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WPROWADZENIE

W dniach 21 — 22 czerwca 2010 roku odbyto si¢ w Lipnicy Gérnej IX
Seminarium Mtodych Pracownikéw Nauki, Doktorantéw i Adiunktéw, pod
statym hastem: "Organizacje komercyjne i nieckomercyjne wobec wzmo-
zonej konkurencji oraz rosnacych wymagan konsumentow''.

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

Zaprezentowane na Seminarium referaty koncentrowaly uwage na opi-
sie 1 analizie nowych zjawisk i proceséw dotyczacych organizacji komercyj-
nych i niekomercyjnych. Wskazywano na aktualne uwarunkowania powsta-
wania i funkcjonowania organizacji komercyjnych i niekomercyjnych oraz
podejmowano préby wyjasnienia ich wptywu na sytuacje tych organizacji.
Analizowano réwniez strategie stosowane przez badane organizacje w wa-
runkach wzmozonej konkurencji i rosnacych wymagan konsumentéw, uzy-
skiwania i utrzymywania przewag konkurencyjnych.

Niniejsze opracowanie prezentuje referaty przygotowane i prezentowane na
IX Seminarium Mtodych Pracownikéw Nauki, Doktorantéw i Adiunktow.



Podejmowane w zaprezentowanych na Seminarium referatach problemy
dotyczyly nastepujacych zagadnieni:

* organizacje komercyjne i niekomercyjne jako obiekt badafi nauko-

wych,

* organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej,

* organizacje komercyjne i niekomercyjne w kreowaniu rozwoju re-

gionalnego,

* finansowe aspekty zarzadzania organizacjami komercyjnymi i nie-

komercyjnymi.

Taka klasyfikacja zagadniefi stanowi podstawe konstrukcyjna niniej-
szego opracowania. Publikowane referaty zostaly zmienione, uzupetnione
i udoskonalone po uwzglednieniu uwag recenzentéw oraz dyskusji, jaka
wywiazala sie po ich prezentacji.

Dzigkujemy uczestnikom IX Seminarium Miodych Pracownikéw Na-
uki, Doktorantéw i Adiunktéw za opracowanie i zaprezentowanie referatow
oraz odpowiedzialne przygotowanie ich do publikacji.

Bardzo dzigkujemy naszym kolezankom i kolegom, Profesorom: J6zefie
Famielec, Markowi Lisinskiemu, Halinie Piekarz, Kazimierzowi R. Sliwie
za wnikliwe i krytyczne recenzje przygotowanych referatow oraz aktyw-
ne uczestnictwo w Seminarium. Pozwolito to na wytworzenie specyficz-
nej dyskusji naukowej na Seminarium oraz udoskonalenie publikowanych
tu opracowan.

Dzigkujemy takze naszym kolezankom i kolegom Doktorom za aktyw-
ny, twérczy udzial w tym Seminarium.

Dzigkujemy réwniez Panu Doktorowi Krzysztofowi Pawtowskiemu,
Prezydentowi WSB - NLU w Nowym Saczu, ktérego przychylnosc¢ i popar-
cie towarzyszy nam od poczatku organizowania tego Seminarium.

Adam Nalepka, Anna Ujwary-Gil
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Olaf Flak®

WYMIARY I WIELKOSCI MIERZONE W UKEADZIE
WIELKOSCI ORGANIZACYJNYCH

DIMENSIONS AND VALUES IN A SYSTEM OF
ORGANIZATIONAL TERMS

Summary

This paper is the next part on the field of the system of organizational
terms. There is a description of dimensions and values to be measured within
the system and examples of relations between organizational terms and their
values.

1. Uwagi wstepne

Publikacja jest bezposrednia kontynuacja rozwazan dotyczacych stworze-
nia ukfadu wielkosci organizacyjnych, zaprezentowanych w poprzednich ar-
tykutach autora [Flak 2007, Uktad wielkosci..., s. 64-74; Flak 2008, Koncep-
tualizacja uktadu..., s. 13-21; Flak 2009, Propozycja metody..., s. 11-20]. Dla
lepszego zrozumienia kontekstu rozwazan warto réwniez siggnaé do innych ar-
tykutéw autora, wymienionych w spisie bibliograficznym.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie dalszych prac nad konkrety-
zacja uktadu wielko$ci organizacyjnych, polegajacych na okreSleniu roli wymia-
réw pojeé oraz przynaleznych im wielko$ci mierzonych w konstrukcji myslowej,
nazwanej ,,uktad wielkos$ci organizacyjnych”. Tym samym artykut ma charakter
teoretyczny i projektowy. Nalezy w tym miejscu przypomnied, iz celem stworze-
nia uktadu wielko$ci organizacyjnych jest formutowanie i dowodzenie twierdzen
w nauce o zarzadzaniu w oparciu o zestandaryzowane metody badawcze. W za-
mierzeniu autora metody badawcze i ich narzedzia majg zosta¢ ukryte w narze-
dziach menedzerskich [Flak 2007, Rola metod..., s. 402-409], ktére beda do-
stepne dla menedzeréw w formie systemu informatycznego.

* dr inz., Katedra Systemdéw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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2. Znaczenie wymiarow i wielkosci mierzonych w procesie
badania rzeczywistosci

Aby narzedzia menedzerskie realizowaty w jak najwigkszym stopniu (i jed-
noczesnie rozlacznie) funkcje zarzadzania oraz pokrywaly w pelni obszar pracy
menedzera, konieczna jest spdjna podstawa ontologiczna. Konieczno$¢ przyje-
cia niezmiennej podstawy wszelkich rozwazan naukowych oraz wynikajacych
z nich dziatan usprawniajacych zycie cztowieka (autor artykutlu celowo unika
okreslenia ,,wykorzystania praktycznego”) podkresla w swojej pracy A. Gro-
bler, piszac o historii mysli filozoficznej dotyczacej metodologii nauk [Grobler
2008, s. 32]. Uktad wielkoSci organizacyjnych w zamierzeniu autora ma stano-
wi¢ wlasnie podstawe ontologiczna. Punktem wyjscia tych prac jest logika for-
malna, ktéra w poprzednich publikacjach autora stala sie podstawa zapropono-
wania podziatu wielko$ci organizacyjnych na pierwotne i pochodne [Zob. Flak
2008, Konceptualizacja uktadu.. ., s. 13-21].

Uktad wielkoSci organizacyjnych spetnia przy tym zalozenia systemu.
Mozna tu przytoczy¢ definicje R. Ackoffa, ktéry uwazat, Ze system to pewna
catosé, bedaca zbiorem co najmniej 2 elementéw. Kazdy element zbioru posia-
da relacje z co najmniej jednym, innym elementem zbioru. Tym samym kazdy
element zbioru jest powiazany z innym bezposrednio lub posrednio. Nie istnieja
elementy niepodlegajace tej regule [Ackoff 1971]. Mozna doda¢ do tej defini-
cji jeszcze, ze system posiada strukture oraz funkcje samoregulacji, rozumiang
jako zdolno$¢ do przystosowania si¢ do zmieniajacych warunkéw [GoScinski
1982, s. 56-58].

W ciagu trwajacych od kilku lat prac nad stworzeniem uktadu wielkoSci
organizacyjnych niezmienng podstawa postgpowania podczas procesu badaw-
czego pozostala kolejno$¢ czynnosci przedstawiona na rysunku 1 w publikacji
Uktad wielkoSci organizacyjnych jako obiekt badar [Flak 2007, s. 70]. Proce-
dura ustalania definicji w uktadzie wielkoSci organizacyjnych zostata zaprezen-
towana w tabeli 2 w publikacji Propozycja metody ustalania definicji w ukta-
dzie wielkosci organizacyjnych [Flak 2009, s. 18]. Kolejng czynnoscig w tym
procesie jest wlasnie okreslenie wymiarédw i wielkoSci mierzonych przynalez-
nych do danej wielko$ci organizacyjne;.

Podstawowe zatozenia projektowe na tym etapie sa nastepujace:

* narzedzie menedzerskie diagnozuje stan rzeczy i zmiane stanu rzeczy,

reprezentowang przez pierwotng wielko$¢ organizacyjna,

* diagnoza zdarzenia (regulacyjnego lub sterujacego) reprezentowane-
go przez wielko§¢ pochodng odbywa sie¢ w sposdb posredni w opar-
ciu o wnioski ptynace ze zmian stanu rzeczy, reprezentowanego przez
wielko§¢ pierwotna (jedng lub wigksza liczbe tych wielkosci).
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Informacje na temat narzedzia menedzerskiego i jego przyktad mozna zna-
lez¢ w poprzednich publikacjach autora [Flak 2007, Rola metod..., s. 402-409;
Flak 2009, Organizator spotkar..., s. 302-312].

Powyzsze zalozenia, taczace teoretyczng strong uktadu wielkosci organiza-
cyjnych oraz przypisane mu narzedzia badawcze, maja wazne implikacje w za-
kresie okre§lania wymiaréw i wielko$ci mierzonych.

Definicje pierwotnych wielkos$ci organizacyjnych zawiera¢ beda jedynie
wymiary tych wielkosci i stwierdzenia réwnowazne. Inaczej jest w przypadku
pochodnych wielkosci organizacyjnych, ktére zbudowane sa jedynie ze stwier-
dzefi réwnowaznych. W tym miejscu konieczne jest wyjasnienie powyzszego
zdania w kontekscie tresci tabeli 2, zawierajacej procedure ustalania definicji
w uktadzie wielko$ci organizacyjnych [Flak 2009, Propozycja metody..., s. 18].
Podano w niej, iz wielkoséci pochodne sa zawsze jednowymiarowe. Oznacza to,
ze element posredni — wymiar — pomigdzy wielkoscig organizacyjna a wielko-
$cia mierzona staje si¢ zbedny. W przypadku pierwotnej wielkoSci organizacyj-
nej sytuacje obrazuje tabela 1, a w przypadku pochodnej wielkosci organizacyj-
nej tabela 2.

Tabela 1. Przyktad pierwotnej wielko$ci organizacyjnej, jej wymiaréw i wiel-
kosci mierzonych

Pierwotna wielkos¢

3 . Wymiar Wielko$¢ mierzona
organizacyjna
[lo$¢ stow (w okresleniu celu)
Jezyk ; -
Stopieni zrozumienia (celu)
) Ilosé wytworzonych produktéw
Mierzalno$¢
Jako$¢ wytworzonych produktéw
. ) Stopien akceptacji (celu)
Osiagalnos¢

Poziom entuzjazmu (wykonawcow)

Cel Zwiazek z celem gléwnym (przed-

Zwiazki sigwzigcia)

Zwiazek z misja (firmy lub zycia)

Dtugos¢ przedziatu czasu (w jed-
nostkach czasu)

Czas —
Miejsce w kalendarzu (daty gra-

niczne)

Zrédto: Opracowanie wilasne.
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Tabela 2. Przyktad pochodnej wielkosci organizacyjnej i jej wielko$ci mierzo-
nych

Pochodna wielkos¢

q q Wymiar Wielkos$¢ mierzona
organizacyjna

Czas trwania (w jednostkach czasu)

Czgstos$¢ zmian (na jednostke czasu)

Ilos¢ oséb (planujacych)

Planowanie Ilo$¢ préb (w jednostce czasu)

Koncentracja zmian (w calym prze-
dziale czasu)

Proces sterujacy lub proces regulujacy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Szczegdlnego wyjasnienia wymaga wielko§¢ mierzona, nazwana ,,Proces
sterujacy lub proces regulujacy”, umieszczona w tabeli 2. W poprzednich pu-
blikacjach autora sformutowano model uktadu wielko$ci organizacyjnych oraz
wyjasniono zamieszczone w nim pojecia [Flak 2008, Konceptualizacja ukta-
du...,s. 161 18]. Jak mozna zauwazy¢, kazda pochodna wielko$¢ organizacyjna
jest albo procesem sterujacym, albo procesem regulacyjnym. Dlatego ta wiel-
kos¢ mierzona znajdzie si¢ w zbiorze wielkosci mierzonych przynaleznych kaz-
dej pochodnej wielkoSci organizacyjnej. Jest ona jednoczes$nie wielkoScia ze
skalg nominalng [Babbie 2004, s. 156-159]. Réwniez w powigzaniu z modelem
uktadu wielkoSci organizacyjnych nalezy rozumie¢ wielko$ci mierzone zapre-
zentowane w tabeli 1. Odzwierciedlaja one zbiér cech zasobu, jakim jest cel
[Flak 2008, s. 161 18].

Jeszcze raz nalezy podkresli¢ fakt, ze narzedzie badawcze stworzone przez
czlowieka (w tym przypadku wskazane wczesniej narzedzie menedzerskie)
moze dotyczy¢ tylko pierwotnych wielkoSci organizacyjnych. Jakakolwiek by
technike badawcza i odpowiadajace jej narzedzia w ten proces nie zaangazo-
waé, mozliwe jest tylko stwierdzenie stanu rzeczy (w tym przypadku zbioru
cech zasobu) w danej chwili czasu. Z punktu widzenia analizy tego stanu rze-
czy w funkcji czasu jest to pomiar dyskretny. Natomiast wszelkie zdarzenia
(w tym przypadku procesy sterujace i regulujace) moga by¢ orzeczone, iz miaty
miejsce, tylko na podstawie zmiany stanu rzeczy.

