorstw mniej-
szych konieczne jest stosowanie takze tzw. nowoczesnych metod i technik
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zarzadzania [Brilman, 2002, s. 17-26], dobranych do danej sytuacji, takich
jak: benchmarking, reengineering, outsourcing, lean management i lean
manufacturing, franchising, organizacja uczaca sie, TQM, kaizen, przed-
sigbiorstwo sieciowe, organizacja wirtualna, techniki informatyczne, kom-
puteryzacja, automatyzacja procesow w przedsigbiorstwie, zarzadzanie
projektami itp. Wazne jest takze odpowiednie przechodzenie z orientacji
funkcjonalnej do bardziej efektywnej wspdtczesnie organizacji procesowej
[Kunasz, 2010, s. 5].

Na globalnym rynku istotng role odgrywaja obecnie wielkie korporagje.
Dzieje si¢ tak z uwagi na to, ze wielkie korporacje majg czesto wieksze
zasoby (finansowe, technologiczne, materialne, kadrowe, organizacyjne
i marketingowe itp.) niz wiele mniejszych panstw narodowych. Stad wazne
jest, jaki tad korporacyjny, nadzoér korporacyjny tam istnieje, w ramach
obowiazujacego prawa i spotecznego przyzwolenia. W teorii nadzoru
nad dzialalno$cia spotek i korporacji wedlug typologii wyrdznia sie dla
perspektywy sytuacyjnej: teorie zasobowa, teorig¢ interesariuszy, teorie
agencji oraz teorig Stewarda [Peszko, 2006, s. 130-138].

Przez nadzoér nad dziatalnoscia spdtek zwykle rozumie sie zbidr
wewnetrznych i zewnetrznych elementéw kontroli, ktére fagodza konflikty
interesdOw miedzy akcjonariuszami a menedzerami, wynikajacy z oddzie-
lenia kontroli i wlasnosci. Wyroéznia si¢ dwa podstawowe systemy nad-
zoru korporacyjnego: jednopoziomowy z rada dyrektorow (anglosaski)
i dwupoziomowy, kontynentalno-japoniski, z rada nadzorcza i zarzadem.
Corporate governance jest to system, za pomoca ktorego spotki sa zarzadzane
i kontrolowane. Termin ten ttumaczy si¢ zwykle jako nadzér wtasciciel-
ski, nadzor korporacyjny, wladanie korporacyjne czy fad korporacyjny
[Mesjasz, 2011, s. 16]. Wazna w nadzorze korporacyjnym jest rola nie tylko
wlascicieli, akcjonariuszy, ale takze rola interesariuszy niebedacych wta-
Scicielami spdtki, ale majacych zywotne interesy odnosnie do funkcjono-
wania spdtki. Sg to pracownicy, organizacje spoleczne, instytucje lokalne
i panistwowe, dostawcy, odbiorcy, organizacje ekologiczne itp. Istotne tez
sq tutaj kodeksy dobrych praktyk korporacyjnych na swiecie, z uwagi
na niedoskonatos¢ regulatoréw rynkowych i problemoéw agencji [Jezak,
2010, s. 255-261].

Wielkie korporacje posiadaja na tyle duze aktywa, ze przenikaja do
gospodarek narodowych, majac nawet posredni wptyw na rzady tych
panstw, a poprzez wplyw medialny na spoteczenstwo. Moga wywotac
posrednio rozwdj lub kryzysy lokalne, inwestujac lub nie w danych rejo-
nach $wiata, powodujac tez wzrost zatrudnienia i bezrobocia, czy inne
aspekty ekologiczne, technologiczne nieobojetne spotecznie. Moga one by¢
pod kontrolg Skarbu Panstwa wraz z regulacjami nadzoru korporacyjnego
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i waznymi uprawnieniami pracownikow [Postuta, 2013, s. 190-202]. Korpo-
racje moga by¢ notowane na gietdzie lub nie. Jesli sa notowane na gietdzie,
to istnieja tam mechanizmy corporate governance w spoétkach gietdowych
[Aluchna, 2007, s. 233-256].

Do 10 najwiekszych spotek publicznych na $wiecie, ze wzgledu na war-
tos¢ rynkowaq, mozna zaliczy¢: Industrial and Commercial Bank of China
(ICBC) 198 mld $, China Construction Bank 162,8 mld $, The Agricultural
Bank of China 152,7 mld $, Berkshire Hathaway (USA ubezpieczenia)
360,1 mld $, JPMorgan Chase (USA bankowos$¢) 234 mld $, Bank of China
143 mld $, Wells Fargo (USA bankowos¢) 256 mld $, Apple 586 mld $,
ExxonMobil (USA energetyka) 363,3 mld $, Toyota Motor (Japonia moto-
ryzacja) 177 mld $ [www.forbes.pl, 2016].

Sa to wiec gldwnie spotki z branzy bankowej, motoryzacyjnej, energe-
tycznej i IT. Dominuja chinskie banki, pomimo znacznego spowolnienia
gospodarczego w Chinach. Obecnie dynamika PKB Chin to ok. 6-7% —
nadal wysoka, ale w poprzednich latach wynosita nawet ponad 10-20%.
Wartosci rynkowe tych spétek (jak np. Apple 586 mld $) sa czesto duzo
wieksze od PKB mniejszych krajéw narodowych (jak np. Stowacja, Wegry,
czy biedne kraje Afryki). Tablica 1 prezentuje dane spoteczno-ekonomiczne
w wybranych krajach $wiata.

Trudno tutaj ocenia¢ rozwoj gospodarczy, dobrobyt spoteczny jedynie
przez czynniki ekonomiczne. Przykladowo, wycieto las, drewno sprze-
dano, na tym miejscu postawiono zaktad chemiczny zanieczyszczajacy
powietrze i wode. PKB wzrdst, bezrobocie zmniejszyto sig, ale stan powie-
trza i wody znacznie si¢ pogorszyly, zdrowie mieszkancow takze. Ogol-
nie dobrostan spoteczny niekoniecznie wzrést, bo pomimo wysokiego
relatywnie PKB per capita na gtowe pieniadze nie trafiajg w duzej mierze
do pracownikéw, z uwagi na relatywnie niskie zarobki, jak np. w Polsce.
A koszty leczenia zwigzane z zanieczyszczeniem srodowiska naturalnego
wzrosty, nie méwiac juz o rabunkowej eksploatacji surowcodw naturalnych.
Stad potrzeba rozwoju zrownowazonego i trwatego dla podniesienia wagi
dobrostanu spotecznego.
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Tablica 1. Dane spoleczno-ekonomiczne w wybranych krajach swiata
w 2016 1.
PKB qu(a— I;I:E Bezro-| Diug Relz erwy W(zirokst“
Kraj/ real _;}éBa capita | bocie | zewn. ijv ;;gz\i]: prc; et
Region PPP przem.
mds | % | Y5Y 1w | mids | mids %
Chiny 21.270,0 6,6 15,4 42| 983,5| 3.092,0 6,1
UE obecnie | 19.180,0 1,9 37,0 9,6 - 750,0 1,5
USA 18.560,0 1,6 57,3 4,7(17.910,0 117,6 2,1
UE bez 16.392,1 1,9 36,1 10,1 - 620,4 1,6
W. Brytanii
Indie 8721,0 7,6 6,7 84| 507,0 359,1 7,4
Japonia 4932,0 0,5 38,9 3,2 - - 0,5
Niemcy 3979,0 1,7 48,2 43| 5.326,0 173,7 1,5
Rosja 37450 -0,8 26,1 82| 5148 365,5 0,7
Wielka 2788,0 1,8 42,5 51| 8.126,0 129,6 0,3
Brytania
Francja 2737,0 1,3 42,4 9,7| 5.360,0 138,2 1,0
Brazylia 1770,0| -3,3 152 12,6 5441 352,1 -3,0
Polska 1052,0 3,1 27,7 96| 3448 90,2 4,2
Czechy 350,9 2,5 33,2 56| 1289 78,6 2,8
Ukraina 349,8 1,5 82| 10,0| 127,7 16,0 2,0
Wegry 267,6 2,0 27,2 6,6 131,2 31,6 3,3
Stowacja 169,1 3,4 31,2 9,8 75,0 2,6 43

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Eurostat, 2017; CIA USA, 2017].

2. Badania empiryczne i obserwacje wlasne

W ankiecie i wywiadach z 2017 r. wypowiedzialo si¢ 25 menedzerow
zwojewddztwa matopolskiego, z réznych przedsiebiorstw. Odpowiedzieli
oni na pytania, co decyduje gtéwnie o ich zachowaniach, czy sa to czyn-
niki prawne (zakazy i kary), ekonomiczne (zyski, powigkszenie wartosci
przedsigbiorstwa), spoteczne (poszanowanie ludzi, zadowolenie i zdrowie,
praca i spokdj spoleczny), ekologiczne (stan Srodowiska naturalnego, czyste
powietrze, woda, brak zanieczyszczen), czy technologiczne (tab. 2). Badania
te sa male i niereprezentatywne, ale jednak rysuje sie tu pewna tendengja,
ze najwazniejsze czynniki to ekonomiczne i prawne. Dalej dopiero czynniki
technologiczne i spoteczne, a na koncu niestety ekologiczne.
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Tablica 2. Jakie czynniki decyduja o zachowaniach menedzeréw [w %]

Czynniki
Odpowiedzi eko- . techno-
prawne ) spoleczne |ekologiczne .
nomiczne -logiczne
Tak 76 88 56 48 64
Raczej tak 24 8 44 36 32
Nie 0 4 0 16 4

Zrédto: Opracowanie whasne na przyktadzie 25 ankiet i wywiadéw od menedzeréw
z wojewddztwa matopolskiego w 2017 r.

W zwiazku z takim podejsciem menedzerow w wielu opracowaniach
dotyczacych otoczenia dalszego przedsiebiorstwa czynniki ekologiczne
i Srodowisko naturalne nie sa bezposrednio uwzgledniane. Sa one bowiem
zaliczane do czynnikow przede wszystkim prawnych. Prawo powinno
regulowac ochrone srodowiska, a przedsiebiorstwa sa od zarabiania
i respektowania istniejgcego prawa. Dobra wola menedzeréw i przedsie-
biorcow jest wazna dla ochrony srodowiska, ale uwzglednia¢ oni musza
przede wszystkim interesy ekonomiczne wspotwlascicieli i akcjonariuszy,
a takze relacje spoteczne w firmie.

Okazuje sig tez, ze nie wszystkie firmy licza na nowoczesne technologie,
(ktére czasami sg ryzykowne i zbyt drogie), poniewaz bazuja na starym
rzemio$le i tradycjach, co daje im przewage konkurencyjna. Jakas tez czes¢
firm dziata na pograniczu prawa, ktére zdaniem menedzeréw hamuje ich
dziatania. A spoteczne czynniki, dobre relacje w firmie, spokdj spoteczny,
dobra atmosfera sa istotne dla wszystkich, przynajmniej w tych matych
badaniach. Tylko dla niewielkiej czesci menedzerow czynniki ekonomiczne
nie maja najwazniejszego znaczenia, wazniejsze sa czynniki spoteczne
i ekologiczne, jednak na czyms trzeba zarabiac, zeby firma mogta przetrwac
i rozwijac sie. Jak wynika z wcze$niejszych badan, dbatos¢ o srodowisko
zalezy od finanséw [Hiobil, 2008, s. 50-53].