Dlatego narzedzia menedzerskie, bedace jednoczes$nie narzedziem badaw-
czym, w swojej istocie rejestruja tylko stan rzeczy (zbidr cech zasobu) [Flak
2008, s. 16].

Jesli pomiar zostanie dokonany w wigcej niz jednym punkcie czasu, wow-
czas mozliwe jest stwierdzenie zmian stanu rzeczy i na tej podstawie wniosko-
wanie o tym, ze zdarzenie sterujace lub regulacyjne (proces sterujacy lub re-
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gulacyjny) mialo miejsce. Inaczej méwiac, narzedzie menedzerskie dokonuje
w okre§lonych momentach czasu pomiaru wielkoSci mierzonych przynaleznych
do danej pierwotnej wielkoSci organizacyjne;.

Dla przyktadu, zmiana planu (pierwotnej wielkosci organizacyjnej) — po-
czawszy od jego nieistnienia, przez pierwsza i kolejne wersje, az do ostatnie-
go zarejestrowanego harmonogramu — pozwala stwierdzi¢, ze planowanie (po-
chodna wielko$¢ organizacyjna) miato miejsce i jakie miato cechy. Analogia
w sferze ontologii do powyzszego przykladu moze by¢ stwierdzenie, ze gdyby
,hagle kto§ wylaczyt prad”, a wigc nie mialy miejsca zdarzenia sterujace i re-
gulacyjne, stan rzeczy nie ulegtby zmianie. W przypadku planu i planowania,
gdyby w danym momencie czasu menedzer zaprzestal czynnosci okre§lanej
,planowanie”, wéwczas plan istnialby w ostatnio stworzonej formie. W skraj-
nym przypadku, gdyby menedzer nie rozpoczal planowania, plan nie istniatby
w ogdle. Takie stwierdzenie wydaje si¢ oczywiste na poziomie tego przyktadu,
ale doktadnie obrazuje zwigzek pomiedzy pochodng i pierwotng wielkoScia or-
ganizacyjna.

Z uwagi na niejednoznaczno$¢ jezykowa mozna w tym miejscu zadaé py-
tanie, ktére powyzszy przyklad dotyczacy planu i planowania zdaje si¢ suge-
rowaé. Czy pierwotnej wielkoSci organizacyjnej, sformutowanej w formie rze-
czownika lub rzeczownika odczasownikowego, zawsze odpowiada imiestéw
odczasownikowy pochodzacy od tego samego rdzenia stowa? Nie, tak nie jest.
W przypadku ,,planu” i ,,planowania” jest to tylko zbiezno$¢ nazw pojeé. Gdy-
by przyjaé zasade celowej zbiezno$ci, wowczas do podanego w tabeli 1 przy-
ktadu dotyczacego celu (pierwotna wielko§¢ organizacyjna) nalezatoby stwo-
rzy¢ nowa nazwe pochodnej wielko$ci organizacyjnej. Najblizszym stowem,
ktére moze si¢ kojarzy¢, jest stowo ,,celowanie”. Wydaje si¢ to co najmniej nie-
wlasciwe.

Mozna zatem przyjaé, ze nazwy pierwotnych i pochodnych wielkosci or-
ganizacyjnych moga pochodzi¢ od tego samego rdzenia stowa, ale nie jest to
niezbedne. Jednoczesnie z gory trudno zatozy¢ pary pierwotnych i pochodnych
wielkoSci organizacyjnych. Zwiazki te moga konkretyzowac si¢ dopiero pod-
czas funkcjonowania narzedzi menedzerskich, opartych na uktadzie wielkoSci
organizacyjnych.

Intuicja czlowieka podpowiada wniosek, ze planowanie wptywa na plan,
motywowanie wptywa na motywacje, organizowanie na strukture organizacyj-
na (znéw w analogiczny sposéb nalezatoby powiedzie¢: na organizacje). Jednak
jest to tylko gra nazwami pojeé. Mozna by wyj$¢ poza owa gre i zapytal, czy
organizowanie wplywa na plan albo motywowanie na struktur¢ organizacyjna?
Hipotezy takich zwiazkéw wymykaja si¢ intuicji, poniewaz pojecia pochodza
juz od innych rdzeni stéw. Tak wiec na razie jest stanowczo za wcze$nie, aby
stawia¢ hipotezy dotyczace par (lub grup) wielkosci pochodnych i pierwotnych.
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Na zakoriczenie cze$ci poswigconej wyjasnieniu znaczenia wymiaréw
1 wielko$ci mierzonych nalezy zadan pytanie: w jakim celu tworzona jest skom-
plikowana konstrukcja pojeciowa, jaka jest uktad wielko$ci organizacyjnych?

3. Pomiar zwiazkéw pomiedzy faktami

Na powyzsze pytanie autor udzielat odpowiedzi w poprzednich swoich pu-
blikacjach [Flak 2007, Uktad wielkosci..., s. 68 oraz Flak 2008, Konceptuali-
zacja uktadu..., s. 19-20], jednak byly one do$¢ ogdélne. W tym miejscu warto
skonkretyzowad, jakie korzysci naukowe mozna bedzie osiagnaé, gdy prace nad
uktadem wielkoSci organizacyjnych zostang zakoficzone.

Zasadniczym celem, jaki zostanie osiagni¢ty dzigki uktadowi wielkoSci or-
ganizacyjnych, bedzie przedstawienie (lub wielokrotne przedstawianie, jesli po-
miary wielko$ci organizacyjnych beda dokonywane w wielu momentach czasu)
jednych wielkos$ci organizacyjnych za pomoca innych. Na tym etapie prac pro-
jektowych zaktada sig, ze korelacje te beda miaty nastgpujaca forme:

a. zalezno$§¢ pomiedzy wielko$cig pierwotna i jedna wielkoScia pochodng

Z pomini¢ciem zmiennej czasu
(wielkos¢ pierwotna), = f [(wielkos¢ pochodna)j]
b. zalezno$¢ pomigdzy wielkoscia pierwotna i wigcej niz jedna wielkosScia
pochodng z pominigciem zmiennej czasu
(wielkos¢ pierwotna), = f [(wielkos¢ pochodna)j, ... (wielkosé pochodna)jm]
c. zalezno$¢ pomiedzy wielkoScia pierwotng i jedng wielkoscia pochodng
z uwzglednieniem zmiennej czasu
(wielkos¢ pierwotna), = f [(wielkos¢ pochodna)j, At]
d. zaleznos$¢ pomiedzy wielkoScia pierwotna i wiecej niz jedna wielkoScia
pochodna z uwzglednieniem zmiennej czasu
(wielkos¢ pierwotna), = f [(wielkos¢ pochodna)j, ... (wielkos¢ pochod-
na)j+n, At]

Warto w tym miejscu odpowiedzie¢ na nasuwajace si¢ pytanie: czy przed-
stawione powyzej zaleznosci sa tylko symbolicznym zobrazowaniem korelacji
pomiedzy wielkoSciami organizacyjnymi, czy tez zamierzeniem ich prezentaciji
w $ci§le matematyczny sposéb? Sens tego pytania dotyczy nie tylko tego pro-
blemu, ale jest znacznie szerszy i obejmuje dylemat prawidlowosci podziatu zja-
wisk wedtug powszechnie stosowanego kryterium na mierzalne i niemierzalne,
iloSciowe i jakoSciowe, ,twarde” i ,,migkkie” itp. Zdaniem autora, takie rozréz-
nienie z punktu widzenia naukowego badania rzeczywisto$ci nie ma zupelnie
znaczenia. Zatem twierdzaca jest odpowiedz na drugie z postawionych powyzej
pytan: korelacje pomiedzy wielko§ciami organizacyjnymi da si¢ przedstawié
w $ciSle matematyczny sposéb.
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Wypada w tym miejscu zacytowaé A. Groblera, ktéry pisze o problemach
Francisa Bacona podczas pierwszych prob naukowego wnioskowania indukcyj-
nego, ktére wynikaty stad, iz ,,nie bral (on — przyp. autora) pod uwage mozli-
wosci stosowania matematyki do poznania przyrody. Wciaz znajdowat si¢ pod
wplywem starozytnego rozréznienia na szlachetng episteme, do ktérej zalicza-
no matematyke i astronomie, traktujace o przedmiotach wiecznych i niezmien-
nych, oraz pospolita doksa, obejmujaca dociekania o rzeczach kapry$nych
i przemijajacych.” [Grobler 2008, s. 28] Wydaje sie, iz wiele dziedzin nauki
o zarzadzaniu traktowanych jest wlasnie w ten drugi sposéb.

Przyktadem zalezno$ci pomigdzy wielkoScia pierwotng i wigcej niz jedna
wielko$cia pochodng z pominigciem zmiennej czasu, zapisanej w Sposéb:

(wielkos¢ pierwotna)i = f [(wielko$¢ pochodna)j, ... (wielko$¢ pochodna)j+n]
jest funkcja obrazujaca wplyw planowania, kontrolowania, delegowania na cel
(a doktadnie na jego cechy, opisane za pomoca wielko$ci mierzonych, ale o tym
ponizej):

cel = f [planowanie, kontrolowanie, delegowanie]

Funkcja ta, zgodnie z dotychczasowymi rozwazaniami przedstawia wplyw
trzech wielkoéci pochodnych (planowania, kontrolowania i delegowania) na
wielko$¢ pierwotna, jaka jest cel. Innymi stowy, majac tak postawione réwna-
nie, sktadajace si¢ po prawej stronie ze ztozenia funkcji elementarnych, mozna
by doktadnie okresli¢ wptyw tych dziatan na realizacje celu.

Przedmiotem powyzszego przykladu byly wielkoSci organizacyjne, ale
sa to pojecia abstrakcyjne. Dlatego tak naprawde miejsce w réwnaniach zaj-
ma wielkosci mierzone tych pojeé. Autor na tym etapie badan nie jest w stanie
z cala pewnoscia stwierdzi¢, czy po obu stronach réwno$ci znajda si¢ réwno-
rzedne byty (np. wielkoSci mierzone), czy po jednej ze stron beda wielkosci
organizacyjne, a po drugiej wielko$ci mierzone. Mozna jednak domniemywac,
ze z jednej strony bedzie to efekt potrzeby uszczegbétawiania wnioskéw, a z dru-
giej checi upraszczania i uogdlniania.

Potrzebe uszczegétawiania wnioskéw odzwierciedla zdanie (w nawigzaniu
do wielko$ci mierzonych zamieszczonych w tabeli 1 i tabeli 2): ,,Im wigksza
czestos¢ prob (w jednostce czasu) planowania danego przedsigwzigcia, tym
mniejszy stopien akceptacji (celu), w jakim to planowanie si¢ odbywa.”

Latwo zauwazy¢ w tym zdaniu funkcje liniowa, okre§long wzorem y = a *
X, gdzie ,,y” to stopien akceptacji (celu), ,,x” to czesto§¢ préb (w jednostce cza-
su) planowania danego przedsiewzigcia, a wspdtczynnik ,,a” to dowolna liczba
ujemna.

Che¢ upraszczania i uogélniania mozna natomiast przedstawi¢ zdaniem:
,Planowanie wptywa odwrotnie proporcjonalnie na cel”, gdzie ,,cel” jest pier-
wotna, a ,,planowanie” pochodna wielkoS$cig organizacyjng. W tym przypad-
ku zdanie jest zupelnie niezrozumiate, gdyz brakuje w nim szczegdtéw, jakie
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przynosza wymiary oraz wchodzace w ich sklad wielko$ci mierzone. Mimo ze
nawet w dyskusjach naukowych styszy si¢ tego typu zdania (np. ,,Delegowa-
nie (zadan) wptywa na motywacje (pracownikéw)”), to mozna domniemywac,
ze uzyteczno$¢ stwierdzert formutowanych na poziomie wielkosci organizacyj-
nych bedzie dos¢ niska.

Oprécz korelacji pomiedzy ré6znymi wielkoSciami organizacyjnymi nale-
zy wspomnie¢ jeszcze o wptywie jednej wielko$ci organizacyjnej na nig sama
w danym przedziale czasu. Taka autokorelacja wynika najczesciej z niezréwno-
wazonego dodatniego sprzezenia zwrotnego [Skyttner 2005, s. 82-85]. Zalez-
no§¢ mozna przedstawi¢ za pomoca przyktadowej zaleznosci:

cel = f [cel, At]

Podobnie do zaleznosci pomiedzy réznymi wielko$ciami organizacyjnymi,
réwniez w tym przypadku poziomem rozwazan, dajacym jakiekolwiek zrozu-
miate wnioski poznawcze, jest poziom wielko$ci mierzonych przynaleznych do
danej wielkoSci organizacyjne;.

Wydaje sig, ze zdanie ,,Im wigkszy stopien akceptacji (celu) wsréd uczest-
nikéw danego przedsiewzigcia w pierwszym tygodniu realizacji, tym wigkszy
stopien akceptacji (celu) w drugim tygodniu” — abstrahujac od sensu praktycz-
nego — jest duzo bardziej zrozumiate, niz zdanie ,,Im lepszy cel danego przed-
siewzigcia w pierwszym tygodniu, tym lepszy cel w drugim tygodniu”. Zreszta
stowo ,.lepszy” jest tutaj tylko intuicyjnie wiasciwe, bo tak naprawde nie wia-
domo, jak mozna by stopniowa¢ cel. Tak wiec w przypadku autokorelacji roz-
wazania na poziomie wielkosSci organizacyjnych wydaja si¢ mniej konkretne
1 ponownie wymagane jest uzycie wymiaréw i1 przynaleznych im wielkoSci
mierzonych.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, dotyczace znaczenia wymiaréw
i wielkodci mierzonych w pomiarze zwiazkéw pomigdzy faktami, nalezy
przedstawi¢ jeszcze dwa wyjasnienia. Pierwsze dotyczy okreslen ,,pierwotne”
1,,pochodne”, stanowiacych podziat wielko$ci organizacyjnych. Istote podziatu
przedstawiono we wczesniejszej publikacji autora [Flak 2008, s. 13-21]. Jednak
dlaczego zastosowano takie okreSlenia i w taki wlasnie spos6b?

Uwazny czytelnik niniejszego artykutu zauwazy pewng niescisto$¢ w na-
zewnictwie (najlepiej wida¢ to we wzorach obrazujacych zwiazki pomigdzy
wielko$ciami organizacyjnymi) w stosunku do definicji wielkoSci pierwotnej
i pochodnej w literaturze przedmiotu (a doktadnie: jednostki podstawowe;j i po-
chodnej) [Piotrowski 1976]. Moze budzi¢ watpliwos$¢ niezachowanie znaczenia
nazw, co w konsekwencji powoduje, ze w niniejszych rozwazaniach pierwotna
wielkos¢ organizacyjna jest wynikiem (funkcja) pochodnej wielkosci organiza-
cyjnej. Czytelnik zapewne zapyta: czy nie powinno by¢ odwrotnie? W zamysle
autora wielkoSci pierwotne to te fakty w rzeczywistoSci organizacyjnej, ktére
istniatyby nawet wéwczas, gdyby zabrakto menedzera jako ,,sprawcy” wielko-
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$ci pochodnych. Dlatego cel, plan, struktura organizacyjna, motywacja itp. [Flak
2008, s. 19] sa wlasnie pierwotnymi wielkoSciami organizacyjnymi.

Drugie wyjasnienie dotyczy dwéch podobnie brzmiacych pojec: wielko-
Sci organizacyjnej i wielkosci mierzonej. Jesli wielkoSci organizacyjne nie sg
zbyt uzyteczne we wnioskowaniu zwigzkéw pomiedzy faktami, moze pojawié
sie watpliwo$¢, czy nie wystarczyloby ograniczy¢ si¢ tylko do wielko$ci mie-
rzonych? OdpowiedzZ jest przeczaca z dwdch powodéw. Po pierwsze, wielko-
$ci mierzone moga mie¢ takie same nazwy dla dwéch réznych wielkosci or-
ganizacyjnych (np. ilo$¢ osob bioracych udzial w planowaniu oraz ilos¢ oséb
pracujacych w zespole). Dla zachowania jednoznacznoS$ci wielkoSci mierzonej
konieczne jest odniesienie do pojecia abstrakcyjnego, jakim jest wielko$¢ orga-
nizacyjna. Po drugie, wielko$ci organizacyjne stuza do budowy narz¢dzia me-
nedzerskiego, ktére funkcjonalnoscia pokrywa znaczenie pojgcia pierwotnej
wielko$ci organizacyjnej. Dopiero w swoich szczegdétach uzytkowych narze-
dzie menedzerskie stanowi narzedzie badawcze do pomiaru wielko$ci mierzo-
nych, nalezacych do wymiaru (wymiaréw) wielko$ci organizacyjne;.

4. Uwagi koncowe

Przedstawione w artykule zalozenia teoretyczne i projektowe uktadu wiel-
kosci organizacyjnych sa jedynie czedcia opisu tej konstrukcji myslowej. Warto
podkresli¢, ze konstrukcja teoretyczna, jaka jest uktad wielkosci organizacyj-
nych, w zamierzeniu autora ma spotka¢ si¢ z konstrukcjg praktyczna w posta-
ci systemu informatycznego, zawierajacego narzedzia menedzerskie. Pierwszy
z nich wilasnie powstaje i bedzie stuzy¢ do testowania zalozeri teoretycznych
[Flak 2009, Organizator spotkaii..., s. 302-312]. Dalsze postepy prac nad ukta-
dem wielko$ci organizacyjnych beda prezentowane w kolejnych publikacjach
autora.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Bernard Binczycki *

URZAD GMINY JAKO ORGANIZATOR
USLUG PUBLICZNYCH

MUNICIPALITY OFFICE
AS A PUBLIC SERVICES ORGANIZER

Summary

The main task of the local public authority is effectively and efficiently
meet the needs of local residents of a specific community, which requires
the ability to identify the real needs of the inhabitants of a particular service
and effective use of skills held by the local government provided material
resources, financial and organizational.

Address the needs of residents of a particular organization requires an
efficient management of services by a public authority, whose duty is to ensure
conditions for effective implementation, based on the adopted social policies,
standards, and defined a specific market services.

The paper presents the directory services provided by the office of the
municipality, characterized audiences municipal services and outlines the
differences in the provision of services in the private and public sectors.
Mentioned are also the conditions for the development of entrepreneurship in
the public sector.

1. Uwagi wstepne

Podstawowym zadaniem lokalnej wiadzy publicznej jest efektywne i sku-
teczne zaspokajanie potrzeb mieszkaficéw okreslonej wspdlnoty samorzado-
wej, co wymaga umiejetnosci okreSlenia rzeczywistych potrzeb mieszkaficéw
w zakresie okreS§lonej ustugi oraz umiejetnosci efektywnego korzystania z po-
siadanych przez samorzad terytorialny okre§lonych zasobéw materialnych, fi-
nansowych i organizacyjnych. Zaspokajanie potrzeb mieszkaficow wymaga

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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organizacji sprawnego zarzadzania ustugami przez wiladze publiczna, ktorej
obowiazkiem jest zapewnienie warunkéw do efektywnej ich realizacji, bazujac
na przyjetej polityce spotecznej, zdefiniowanych standardach oraz okre§lonym
rynku ustugobiorcéw [Wprowadzenie do Programu... 2004, s. 45].

Celem referatu jest wskazanie specyfiki organizacji ustug publicznych,
identyfikacja réznic wystepujacych w procesie Swiadczenia ustug przez przed-
siebiorstwa i urzedy publiczne oraz wskazanie mozliwych obszaréw doskonale-
nia tego procesu w samorzadzie terytorialnym.

2. Organizatorzy i realizatorzy uslug komunalnych

Jakos$¢ i zakres §wiadczonych przez gming ustug wplywa na zadowolenie
mieszkaficow gminy i na atrakcyjnos$¢ inwestycyjna gminy. Pozyskiwanie in-
westorow jest jednym z najbardziej skutecznych sposobow przyspieszania roz-
woju gminy i podnoszenia jakosci zycia mieszkafncow.

Gmina wykonuje swoje zadania w formie §wiadczenia ustug na rzecz od-
biorcéw. Proponuje si¢ przyjaé, ze do grona odbiorcéw ustug gminy zalicza si¢
nastepujace grupy klientéw:

* indywidualni mieszkafcy (zatatwiajacy sprawe w urzedzie lub innej

jednostce gminnej),

* mieszkancy jako zbiorowos¢ (np. mieszkaricy danego osiedla),

* inwestorzy,

e Kklienci wewnetrzni (inne jednostki badZz komoérki organizacyjne,

wzglednie podmioty gminne w stosunku do urzedu i odwrotnie),

* inne urzedy publiczne.

Jak pisze W. Warikowicz, ,,ustuga publiczng jest kazda czynno$¢ admini-
stracji publicznej zwigzana z dostarczeniem mieszkaficom okres§lonego dobra,
np. wydawania dowoddw osobistych, utrzymania nawierzchni drég (biezace re-
monty), od$niezania drdég, dostarczania wody wodociagami, dostarczania wody
beczkowozami, itp. I wlasnie z punktu widzenia mieszkafica mozna tego typu
ustugi zaliczy¢ do débr publicznych” [2004, s. 2]. Dobra publiczne to te, co do
ktérych nikogo nie mozemy wykluczy¢ z ich korzystania, tak wigc niezaleznie
od liczby korzystajacych oczekujemy od nich okreslonej jakosci [Zawicki, Ma-
zur, Bober 2004, s.16]™.

Rola urzgdu gminy w zakresie §wiadczenia ustug uzyteczno$ci publicznej
jest ograniczona. Urzad gminy realizuje ustugi administracyjne i jest organiza-

1 Ustugi publiczne realizowane sa zwykle w takich obszarach aktywnosci, ktére wymagaja utrzymywania odpowiedniej
bazy materialowej i osobowej, przy jednoczesnym zagwarantowaniu nieprzerywalnosci ich §wiadczen na okreslonym
poziomie. Zakres ustug publicznych jest zmienny tak w ich rodzaju, jak i zakresie powszechnej dostepnosci, w zalez-
nosci od wystepujacego zapotrzebowania i mozliwosci finansowych wtadzy publicznej [Wprowadzenie do Programu...
2004, s. 45].
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torem ustug publicznych o znaczeniu lokalnym. Do realizacji pozostatych ustug
gmina tworzy réznego typu jednostki organizacyjne w oparciu o:
* ustawe o finansach publicznych (jednostki budzetowe, samorzadowe
zaktady budzetowe),
* kodeks spétek handlowych (spéiki akcyjne, spétki z ograniczong odpo-
wiedzialnoScia - jednoosobowe badz z udzialem gminy),
* inne ustawy (samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, insty-
tucje kultury, instytucje pomocy spotecznej, fundacje, porozumienia
1 zwiazki migdzygminne),
* zlecanie §wiadczenia ustug podmiotom prywatnym (partnerstwo pu-
bliczno-cywilne).

3. Katalog uslug swiadczonych przez urzad gminy

Podstawowym procesem w ramach przeprowadzonej decentralizacji pan-
stwa bylo przekazanie kompetencji §wiadczenia podstawowych ustug publicz-
nych samorzadowi terytorialnemu. Wynikato to z faktu, ze ,,ustugi publiczne
stanowia wazny element w zyciu codziennym kazdego mieszkarica i warto, aby
wykonawca ustug znajdowat si¢ jak najblizej ich odbiorcy oraz aby wykony-
wanie tych ustug bylo poddane kontroli obywatelskiej. W odczuciu spoteczno-
Sci lokalnych ich poziom zycia zalezy wprost od poziomu ustug publicznych”
[Wprowadzenie do Programu... 2004, s. 45].

Jako§¢ §wiadczenia ustug publicznych w samorzadzie determinuje sposéb
postrzegania administracji przez mieszkaricéw. Nalezy podkreslié, ze wiele za-
dan komunalnych ma pafistwowy charakter, co wptywa na ogdlny wizerunek
panstwa wsréd obywateli. Do ustug publicznych realizowanych w gminach za-
licza sie [Wankowicz 2004, s. 57-58]:

1) ustugi administracyjne:

* wydawanie wszelkiego rodzaju dokumentéw na zyczenie klienta,
dokumentéw niebedacych decyzjami administracyjnymi, zezwole-
niami czy koncesjami, np. dowodéw osobistych, praw jazdy,

* wprowadzanie do rejestru (baz danych) wszelkich danych uzyski-
wanych bezposrednio od klienta, czesto obligatoryjnie, np. rejestra-
cji urodzen, §lubéw, samochodow,

2 W ostatnich latach w ramach procesu wdrazania systeméw zarzadzania jako$ci opracowuje si¢ standardy §wiadczenia
ustug publicznych. Sa to wzorce okreslone dla wybranych miernikéw (wskaznikéw) realizacji ustug, okreslajace ocze-
kiwane nieprzekraczalne wartosci lub cechy. Dla miernikow oznacza to podanie wartosci, ktdra jest nieprzekraczalna
(moze by¢ wartosciag maksymalna lub minimalna) lub pozadana (np. warto$¢ Srednia), dla miernikéw opisowych - po-
danie wzorca wprost (np. okreslenie, ze ushuga powinna by¢ zrealizowana niezwlocznie, klient powinien by¢ obstuzony
w sposéb kulturalny - grzecznie, sprawnie). Stosowanie standardéw polega na poréwnywaniu faktycznych parametréw
Swiadczonych ustug z obowiazujacymi dla nich standardami [Wankowicz 2004, s. 61].
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wydawanie pozwolefi i decyzji w rozumieniu i trybie kodeksu po-
stepowania administracyjnego, np. dotyczacych ochrony §rodowi-
ska, gospodarki przestrzennej i budownictwa,

wydawanie pozwolefi i koncesji odnosnie dziatalnosci (rozumia-
nych jako prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej) kontrolowanych
(reglamentowanych) przez panstwo, gdzie pafistwo oznacza obie
kategorie administracji publicznej, a wigc rzadowa i samorzadowa;

2) ustugi spoteczne:

ochrong zdrowia (profilaktyka zdrowotna, lecznictwo otwarte),
o$wiate i wychowanie oraz edukacje (przedszkola, szkoty podsta-
wowe 1 gimnazja),

kulture,

kulture fizyczna i rekreacje,

pomoc i opieke spoleczna,

mieszkalnictwo,

bezpieczenistwo publiczne;

3) ustugi techniczne:

transport — ustugi i infrastrukture,

gospodarke wodng — zaopatrzenie w wodg i kanalizacje,
gospodarke odpadami oraz utrzymanie porzadku i czystoSci,
cmentarnictwo,

zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownictwo, cieptow-
nictwo),

utrzymanie zieleni publiczne;.