Jeden z prezeséw firmy badajacej stan powietrza i sprzedajacej czujniki
smogowe oswiadczyt nawet, ze dla nich najwazniejsze jest zadowole-
nie spoteczne z ich pracy oraz czyste powietrze. Nie przyjmowali nawet
dobrowolnego wsparcia finansowego od osob prywatnych. A zarabiaja
na sprzedazy czujnikéw iich eksploatacji gtéwnie dla miast i gmin. Ponadto
firma chemiczna pod Krakowem stara si¢ jak najmniej wyrzucac¢ odpadéw
i sciekow, z uwagi nie tyle na uwarunkowania prawne (bytoby to jeszcze
zgodne z prawem), co bardziej na uwarunkowania ekonomiczne, poniewaz
wszystkie substancje chemiczne sa drogie, wiec warto je odzyskac w naj-
wiekszym stopniu, oraz sprzedawac, a nie wyrzucac i ptaci¢ za odpady
i scieki przemystowe. Jest to tez spotecznie dobrze odbierane.



Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw. .. 357

Zatem ochrone Srodowiska zalicza si¢ czesto do uregulowan praw-
nych [Poskrobko, 2012, s. 38-53], jak np. ustawe antysmogowa, poniewaz
dobrowolna ochrona srodowiska nie zawsze dobrze funkcjonuje, z uwagi
na krotkowzroczne zyski.

Istotna jest tutaj edukacja spoteczna i uswiadomienie spoteczenstwu
o zagrozeniach zwigzanych z zanieczyszczeniem $rodowiska naturalnego,
nawet w danej lokalizacji, danym rejonie miasta, ulicy, dzielnicy czy wsi.
Stuzy temu po czesci projekt firmy Airly, zatoZonej przez absolwentéw
AGH-Krakow. Setki czujnikéw rozmieszczone w catej Polsce (najwiecej
w Krakowie i na potudniu Polski, ale sa juz w Trdjmiescie i Szczecinie)
pracuja bez przerwy, wykrywajac stynne pyty PM2.51 PM10, oraz podajac
wspolny wskaznik zanieczyszczenia powietrza CAQI (Common Air Quality
Index). Wyniki sa podawane na stronie www.map.airly.eu na biezaco,
co godzing. Jest tez analiza i wykres za ostatnie 24 godziny, dla kazdego
czujnika w danej lokalizacji. Ideg firmy jest, aby tanie czujniki, podtaczone
do Internetu, byly rozmieszczone co 1 km w catej Polsce, w bardziej zalud-
nionych obszarach. Dzigki temu uzyskuje sie doktadnos¢ pomiaréw przez
interpolacje nawet do metréw, z wykryciem ewentualnego gtéwnego truci-
ciela. Istnieje takze aplikacja mobilna na smartfony. Wedtug opisu wielkosci
CAQI wiadomo, kiedy mozna pracowac, trenowac (np. w ciagu letniego
dnia), a kiedy nalezy szczelnie zamyka¢ domy i mieszkania (np. wieczo-
rami i noca, zwlaszcza w zimie). Zapylenie zima 2017 r., gtdwnie wie-
czorami, bylo w wielu miejscowosciach pod Krakowem nawet wigksze
niz w centrum Krakowa czy dzielnicy Nowa Huta. Porownywalne takze
z miastami chinskimi (wskaznik CAQI powyzej 100). Stato sie¢ to przede
wszystkim przez wysoka emisje z domow jednorodzinnych, opalanych
ztym paliwem i wykorzystujacych stare piece. W miastach i zakladach
przemystowych, dzieki lepszym piecom i elektrofiltrom, emisja tych pytow
byta mniejsza.

Spowodowato to szok, niedowierzanie i interakcje spoteczng wielu
mieszkanicow podkrakowskich wsi i gmin, ze majg powietrze gorsze
ze wzgledu na pylty PM2.5 i PM10, niz w centrum Krakowa czy Nowej
Hucie. Z tego powodu odbyto sie w 2017 r. wiele spotkan wiejskich i gmin-
nych w tej sprawie. Czgs$¢ mieszkanicow Krakowa zainwestowata we wta-
sny dom i przeprowadzita si¢ na wies, do miejscowosci podkrakowskich,
liczac tez na lepsze powietrze. Jednak zabudowa przez firmy developerskie
domami jednorodzinnymi wzrosta, nieporéwnywalnie z czasami PRL.
Kazdy dom posiada komin, zwykle prosty tani piec, i emituje spaliny,
a czes$¢ mieszkancow palita nawet Smieciami, za co groza kary. W Krakowie
od 2018 r. ma by¢ zakaz palenia weglem, drewnem i wymiana piecow. Nad
podobnymi rozwiazaniami zgodnymi z prawem zastanawiaja si¢ tez inne
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gminy (nawet z wykorzystaniem matych elektrofiltrow kominowych), pod
naciskiem spotecznym stron.

3. Rozw0j zrownowazony i trwaly w ramach spolecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Przedsigbiorstwo z uwagi na rozwoj zrownowazony i trwaly powinno
uwzgledniad nie tylko wartosci ekonomiczne, ale takze wartosci spoteczne
i ekologiczne, co prezentuje rysunek 1. A w ramach ekonomii i przewagi
konkurencyjnej konieczne sg nowe technologie. Wszystkie te elementy sa
powiazane ze soba i powinny by¢ monitorowane przez instytucje panstwa
i prawo.

Rysunek 1. Przedsiebiorstwo zréwnowazone i trwale

Ekonomia,
konkurencja
A
A

Przedsigbiorstwo
zrOéwnowazone

Srodowisko
naturalne

Y

Spoteczenistwo  [¥

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Toczyski, 2004, s. 15-21].

Przedsiebiorstwo zrownowazone powinno dostarczac trwalq i zréw-
nowazona warto$¢ (ekonomiczna, ekologiczng i spoteczng). Oznacza to,
ze ma ono dziata¢ nie tylko w interesie swoich wlascicieli i klientow, ale
takze powinno uwzglednia¢ pozostatych zainteresowanych jego dzia-
falnoscia, w interesie spotecznym i ekologicznym w ramach przyjetych
wartosci i norm, dla rozwoju zréwnowazonego i trwatego [Wachol, 2016,
s. 295-310]. Jednak interesy poszczegdlnych stron moga by¢ sprzeczne,
przynajmniej tymczasowo.

Okreslenie biznesu zréwnowazonego oznacza wzrost nie tylko wartosci
ekonomicznej firmy dla akcjonariuszy czy udziatlowcdédw, ale rowniez dla
wszelkich interesariuszy, takze spolecznych, oraz zachowanie dobrego
stanu srodowiska naturalnego, waznego dla przezycia ludzi, zwierzat
i roslin. Zrownowazony biznes wprowadza zmiany w postrzeganiu przed-
sigbiorstw, celu, misji i roli organizacji gospodarczej w spoteczenstwie
i sSrodowisku naturalnym. Nie wystarcza tu maksymalizacja zysku czy
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wartosci przedsigbiorstwa za wszelka cene, kosztem spoteczenstwa i $ro-
dowiska naturalnego.

Wydaje sig, ze dla przezycia na Ziemi konieczny jest rozwoj zrowno-
wazony i trwaly oraz uswiadomienie spoteczne i edukacja [Pollok, 2015,
s. 13-15]. Wazne tu jest poszanowanie wartosci ekologicznych jak i spo-
tecznych. W literaturze podaje sie tez zwiekszona koniecznos¢ kontroli
spolecznej nad spotka, korporacja [Rudolf, 2002, s. 112].

Nalezy dostosowywac stopniowo gospodarke w danym regionie Swiata
do wymaganych norm, np. emisji spalin, zanieczyszczen, tak aby byt
mozliwy okres przejéciowy, dajacy szanse przystosowania si¢ do nowych
wymagan. Problemem sa na $wiecie kraje, ktére nadal nie chca przestrzegac
norm ochrony srodowiska przyjetych w miedzynarodowych porozumie-
niach, np. w Kioto czy w Paryzu. Ostatnie deklaracje USA z 2017 r. mowia
o wrecz wypowiedzeniu ustalen z Paryza. Podobnie postepuja Chiny oraz
biedniejsze kraje Swiata. Jednak i tam mozliwe jest coraz wieksze zrozu-
mienie dla ekologii. A wartosci ekologiczne sa wazne [Burchard-Dziu-
binska, 1998, s. 55-74] i smogi w wielkich chiniskich miastach zatruwaja
spoteczenstwo.

Obecne wymagania UE odnosnie do ochrony srodowiska [Muszyn-
ska, Mazur, 2014, s. 308-320] moze sa za wysokie, za drogie na tym eta-
pie wdrazania we wszystkich krajach UE. Wiele panstw osciennych ich
nie respektuje, a szkodliwa produkcja tam przeniesiona jest duzo tanisza.
Zanieczyszczenia moga jednak przyby¢ do UE z wiatrem i woda. Wazne sa
wiec dziatania na globalng skale w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej
przedsigbiorstw oraz rozwoju zrownowazonego i trwalego.

Warto$¢ odpowiedzialnego spotecznie przedsigbiorstwa zréwnowa-
zonego rozumiana jest w szerszej perspektywie, nie tylko ekonomicz-
nej, finansowej, ale takze ekologicznej i spotecznej [Krynski i inni, 2013,
s. 68-83], ktére musza by¢ wykorzystane harmonijnie, w danym otoczeniu
i warunkach. Jest to w okresie dtugoterminowym w interesie przedsie-
biorstw, biznesu, a nie tylko jego otoczenia.

Za miare wzrostu rozwoju gospodarki uwazany jest wzrost dynamiki
PKB, nie uwzglednia on jednak wszystkich elementéw, np. dotyczacych
negatywnych zmian w srodowisku naturalnym, kosztéw spotecznych,
zdrowia [Nierzwicki, 2006, s. 105-114]. Dlatego nie mozna bra¢ pod uwage
jedynie PKB dla dobrostanu zycia ludzi, nie uwzgledniajac wartosci eko-
logicznych i spotecznych.

Rozwdj zrownowazony i trwaty [Rogall, 2010, s. 10-35] odnosi si¢ przede
wszystkim do okreséw diuzszych. Rozwoj ten nie moze by¢ rabunkowy,
tylko dla wybranych grup interesu, nieracjonalny, przynoszacy wyczerpa-
nie i zniszczenie zasobow naturalnych. Chodzi tu bowiem o zaspokajanie
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potrzeb nie tylko obecnych, ale i przysztych pokolen, jak rowniez o dbatos¢
o naturalne srodowisko. Rozwdj zrownowazony i trwaly okresla sie tez jako
sposob eksploatacji zasobdw naturalnych, realizacji inwestycji, tworzenia
technologii, ktory bedzie powigkszat gospodarcze, przyrodnicze i spo-
feczne podstawy zaspakajania potrzeb obecnych i przysztych ludzkosci
[Piontek, 2002, s. 23-36].

Znany finansista George Soros twierdzi, ze gdy jedynym celem dzia-
fan jest osiagniecie sukcesu (ekonomicznego), to nic nie powstrzyma
wspoltdziatania biznesu przed zbyt dalekim zmianami i znalezieniem sie
w obszarze dalekim od rownowagi. Zaktadajac, ze obtuda jest nieodigcz-
nym elementem robienia interesow we wspdtczesnym swiecie [Soros, 1999,
s. 15-26]. Potrzebne sa tutaj, jak wida¢, uwarunkowania prawne, a nie tylko
dobrowolne kodeksy korporadji i przedsigbiorstw.