4. Gmina i przedsigbiorstwo w procesie dostarczania uslug

Wsréd podstawowych parametréw dziatalnosSci urzedu gminy nalezy wska-
za¢ m.in. inne niz w przedsiebiorstwach kryteria oceny dziatalno$ci, zwolnienie
z podatkéw, brak ryzyka eliminacji z rynku, wymdg pogodzenia efektywnosci
ekonomicznej z kryterium legalizmu, konieczno§¢ godzenia réznych intereséw
grup spotecznych i stabo rozwinigty system motywacyjny.

W zwigzku z powyzszym, przyjmujac, ze mieszkaicy i inwestorzy sa klien-
tami urz¢du gminy, proponuje si¢ nakresli¢ réznice wystepujace w procesie do-
starczania ustug w sektorze prywatnym i publicznym [Tabela 1].
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Tabela 1. Poréwnanie gminy i przedsigbiorstwa w procesie dostarczania ustug

Plaszczyzna poréwnania

Gmina

Przedsigbiorstwo

Przygotowanie decyzji

Co zamierzamy osiaggnac?
Jakie dziatania nalezy pod-
jac?

Jakie §rodki trzeba na ten cel
zaplanowac?

Jak zmierzymy i ocenimy
efektywno$¢?

Czy produkt znajdzie nabyw-
cow?

Wykonanie studium wyko-
nalnosci

Opracowanie biznesplanu
Ocena spodziewanych wskaz-
nikéw ekonomicznych

Badania rynkowe

Badanie alternatywnych
dziatan

Bilansowanie potrzeb i moz-
liwosci

Przygotowanie danych do
wyboru

Dyskusja nad budzetem i pla-
nami operacyjnymi gminy

Szczegétowe badania sytuacji
na rynku

Analiza wariantéw i zagrozen
Przygotowanie danych dla do-
konania wyboru

Mozliwo$¢ finansowania

Podjecie decyzji

Przygotowanie projektu bu-
dzetu przez zarzad

Dyskusja i zatwierdzenie pla-
nu przez rade gminy
Publiczna prezentacja i pro-
mocja zamierzen

Przedstawienie planu roczne-
go przez zarzad firmy
Wiasciciel (rada nadzorcza)
zatwierdza plan

Akcja marketingowa dla pro-
duktéw firmy

Uruchomienie produkcji débr
i ustug

Badania satysfakcji klientéw
Badanie opinii mieszkaficéw

Prowadzenie sprzedazy pro-
duktéw, wzglednie ustug
(iloé¢ sprzedanych débr

i ustug)

Ocena wynikéw

Publiczne sprawozdanie

z wykonania zaplanowanych
zadan, osiagnigtej zmiany
stanu (Sytuacji), uzyskanych
wskaZnikow efektywnosci
oraz wynikéw badania zado-
wolenia mieszkancow

Ocena wyniku finansowego
oraz wzrostu wartosci przed-
sigbiorstwa

Zrédio: [Borowiec 2007, s. 54].

Organizacje gospodarcze i instytucje publiczne, do ktérych zalicza si¢ urze-
dy administracji samorzadowej, mimo wystepujacych pomigdzy nimi réznic,
nalezg do tej samej grupy podmiotdw - organizacji stuzacych otoczeniu. Nalezy
przyznaé, ze zaréwno w urz¢dach samorzadowych, jak i w przedsigbiorstwach
komercyjnych wystepuja podobne problemy zarzadzania, takie jak: okreslenie
sposobdw pozyskiwania kompetentnych pracownikéw, problemy ksztattowania
motywacji pracowniczych, zagadnienie podnoszenia wydajnosci pracy, dosko-
nalenie struktury organizacyjnej czy usprawnianie procesu obstugi klienta.

25



Podnoszenie jakosci ustug komunalnych winno polega¢ na zastosowaniu
zasad, narzedzi (metod i technik) oraz stylu zarzadzania, ktére stymuluja po-
stawy i zachowania przedsigbiorcze zar6wno menedzeréw, jak i pracownikéw
w organizacjach sektora publicznego. Ich efektem jest najpierw zmiana spo-
sobow myslenia, a nastegpnie dziatania skutkujace:

* wprowadzaniem innowacji (nowych ustug, nowych metod dzialania,

nowych rozwiagzaf organizacyjnych itp.),

» zwiekszeniem jakoSci i efektywnosci §$wiadczonych ustug (np. w dro-
dze zmniejszania kosztow),

* tworzeniem nowych jednostek organizacyjnych, podejmowaniem
przedsiewziel rewitalizacyjnych (gléwnie o charakterze restruktury-
zacyjnym),

* poszukiwaniem innych Zrédet finansowania anizeli budzetowe [Kra-
$nicka, G1éd 2006, s. 422].

Powyzsze wytyczne nalezy odnie§¢ do waznych wspodlczesnych proble-
méw organizacji i funkcjonowania samorzadéw terytorialnych, takich jak:
pozyskiwanie zewnetrznych Zrédet finansowania zadaf, zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi organizacji, racjonalizacja wydatkéw i usprawnianie procesu ob-
stugi klienta.

5. Uwagi koncowe

Podsumowujac rozwazania na temat funkcji urzedéw administracji pu-
blicznej nalezy zgodzi€ si¢ z A. Zalewskim, ktéry zauwaza, ze alokacja za-
sobéw w sektorze prywatnym rzadzi stopa zysku: nastgpuje przeptyw kapi-
tatu z galezi o nizszej do galezi o wyzszej stopie zysku, ktéry dostosowuje
strukture produkcji do struktury potrzeb konsumentéw. W sektorze publicz-
nym wystepuje trudny problem rozdziatu §rodkéw na zaspokajanie réznych
potrzeb spotecznych. Nietatwo jest okresli¢ zaleznoSci migdzy ponoszonymi
naktadami a osiagganymi rezultatami — ostatecznymi efektami, tj. rzeczywi-
stymi korzyS$ciami, jakie odniesie spoteczenistwo i gospodarka [Nowe zarzqg-
dzanie... 2007, s. 51-52].

Wazne jest takze podkreslenie, ze urzedy gminne petniac funkcje admi-
nistracji publicznej realizuja zadania szeroko pojmowane jako zadania pan-
stwowe (rzadowe i samorzadowe), w tym wlasne, stanowiace wydzielona gru-
pe zadan administracji publicznej, przekazana jej w drodze ustawy w celu
jasnego sprecyzowania podmiotéw odpowiedzialnych za ich realizacje, zgod-
nie z zasada ,,najblizej obywatela”. Odbiorcy ustug administracji publicznych
postrzegaja funkcjonowanie administracji publicznej bez rozrdéznienia, czy
jest to administracja terenowa rzadowa czy samorzadowa, zwlaszcza, ze wie-
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le zadan realizowanych przez gminy ma charakter pafistwowy (np. wydawa-
nie dowodéw osobistych)®..

Wéréd wazniejszych zagadniefi badawczych nalezy wymieni¢ m.in. okre-
Slenie stopnia przydatno$ci narzedzi zarzadzania stosowanych w biznesie me-
tod (np. outsourcing, systemy zarzadzania jakoScia), dobér odpowiedniej formy
organizacyjno-prawnej $wiadczenia uslug uzyteczno$ci publicznej oraz okre-
§lenie roli wéjta (burmistrza, prezydenta miasta) w rozwoju gminy™.

Istotnym problemem jest réwniez analiza mozliwo$ci pogodzenia racjo-
nalno$ci dziatania z pragmatyka demokracji, a takze doprecyzowanie relacji
wystepujacych pomigdzy gming, jako ustawowo wskazanym podmiotem od-
powiedzialnym za §wiadczenie okreslonych ustug, a podmiotami prywatnymi,
zainteresowanymi wytwarzaniem i dostarczaniem tych ustug (partnerstwo pu-
bliczno-cywilne). Wymienione zadania badawcze wymagaja przeprowadzenia
szerokich badafi empirycznych, w tym poréwnawczych.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Katarzyna Kolud®

PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE
JAKO FORMA KOOPERACJI PODMIOTU
PUBLICZNEGO I PARTNERA PRYWATNEGO

PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIPS AS A FORM
OF CO-OPERATION BETWEEN PUBLIC ENTITY
AND PRIVATE PARTNER

Summary

Public-private partnership is becoming more and more popular in a world
public policy. It is an agreement between government and the private sector
regarding the provision of public services or infrastructure — for financing,
designing, construction, management and etc. Bringing the public and private
sector together, the government hopes that such partnership will create better
value for money for citizens because it is seen as an effective mechanism to
combat social exclusion and to enhance local community development.

1. Uwagi wstepne

Partnerstwo publiczno-prywatne nalezatoby zdefiniowa¢ zaréwno jako sze-
roko pojeta wspdlprace pomigdzy podmiotem publicznym, a partnerem pry-
watnym, zawigzana w celu realizacji dobra publicznego (dla wybranych grup
spotecznych), jak i kooperacje oparta o zasady partnerstwa, a majaca na celu
wykonanie zadaf uzytecznosci publicznej (dla ogétu spoteczenstwa).

Celem badawczym referatu jest zapoznanie czytelnika z formuta PPP i dwo-
ma wybranymi, kluczowymi zagadnieniami sktadajacymi si¢ na nia: poszuki-
waniem i wyborem partnera prywatnego oraz niezbedna dokumentacja wyma-
gang do zgromadzenia i zlozenia, by nawigza¢ wspétprace pomigdzy stronami.
W koricowej czedci referatu dokonano przegladu mozliwych do osiggnigcia ko-
rzyS$ci, wynikajacych z zastosowania PPP.

* mgr, Beskidzkie Towarzystwo Edukacyjne, Bielsko-Biata.
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Wazrost popularno$ci PPP w Polsce obserwuje si¢ zaledwie od kilku lat,
chociaz projekty o charakterze publiczno-prywatnym byly juz z powodzeniem
realizowane wcze$niej. To wywotalo konieczno$¢ usankcjonowania prawnego
tego rodzaju inicjatyw, przyczyniajac si¢ tym samym do zwigkszenia liczby ich
realizacji. Ustawa o PPP z dnia 19 grudnia 2008 roku (Dz. U. z 2009 r., Nr 19,
poz. 100, art. 2, pkt 1-2) definiuje podmiot publiczny jako jednostke sektora
finanséw publicznych (w rozumieniu przepiséw o finansach publicznych) lub
inng osobg prawna, ktéra zostala powotana do szczegélnego celu, jakim jest
zaspokajanie potrzeb o charakterze powszechnym (ale nie przemystowym czy
handlowym). Podmioty te winny — wg zapiséw wspomnianej ustawy — finanso-
wac swoja dzialalno§¢ w ponad 50 %, posiada¢ potowe udziatéw albo akcji lub
sprawowaé nadzér nad organem zarzadzajacym lub tez posiadaé prawo do po-
wotywania ponad potowy sktadu organu nadzorczego lub zarzadzajacego. Pod-
miotem publicznym sa réwniez zwiazki wymienionych podmiotéw. Partnerem
prywatnym moze by¢ natomiast przedsiebiorca lub przedsigbiorca zagraniczny.

Cechami charakteryzujacymi PPP sa przede wszystkim [por. Green Pa-
per... 2004, s. 7-8]:

* metoda finansowania projektu — dodanie funduszy prywatnych do fun-

duszy publicznych,

* dlugotrwatla zalezno§¢ pomiedzy partnerem prywatnym a podmiotem

publicznym,

» skupienie podmiotu publicznego na realizacji celéw z punktu widzenia

interesu publicznego,

e podziat zadan i ryzyka pomiedzy partnera prywatnego i podmiot pu-

bliczny — zgodne ze zdolno$cig kazdej ze stron PPP oraz zapewnienie
[por. Wytyczne dotyczgce... 2003, s. 2]:

* dodatkowego kapitatu,

* alternatywnych umiejetnosci w zakresie zarzadzania,

» wartoSci dodanej dla finalnego odbiorcy (najczgsciej konsumenta, oby-

watela),

* optymalizacji w wykorzystywaniu posiadanych zasobéw, a takze [por.

Partnerstwo publiczno-prywatne...2007, s. 13]:

* zachowanie przez sektor publiczny odpowiedzialnosci za dostep, za-

pewnienie i §wiadczenie okre§lonego rodzaju ustug,

» aktywna wspétpraca z sektorem prywatnym w celu efektywnej realiza-

cji przedsigwzigcia.

Zastosowanie PPP zaréwno w inicjatywach dtugo-, jak i krétkookreso-
wych z partnerem prywatnym moze przynie$¢ redukcje nakladéw i kosztéw
inwestycyjnych ze strony podmiotu publicznego, gdyz w PPP wigkszo$¢ ob-
cigzen finansowych zwigzanych z realizowanym przedsigwzieciem spoczywa
na partnerze prywatnym, co z punktu widzenia wielu pafistw borykajacych si¢
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z deficytem budzetowym ma istotne znaczenie. Jak si¢ wydaje ta ograniczo-
no§¢ zasobéw finansowych postawionych do dyspozycji sektorowi publiczne-
mu jest gtéwng przestanka nawigzywania i podejmowania wspdipracy z pod-
miotem prywatnym w ramach PPP, a celem nadrzednym - jak pisze Sagalyn
- jest wspdlne spelnianie ambicji, ktérych zainteresowane podmioty nie bytyby
w stanie zrealizowa¢ w pojedynke [Sagalyn 2007, s. 7].

2. Poszukiwanie i wybor partnera prywatnego
w przedsiewzieciu publiczno- prywatnym

Zgodnie z przepisami prawnymi obowiazujacymi w zakresie PPP, wybér
partnera prywatnego moze si¢ odbywaé wytacznie w oparciu o kryterium finan-
sowe: najbardziej atrakcyjna cenowo oferta wygrywa (bilans wynagrodzenia).
Bardzo waznym zapisem w Ustawie o PPP jest ten, zamieszczony w art. 6, ktéry
podkresla nie tylko wazno$¢ owego bilansu wynagrodzenia, ale 1 wygrywajaca
kombinacje pozostatych kryteridow odnoszacych si¢ do przedsigwziecia. Warto
zwréci¢ wige uwage, ze optymalnym rozwigzaniem bytaby oferta najtafisza, ale
jednocze$nie zawierajaca w sobie wszystkie pozostate, pozadane cechy np. wie-
dze 1 doswiadczenie partnera prywatnego (dostawcy) na najwyzszym poziomie
itp. W literaturze opisujacej problematyke zawierania uméw np. z zakresu out-
sourcingu nie brak wskazéwek zwiazanych z regulacja tej kwestii. Przyktadem
moze by¢ tu klasyfikacja mozliwych typéw potencjalnych partnerdw prywat-
nych - dostawcéw - zaproponowana przez Powera, Desouze, Bonifaziego, kto-
rzy wskazuja ich dwie grupy: dostawcéw — ekspertéw oraz dostawcéw dysponu-
jacych poszukiwanymi zasobami. Szczegdlnie interesujacy wydaje sie podzial,
ktéry autorzy zaproponowali dla poszukiwania dostawcéw — ekspertéow, wyod-
rebniajac sposrdd nich [Power, Desouza, Bonifazi 2006, s. 95-98]:

e lideréw rynkowych, ktdrych wybér z duzym prawdopodobieristwem
bedzie oznaczal jako$¢, zaufanie i reputacje w trakcie realizacji przed-
siewziecia,

* wschodzace gwiazdy, ktérych wybér z duzym prawdopodobiefistwem
bedzie oznaczatl potrzebe zdobycia rynku i odnalezienia na nim strate-
gicznej pozycji przez ,,wschodzaca gwiazde”,

* nowicjuszy, ktérych wybér moze opieraé si¢ na petnej informacji o tego
rodzaju firmie, ale wspo6tpracy obarczonej stosunkowo wysokim pozio-
mem ryzyka.

Cook z kolei sugeruje, aby wsrdd mozliwych potencjalnych partneréw pry-
watnych znalezli si¢ liderzy rynkowi lub dostawcy, z ktérymi podmiot publicz-
ny juz wcze$niej wspotpracowal, a takze dostawcy polecani przez specjalistow
z branzy [Cook 2003, s. 45-46]. Brown i Wilson proponuja przy wskazywaniu
mozliwych, potencjalnych partneréw zwrdci¢ uwage na: zrozumienie wlasnych
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potrzeb, przygotowanie listy potencjalnych ekspertéw zewnetrznych, poréwna-
nie ofert ztozonych przez nich i wyb6r tych najbardziej kompatybilnych z ocze-
kiwaniami, okreSlenie kosztéw oraz poréwnanie kultur organizacyjnych pod-
miotéw zainteresowanych wspoétpraca [Brown, Wilson 2005, s. 113-119].
Literatura proponuje réwniez dodatkowe kryteria oceny, opisujace przy-
szlego partnera prywatnego, wyodrebniajac kwalifikacje ,,miekkie” (moga by¢
niemierzalne, charakteryzuja indywidualng postawe) i ,.twarde” (mierzalne,
mozliwe do udokumentowania) [Greaver 1999, s. 173-178]. Wg Greavera wybor
dostawcy winien si¢ wigc opieraé na precyzyjnej charakterystyce jego umiejet-
nosci. Przedstawia je Tabela 1.

Tabela 1. Pozadane kwalifikacje partnera prywatnego - dostawcy

. X . Z przetozeniem na:
Pozycja Rodzaje kwalifikacji - -
Dostawce | Dzialania Personel
1 Demonstrowana zdolno$¢ do realizacji X X X
2 Doswiadczenie w realizacji X X
3 Silna pozycja rynkowa X X
4 Efektywnos$¢ dziatania X X
5 Wypracowana reputacja biznesowa X X X
6 Udokumentowana satysfakcja klienta X X
7 Stabilno$¢ finansowa X
8 Udokumentowane zdolnosci zarzadcze X
9 Pode;j sc1e,: do kwestii rozwigzywania % X
probleméw
10 Zaangazowanie w realizacje X X
11 Zaangazowanie konkretnych zasobéw X X
12 Zaufanie / Bezpieczenistwo / Poufno§¢ X
13 Pozytywna postawa X
Dopasowanie do kultury organizacyjnej
14 o . X X
przedsiebiorstwa macierzystego
Elastyczno$¢ na zmiany (pojawiajace
15 . . X X
si¢ nowe technologie)
16 | Swiadomos¢ kosztéw X X
17 Gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza X X
18 Jasna wizja rynku X

Zrédto: [Greaver, s. 175].

Greaver stworzyl rozbudowana liste kwalifikacji, analizujac je gltéwnie
pod katem konieczno$ci zademonstrowania przez partnera wspdtpracujacego
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umiejetnos$ci realizacji powierzonego mu zakresu dziataf poprzez procesy i za-
trudniony personel. Z analizy zawartoSci Tabeli 1 wida¢, ze réznym kwalifika-
cjom autor przypisuje rézne znaczenie, akcentujac wybrane (pozycja 1, 51 15),
a umniejszajac inne (pozycja 7, 8, 12, 13, 18). Zastanawia fakt, dlaczego Gre-
aver nie dostrzega konieczno$ci posiadania do§wiadczenia w realizacji dzialan
(pozycja 2), silnej pozycji rynkowej, ktdrej jednym z komponentéw jest wykwa-
lifikowany personel (pozycja 3) oraz efektywnosci dziatania, ktéra moze by¢
dzigki niemu osiagnieta (pozycja 4).

W przypadku partnerstwa publiczno-prywatnego poszukiwanie i wybor
partnera prywatnego ma sformalizowany charakter i przebiega wg §cisle okre-
Slonych kryteriéw jego oceny: zaproponowanego podzialu zadan i ryzyk, ter-
minéw 1 wysoko$ci przewidywanych ptatnosci, podziatu przysztych dochodéw
pomigdzy stronami, stopnia efektywnosci realizacji przedsiewzigcia, jakoSci,
funkcjonalnosci, parametréw technicznych oraz innych pokrewnych (por. Dz.
U. 22009 r., Nr 19, poz. 100, art. 6.1).

Poréwnujac kryteria kwalifikacyjne stosowane przy wyborze partnera pry-
watnego proponowane przez literature z kryteriami stosowanymi w przypadku
PPP, nalezy zauwazy¢, ze nie ma tu miejsca na jakakolwiek dowolnos$¢ w inter-
pretacji pozadanych jego cech, gdyz w obowigzujacych PPP aktach prawnych
precyzyjnie zapisano, co nalezy wzia¢ pod uwage poszukujac i decydujac si¢ na
wybor konkretnego partnera prywatnego — dostawcy, gwarantujac tym samym

£ 499

,spoleczna przejrzysto$¢” nawiazywanej wspotpracy.

3. Dokumentacja w podejmowanym partnerstwie
publiczno-prywatnym

Partner prywatny przed sfinalizowaniem umowy o PPP musi przejs¢ przez
postepowanie kwalifikacyjne w oparciu o przepisy Ustawy o PPP z dnia 19
grudnia 2008 roku (Dz. U. z 2009 r., Nr 19, poz. 100, z péZn. zm.) oraz inne
akty prawne, m.in. Ustawe o koncesji na roboty budowlane i ustugi z dnia 9
stycznia 2009 roku (Dz. U. z 2009 r., Nr 19, poz. 101, z péZn. zm.) czy tez Usta-
we o zamdéwieniach publicznych (Dz. U. z 2007 r., Nr 223, poz. 1655, z p6Zn.
zm.). W kolejnych etapach partner prywatny wypetnia wymagana przepisami
dokumentacje, na ktéra sktadajag si¢ m.in. (por.: Dz. U. z 2007 r., Nr 223, poz.
1655, z p6zn. zm.; Dz. U. z 2009 r., Nr 19, poz. 100, z p6zZn. zm.):

* wniosek o zawarcie umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym,

w ktérym wnioskuje o dopuszczenie do udzialu w postgpowaniu oraz
przekazuje wymagane w ogtoszeniu dokumenty,

* oS$wiadczenie o spetnieniu warunkéw udziatu w postgpowaniu o za-

warcie umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym, zawierajace de-
klaracje o:
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a) uprawnieniach do wykonywania okreslonej dziatalnosci,

b) posiadanej wiedzy i do§wiadczeniu,

¢) posiadanym potencjale technicznym i personalnym,

d) stanie ekonomicznym i finansowym, ktéry umozliwi realizacje
przedsigwzigcia,

e) niepodleganiu wykluczeniu z postepowania o udzielenie zamoéwie-
nia,

f) niekaralnoSci,

g) wykonaniu w ostatnich latach przedsiewzigcia o podobnym charak-
terze (np. obiektu budowlanego o zblizonych parametrach wielko-
Sciowych i technicznych),

h) dysponowaniu osobami zdolnymi do wykonywania przedmiotu
partnerstwa publiczno-prywatnego (np. kierownika budowy, pro-
jektanta itp.),

* os$wiadczenie o wstepnej koncepcji realizacji przedsigwzigcia, zawiera-
jace w szczegdlnosci np.:

a) propozycje podziatu praw i obowiazkéw w umowie o PPP,

b) propozycje wynagrodzenia partnera prywatnego,

¢) sposéb kalkulacji finansowania realizowanego przedsiewzigcia,

d) propozycje okresu trwania umowy,

e) propozycje wysokosci wktadu wlasnego podmiotu publicznego.

Przedlozenie wymaganej dokumentacji jest punktem wyjscia do wzigcia
udziatu w postgpowaniu, a nastgpnie rozpoczecia negocjacji z podmiotem pu-
blicznym, ktérych zakoriczenie skutkuje wyborem partnera prywatnego.

Podstawowym dokumentem prawnym, normujagcym wzajemne zobowigza-
nia podmiotu publicznego i partnera prywatnego w partnerstwie publiczno-pry-
watnym jest umowa o charakterze cywilnoprawnym. W jej konstrukcji nie moze
zabrakna¢ zapiséw m.in. o (por. Dz. U. z 2009 r., Nr 19, poz. 100, art. 7-8):

» realizacji przedsiewzigcia przez partnera prywatnego za odpowiednim

wynagrodzeniem,

* czynnikach, ktére maja wptyw na wynagrodzenie dla partnera prywat-
nego,

» skutkach, karach lub obnizeniu wynagrodzenia dla partnera prywat-
nego lub spétki za nienalezyte wykonanie lub niewykonanie zobo-
wigzania,

» konieczno$ci poniesienia w calosci albo w cze$ci wydatkéw na realiza-
cje przedsigwzigcia lub poniesienia ich przez osobg trzecia,

* zobowigzaniu podmiotu publicznego do wspdldziatania w osiggnieciu
celu przedsiewziecia, w szczegélnosci poprzez wniesienie wkiadu wia-
snego,
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» prawie do biezacej kontroli realizowanego przez partnera prywatnego
przedsiewzigcia.

Od precyzyjnosci zapiséw zgromadzonej, przeanalizowanej i przetworzo-

nej dokumentacji uzalezniony jest w duzej mierze sukces lub porazka realizo-
wanego przedsiewzigcia.