Dynamiczny rozwoj zréwnowazony przedsiebiorstw musi ksztattowac
si¢ w ramach odpowiednio dobranych proporcji pomiedzy kapitalem
ekonomicznym [Piketty, 2015, s. 293-330], przyrodniczym i spotecznym
i w warunkach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) [Lukasiewicz-
-Kaminska, 2011, s. 15-29]. Problem ten wymaga réwniez wigkszej spo-
fecznej kontroli nad nadzorem korporacyjny [Rudolf i inni, 2002, s. 30].

Jednak nie we wszystkich krajach na $wiecie mozliwe jest wprowadza-
nie na wigksza skale CSR i rozwoju zrOwnowazonego i trwatego, z realng
odpowiedzialnoscia spoteczna przedsiebiorstw, oraz z wysokimi normami
ochrony srodowiska, gdyz znacznie podraza to produkcje. Kraje biednej
Afryki z PKB per capita na glowe ponizej 3 tys. dolaréw jak Zambia nie moga
sobie na to pozwoli¢ i chetnie importujg technologie mniej ekologiczne
(np. ciagniki z polskiego Ursusa).

Zakonczenie

Rosnie waga i rola CSR dla prawidtowego rozwoju. Coraz wigkszego
znaczenia nabieraja interakcje spoteczenstwa i przedsiebiorstw. Racjo-
nalne stosowanie CSR moze by¢ impulsem do dalszego rozwoju oraz
przynosi¢ nowoczesne, zyskowne wyroby, ktére jednoczesnie sa przyja-
zne dla otoczenia spotecznego i srodowiska naturalnego [Kazmierczak,
2017, s. 233-234]. Wymaga ona szerszego uswiadomienia w spoleczen-
stwie, poniewaz jest ona wazna teraz i dla pokolen w przysztosci, dla zycia
ludzi, ekologii i funkcjonowania przedsigbiorstw oraz wielkich korporacji
w gospodarce globalnej. Spoteczna odpowiedzialnos¢ powinna by¢ zapi-
sana w kodeksach dobrych praktyk, jak rowniez usankcjonowana prawnie.
A stosowanie CSR w korporacjach musi si¢ tez bardziej optaca¢. Regulacje
prawne musza by¢ jednak wywazone dla interesow réznych stron. Wazna
dla stosowania CSR jest kontrola instytucji panstwowych nad bankami
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i wielkimi korporacjami poprzez regulacje prawne, ekonomig instytucjo-
nalna, nadzor korporacyjny i przez wykreowane organizacje spoteczne.

Korporacje z uwagi na swoja wielkos¢, znaczenie ekonomiczne oraz
zasoby materialne i zastosowanie nowych technologii oraz metody zarza-
dzania odgrywaja wazna role w stosowaniu CSR. Spoteczna odpowiedzial-
nosc¢ przedsiebiorstw powinna by¢ stosowana wraz z rozwojem zréwno-
wazonym i trwalym, dla zaspokojenia potrzeb i dobrostanu spoteczenstwa.
Konieczna jest wigksza edukacja dla CSR i dla rozwoju zréwnowazonego,
oraz wieksze stosowanie regulacji prawnych w tym zakresie. Uwzgled-
niajac np. uchwalona przez Parlament Europejski i Rade Unii Europejskiej
w dniu 22 pazdziernika 2014 r. dyrektywe nr 2014/95/UE13, ktéra naktada
obowiazek na wybrane podmioty sporzadzania sprawozdan niefinanso-
wych. W szczego6lnosci w zakresie upowszechnienia CSR, ktdrego nieod-
facznym elementem jest raportowanie spoteczne przez przedsiebiorstwa.
Dotyczy to rdwniez bankow, instytucji systemu finansowego i zaufania
publicznego oraz ich oceny w zakresie stosowania CSR [Dabrowski, Maj-
chrzak, 2016, s. 76-79).

Wspodtczesna gospodarka stawia nowe wyzwania przed przedsigebior-
stwami i korporacjami, sq one zwigzane ze zmieniajacym sie otoczeniem,
oraz ze stale wzrastajacymi procesami globalizacji [Borowiecki, 2010,
s. 17-28]. Przedsigbiorstwa musza stosowac nowoczesne koncepcje zarza-
dzania oraz CSR w dobie obecnych procesow globalizagiji.
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Streszczenie

Celem opracowania jest zaprezentowanie wielkiego znaczenia rozwoju CSR
na tle procesow globalizacji i wielkich korporacji. Opracowanie przedstawia
wage i stosowanie odpowiedzialnosci spolecznej przedsigbiorstw w warunkach
wspotczesnej globalizacji. CSR powinno by¢ stosowane razem z rozwojem zréw-
nowazonym i trwatym. A wielkie korporacje z uwagi na swoje zasoby odgrywaja
w stosowaniu CSR duza role. Nie wszystkie jednak kraje i przedsiebiorstwa zacho-
wuja standardy ekologiczne i spoteczne. W pogoni za krotkookresowym zyskiem
prowadza nieracjonalng, rabunkowa gospodarke. Na podstawie zebranych danych
statystycznych, obserwagji i literatury wyciagnieto wnioski dotyczace spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (CSR) i rozwoju zréwnowazonego. Potrzebne
jest tu racjonalne prawo oraz nadzor korporacyjny i kodeksy dobrych praktyk.

Stowa kluczowe
CSR, rozw¢j zrownowazony i trwaty, nadzér korporacyjny, globalizacja

Corporate social responsibility (CSR) in the global market (Summary)
The objective of article is to present the great importance of the development
of CSR in the background processes of globalization and large corporations.
The paper presented the importance and application of corporate social respon-
sibility (CSR) in the conditions of globalization. CSR should be used together
with the development of sustainable development. And big corporations have
important role in the application of CSR. However, not all countries and businesses
retain the ecological and social standards, but in the pursuit of profit in a short
period of time, enterprises have irrational economy. With the use of the collected
descriptive data, literature, owns observations and statistical data, in the paper
conducted the conclusions about CSR and sustainable development. There are
needed a reasonable law and corporate governance and the codes of good practice.

Keywords

CSR, sustainable development, corporate governance, globalization
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Integracja procesOw zarzadzania portfelem projektow
ze strategia przedsiebiorstwa

Wstep

Strategie opracowywane w wielu organizacjach maja sprawiac, ze pod-
mioty te beda w stanie zrobi¢ przystowiowy krok naprzdd. Prezesi, dyrek-
torzy, kierownicy, czlonkowie multidyscyplinarnych zespotéw spedzaja co
roku dziesiatki dni na spotkaniach, ktorych celem jest stworzenie lub tez
udoskonalenie strategii organizacji. Uczestnicy tych spotkant moga miec
czesto poczucie satysfakcji, ale takze sprawczosci. Sadza, ze dzigki nim
nastepuje odkrywanie nowych mozliwosci dzialania, pojawiaja si¢ nowe
opcje rozwoju organizacji. Spotkania te daja nie tylko szanse prezentacji
propozycdji strategicznych dziatan, w tym takich, ktore nie byly wczesniej
dostrzegane lub rozwazane, ale takze umozliwiajg osiggniecie kompromi-
sow i konsensuséw odnosnie metod i narzedzi, ktére organizacja bedzie
wykorzystywac dla osiagniecia swoich celow.

Niezaleznie od pasji i zaangazowania pracownikéw réznych szczebli
wykazywanych podczas opracowywania strategii, zalozone cele strate-
giczne czesto nie sa osiagane. Niezdolnos¢ do realizacji strategii moze
wynikad z réznych przyczyn. Wydaje sig, ze do najczestszych z nich naleza:

— niewystarczajgce zrozumienie strategii,

— nieprzygotowanie rzetelnych kalkulagji,

— braki w dostepie do zasobow,

— niewystarczajace lub nieadekwatne kompetencje,

— zmiany czynnikow zewnetrznych.

Zatozenie, ze dla osiggniecia sukcesu wystarczy rzetelna strategia orga-
nizacji, nawet jesli sktadataby sie ona np. z kilku kompleksowych i wspot-
zaleznych strategii, wydaje si¢ naiwne. Pomija ono bowiem kwestie alokacji
zasobow, w tym w ujeciu miedzyfunkcjonalnym, a takze ignoruje wyste-
powanie konkurencyjnych priorytetéw, ktére powoduja walke pomiedzy
poszczegdlnymi osrodkami odpowiedzialnos$ci wewnatrz organizacji. Po
zakonczeniu okresu raportowania nastepuje zwykle ocena wynikow. Jesli
cele nie sa osiagniete, nastepuje rozliczanie za niewystarczajace wyniki,
a caty cykl zaczyna si¢ od nowa. Z czasem prowadzi to czesto do ostabia-
nia ponadczasowego przekonania o zdolnosci organizacji do rozwijania

* Dr, Katedra Finanséw Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, dariusz.wieczorek@ug.edu.pl
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skutecznych strategii i osiagania celow. Moze to prowadzi¢ do szeregu
negatywnych konsekwencji, ograniczania zdolnosci do pozyskiwania
kapitatu, a takze do odchodzenia utalentowanych wspoétpracownikéw,
majacych aspiracje, aby przyczyniac si¢ do udzialu w odnoszacej sukcesy
organizacji.

Aby tego unikna¢, konieczne jest wprowadzanie rozwigzan, ktore w spo-
sob rygorystyczny i transparentny poprowadza do skutecznego realizowa-
nia strategii. Zarzadzanie portfelem projektow jest procesem, projekty zas
narzedziami, a samo zarzadzanie projektami dyscypling, ktore moga wply-
nac na istotne zmniejszenie luki pomiedzy przyjeta strategia a faktycznym
osiaganiem celow strategicznych [Rajegopal i inni, 2007, s. 12-15].

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji wykorzystania narzedzi
zarzadzania portfelem projektow' do wsparcia zarzadzania strategicznego
i zasad integracji procesdw zarzadzania portfelem projektow z zarzadza-
niem strategicznym. Metoda badawcza zastosowana w pracy jest analiza
krytyczna literatury, za$ przedstawione rozwazania maja charakter kon-
cepcyjny i moga stuzy¢jako podstawa do tworzenia systemow zarzadzania
strategicznego w organizacjach. Zarzadzanie projektami, jako stosunkowo
nowa dyscyplina wiedzy, jest obecnie jednym z najwazniejszych elemen-
tow zarzadzania operacyjnego w organizacjach, ktdra (za posrednictwem
zarzadzania portfelem projektow oraz zarzadzania programami) aspiruje
do przyczyniania si¢ do zmiany paradygmatdéw zarzadzania strategicznego
[Cooper, Edget, 2001; Ciliberti, 2005].

1. Czym jest strategia?

,Strategia” jest pojeciem czesto uzywanym. Obok wyrazdow, takich jak
,cel”,  budzet”, ,plan”, , zespol”, pojecie strategii stanowi nieodlaczny ele-
ment zargonu korporacyjnego. Stowa te sq uzywane tak czesto, ze wydaja
sie uniwersalne i zrozumiate. Sprawia to, ze przyjmuje si¢ zwykle, Ze sa one
jasne i maja wspdlne znaczenie dla wszystkich cztonkow danej organizagiji.
Tymczasem réznice w pojmowaniu tych samych poje¢ prowadzily, i nadal
prowadza, do wielu nieporozumien, konfliktéw, a nawet wojen. Uwspdl-
nienie stosowanej terminologii posiada znaczenie nie tylko teoretyczne,
ale takze praktyczne. W réznych organizacjach pojecie strategii moze by¢
definiowane w odmienny sposdb, co trzeba mie¢ kazdorazowo na uwadze.