4. Korzysci wynikajace z kooperacji publiczno-prywatnej

Jak pisze Yescombe, partnerstwo publiczno-prywatne winno by¢ postrzega-
ne na tle trendu Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Management),
niosacego ze soba korzysci wynikajace z decentralizacji wladzy wykonawczej,
oddzielenia odpowiedzialnosci za zakup ustug publicznych od odpowiedzial-
nosci za ich §wiadczenie, oceng realizacji ustug oparta na wymiernym rezulta-
cie czy wreszcie prywatyzacje ustug publicznych [ Yescombe 2008, s. 36]. Wy-
daje sig, ze podstawowymi korzysciami, ktérych oczekuje si¢ po nawiazaniu
wspotpracy pomiedzy podmiotem publicznym a partnerem prywatnym moga
by¢ m.in.:
* ekonomiczna i rynkowa wartos¢ dodana - pojawienie si¢ wartosci do-
danej w kontek$cie implementacji PPP spowodowalo dostrzezenie
w nim jednej z wazniejszych inicjatyw biznesowych, dajacej mozliwosé
koncentracji na tych umiejetno$ciach podmiotu publicznego i partne-
ra prywatnego, ktdre zapewnia pelne wykorzystanie potencjatu i osia-
gniecie zadowalajacego stopnia efektywnosci realizowanego przedsie-
wzigcia przy jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb interesu publicznego.
W przypadku PPP podkresla sig, iz kluczowe znaczenie maja mozliwe
korzySci (traktowane wilasnie jako warto§¢ dodana), najlepiej wyzsze
od tych, ktére mozna byloby osiagnaé przy realizacji przedsigwziecia
metoda tradycyjna. Jak pisza Lehn i Makhija, ekonomiczna i rynkowa
warto$¢ dodana tylko wtedy moze przynies¢ oczekiwane rezultaty, gdy
uwzgledni koszty kapitatu i ryzyka wpisanego w wykonawstwo, a takze
marketingowa analiz¢ i oceng¢ sytuacji wokét projektu [Lehn, Makhija
1996, s. 34-38]. W literaturze nie brak jednak krytycznych podej$¢ do
pogladu wartoéci dodanej reprezentowanego przez tych autoréw [Ha-
mel 1997, s. 70-84];

* oplacalnos¢ - jako korzy$¢ z PPP powinna by¢ rozumiana jako po-
dejmowanie starani o to, by osiagnaé réwnowage pomiedzy jakoscia
a cena, chociaz podkredla si¢, ze ,,optacalny” nie zawsze jest syno-
nimem ,,najtafiszego”. Oplacalno$¢ to takze efektywnos$é, redukcja
kosztéw catkowitych, niezawodno$¢ czy tez wigksza wydajno$é. Kaz-
dy z tych sktadnikéw moze by osiggnigty w réznych wymiarach: bu-
dowy (stosowane techniki i technologie), czasowym (zgodno§¢ z har-
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monogramem czasowym), budzetowym (zgodno§¢ z harmonogramem
finansowym), eksploatacyjnym (realizacja zgodna z kosztorysem,
efektywne techniki zarzadzania), innowacyjnym [por. Partnerstwo
publiczno-prywatne... 2007, s. 5-6].

*  korzysci dla budzetu - wedlug Yescombe to wlasnie te korzysci przyczy-
nity si¢ do wzrostu zainteresowania PPP, gdyz wiaza si¢ one z brakiem
konieczno$ci natychmiastowego finansowania przedsigwzigcia przez
podmiot (sektor) publiczny, a wigc 1 wymaganego obciazania budzetu
publicznego kwota pienigzna zwiazana z realizacja projektu [ Yescombe
2008, s. 37]. Szczegblnie jest to istotne w panstwach, ktére borykaja sie
z wysokim deficytem budzetowym, jako efektem zbyt wysokich wy-
datkéw i/ lub zbyt niskich wptywoéw i zwlaszcza wtedy, gdy podejmuja
decyzje o przystapieniu do PPP.

» korzySci skali - przedsiewziecie PPP musi opieraé si¢ na wewnetrz-
nych i zewnetrznych efektach korzysci skali: lepszym podziale pra-
cy, wyzszej sprawnosci, bardziej efektywnym wykorzystaniu zaplecza
technicznego, zatrudnianiu najwyzszej klasy specjalistéw, dostepie do
réznych Zrédet kapitatlu, tworzeniu dogodnych warunkéw wspdtpracy
pomiedzy lokalnymi podmiotami i wptywaniu na rozwdj okreslonego
sektora ustug w obszarze dzialania podmiotu publicznego i partnera
prywatnego.

Analizujac pozostale korzysci wynikajace z partnerstwa publiczno-pry-
watnego nalezy wzia¢ pod uwage, ze tego rodzaju wspodtpraca niesie ich wie-
le, ale jednoczes$nie nie zawsze stanowi najlepsze rozwiazanie dla zaspokojenia
wszystkich celéw publicznych.

5. Uwagi koncowe

W artykule przedstawiono ogélny zarys wspélpracy podejmowanej na za-
sadzie partnerstwa publiczno-prywatnego, zwrécono uwage na kwesti¢ poszu-
kiwania i wyboru partnera prywatnego, wskazano tez wymagane do ztozenia
dokumenty oraz zapisy umowy zawieranej w PPP, jak réwniez przyblizono
podstawowe korzys$ci wynikajace z PPP. Partnerstwo publiczno-prywatne jest
ztozonym zagadnieniem, chociazby ze wzgledu na fakt dzielenia przez zain-
teresowane strony zaréwno zadan, jak i ryzyka wynikajacego z realizowanego
przedsigwzigcia. W artykule nie poruszono zagadnienia zwigzanego z owym
ryzykiem, jest to jednak interesujacy temat, ktéry autorka w przysztoSci prze-
analizuje, szczeg6lnie pod katem stosowanego w PPP jego transferu.

W tej czesci gospodarki, jaka zajmuje sektor publiczny, powotany do dostar-
czania débr 1 ustug pafistwu i obywatelom wychodzi si¢ z zalozenia, ze jest to
norma (zadanie) przyjete przez wigkszo$¢ panistw §wiata. Na przestrzeni kilku-

35



nastu ostatnich lat zmianie ulegt jednak sposdb organizacji procesu dostarczania
owych débr 1 ustug. Geneza partnerstwa publiczno- prywatnego to przede wszyst-
kim brak §rodkéw finansowych na realizacj¢ inwestycji zaspokajajacych potrze-
by obywateli i wsréd innych determinantéw, ktére wptynelty na wzrost jego po-
pularno$ci — ten ma decydujace znaczenie. Literatura podkreSla jednak, ze bez
wzgledu na pilnos¢, wielkos¢ i rodzaj zglaszanych potrzeb publicznych PPP na-
lezy doktadnie oceni¢ pod katem projektu, mikro- i makroekonomii, uwarunko-
wan kraju i korzysci dla spoteczefistwa oraz zyskow, ktére by¢ moze mogtyby
by¢ wyzsze dzigki zastosowaniu innej niz PPP metody wspdtpracy.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Pawet Kupczak*

BARIERY W OBSZARZE IMPLEMENTACJI INNOWACJI
W PRZEDSIEBIORSTWIE - PROBA ANALIZY I SYNTEZY
NA PRZYKEADZIE BADAN EMPIRYCZNYCH

THE BARRIERS TO THE IMPLEMENTATION OF
INNOVATION IN THE ENTERPRISE - AN ATTEMPT OF
ANALYSIS AND SYNTHESIS ON THE EXAMPLE OF
EMPIRICAL RESEARCH

Summary

Barriers may prevent initiation of the innovation process and interrupt
implementation of innovation in enterprises. The article presents the main
barriers of innovations deployment in Polish enterprises and consists of three
parts. In the first section author describes barriers and brakes of innovation
available in empirical studies. The second part contains identification of main
barriers of the innovation. The third part presents suggestions facilitating
overcome brakes.

1. Uwagi wstepne

Proces implementacji innowacji w przedsigbiorstwie moze ulec wydluze-
niu lub nawet moze zosta¢ przerwany w przypadku pojawienia si¢ réznego typu
barier. Przedsigbiorstwa sa zmuszone do ich identyfikacji oraz eliminacji. Roz-
poznanie hamulcéw pozwoli na uniknigcie strat, bowiem brak reakcji w zwiaz-
ku z pojawieniem si¢ barier moze wplywac na obnizenie zysku wypracowane-
go przez przedsigbiorstwo oraz jego konkurencyjno$¢.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja najczesciej wystepujacych ba-
rier uniemozliwiajacych wprowadzanie innowacji, jak réwniez w pdZniejszym
etapie hamujacych wdrazanie nowatorskich rozwiazan w polskich przedsiebior-

* mgr, doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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stwach. Sklasyfikowano je na podstawie badan oraz przedstawiono propozycje
rozwigzan stuzacych ich przezwyciezaniu.

2. Bariery w swietle badan empirycznych

Przedsigbiorstwom funkcjonujacym w Polsce, jak réwniez w krajach Unii
Europejskiej (UE) towarzysza przeszkody, ktére moga powodowaé znacza-
ce opdznienia w realizacji projektéw. Przedsigbiorstwa moga zaniecha¢ wdra-
Zania rozwigzan innowacyjnych, a w niektérych przypadkach wrecz rezygno-
waé z rozpoczetych prac nad projektami innowacyjnymi. Wptywaja na to rézne
czynniki natury finansowej, prawnej, ekonomicznej, organizacyjnej itp. Jednak
w przypadku przedsigbiorstw polskich oraz zagranicznych czynniki te moga
wystgpowac z rézna intensyfikacja [Barczak, Walas-Trebacz 2007, s. 30]. Do
najczesciej wymienianych czynnikéw hamujacych rozwéj innowacji w Polsce
mozna zaliczy¢:

* niedostateczny rozwdj infrastruktury innowacyjnosci, konsekwencja
czego jest niewystarczajacy transfer technologii oraz brak odpowiednie-
g0 systemu sprzyjajacego pobudzaniu wiedzy w przedsiebiorstwach,

* niski poziom naktadéw na dzialalno$¢ badawczg i rozwojowa oraz nie-
wielkie zaangazowanie si¢ przedsigbiorstw w przedsigwzigcia innowa-
cyjne,

* 7byt skomplikowane procedury kredytowe, a takze nieche¢ ze strony
bankéw do finansowania innowacyjnych rozwiazan,

* zbyt staby rozwéj systemu wspierania innowacji, a takze brak umiejet-
nosci pozyskiwania §rodkéw finansowych na innowacje przez zarzady
firm oraz twércédw, co moze by¢ ogdlnie nazwane niedojrzatoscia insty-
tucji gospodarki rynkowe;j,

» brak do$wiadczenia ekonomicznego i wiedzy innowatoréw z zakresu
techniki i technologii [Gérka 2006, s. 58].

W wyniku badan przeprowadzonych wsréd kadry zarzadzajacej polskich
przedsigbiorstw [Nazdrowicz 2008, s. 105-110] poznano czynniki stanowia-
ce bariery innowacyjnosci. W badaniach wzigly udziat 182 przedsigbiorstwa.
Wsréd nich 24% stanowily male przedsigbiorstwa, 28% — Srednie oraz 48%
— duze przedsiebiorstwa. Czynniki stanowiace bariery innowacyjno$ci w pol-
skich przedsiebiorstwach zaprezentowano na Rysunku 1. Respondenci mogli
wybra¢ tylko jedna, ich zdaniem najwazniejsza, bariere innowacyjnosci.
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Rysunek 1. Czynniki stanowigce bariery innowacyjnosci w przedsigbiorstwach
w zalezno$ci od wielkoSci przedsigbiorstw

26,1%
niecheé do zmian 20,0%
20,3%
brak odpowiedniej 18:726 25 5%
polityki panstwa 17.8% I
brak preferencii dla 19.8%
. . . 20,0%
dzialan innowacyjnych 11.9%
13,6%
niekorzystne prawo 12,6%
226%
10,3%
skostnialos¢ struktur 14.5%
11,9%
42%
brak barier 56%
9,5% 0O male

@ $rednie
strategia utrwalajaca T 16,3% @ duze
istniejacy stan rzeczy . 6.0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
Zrédto: [Nazdrowicz 2008, s. 107].

Jak wynika z wykresu, najczesciej wymienianymi barierami przez re-
spondentéw, niezaleznie od wielkoSci przedsigbiorstwa, sa niecheé do
zmian (22%), a takze brak odpowiedniej polityki panstwa (21%). Kolejnymi
czynnikami stajacymi na przeszkodzie przy wdrazaniu innowacji sa: nie-
korzystne prawo (18%), brak preferencji dla dziatafi innowacyjnych (16%)
oraz skostniato$¢ struktur (12%). Czynniki te wymieniane sa zaréwno przez
mate, §rednie, jak i duze przedsiebiorstwa. Jednak w zalezno$ci od wiel-
kos$ci przedsigbiorstwa nastepuje zréznicowanie pod wzgledem czynnikow
stanowigcych bariery innowacyjnosci, co utrudnia ich analize [Nazdrowicz
2008, s. 107-108].

Kadra zarzadzajaca duzych przedsiebiorstw najczgsciej wskazuje na bariere
w postaci niekorzystnego prawa — 23% respondentéw. Kolejne bariery to nie-
cheé do zmian, ktdra wskazat co piaty badany, oraz brak odpowiedniej polityki
panstwa (18%). Wsréd badanych przedsigbiorstw 12% respondentéw wskazato
jako bariery zaréwno brak preferencji dla dzialan innowacyjnych, jak i skost-
nialo$¢ struktur. Wsréd wszystkich przedsigbiorstw to menedzerowie duzych
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firm najczesciej (blisko 10%) wskazywali na brak barier. Ten stan rzeczy spo-
wodowany jest zapewne faktem, iz wielkie przedsigbiorstwa czeéciej posiadaja
wlasne zaplecze badawczo-rozwojowe 1 stac jest je na zakup licenciji i transfer
technologii.

Przedstawiciele $redniej wielkoSci przedsigbiorstw w 26% przypadkéw
uznali za gléwna barierg brak odpowiedniej polityki pafistwa. Kolejne czyn-
niki hamujace to nieche¢ do zmian i brak preferencji dla dziatafh innowacyj-
nych (po 20%). Skostniato$¢ struktur stanowi znaczaca bariere dla 15 % ba-
danych, a 13% wskazalo na niekorzystne prawo.

Kluczowym czynnikiem hamujacym innowacyjno$¢ matych przedsie-
biorstw jest nieche¢ do zmian (26%). Co piaty badany wskazat na brak pre-
ferencji dla dziatai innowacyjnych oraz brak odpowiedniej polityki pafistwa.
Niekorzystne prawo stanowi barierg dla 14% badanych.

Jednym ze sposobéw wdrazania innowacji w przedsigbiorstwach jest
transfer nowych technologii. W tym obszarze réwniez napotyka si¢ na ba-
riery, lecz przedsigbiorcy wskazuja na nieco inne przeszkody. W przepro-
wadzonych w 2004 r. badaniach zidentyfikowano bariery transferu nowych
technologii do przedsigbiorstw w Polsce. W badaniach wzi¢to udziat 56 ma-
tych i Srednich firm, a takze 23 duze i wielkie przedsigbiorstwa. Ankieto-
wani mogli zaznaczac¢ kilka barier. Wedlug nich najbardziej dokuczliwg ba-
rierg jest brak $§rodkéw finansowych (42% odpowiedzi). Istotng bariera jest
stabos¢ sektora nauki i jego oferty (33%). Waznym czynnikiem sa wysokie
koszty przedsigwzie¢ z zakresu transferu techniki, na ktére skarzy sie 24%
badanych. Kolejnymi wymienianymi barierami s3: mata pomoc pafistwa
(19%), a takze nieodpowiednie przepisy i biurokracja (15%) [Jasifiski 2006,
s. 143-145]. Giéwne bariery transferu technologii do polskich przedsigbiorstw
przedstawiono w Tabeli 1.

Przedstawiciele przedsigbiorstw w zaleznosci od ich wielko$ci akcentowa-
li inne bariery. Reprezentanci matych i srednich przedsiebiorstw (MSP) skar-
z3 si¢ gtéwnie na brak Srodkéw finansowych (48%). Do waznych czynnikéw
hamujacych transfer technologii mozna réwniez zaliczy¢: stabe zainteresowa-
nie ze strony administracji samorzadowej i pafistwowej, a takze niewielka po-
moc finansowa (27%), wysokie koszty transferu (25%) oraz pasywna postawe
placéwek naukowych (23%). Przedstawiciele tej czesci przedsigbiorstw skar-
z3 si¢ réwniez na trudno$ci we wspétpracy z bankami oraz na braki kadro-
we 1 informacyjne. Dla duzych i wielkich przedsigbiorstw (DWP) najbardziej
dotkliwa bariera jest stabosS¢ sektora nauki i jego oferty (56%). Negatywnie
na transfer technologii wptywaja: brak srodkéw finansowych, przepisy prawa
oraz wysokie koszty przedsigwzie¢ z zakresu transferu technologii [Jasifiski
2006, s. 128-141; Kupczak 2009, s. 42].

41



Tabela 1. Giéwne bariery doptywu techniki do przedsigbiorstw

grupa I (5 barier)

grupa IT (4 bariery)

grupa III (7 barier)

bariery kluczowe, ktérych likwi-

dacja stanowi klucz do rozwia-
zania probleméw z transferem

bariery istotne, wazne dla
otoczenia firm

pozostate bariery

* stabe przygotowanie jednostek

¢ mata chtonno$¢

* staba oferta jednostek B+R;

sektora B+R do ustug
komercyjnych;

* niesprawny system wspierania | inwestycji zagranicznych | technicznych;
dzialalno$ci innowacyjnej w sektorze B+R; * brak odpowiednich regulacji
firm; * mala sprawno$¢ prawnofinansowych;

* brak wlasnych Srodkéw dzialania jednostek * brak strategii zorientowanej
finansowych; transferu technologii; na innowacje;

* trudno$¢ w pozyskaniu
zewngtrznych §rodkéw
finansowych;

« staba kultura innowacyjna
w przedsigbiorstwach.

innowacji w gospodarce;
* brak bezposrednich

* brak informacji o nowych
rozwigzaniach naukowo-

¢ niedostateczna wiedza
i kwalifikacje menedzeréw;
* stagnacja B4R firm;
e brak udziatu studentéw
w pracach laboratoriéw
badawczych.

* niskie naktady finansowe
na Narodowy System
Innowacji.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [Jasifiski 2006, s. 146-150].

Przedstawione w Tabeli 1 bariery transferu techniki stanowia, zdaniem
krajowych ekspertéw, gléwne przeszkody w doptywie nowej techniki do przed-
siebiorstw. Pierwsza grupa to bariery kluczowe, ktérych likwidacja przyczyni
sie do istotnego rozwiazania trudnosci w transferze technologii. W drugiej gru-
pie wymieniono istotne bariery dotyczace Srodowiska zewnetrznego przedsie-
biorstw.

Bariery najogdlniej mozna podzieli¢ na:

endogeniczne — uzaleznione od przedsigbiorstwa, postawy personelu
oraz menedzeréw, a takze uwarunkowan finansowych, prawnych, tech-
nicznych, itp.,

egzogeniczne — zalezne od warunkéw zewngtrznych: sytuacji rynkowe;j,
regulacji prawnych, rozwiazaf systemowych, itp.

Wedlug OECD wyréznia si¢ trzy grupy czynnikéw utrudniajacych dziatal-
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no$¢ innowacyjna przedsigbiorstw:

czynniki wewnetrzne — brak personelu z odpowiednimi kwalifikacjami,
niedostateczna informacja lub jej brak na temat rynkéw i technologii,
brak elastycznoSci,

czynniki ekonomiczne — problemy z pozyskaniem funduszy na innowa-
cje oraz ich zbyt wysokie koszty i ryzyko ekonomiczne,

pozostate czynniki — brak reakcji klientéw na nowe produkty, przepisy
i regulacje prawne [Barczak, Walas-Trebacz 2007, s. 30].



3. Identyfikacja gléwnych barier innowacyjnosci - proba
syntezy

Na podstawie analizy wynikéw badai autor podjal prébe syntezy gléw-
nych barier innowacyjnosci. Wzigto pod uwage wyniki badan empirycznych
oraz do$wiadczenia wilasne autora. Przedstawiono gtéwne przeszkody wraz
z przyczynami takiego stanu rzeczy.

Brak Srodkoéw finansowych

To jeden z gtéwnych argumentéw przedstawianych przez przedsigbiorstwa
jako blokujacy innowacje. W Polsce nadal jest niski udziat funduszy venture
capital (wysokiego ryzyka), ktére inwestowatyby w mate projekty [por.: Grodz-
ka, Zygierewicz 2008, s. 2-4]. Srodki finansowe (czesto pafistwowe, a nie pry-
watne) sa niewystarczajace i nie pozwalaja na odpowiednie wyposazenie za-
plecza B4R, na transfer technologii, itp. Szczegdlnie wséréd matych i Srednich
przedsigbiorstw wystepuje niedostateczne zaangazowanie Srodkéw wilasnych,
a banki niechetnie udzielaja przedsigbiorstwom z tego sektora kredytow.

Wedtug danych GUS wsréd przedsigbiorstw przemystowych najwazniej-
szym czynnikiem ograniczajacym innowacyjno$¢ jest brak srodkéw finanso-
wych w przedsigbiorstwie. Najwigcej takich opinii przedstawili przedsigbiorcy
z wojewddztw: lubelskiego, mazowieckiego, podlaskiego, warminisko-mazur-
skiego. Zbyt wysokie koszty innowacji zglaszane sa przede wszystkim przez
firmy lubelskie, mazowieckie oraz podlaskie. Réwniez z tych wojewddztw naj-
czedciej firmy uskarzaja sie na brak Srodkéw finansowych pozyskiwanych ze
zrédet zewnetrznych [Dziatalnos¢ innowacyjna...2008].

Nieche¢ do zmian i personalne bariery innowacyjnosci

Zwykle innowacja jest zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i dla pracownika
rzeczywistym lub potencjalnym zagrozeniem, ktére moze wywota¢ opér. Jest
ona poprzedzona zmianami lub tez zmiany powstaja na skutek innowacji. Dla-
tego tez op6r wobec innowacji jest oporem wobec zmian [por. Francik 2003,
s. 100]. Znaczacym hamulcem dziatalno$ci innowacyjnej w polskich przedsig-
biorstwach jest awersja do zmian, ptynaca ze strony zaréwno menedzerdw, jak
i pracownikéw szeregowych. Mentalno$¢ i nastawienie pracownikéw do inno-
wacji musi si¢ zmienia¢ tak, by byta ona postrzegana jako klucz do sukcesu.
Personalne bariery innowacyjno$ci moga by¢ spowodowane brakiem wystar-
czajacej wiedzy zarzadzajacych o potencjale przedsigbiorstwa. Cze$¢ z nich
nie podejmuje ryzyka zwigzanego z wprowadzeniem innowacji, gdyz istniejacy
stan rzeczy jest dla nich odpowiedni i w ich mniemaniu pozwala na stabilno§¢
firmy. Nieche¢ do zmian, jesli jest obserwowana, wystepuje raczej u menedze-
réw starszych wiekiem.
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Bariery moga wyptywa¢ réwniez ze strony samych pracownikéw. Dlate-
go waznym wydaje si¢ zapewnienie zgodnoSci spolecznego zapotrzebowania
na innowacje z tre$ciag wprowadzanej zmiany. Brak docenienia pracownikéw
moze skutkowaé pojawieniem si¢ licznych konfliktéw i trudno$ci. Jedna z przy-
czyn dezaprobaty dla innowacji jest prze§wiadczenie personelu, iz nowo$¢ po-
gorszy jego sytuacje (np. pracownicy zostana zdegradowani, obnizone zostang
ich zarobki lub konieczne stanie si¢ podnoszenie kwalifikacji). Inna przyczyna
moze okazaé si¢ brak nawykéw pracy zespotowej, a co za tym idzie nieporo-
zumienia przy rozwigzywaniu réznych probleméw oraz konieczno$¢ siegania
po zewngtrzne rozwigzania i niekorzystanie z potencjatu wlasnego pracowni-
kéw. Ograniczenia w dostgpie do innowacji moga réwniez wyptywacé z ,,zabi-
cia” kreatywno$ci wérdd personelu. Czynniki thumiace kreatywno$¢ skutecznie
hamujg wszelkie przejawy innowacyjnosci, natomiast wspieranie kreatywnosci
moze by¢ przyczynkiem do pojawienia si¢ nowos$ci i zmniejszenia ich kosztu.

Brak odpowiedniej proinnowacyjnej polityki paristwa

Brak odpowiedniej proinnowacyjnej polityki pafistwa ma wptyw na hamo-
wanie innowacyjnosci. Polityka taka powinna si¢ opiera¢ na tworzeniu i stymu-
lowaniu warunkéw niezbednych do rozwoju przedsiebiorstw. Natomiast nadal
w Polsce istnieje zta proporcja w wydatkach na dziatalno$¢ badawczo-rozwo-
jowa. Podziat tych §rodkéw powinien by¢ nastepujacy: na badania podstawowe
(prace teoretyczne) powinno wydawac si¢ najmniej, na badania stosowane (pra-
ce badawcze) nieco wigcej, za$ najwigkszy udziat w naktadach powinny stano-
wic prace rozwojowe (prace konstrukcyjne, projektowe, do§wiadczalne). Polska
to jeden z krajéw o najwyzszym udziale badafi podstawowych (finansowanych
w gléwnej mierze ze §rodkéw budzetu panfistwa) w catej strukturze naktadow.
Wazne z punktu widzenia polityki pafistwa jest okreslenie odpowiedniej strate-
gii, ktora ustalitaby sposéb finansowania badafi naukowych, jak réwniez sek-
tory, ktére nalezy w szczegdlny sposéb wspiera. Wazne wydaje si¢ skoordy-
nowanie prac w sferze B+R, bowiem nie mozna rozwija¢ badan podstawowych
1 stosowanych bez orientacji, czemu te badania maja stuzyc.

Stabos¢ sektora nauki

Jak wspomniano wczesniej, w Polsce proporcjonalnie zbyt duzo wydaje si¢
na badania podstawowe. Przyktadem moga by¢ w tym miejscu rezultaty osiaga-
ne przez pracownikéw polskiej nauki w zakresie prac podstawowych, mierzone
liczba publikacji. Polska w tym rankingu zajmuje 19. miejsce na liscie Swiatowe;,
majac w dorobku 1% wszystkich publikacji na Swiecie. Biorac jednak pod uwage
liczbe patentéw, Polska zajmuje jedno z ostatnich miejsc, z wynikiem ok. 0,4%
zgloszonych na catym §wiecie patentéw [Grudzewski, Hejduk 2008, s. 114].
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System prawny w Polsce

Pafistwo musi stworzy¢ takie uregulowania prawne i finansowe, ktdre
beda sprzyjaty powstawaniu i przeptywowi nowych rozwigzan technicznych
w gospodarce. W tym celu nalezy maksymalnie eliminowaé biurokracje.
W Polsce wiaz jest staby system ochrony witasno$ci intelektualnej i bardzo
niski udzial zgtaszanych patentéw w Europejskim Urzedzie Patentowym, co
stawia kraj na jednym z ostatnich miejsc. Zmiany w systemie prawnym, jak
réwniez informacj¢ o programach wspierajacych dziatalno§¢ innowacyjna
przedstawiono ponizej.