Roznice w pojmowaniu strategii wystepowaly takze w literaturze
przedmiotu. Wérdd klasycznych, choé¢ wydaje sig, ze nadal popular-
nych ze wzgledu na czestos¢ cytowan, definicji strategii mozna wyrdznic
nastepujgce:

! W literaturze przedmiotu oraz w praktyce gospodarczej zarzadzanie portfelem projektow
jest zwykle opisywane przy uzyciu skrotu PPM (Project Portfolio Management).
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- ,Strategia jest struktura, ktdra kieruje wyborami determinujacymi
nature i kierunek organizacji” [Tregoe, Zimmerman, 1980],

- ,Strategia odpowiada na pytania: jaka powinna by¢ organizacja, jakie
sa cele, ktorych szukamy i jak powinnismy je osiagnac?” [Steiner, 1979],

- ,Strategia konkurencyjna to kombinacja celow, do ktorych osiagnie-
cia dazy firma oraz $srodkow (polityk), za pomoca ktorych stara sie
tam dotrzec¢”[Porter, 1986].

Jak wida¢, nie ma jednej, powszechnie stosowanej definicji strategii.
W ujeciu praktycznym nie wydaje si¢ jednak szczegolnie istotne, ktéra
z definicji prezentowanych w literaturze zostanie przyjeta. Kluczowa
kwestia jest natomiast to, aby wszyscy cztonkowie organizacji podzielali
wspolne rozumienie jasno sformutowanych kilku elementéw. Uprawnione
wydaje si¢ przy tym stwierdzenie, ze ich wspotwystepowanie w danej
organizacji pozwala na przyjecie, ze funkcjonuje w niej zestaw strategii.
Do elementow tych naleza:

— pozycja lub misja sktadajaca sie z zestawu produktow, ustug,
klientow, rynkow, obszaréw geograficznych, kanatow dystrybudji,
technologii,

— zestaw wymiernych celow,

— modele (podejscia) dziatania, za pomoca ktérych mozna osiagna¢
cele (narzedzia, zasoby),

— szczegolowe plany wykorzystania tych srodkow i zasobow w celu
osiagniecia celow (zarzadzanie portfelem projektoéw).

Na rysunku 1 przedstawiono powigzania pomiedzy strategia a portfe-
lem projektu, poprzez powiazanie pojecia strategii z wykorzystywanymi
do jej realizacji sSrodkami, lub tez odpowiedniego podejscia albo modelu,
ktérych uzycie pozwala w efekcie na osiggniecie zatozonych celow.

Zakladajac, ze cztonkowie naczelnego kierownictwa, liderzy organizacji
zidentyfikowali misje, cele i strategie, kolejnym krytycznym poziomem
uszczegodtawiania jest identyfikacja konkretnych projektow, ktdre pozwola
na wykonanie zatozen wynikajacych ze strategii. Projekty te stajq si¢ kan-
dydatami do wlaczenia do portfela projektéw przewidzianych do realizacji
w organizacji. Stworzenie takiej ,mapy projektéw” mozna de facto utoz-
samiac z przygotowaniem planu strategicznego [Graham, Englund, 1997].
Obserwagja takiej ,mapy” od prawej do lewej strony pozwala na doktadny
opis tego, co zostanie wykonane, aby dostarczy¢ kazdy element strate-
gii, a w efekcie pozwoli doprowadzi¢ do osiagniecia celow i misji catej
organizacji. Nie ulega natomiast watpliwosci, Zze zapewnienie operacyjnej
wykonalnosci tego planu strategicznego wymaga wdrozenia skutecznego
procesu zarzadzania projektami, co moze by¢ poniekad traktowane jako
kolejny poziom uszczegdtawiania strategii. Kazdy potencjalny projekt
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(bedacy kandydatem do realizacji w ramach portfela) wymaga bardziej
szczegotowego zdefiniowania poprzez opis przewidywanych do osiagnie-
cia rezultatoéw, wymagan odnosnie do zasobow, a takze potencjalnych
ram czasowych oraz zakresow odpowiedzialnosci. Generalnie mozna
zauwazy¢, ze im wieksza szczegolowosc planu, tym wieksze prawdopo-
dobienistwo osiagniecia celéw. Na rysunku 2 przedstawiono przyktadowe
powiazania pomiedzy misjg, celami strategicznymi i potencjalnymi pro-
jektami pozwalajacymi na ich osiggniecie.

Rysunek 1. Strategiczne powiazanie w portfelu projektow

Projekt 1
Strategia
Projekt 2
Strategia
Cel Projekt 3
Strategia <
- Cel Projekt 4
Misja Strategia
Cel > Projekt 5
Strategia
Cel Projekt 6
Strategia <
Projekt 7
Strategia
\ Projekt 8
\ J\ J \
Y Y Y
Efekty: Srodki: Narzedzia:
Oczekiwane rezultaty Metody dla osiagnigcia  Dziatania do podjecia
efektow
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Rysunek 2. Przyklad elementow strategii
Przcjecia Zakup i integracja A |
Wzrost
obrotow L. 3 Zakup i integracja B |
do 10 mIn zt Rozwéj kanatow
w USA
Analiza i rekomendacja 3 kanatow |
- Poprawa Wi Klientd - - -
Misja .. plyw klientow Zabezpieczenie kanatu internetowego
L Sat_ySfanl [~ |na podejmowanie
Klientéw naszych decyzji
Stworzenie 3 centréw |
Wzrosf Stworzenie Stworzenie systemu wspotpracy
sprzedazy | | wiodacej z uniwersytetem
HOWYC]? kompetendji Stworzenie systemu
produktow bszarze X Y
W obsz zréwnowazonej rekrutacji
L J\ J\ )
Y Y Y
Efekty Srodki Projekty kandydujace do portfela
Cele Strategie

Zrédto: Opracowanie wlasne.



Integracja proceséw zarzqdzania portfelem projektéw... 369

2. Ocena stopnia powiazan miedzy projektami a strategia

Realizacja projektow wspiera realizacje strategii, jednak sam ten fakt
nie powinien gwarantowac, ze kazdy taki projekt znajdzie si¢ w portfelu
projektow organizacji. Istotg zarzadzania portfelem projektow jest ciagta
konkurencja pomiedzy projektami, bedacymi kandydatami do realizacji,
konkurujacymi o ograniczone zasoby organizacji. Oznacza to koniecznos¢
przejscia przez kazdy z potencjalnych projektéw przez standardowy pro-
ces oceny portfela projektow. W procesie tym sa stosowane rézne kryte-
ria, m.in. stopien wptywu kazdego projektu na realizacje poszczegdlnych
elementow strategii organizacji. Warto spojrze¢ w jeden sposdb na oceng
w oparciu o kryteria oddzialywania strategii [por. Wysocki, McGary, 2005,
s. 428-429; Kerzner, 2005, s. 309].

W celu zobrazowania tego procesu postuzono sig¢ hipotetycznym przy-
ktadem, prezentujacym wptyw portfela projektow na realizacje celow
strategicznych. Zat6zmy, ze w danej organizacji przyjeto cztery nastepujace
dziatania strategiczne:

— budowa warto$ciowej marki,
inwestycje w podstawowe technologie,

— budowanie efektywno$ci organizacji,

— poprawa jakosci.

W tablicy 1 przedstawiono, w jaki sposob kazdy potencjalny projekt jest
oceniany ze wzgledu na stopien jego wplywu na kazda z strategii. Suma
indywidualnych ocen oddziatywania strategicznego umozliwia komplek-
sowgq oceng projektu z perspektywy jego wartosci strategicznej. Uzyskany
w ten sposob wynik powinien zosta¢ zintegrowany z ocenami projektu
dotyczacymi innych kryteriow, takich jak wartos¢ biezaca netto (NPV)
lub ryzyko. Taki wynik projektu jest czesto wykorzystywany do wstepnej
priorytetyzacji projektéw, co moze utatwia¢ podejmowanie decyzji o ich
realizacji, a takze o kolejnosci ich realizacji [Merkhofer, 2004, s. 83].

W niektorych podmiotach wykorzystuje sie skomplikowane analizy
ilosciowe, w celu wyznaczenia projektow uzyskujacych najwyzsze oceny
w procesie rekrutacji do portfela. Jednak w praktyce nie zawsze do portfela
trafiaja projekty o najwyzszej punktacji. Wynika to z faktu, ze ostateczne
decyzje, ktore z potencjalnych projektow beda finansowane i realizowane,
sa podejmowane przez naczelne kierownictwo, ktére moze si¢ kierowac
takze innymi, w tym pozamerytorycznymi, kryteriami. Osoby zarzadzajace
inwestycjami w przedsigbiorstwach wykorzystuja informacje uzyskane
w toku procesu oceny jako material do podejmowania przez nie decy-
zji, ktore moga jednakze wynikac¢ takze z indywidualnych doswiadczen
poszczegodlnych cztonkow zespolu zarzadzajacego, kontekstu sSrodowisko-
wego, politycznego, a takze intuicji, wewnetrznych odczu¢. Czynniki te
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w ramach normalnej wewnetrznej dyskusji moga prowadzi¢ do rozmaitych
kompromiséw odnosnie do tempa i zakresu realizacji poszczegdlnych pro-
gramow, konkurujacych o zasoby w ramach jednej organizacji. W toku tych
wewnetrznych dyskusji moze dochodzi¢ niekiedy do znaczacych korekt
poszczegdlnych dziatan strategicznych, z ktorych cze$¢ moze zostad istotnie
zmodyfikowana, podczas gdy inne moga zosta¢ catkowicie wykreslone
ze strategii.

Tablica 1. Ocena stopnia powiazan projektow z dzialaniami strategicznymi

KANDYDUJACE PROJEKTY
@ = =
2 s BT =
5 | f.0E |z2%|eE |
g Sz | E gL 328 g
S < 3y 53 | & g X = & <
Proces ewaluadji projektéw w ramach portfela 22 EE |¥zxc|23 ¢ RIS
2 -8 |T3 <9 -]
52 | 25 |53 gil|esn|Es,
k=N s E2 8|5 el E|E2 R
gz 8= |38 28|ELEl28 %
5 N 5T |22 2|2 28|2E2|=e%
£ S |ESB|EES|IESE|GE Y
2 & =1 S <5 S¥%|8 o2 a
s a #E [¥ER|ZE2INag|pE B
Zgodnosé i wplyw na Czy projekt buduje wartos¢ marki? 1 9 9 0 0 1
je strategii - P—— - -
) > v ?
(BRAK ZGODNOSCI/ Czy projekt obejmuje inwestycje w podstawowe technologie? 0 3 0 3 0 0
WPLYWU=0, Czy projekt wptywa na efektywnos¢ organizacyjna? 0 0 0 3 0 0
WYSOKA
.- - P
ZGODNOSC/ Czy projekt wptywa na poprawe jakosci? 9 0 0 1 0 0
WPLYW=9
Ocena wplywu na strategie 10 12 9 7 0 1
Krytycznosé Czy realizacja projektu jest niezbedna z punktu widzenia egzystencji 100 0 0 0 0 0
organizadji?
(TAK=100 pkt, NIE=0 pkt)
Ryzyko Jakie jest prawdopodobieristwo zrealizowania projektu z sukcesem? 3 3 3 3 9 3
(WYSOKIE=9, NISKIE=1)
CALKOWITA OCENA PROJEKTU 113 15 12 10 9 4
NPV [ Tle wynosi wartos¢ biezaca netto (NPV) dla organizadji (w tys. z1)? 100,0 5000,0 400,0 0,0 3500,0 1000,0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Rajegopal, 2007; Levine, 2005; Kerzner,
2005].

Wydaje sig, ze kryteria oceny projektow i stopien ich szczegotowosci
sa najskuteczniejsze wowczas, gdy odpowiadaja na potrzeby i styl tych,
ktorzy podejmuja ostateczne decyzje dotyczace projektéw wchodzacych
w sklad portfela. W zaskakujaco wielu organizacjach ostateczne decyzje
dotyczace doboru projektéw do portfela sa podejmowane jednoosobowo
przez osobe stojaca na czele organu zarzadzajacego (np. prezesa zarzadu).
Do podejmowania takich decyzji nie zawsze osoba taka potrzebuje rozbu-
dowanych modeli wielokryterialnej oceny projektéw. Kluczowa wydaje sie
tu doglebna znajomos$¢ strategii podmiotu, co czesto jest wystarczajacym
kryterium szybkiego podejmowania decyzji.

W innych podmiotach decyzje dotyczace skladu portfela projektow sa
podejmowane przez grupe czlonkéw zarzadu odpowiadajacych za rézne
obszary dziatania podmiotu. W takich sytuacjach z reguty wymaga sie
szczegolowej analizy ilosciowej, jednakze proces podejmowania decyzji
znaczaco si¢ wydiuza.
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Zarowno w jednym, jak i drugim przypadku, mimo skrajnie réznych
potrzeb oraz stylow podejmowania decyzji, mozliwe jest dokonywanie
bardzo dobrych wyboréw. Jasne okreslenie powigzan i zaleznosci pomie-
dzy konkretnymi projektami a celami strategicznymi wydaje si¢ miec¢
kluczowe znaczenie dla zapewnienia realizacji strategii organizacji. Sposéb
komunikagji tych powigzan powinien by¢ jednak dostosowany do potrzeb
tych, ktorzy beda korzystac z informacji i podejmowac ostateczne decyzje
[Levine, 2005].

Jednakze niektére krytyczne dane musza byc¢ jasno okreslone i prze-
kazane wszystkim decydentom. Jedna z nich jest zdolno$¢ organizacji do
realizacji poszczegolnych projektéw (rys. 3). Bez wiedzy w tym zakresie
organizacje moga probowac uruchomic¢ wszystkie projekty powiazane
ze strategia rownolegle z pozostatymi projektami, np. o charakterze opera-
cyjnym (np. w ramach tzw. utrzymania biznesu), ktore rowniez wchodza
w sklad portfela.

Rysunek 3. Potrzeby zasobowe projektow w procesie tworzenia portfela
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biznesu [TT——0uo | Projekt N mozliwosci

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wydaje sig, ze najwigksze zagrozenie dla zdolnosci organizacji do
realizacji jej strategii, celow i misji wynika z angazowania si¢ w wigk-
sza liczbe projektéw od tej, ktdra jest ona w stanie zrealizowad. Sytuacja
taka sprawia, ze nawet kluczowe z perspektywy strategii projekty moga
zostad niezrealizowane ze wzgledu na ograniczenia organizacji. Zasadni-
cza odpowiedzialno$¢ naczelnego kierownictwa polega na zapewnianiu
zasobow projektom o krytycznym znaczeniu dla organizacji, wzglednie
na ograniczaniu zakresu strategii.
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3. Aktualizowanie strategii

Przedstawione rozwazania bazuja na ogélnym zatozeniu, Ze istniejg
strategie korzystne dla organizacji. Pojawia si¢ jednakze pytanie, co w sytu-
acji, gdyby to zatozenie okazaloby sie nieprawdziwe. Racjonalnym dziata-
niem wydataby sie wowczas decyzja o odrzuceniu calego procesu oceny
potencjalnych projektow z perspektywy ich wktadu w realizacje strategii.
Niemieckie przystowie powiada: ,Po co biec, jesli jestes na ztej drodze?”.
Wydaje sie, ze jedynym wilasciwym dzialaniem w takiej sytuacji bedzie
wstrzymanie si¢ od podejmowania krytycznych decyzji do czasu opra-
cowania nowej strategii. Naturalnie stanowi to zwykle duze wyzwanie,
jednak podejmowanie decyzji strategicznych w oparciu o niewlasciwa
strategie wydaje sie oczywistym bledem.

W kazdej organizacji istnieje strategia, nawet jesli nie jest ona jedno-
znacznie wyartykulowana. Decyzje podejmowane przez kierownictwo
bazuja na Scisle okreslonych kryteriach lub strategii. Aby je zdefiniowac,
wystarczy zwykle obserwowac strumienie wydatkéw. Odpowiedz na pyta-
nia, na co organizacja wydaje pienigdze, jakie programy sa finansowane,
czy tez jakie umiejetnosci sa szczegolnie premiowane, prowadzi zwykle
do wskazania, jak wyglada strategia organizacji. Przeanalizowanie kluczo-
wych dziatan i identyfikacja trendéw pozwala zwykle na okreslenie wspdl-
nych podstawowych kryteriéw lub celow strategicznych, ktdére stanowity
podstawe do podejmowania decyzji. W praktyce stworzenie na tej bazie
modelu strategicznego wymaga konsultacji z osobami zarzadzajacymiina
tej podstawie jego uzupelnienia. Zdefiniowanie zatozen strategicznych
we wspotpracy z decydentami pozwala w efekcie na okreslenie kryteriow
strategicznych uzytecznych w procesie ewaluacji potencjalnych projektow.

Zakonczenie

Warto przypomnie¢ stowa Sun Tzu, chinskiego stratega wojennego,
sprzed 2,5 tysiaca lat: ,Strategia bez taktyki jest najwolniejsza droga do
zwyciestwa. Taktyka bez strategii to hatas przed porazka” [Sun Tzu, Sun
Pin, 2013]. Zarzadzanie portfelem projektéw zdaje si¢ $wietnie integrowac
strategie z taktyka.

Definiowanie strategii wyglada zadziwiajaco podobnie do wszystkich
elementow koniecznych do zarzadzania portfelem projektow. Jesli w danej
organizacji nie praktykuje si¢ tworzenia planow strategicznych, wdrozenie
zarzadzania portfelami projektoéw zapewnia dyscypline i transparentnos¢
okreslania dziatan strategicznych. W sytuacji gdy w danej organizacji jest
obecne planowanie strategiczne, integracja z nim procesow zarzadzania
portfelem projektow staje sie naturalnym instrumentem realizacji dziatan
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strategicznych, przyczyniajac si¢ do zwiekszenia tempa osiagania celow
strategicznych.

Wydaje sig, ze w kolejnych latach rola narzedzi i metod PPM w zarza-
dzaniu strategicznym bedzie nadal rosta z jeszcze jednego powodu. Otéz
PPM jako instrument planowania strategicznego stanowi naturalng odpo-
wiedz na potrzebe uelastyczniania zarzadzania strategicznego. Stosowanie
~otwartej strategii” jest czesto jedynym skutecznym sposobem dynamicz-
nego reagowania w obliczu wspoétczesnych zmian. Narzedzia zarzadzania
portfelem projektdw umozliwiaja nie tylko ciagle monitorowanie rezulta-
tow, ale takze przyjetych zalozen i kryteriow strategicznych, wspierajac
tym samym relatywnie czeste i proste korygowanie przyjetej strategii.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono kluczowe zagadnienia dotyczace implementacji
zarzadzania portfelem projektéw (PPM — Project Portfolio Management) w orga-
nizagji i integracji procesow PPM z zarzadzaniem strategicznym. Ze wzgledu
na ograniczone zasoby organizacje potrzebuja metod i narzedzi pozwalajacych im
na dobdr projektéw najlepszych z perspektywy celéw strategicznych. Zaprezento-
wano system strategicznego powigzania pomiedzy misja i celami strategicznymi
a poszczegolnymi projektami umozliwiajacymi realizacje strategii. Nastepnie
przedstawiono przyklad powiazania strategii z projektami, a takze zaprezentowano
propozycje modelu oceny projektéw konkurujacych w ramach jednego portfela.
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Rozwazono tez kwestig¢ trybu podejmowania decyzji portfelowych przez osoby
zarzadzajace w organizacjach, zwracajac uwage, ze w praktyce modele ilosciowe
majq ograniczone zastosowanie. Autor zauwaza zagrozenia zwigzane z niewtasci-
wym zdefiniowaniem celow strategicznych i zwigzang z tym ciaglta koniecznos¢
aktualizacji strategii. Procesy zarzadzania portfelem projektéw stanowiq obecnie
zwarta propozycje sposobu dziatania uwzgledniajacego przyjeta strategie poprzez
jej dekompozycje do poziomu konkretnych projektow i zapewnienie w ten sposob
jej uporzadkowanej realizacji.

Stowa kluczowe
zarzadzanie portfelem projektoéw, strategia, ocena projektow, podejmowanie
decyzji

Integration of project portfolio management processes with corporate
strategy (Summary)

The paper presents key issues related to the implementation of project portfolio
management (PPM) in the organization and integration of PPM processes with
strategic management. Limitation of resources lead organizations to use meth-
ods and tools that allow them to choose the best projects from the perspective
of the strategic goals. The paper presents a strategic linking between the mission
and the strategic objectives, and the various projects competing to be implemented
within the strategy. Also, there has been presented an example of the linkage
between strategy and projects, and a proposal for a model to assess projects within
a single portfolio. The author also provides reflections on portfolio decision-making
by managers in organizations, noting that in practice quantitative models have
limited application. The author also pays attention to the dangers of improper
definition of strategic objectives and the ongoing need to update the strategy.
Project portfolio management processes are currently a complex proposition
of how to lead the strategy by decomposing it to the level of specific projects
and thus ensuring its structured implementation.
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project portfolio management, strategy, project assessment, decision-making
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Innowacje jako element budowy wartosci dla klienta —
studium przypadku RCGW S.A. w Tychach

Wstep

Obecnie nie ma watpliwosci, ze zmiana dla rozwoju przedsiebiorstwa
stanowi fundament, jest nieunikniona. Domena gospodarki konsumentéw
jest wiec ukierunkowanie na tworzenie innowacyjnych ofert opartych
na charakterystykach i zachowaniach klientéw [Blattberg i inni, 2004, s. 50].
Warto podkresli¢, iz bez akceptacji klientow nowa technologia i nowy pro-
dukt nie jest w rzeczywisto$ci innowacja. Zatem innowacje to kreowanie
potrzeb i oczekiwan nabywcdw, i tego, co zostanie przez nich zaakcepto-
wane z pakietu oferowanych wartosci. Wartosci kreowane dla klientow sa
innowacjami, gdy [Dobiegata-Korona, 2010, s. 230]:

— dostarczaja klientowi rzeczywistych i istotnych korzysci, a nabywcy

odbieraja je jako unikalne,

— sg wprowadzane w czasie, w jakim oczekuja ich klienci,

— s dostepne dla nich, co przejawia si¢ w akceptowanych przez nich

kosztach.

Niniejszy artykut to proba identyfikacji projektow innowacyjnych
wdrazanych przez RCGW S.A. w Tychach oraz prezentacja wybranych
wynikow badan wiasnych wskazujacych na zwigzki miedzy wdrazanymi
innowacjami a wartoscig dla klienta. W artykule ukazano réwniez znacze-
nie tworzenia warto$ci zaréwno dla akcjonariuszy, jak i interesariuszy,
zgodnie z koncepcja zrownowazonego rozwoju. Popularyzacja wiedzy
na ten temat jest istotna z punktu widzenia akceptacji i wdrazania nowo-
czesnych technologii przez polskie przedsigbiorstwa, i ma tym samym
wplyw na poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki.

1. Typologia pojecia ,innowacja”

Obecnie innowacje stanowia jeden z wazniejszych obszaréw aktywnosci
przedsigbiorstw. Zatem zrozumienie, czym jest innowacja oraz jaki ma
wplyw na tworzenie wartoséci, stanowi podstawe oceny kazdego przedsie-
biorstwa. Definicje tego pojecia zmieniaja si¢ wraz z uptywem czasu, tak

* Dr, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, ul. Harcerzy
Wrzeénia 3, 40-659 Katowice, sebastian.zupok_xl@wp.pl

! Pojecie innowacji pochodzi od tacinskiego stowa innovare, ktére oznacza odnowienie,
tworzenie czego$ nowego.
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jak zmienia si¢ percepcja ich autoréw. Ta z kolei wynika z ich doswiadczen
oraz stanu wiedzy, ktore podlegaja ciaglym przeobrazeniom.

Weczesne podejscie do tworzenia innowagji (koniec XIX w.) widoczne
byto w dziatalnosci badawczo-rozwojowej (B+R). Innowacyjnos¢ koja-
rzono wylacznie z nowinkami technologicznymi, a odpowiedzialna za
nig byta kadra inzynierska®. Wigekszos¢ publikacji naukowych skupiata
sie na konceptualizacji pojecia innowacji. Badania przeprowadzone w tym
czasie mialy charakter opisowy i analizowaly wplyw czynnikéw otoczenia
na sposob funkcjonowania organizacji. W kolejnym etapie, trwajacym od
lat 30. do lat 60. ubiegltego wieku, zwanym technologicznym, podkre-
$lano wiodaca role technologii jako przyczyny zmian. Innowacje byly
postrzegane przez pryzmat technologii (tzw. modele liniowego procesu
innowagji). Uznano réwniez, iz innowacyjnos¢ jest warunkiem koniecz-
nym przetrwania oraz rozwoju organizacji. W latach 70. scisle powigzano
popyt z powstawaniem nowych rozwigzan. Punktem wyjscia innowacji
jest doglebna wiedza o kliencie, jego potrzebach oraz preferencjach. Dzigki
takiemu podejsciu nastapil rozwoj marketingu i zarzadzania jakoscia,
aby produkty i ustugi mogly spelnia¢ wymogi nabywcéw. W tym okresie
badania naukowe dotyczace innowacyjnosci koncentrowaly sie gltéwnie
na problematyce projektowania przedsigbiorstw innowacyjnych.

We wspotczesnych podejsciach impulsy rozpoczynajace proces majq
zarowno charakter popytowy, jak i podazowy. Pierwszorzedna role odgry-
waja modele zintegrowane oraz modele zintegrowanych systemow i siecio-
wania [Mierzejewska, 2008]. System innowagji, faczacy nowa role wiedzy
w procesach gospodarczych, okreslany jest jako forum aktoréw —biznesu,
administragji i nauki — ktérzy wspotpracuja na rzecz tworzenia innowacji.
Sieci natomiast pomagaja wyjasni¢, jak przebiegaja powiazania i interakcje
w procesie innowacyjnym. Lata 80. ubieglego wieku to okres popularyzagji
tzw. modelu nieliniowego procesu innowacji, wedtug ktoérego nastepuje
jednoczesne powiazanie czynnikdw podazowych z popytowymi i uwikia-
nie tych czynnikéw w taki sposob, Ze ostatecznie przynosza one korzysc¢
potencjalnemu odbiorcy innowacji. Mozna zatem uznag, iz idea ta spro-
wadza si¢ do umiejetnego dostrzegania nowych potrzeb rynkowych iich
konfrontowania z nowymi mozliwosciami techniczno-produkcyjnymi
przedsiebiorstwa [Rutkowski, 2007]. Obecnie w warunkach cigglych zmian
otoczenia nastepuje zmiana sposobu myslenia i roli innowacji w tworzeniu
uzytecznosci. Jedng z odpowiedzi jest otwarcie si¢ przez przedsigbior-
stwa na otoczenie, poprzez jak najglebsze zaangazowanie ich w procesy

2 W 1870 r. w Niemczech powstaty pierwsze przemystowe laboratoria badawcze stworzone
w celu wytwarzania syntetycznego barwnika przez producentéw, ktoérzy zrozumieli, ze
nauka moze dostarczy¢ nowych, ulepszonych produktéw.
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innowacji. Na rynku zaczynaja pojawiac¢ si¢ nowe modele zblizone do
wspotprodukgji opartej o dostepne dobra. W przedstawionym okresie
nauka traktuje innowacyjnosc¢ jako narzedzie osiggania korzystnych wyni-
kow przez przedsigbiorstwo.

Rozumiejac zachodzaca w otoczeniu zmienno$¢ warunkdw, poszcze-
golni badacze w rdézny sposdb definiowali pojecie innowacji. Za autora
naukowej definicji innowacji uwaza sig J. Schumpetera, ktéry charakteryzo-
wat badane pojecie jako twdrcza destrukcje, zmierzajaca do usprawnienia
obecnego stanu rzeczy. Wedlug niego innowacje to nieciaglte przeprowa-
dzanie nowych kombinacji w nastepujacych przypadkach [Schumpeter,
1960, s. 104]:

— wprowadzenie nowego produktu, z jakim klienci nie sg jeszcze obe-

znani, lub nowego gatunku jakiegos produktu,

— wprowadzenie nowej metody produkdji, jeszcze praktycznie niewy-
probowanej w danej gatezi przemystu,

— otwarcie nowego rynku, na ktérym dana gataz przemystu w danym
kraju nie byta uprzednio wprowadzona, bez wzgledu na to, czy rynek
ten istniat przedtem, czy nie istniat,

— zdobycie nowego zrodta surowcéw lub pétfabrykatow niezalez-
nie od tego, czy zrodlo to juz istnialo, czy tez musiato by¢ dopiero
stworzone,

— przeprowadzenie nowej organizacji przemystu.

Na bazie klasycznego ujecia wedtug Schumpetera powstato m.in. podej-
Scie P.F. Druckera. Wedtug niego ,,innowacja jest szczegdlnym narze-
dziem przedsigbiorcow, za pomoca ktoérego ze zmiany czynig oni okazje
do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub $wiadczenia nowych
ustug” [Drucker, 1992, s. 36]. Mamy tutaj do czynienia z innowacja wtdrna,
to znaczy powielaniem lub zaadaptowaniem rozwiazan juz istniejacych
do nowych warunkow.

Nalezy podkresli¢, iz znajomos¢ wyzej wymienione klasycznych ujec¢
tej problematyki jest punktem wyjscia do dalszych rozwazan nad ztozona
problematyka tej dyscypliny.

Wieloaspektowosc innowagji, zdaniem autora artykutu, wynika z rozu-
mienia tego pojecia badz jako procesu, badz jako wyniku procesu. Wycho-
dzac z tej przestanki, w tablicy 1 podjeto probe uporzadkowania sposobéw
myslenia o innowagji.
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Nalezy zauwazy¢, iz we wspolczesnej literaturze kierunkowej istnieje
wiele podzialéw i typoéw innowacji, w zaleznosci od skutku, jakie ze sobg
niosa, zrodla ich umiejscowienia, czy tez modelu wspdtpracy w ramach
tworzenia innowagji. Ponizej przedstawione zostaly gléwne typologie

innowacji.

Tablica 1. Typologia pojecia ,innowacja”

Typologia

Autorzy definicji

Definicja innowacji

Wynikowe

M. Holstein-Besck

Innowacja to wszelka dziatalnos¢ tworcza
majaca charakter kulturowy, ktora traktuje sie
jako nowa.

L. Pasieczny,
J. Wieckowski

Innowacje to odkrycia, ktore sa wynikiem
tworczej dziatalnosci, inwencji ludzi, dzieki
ktéorym mamy do czynienia z okreslonymi
postepowymi zmianami w wielu stanach
rzeczy.

Z. Ratajczak

Innowacja to wytwor (idea, metoda, rzecz)
postrzegany (...) jako nowy, o ktérym infor-
macja przekazywana jest za posrednictwem
okreslonych $rodkéw komunikacji. Podmio-
tem moze by¢ zaréwno jednostka jak i grupa
spoteczna.

G. Zaltman,
J. Holbek

Innowacja to pomyst, praktyka, artefakt mate-
rialny postrzegany jako nowe przez odpowied-
nig adaptujaca ja jednostke.

K. Saprassert

Innowacja to adaptacja jakiejkolwiek nowosci
W organizagji.

LK. Hejduk,
W.M. Grudzewski

Kazda mysl, zachowanie lub rzecz, ktéra
jest nowa, tzn. jakosciowo rézna od form
istniejacych.

Procesowe

G. Hamel

Wyrazne odejscie od tradycyjnych zasad, pro-
cesow, praktyk zarzadzania lub zwyczajowych
form organizacyjnych, ktére znaczaco zmie-
niajg sposob pracy zarzadzajacych.

S. Marciniak

Tworcze zmiany w systemie spotecznym, struk-
turze gospodarczej, technice oraz przyrodzie.

A .Pomykalski

Wszelkie procesy badan i rozwoju zmierzajace
do zastosowania i uzytkowania ulepszonych
rozwigzan w dziedzinie techniki, technologii
i organizacji.

Zrédlo: [Grudzewski, Hejduk, 2000, s. 138-140; Hamel, 2006, s. 75; Marciniak, 2000,
s. 11-18; Pomykalski, 2001, s. 10-15; Saprassert, 2010, s. 3; Ratajczak, 1980, s. 25; Zaltman
iinni, 1973, s. 10].
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W tym miejscu nalezy wspomniec¢ o podziale na [OECD and Eurostat,
2005, s. 48-52]:

— innowacje produktowe,

— innowacje procesowe,

— innowacje marketingowe,

— innowacje organizacyjne.

Z kolei C.M. Christensen, zabierajac gtos w dyskusji na temat innowacji,
wyroznit [Christensen, 2010, s. 75]:

— zmiany radykalne (inaczej innowacje przefomowe zmieniajace tok

rozwoju) i

— przyrostowe (inaczej innowacje kontynuacyjne)®.

K.R. Szymanski zaproponowat podzial innowacji wedtug warunkow
psychospotecznych oséb realizujacych zmiany; wyrdznia si¢ [Szymanski,
1979, s. 27-28]:

— innowacje refleksyjne,

— innowacje bezrefleksyjne,

— innowacje zamierzone,

— innowacje niezamierzone.

W innej klasyfikacji wyrdznia si¢ dwa podstawowe typy innowacji
[Tushman, Anderson, 1986, s. 439-465]:

— pierwotne (incremental innovations),

— nieciagte (discontinuous innovations).

Innowacje pierwotne wptywaja na dynamike istniejagcego juz systemu
dostarczania wartosci klientom. Sa to ulepszenia powstajace dzigkinp. ist-
niejacej technologii, produktom (ustugom), strategiom rynkowym, odno-
szace sie do kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, ktore generuje
mate zmiany. Z kolei innowacja nieciagta to taka, ktdra redefiniuje cechy
rynku, tworzac nowa wartos$¢ dla klienta lub nowgq przestrzen konkuro-
wania, modyfikujac metody dostarczania wartosci. W przeciwienstwie do
pierwotnych innowacje nieciagte sa procesami, metodami, technologiami.

Ph. Kotler i M. Kotler, zabierajac glos w dyskusji na temat innowagji, pro-
ponuja wyrdznic cztery poziomy tego zjawiska, od najbardziej strategicz-
nego po taktyczny: innowacje w zakresie modelu biznesowego, innowacje
procesowe, innowacje rynkowe oraz innowacje produktowe i ustugowe
[Kotler, Kotler, 2013, s. 25 i nast.].

Niewatpliwie organizacje odnoszace sukces akceptuja innowacje nape-
dzane przez klientow. Sa one odpowiedzia na potrzeby wyrazane przez
klientow i dotycza przede wszystkim poprawy funkcjonalnosci i jakosci

* W praktyce przedsigbiorstwa coraz czesciej przywiazuja uwage do innowacji przyro-
stowych, gdyz sa one odpowiedzig na postulowane i wyrazane przez klientéw potrzeby,
a takze oczekiwania.
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produktow. Tak rozumiana innowacja to kazda nowa idea lub podejscie,
ktore jest zastosowane w zasadniczo rézny sposob do wykreowania war-
tosci dla organizacji oraz klientow, dostawcédw, a takze ogdlnego dobra
ludzkosci. Innowacja jest wiec bezposrednio zwiazana z tworzeniem war-
tosci [Lee i inni, 2012].

Zaprezentowane powyzej wybrane definicje oraz typologie wskazuja
na bardzo szerokie pojmowanie innowacji — od drobnych udoskonalen
produktu do przelomowych zmian, nie tylko w sferze technicznej, ale
takze w obszarze ustug, organizacji, marketingu, a nawet polityki i zjawisk
spotecznych. Jednoczesnie innowacje staja si¢ w coraz wigkszym zakresie
zjawiskiem spolecznie ztozonym, skomplikowanym i trudnym.

Zdaniem G. Hamela najwazniejsza i zarazem najrzadziej spotykana
zmiang jest innowacja w zarzadzaniu, pozwalajaca na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej na czas dluzszy niz nowosci produktowe czy technolo-
giczne [Hamel, 2006, s. 75].

2. Innowacje w kontekscie kreowania wartosci dla klienta

Zdaniem autora problematyke innowacji nalezy rozpatrywac, majac
na uwadze najwazniejszy cel zarzadzania, jakim jest maksymalizacja war-
tosci dla klienta*. Warto takze zauwazy¢, ze w ostatnich latach mamy do
czynienia z gospodarka klienta (nazywang takze gospodarka nadwyzki)
charakteryzujacego sie niezaleznoscia i wysokimi wymaganiami. Rozwdj
technologiczny, wzrost wydajnosci, redukcja kosztéw, globalizacja, tech-
nologia informacyjna spowodowaty, ze konsumenci zostali upodmioto-
wieni. W obecnej sytuacji przedsiebiorstwa zmuszone sa do podnoszenia
jakosci sytuacji klientow” poprzez dostarczanie produktéw, ustug i marek
innowacyjnych, powstalych w wyniku interakcji z nabywcami i obserwaciji
ich zachowan.

Bez watpienia kluczowe sa dtugoterminowe zyskowne relacje z konsu-
mentami®. Stworzenie statej wigzi z nimi wymaga zaufania (dokladniej tzw.
kultury wysokiego zaufania) tworzacego w codziennej praktyce wieksza
wartos¢ niz jakakolwiek koncepcja zarzadzania. Paradygmat wartosci dla
klienta zawiera liczne elementy paradygmatu innowacyjnosci. Przedsie-
biorstwa musza wbudowac innowacyjnos¢ w swoje DNA’.

* Nalezy wyraznie rozréznic¢ pojecia ,,warto$¢ klienta” oraz ,, wartos$¢ dla klienta”. Zna-
mienne, iz rézni autorzy postuguja sie tymi terminami zamiennie, co rodzi okreslone
negatywne konsekwencje w sferze zaréwno poznawczej, jak i aplikacyjnej.

® Nie jest to proste zaspokajanie potrzeb konsumentow.

© W miejsce transakcji.

7 Innowacja nie musi wigzac z wielkimi (radykalnymi, przetomowymi) zmianami. Innowa-
cyjnos¢ nalezy pojmowac jako tworzenie i dostarczanie cigglych strumieni marginalnych
(ewolucyjnych) zmian.
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Znamienny jest fakt, iz w 1985 r. P.F. Drucker zauwazyl, iz innowacje
powinny by¢ elementem zamierzonego poszukiwania mozliwosci zaspoko-
jenia potrzeb nabywcow. Z kolei C.M. Christensen podkreslit, ze innowacje
to przewidywanie oczekiwan i wymagan klientow oraz tego, co zostanie
przez nich zaaprobowane w warto$ciach im dostarczonych [Christensen,
2002, s. 177].

Niezaleznie od rodzaju innowacji do wspolczesnie waznych innowa-
cyjnych wartosci dla nabywcow zalicza sie nastepujace grupy ich cech:

— wyzsza uzytecznos¢ produktow i ustug,

— korzysci dla klienta zwiazane z rzadkoscia i dostepem do innowagji,

— prestiz, wiez z dostawca, wptyw klienta na innowacje,

— indywidualne dostosowanie wartosci.

Niewatpliwie orientacja na klienta, wyniesienie podnoszenia jakosci sytu-
agji klientéw do funkdji celu gtéwnego przedsiebiorstwa, ustanowienie z nich
osi podporzadkowujacej wszelkie dziatania przedsigbiorstwa ma gleboki
sens i uzasadnienie. Powoduje, iz nowoczesne koncepcje zarzadzania prze-
budowuja i wzmacniajg system celow przedsigbiorstwa podkresleniem roli
klienta —nabywcy i kreatora innowacji. Wytyczenie nowych celéw pociaga za
soba konieczno$¢ zaprojektowania sSrodkéw realizacji. W ten sposob zrodzily
sie¢ nowe koncepgje i narzedzia innowacji — innowacje otwarte (open innova-
tion), innowacje popytowe (driven innovation — UDI), myslenie projektowe
(design thinking), crowdsourcing oraz personalizacja produktow.

Interesujace podejscie do problematyki budowy wartosci klientow pre-
zentuje B. Dobiegata-Korona. Twierdzi ona, ze wyrdzni¢ mozna trzy rodzaje
strategii skierowanych na kreowanie wartosci dla klienta z uwzglednieniem
ryzyka i dostepu do zasobow niezbednych do ich realizacji [Dobiegata-
-Korona i inni, 2010, s. 246 i nast.]. Sa to:

— strategie innowacji tworzace nowe branze,

— strategie innowacji oparte na poszerzaniu ram istniejacych branz,

— strategie oparte na budowie portfela innowacji.

Jak juz wspomniano, paradygmat wartosci dla klienta scisle zwigzany
jest z innowacyjnym mysleniem przedsiebiorstwa. Obecnie nie mozna by¢
innowacyjnym, nie koncentrujac si¢ na odbiorcy. A zatem innowacje musza
zyskac akceptacje koricowego klienta. Warto takze podkresli¢, iz klienci
moga i powinni stanowic¢ gtéwne zrédto pomystéw na nowe towary, ustugi
i doznania. Wspotkreacja, analiza uzytkownika wiodacego, crowdsourcing
to gldéwne metody pozyskiwanie wiedzy od nabywcow?®.

8 Warto zaznaczy¢, iz Ph. Kotler i M. Kotler proponuja redefiniowanie (modyfikowanie)
wartosci dla klienta poprzez oferowanie wiecej (w kategoriach jakosci i ilosci) za tg sama
cene lub oferujac ten sam produkt w zamian za mniejszy catkowity wysilek klienta, fago-
dzac jeden lub wigcej elementéw, ktére nan sie sktadaja.
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Logiczna analiza powyzszych zaleznosci prowadzi do wiarygodnego
wniosku, iz niewatpliwie innowacje postrzegane sg jako wazny element
ksztattowania wartosci dla klientow. Mozna przypuszczaé, ze wartosc
dla nabywcy dotyczy nie tylko korzysci dostarczanych przez produkt czy
ustuge. Odrebna wartos¢ stanowia relacje miedzy dostawca a nabyweca.

3. Innowacje w budowie wartosci dla konsumenta

Regionalne Centrum Gospodarki Wodno-Sciekowej S.A. w Tychach
to inicjator wielu rozwigzan innowacyjnych w zakresie produkcji biogazu’,
a takze wykorzystania odnawialnych zrddet energii (OZE). Wspomniana
spotka, w ocenie autora opracowania, jest przykltadem organizacji o duzej
umiejetnosci zarzadzania zmianami, ktdre sa obecnie statym elementem
sztuki prowadzenia biznesu.

RCGW S.A. w Tychach to przedsigbiorstwo inteligentne, uczace si¢
i rozwijajace sie¢ poprzez samodoskonalenie. Zarzad spotki, zdajac sobie
sprawe z wyzwan wynikajacych z funkcjonowania w turbulentnym otocze-
niu, wie, iz technologie moga czynic¢ szybszy postep niz popyt na rynku.
W swoich staraniach dostarcza produkty i ustugi pozytywnie odrdzniajace
si¢ od konkurengji, realizujace gtéwny cel, tj. dazenie do zaspokojenia
potrzeb rynku przewaga warto$ci'’. Nalezy wyraznie zaznaczy¢, iz projekty
z zakresu innowacji w badanym przedsigbiorstwie zachodza stale i maja
charakter ciagty. Funkcjonuja na réznych poziomach, celami sq zaréwno
drobne ulepszenia, jak i przelomowe produkty (ustugi). Spotka RCGW
posiada zdolno$¢ faczenia niezaleznych proceséw innowacji w kierunku
oferowania wartosci dla klienta.

Analizowane przedsiebiorstwo jest wiascicielem oczyszczalni sciekow
zlokalizowanej w Tychach. W latach 2005-2010 spdtka zrealizowata wspét-
finansowany przez Fundusz Spojnosci projekt ,,Gospodarka sciekowa
w Tychach”, ktérego beneficjentem byta Gmina Tychy.

Modernizacja zakladu oparta zostata o koncepcje efektywnosci ener-
getycznej. Wykonany przez spdtke audyt zdiagnozowal najbardziej
energochfonne punkty w procesie technologicznym. Scharakteryzowano
przyczyny wystepujacych problemow oraz wskazano na mozliwe rozwia-
zania. Przeprowadzone dziatania naprawcze spowodowaty usprawnienie
procesu oczyszczania $ciekdw, a takze gospodarki osadowo-biogazowe;j.
Usprawniono na przyktad najbardziej energochtonny proces napowie-
trzania $ciekdw. Wérdd wielu nowatorskich rozwigzan nalezy wspomniec

° Biogaz to gaz pozyskany z biomasy, w szczegdlnosci z instalacji przerobki odpadow
zwierzecych lub roslinnych, oczyszczalni $ciekéw oraz sktadowisk odpadow.

10 W opinii autora opracowania RCGW S.A. w Tychach realizuje tzw. strategie gry o przy-
szto$¢ [Zob. Penc, 1999, s. 28]. Ta naturalnie innowacyjna strategia opiera si¢ na wizji przy-
sztosci organizacji i nosi nazwe SymbioTychy.
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o zastosowaniu innowacyjnych dmuchaw z technologia sprawdzona
w samolotach Boeinga, ktore daty ok. 30% oszczednosci zuzywanej energii.
Teiinne biezace dzialania, zgodnie ze strategia tworzenia wartos$ci zaktadu,
doprowadzity do sytuacji, w ktorej optymalizacja energetyczna spowo-
dowata zmniejszenie ogdlnej mocy zainstalowanych urzadzen i zuzycia
energii elektrycznej o 25% przy ponaddwukrotnym wzroscie liczby dzia-
tajacych urzadzen. Biezaca energochtonnosc¢ procesu oczyszczania Sciekow
wynosi 0,33 kWh/m?®$ciekéw oczyszczonych'.

Tyska oczyszczalnia jest rGwniez pionierem w zagospodarowaniu
biogazu powstajacego z osadow sciekowych, a takze pochodzacych
z zewnetrznych zakladow przemystowych. Skala przedsiewziecia zadecy-
dowata o koniecznosci rozbudowy zaktadu. W ostatnich latach oczyszczal-
nia zyskata infrastrukture stuzacq do gromadzenia i podawania odpadéw
do komdr fermentacyjnych. Wybudowano rowniez ukltad do pasteryzacji
odpaddéw. Nalezy wyraznie podkresli¢, iz kofermentacja'> wykorzystywana
jest obecnie w nielicznych polskich oczyszczalniach $ciekow.

Z uwagi na fakt, ze fermentacja hybrydowa jest elementem tzw. Kom-
pletnego Systemu Innowacyjnosci tyskiego zaktadu [Trias de Bes, Kotler,
2013, s. XV), zarzad spolki Scisle wspodtpracuje z instytucjami nauki i tech-
niki. W ramach prac B+R wykorzystywane sa nowatorskie rozwiazania
technologiczne, konstruowane sa innowacyjne urzadzenia oraz testowane
reagenty nowej generacji. Proces fermentacji osadoéw Sciekowych oraz
produkcja biogazu sg przedmiotem prac dyplomowych realizowanych
w ramach studiow mentorskich organizowanych przez uczelnie wyzsze
we wspolpracy ze srodowiskiem biznesowym.

Intensyfikacja procesow innowacyjnych kreujacych wartosc¢ dla klienta
w omawianym zakladzie doprowadzita do stanu, w ktérym produkcja
energii elektrycznej z biogazu wynosi ok. 150% w stosunku do zuzycia
energii na potrzeby wtasne. Srednia warto$¢ tego wskaznika w duzych
przedsigbiorstwach wynosi 24,2%, a w srednich 41,5%. Jest to najlepszy
bilans wykorzystania energii dla przedsiebiorstwa wodno-kanalizacyjnego
w Polsce ijeden z najlepszych wynikéw w Europie. Nadwyzka produkowa-
nej energii sprzedawana jest do sieci Tauron [Bogdanowicz, Gotebiewski,
2016]. Inne unikatowe korzysci zwigzane z energetycznym zapotrzebowa-
niem biogazu zwigzane sa z produkcja energii termicznej, ktora catkowicie
pokrywa potrzeby zaktadu na ciepto funkcjonalne i technologiczne.

Zdolnos¢ RCGW do budowy portfela innowacji prowadzi do sytuacji,
w ktérej dodawane oferty stanowia coraz bardziej zintegrowane ze soba

1 Srednia energochtonnos¢ w Europie wynosi ok. 0,8 kWh/m?, w Polsce ok. 0,68 kWh/m?.
2 Kofermentacja (wspolfermentacja) polega na wykorzystaniu co najmniej dwoch surow-
cOw z réznych zrodet.



384 Sebastian Zupok

wartosci dla klienta, sktadajace si¢ na coraz bardziej kompleksowe roz-
wigzanie jego problemdéw. A zatem kolejng oferta spotki jest nowatorskie
rozwiazanie, ktdre umozliwia zwiekszenie wartosci opalowej biogazu.
Przedsigbiorstwo jest takze w trakcie wdrazania projektu sprezania i uzdat-
niania biogazu do biometanu®.

W najblizszym czasie portfel innowagji zostanie wzbogacony o inwestycje
wykraczajacq poza obszar odprowadzania i oczyszczania sciekdw. Ta inwe-
styqja jest budowa Wodnego Parku Tychy (WPT). Obiekt bedzie zasilany
energia pochodzaca z biogazu'. Co wiecej, w aquaparku produkowany
bedzie chtéd. Wyprodukowana woda lodowa zasila¢ bedzie uktad klima-
konwektorow oraz chlodnice central wentylacyjnych. Ponadto w obiekcie
zastosowany bedzie szereg zrownowazonych rozwigzan wpltywajacych
na efektywnos¢ energetyczna. Beda to m.in. odzysk ciepta z powietrza
w centralach wentylacyjnych, odzysk ciepta z wod poptucznych i szarych
$ciekéw, membrana dachowa przepuszczajaca zdrowe promieniowanie
stoneczne, ktora dodatkowo dogrzeje i doswietli obiekt. Warto dodad, iz
biogaz z oczyszczalni Sciekéw przesyltany bedzie do WPT za posrednictwem
najdiuzszego w kraju i pierwszego w Polsce innowacyjnego gazociagu bio-
gazu. Zastosowana technologia budowy rurociagu sprawia, ze instalacja jest
zerodyfuzyjna. Zintegrowana aluminiowa warstwa foliowa zwigksza bez-
pieczenstwo uzytkowania gazociagu. Umozliwia pelnienie funkdji ciagtego
monitoringu integralnosci strukturalnej sieci przesylowej i raportowanie
uszkodzen. Dzigki inteligentnemu systemowi kontroli przeciekdw przesyt
w uszkodzonym odcinku zostanie samoistnie zatrzymany.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz badane
przedsigbiorstwo w sposdb ciagly identyfikuje szanse i wdraza zintegro-
wane dziatania prowadzace do kreowania wartosci dla klientéw (interesa-
riuszy). Zarzadzanie portfelem innowacji ma charakter procesu i obejmuje
w Regionalnym Centrum Gospodarki Wodno-Sciekowej S.A. w Tychach:

— zrozumienie, iz warto$¢ dla klienta jest podstawq budowy portfela

innowacji,

— zrozumienie roli innowacji w zarzadzaniu wartoscia dla klienta,

— integracje innowacji z wizja, misjg i strategia organizadji,

— optymalizacje innowacji,

— uelastycznienie przedsigbiorstwa i jego oparcie na procesowym

zarzadzaniu,

13 Metan jest gtéwnym skltadnikiem biogazu. Oczyszczajac go z domieszek, otrzymuje sie
petlnowartosciowy gaz opalowy, majacy takie same parametry jak gaz ziemny.

4 RCGW S.A. opracowato plan zaopatrzenia w zielong energie i zabezpieczenia dostaw
odpadow biodegradowalnych dla WPT. Dokument okresla potencjalne ryzyka i sposoby
ich eliminacji, charakteryzuje kluczowe procesy, wskazuje hierarchi¢ wskaznikéw oraz
wyznacza cele i sposoby ich mierzalnosci.
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— zrozumienie, ze innowacje musza miec¢ charakter dynamiczny,

— zapewnienie doptywu ciaglych informagji z rynku,

— wspotprace ze Srodowiskiem naukowym i technicznym.

Innowacje wdrazane w RCGW S.A. wyrdzniaja spotke i przyciagaja
interesariuszy, a to generuje wptywy i zyski. Oparcie innowagji na Scistym
ich powigzaniu z potrzebami i wymaganiami otoczenia zmniejsza ryzyko
niepowodzenia oraz redukuje koszty ich wprowadzenia.

Zakonczenie

Nowe podejscie do zagadnienia innowacji sprawia, ze przedsiebiorstwa
wyrozniaja si¢ na rynku i przyciagaja klientdw, a to realnie przektada sie
na wptywy i zyski. Posiadanie jednostki B+R, prowadzenie badan czy tez
wprowadzanie nowego produktu (ustugi) na rynek nie stanowi o innowa-
cyjnosci przedsigbiorstwa. Dopiero akceptacja ,nowosci” przez nabywcow
moze $wiadczy¢ o tym.

Skutecznos¢ wymienionych dziatan wymaga zrozumienia, czym sa
innowagje, jak powstajq oraz jaka petnia role w rozwoju organizacji i kre-
owaniu wartosci dla klienta. Kolejnym krokiem jest budowa portfela inno-
wacji rozumianego jako strumien, w ktéorym dodawane oferty skladaja
si¢ na coraz bardziej efektywne, kompleksowe i zintegrowane wartosci
dla klienta.

W ocenie autora budowa wartosci dla klienta przez innowacje jest
podejsciem rewolucyjnym — odmiennym od podejscia tradycyjnego. Bez-
wzglednie wymaga uwzgledniania potrzeb i pragnien nabywcoéw poprzez
wstuchiwanie si¢ w zewnetrzne zrodta wiedzy. Szczegdlna rola przypada
klientom, ktdrzy, jak potwierdza teoria i praktyka gospodarcza, istotnie
wplywaja na innowacje.

Nie ulega watpliwosci, iz Zrédet innowacji mozna dopatrywac si¢ w kaz-
dym obszarze dzialalno$ci organizacji, a takze w otoczeniu, w ktérym ona
funkcjonuje, a rolg przedsigbiorstwa jest ich identyfikacja i zarzadzanie.

Analizowana spotka dziata zgodnie z koncepcja zréwnowazonego
rozwoju, zgodnie z ktora wyznacznikiem wszystkich podejmowanych
decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem zaktadu sa minimalizacja kosztow
srodowiskowych, spetnienie oczekiwan i wymagan mieszkanicow miasta,
akceptowalnos$¢ spoteczna oraz ekonomia. Przedsiebiorstwo poprzez swa
dziatalno$¢ realizuje idee Smart City (tzw. inteligentne miasto). W celu
podwyzszenia osiagnietego poziomu wartosci klienta spotka opracowata
koncepcje SymbioTychy. W zatozZeniu zielona energia z oczyszczalni zasili
rozne miejskie obiekty, przyczyniajac si¢ do poprawy bezpieczenstwa
energetycznego miasta Tychy.
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Streszczenie

Innowacje kreujace wartos¢ dla klienta sg konieczne dla przedsiebiorstw kie-
rujacych swoja oferte do réznych segmentéw rynku. W warunkach zmiennego
i zlozonego otoczenia klienci traktowani sg jako strategiczny zasob, ktéry zapewnia
firmie zdobycie trwatej przewagi na rynku.

Obecnie nie ma watpliwosci, iz rozwdj przedsigbiorstwa jest nieunikniony.
A zatem gospodarka konsumenta koncentruje si¢ na innowacyjnych ofertach
opartych na zachowaniach i cechach nabywcow.

Stowa kluczowe
innowacje, zarzadzanie innowacjami, wiedza, klient, wartosc¢ klienta, kreowanie
wartosci dla klienta

Impact of innovation in creating value for the customer (Summary)

Innovation aimed at creating value for the customer became chief strategic
imperative for organizations directing its offer to different market segments.

In terms of the variable and complex environment, customers are recognized
as strategic resource that determines the sustainable competitive advantage com-
pany. Currently, there is no doubt that a change in the enterprise development
is the foundation and it is inevitable. The domain of the consumer economy
is therefore focus on creating innovative offers based on characteristics and buyer
behavior.

Keywords
innovation, innovation management, knowledge, customer, customer value,
creating values for customers