4. Przezwyciezanie barier innowacyjnosci

Efektem prac stuzacych poprawie innowacyjnosci w Polsce sa dokumenty
strategiczne, jak réwniez podejmowane dziatania wykorzystujace krajowe i za-
graniczne $rodki finansowe. W 2005 r. uchwalono ustawe o niektdrych for-
mach wspierania dziatalno$ci innowacyjnej (Dz. U. z 2005 r. nr 179, poz. 1484).
Wprowadza ona nowe instrumenty, takie jak ulga podatkowa na nowe techno-
logie, kredyt technologiczny, rozszerza zakres zadaf Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci, wprowadza zmiany w prawie podatkowym oraz umozliwia
nadawanie statusu Centrum Badawczo-Rozwojowego przedsigbiorstwom pro-
wadzacym intensywne prace B4R [Grodzka, Zygierewicz 2008, s. 3-4]. Rok
pdzniej, 19 maja 2006 r., powyzsza ustawa zostala znowelizowana. Nowela
miata na celu usprawnienie systemu wsparcia przedsigbiorcéw oraz dostosowa-
nie zapiséw do prawa wspdlnotowego.

Wsparcie dziatalno$ci innowacyjnej finansowane jest réwniez ze Srodkéw
unijnych, m.in. z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO IG),
Programu Operacyjnego Rozwoju Polski Wschodniej (PO RPW) czy 7. Programu
Ramowego (7PR). Programy te realizowane beda w latach 2007-2013. W ramach
pierwszego z nich §rodki przeznaczone zostana na inwestycje w innowacyjne
przedsigbiorstwa, jednostki naukowo-badawcze oraz instytucje otoczenia bizne-
su. Na PO IG przeznaczono ze §rodkéw UE 8,25 mld euro, a z budzetu krajowe-
g0 1,46 mld euro [http://www.poig.gov.pl/, 11.05.2010]. PO RPW realizowany jest
w pieciu wojewddztwach Polski Wschodniej: podkarpackim, §wietokrzyskim, lu-
belskim, podlaskim oraz warmifisko-mazurskim. W ramach tego programu sg
finansowane m.in. inwestycje majace wspiera¢ dziatalno$¢ badawcza i naukowa
oraz modernizowa¢ regionalne systemy komunikacyjne. Ze Srodkéw UE prze-
znaczono 2,27 mld euro, a 1,3 mld euro wyasygnowat rzad Polski [http://www.
polskawschodnia.gov.pl/, 11.05.2010]. Trzecim z programéw jest 7. Program Ra-
mowy, ktéry skupia wszelkie inicjatywy UE zwiazane z badaniami. Odgrywa
on kluczowa role w realizacji celéw wzrostu, konkurencyjnosci i zatrudnienia,
wraz z programem ramowym na rzecz konkurencyjnosci i innowacji, funduszami
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strukturalnymi i spdjnosci na rzecz konwergencji i konkurencyjnosci regionalnej,
a takze programami edukacyjnymi i szkoleniowymi. Stanowi réwniez kluczowy
filar europejskiej przestrzeni badawczej, a budzet 7PR wynosi prawie 50,52 mld
euro [http://www.kpk.gov.pl/, 11.05.2010].

Na podstawie analizy barier autor przygotowal propozycje rozwigzan, mo-
gacych ograniczy¢ lub wyeliminowa¢ przeszkody w procesach implementacji
innowacji w przedsigbiorstwie. Ich zastosowanie w znaczny sposdb moze przy-
czyni¢ sie do rozwoju innowacji. Wsréd najwazniejszych postulatéw powinny
sie znaleZ¢:

* zmiany wsparcia finansowego przedsigbiorcéw, by mogli oni sami de-

cydowaé, jakie badania beda realizowane w ramach tych Srodkéw;

* usuwanie zapiséw prawnych utrudniajacych wspétprace na linii przed-
sigbiorca — przedsigbiorca oraz przedsigbiorca — jednostka naukowo-ba-
dawcza, co bedzie zachgcalto przedsigbiorstwa do wspétpracy z osrod-
kami naukowymi;

* lokalizacja przy uczelniach laboratoriéw normalizujacych, kwalifikuja-
cych, a takze innych jednostek wspomagajacych badania naukowe;

* wzrost Srodkéw przeznaczanych przez przedsigbiorstwa na zakup licen-
cji czy wynikéw prac badawczo-rozwojowych;

* wprowadzanie innowacji przez przedsigbiorstwa w wyodrebnionych fi-
liach lub oddzielnych jednostkach, poniewaz autonomiczny podmiot
jest gwarantem, ze powstajaca nowa technologia nie bedzie narazona na
niebezpieczenstwo likwidacji lub dezorganizacji ze strony wewnetrz-
nych oponentéw;

* skoordynowanie prac (selekcja i hierarchizacja) w sferze B+R — wzrost
udziatu prac rozwojowych;

* jasno$¢ i przejrzystos¢ informacji o innowacji dla wszystkich pracow-
nikéw, poniewaz doktadno$¢ odczytania przychodzacych sygnaléw
wplywa na efektywnos¢ procesu innowacyjnego, jako$¢ i rodzaj podej-
mowanych dziatan.

5. Uwagi koncowe

W artykule dokonano identyfikacji gtéwnych barier innowacji w polskich
przedsigbiorstwach. Wsréd najczesciej wymienianych przeszkdd znalazty sig
m.in. brak odpowiedniej polityki pafistwa, stabo$¢ sektora nauki czy nastawie-
nie pracownikéw do wdrazanej innowacji. Jednak czesto wsréd hamulcéw wy-
mieniano brak §rodkéw finansowych, ktéra to bariera nie jest wylacznie zmar-
twieniem polskich przedsigbiorcéw. Réwniez w krajach wysokorozwinigtych
ten czynnik ma duze znaczenie dla poziomu innowacyjnosci.
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Oprdcz identyfikacji najwazniejszych barier implementacji innowacji zapre-
zentowano sposoby ich przezwyciezania. Pozytywny wplyw na ograniczanie
barier innowacyjnosci maja rosnace (cho¢ nieznacznie) naktady na dziatalno$§é
badawczo-rozwojowa oraz zmiany w polskim ustawodawstwie. Na uniknigcie
lub zminimalizowanie niepowodzefi zwigzanych z wdrazaniem innowacji ma
duzy wpltyw wielowariantowos¢, elastyczno$¢ oraz realno§¢ nowosci.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Zofia Grodek-Szostak*

KOMUNIKACJA W ZESPOLE A EFEKTYWNOSC
PROCESOW INNOWACYJNYCH

COMMUNICATION IN THE TEAM AND EFFECTIVENESS
OF INNOVATIVE PROCESSES

Summary

The innovative undertaking is a process and it requires the management.
The communication is an important factor of the success of these undertakings.
A research on innovative names was conducted in Lesser Poland.

1. Uwagi wstepne

Wszelkie dziatania podejmowane w firmach, a majace na celu poprawe
sprawno$ci dziatania, wzrost efektywnosci czy poszukiwanie mozliwosci eks-
pansji, rozwoju i zdobycia przewagi konkurencyjnej sa dziataniami o charakte-
rze zbiorowym. Nie jest mozliwe podejmowanie ich i realizowanie przez poje-
dyncze osoby.

Przed wspétczesnymi organizacjami stoi szereg wyzwaf, zmuszajacych
firmy do zmiany sposobéw my§lenia o sobie i otoczeniu, a takze do sprawnej
zmiany podejmowanych dziatail’. Zmiany te zostaja wymuszone przez takie
czynniki, jak: globalizacje redukujaca znaczenie czasu i przestrzeni w rela-
cjach biznesowych, potrzebe konkurowania i rywalizacji, postep w IT do-
starczajacy warto$ci dodanej, dzigki ktérej mozliwe jest kreowanie zmian,
oddziatywanie sieci powigzan wynikajacych z coraz §wiadomiej postrzega-
nego miejsca firmy w globalnym laricuchu wartosci, presj¢ na personaliza-
cj¢ dzialan i ofert, niepewno$¢ przysztosci, ksztalttowanie si¢ kapitatu inte-
lektualnego zwigzanego z rozwijajacym si¢ przemystem wiedzy czy wreszcie

* mgr, Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie.

1 Zwraca na to uwage S. K. Karwala, podkreslajac, ze ,.globalizacja dostarcza wielu narzedzi, ale gtéwnym srodkiem jest
zmiana mentalnosci i szeroko pojeta postawa innowacyjnosci, umozliwiajaca petne wykorzystanie nowych technologii,
potrzeb i oczekiwan” [Karwala 2009, s. 12].
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postawe przedsiebiorcza charakteryzujaca si¢ inicjatywnos$cia i sprawnoscia
przywddcza. Ostatni czynnik jest kluczowy, gdyz pod wplywem wszyst-
kich pozostatych organizacje powinny dazy¢ do pozyskiwania lideréw czyli
os6b wizjonerskich, ktére beda potrafily przeksztatca¢ wizje w dziatania
poprzez wspdlprace ze wszystkimi czlonkami organizacji.

Model efektywnosci proceséw innowacyjnych ksztaltowany jest przez
szereg czynnikéw. Zwykle wieksza uwage zwraca sie na te nalezace do tzw.
twardych. Jednak nie tylko one oddziatuja na ostateczna efektywnos¢ pro-
cesOw innowacyjnych. Jako$¢ komunikacji w zespole jest elementem cze-
sto lekcewazonym, a wyniki badaf wskazuja, ze komunikacja ma istotny
wplyw na efekty dziatan innowacyjnych.

Celem niniejszego opracowania jest analiza wptywu komunikacji na
efektywno$¢ i skuteczno$é proceséw innowacyjnych. Badania wlasne prze-
prowadzone zostaty na populacji firm MSP w Matopolsce w latach 2008 —
2010, w zwiazku z audytami technologicznymi prowadzonymi przez Cen-
trum Transferu Technologii Politechniki Krakowskiej. Analizujac firmy
poszukiwano odpowiedzi na szereg pytafi. Skupiono uwage na analizie sy-
tuacji w obszarze trzech probleméw badawczych:

1. jak komunikowane sa w firmie plany dzialafi w zakresie zmian, roz-
woju lub wdrazania innowacji,

2. czy firma, ktéra osiaga znaczace sukcesy w zakresie wdrazania in-
nowacji ma lidera, potrafiagcego wokét siebie skupi¢ twoérczych pra-
cownikow,

3. czy sposéb zorganizowania komunikacji wewnatrz firmy wptywa na
efektywno$¢ wdrazania proceséw innowacyjnych.

Autorka, obserwujac uwarunkowania proceséw innowacyjnych w Pol-
sce, a szczegblnie w Matopolsce w odniesieniu do firm nalezacych do MSP,
podjeta si¢ préby analizy oddzialywania komunikacji w zespole projekto-
wym na osiagane wyniki. Badania prowadzone byty zaréwno w zespotach
kilkuosobowych, jak réwniez w liczniejszych, realizujacych bardziej ztozo-
ne zadania.

Jak twierdzi M. Gagacka [Gagacka 2007, s. 309], ,,jednym z gtéwnych
zrédet niskiej konkurencyjnoSci i innowacyjnosci tych podmiotéw jest niski
poziom kapitatu spotecznego oraz bariery mentalno$ciowe, brak nawykow
uczenia si¢ i niedocenianie roli inwestycji w kapital ludzki przez wtascicieli
mikroprzedsigbiorstw”. Czynniki te zostaly wzigte pod uwage podczas pla-
nowania i prowadzenia badafi. Przeanalizowano takze przyklady tego ro-
dzaju prac w $wiecie. W tek$cie zamieszczono odwotania do podobnego ro-
dzaju badaf przeprowadzonych w kraju oraz w Stanach Zjednoczonych na
mig¢dzynarodowej populacji firm.
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2. Procesy innowacyjne - rola pracownikéw w swietle badan

Literatura dostarcza wielu definicji pojgcia innowacyjno$ci. Zagadnieniem
tym zajmuja si¢ przedstawiciele réznych dyscyplin, podkreslajac w swych pra-
cach inne aspekty tego pojecia i kontekstu, w ktérym wystepuje. Podniesie-
nie przez Uni¢ Europejska rangi tego pojecia, jako czynnika rozwoju gospo-
darczego i spolecznego, spowodowalo ogromne zainteresowanie nim zaréwno
na gruncie naukowym (rozwazania teoretyczne i badania statystyczne), jak i na
gruncie praktycznym (opracowywanie wnioskéw aplikacyjnych w oglaszanych
konkursach i grantach, pozwalajacych finansowaé przedsiewzigcia, ktére nosza
cechy innowacyjnos$ci).

Tworzenie nowych warto§ci wymaga zaangazowania pracownikéw, ktérzy
w sposdb posredni lub bezposredni powinni uczestniczy¢ w zarzadzaniu przed-
siewzieciem innowacyjnym.

Méwiac o problematyce komunikacji w kontek$cie innowacji warto przyto-
czyC stowa A. Stabryly: ,,zarzadzanie wiedza to proces ciaglej interakcji mie-
dzy przedsigbiorstwami i jednostkami partnerskimi, od powstania idei nowego
dobra do jego komercjalizacji” [Stabryta 2007]. Komunikacja jest tutaj postrze-
gana jako krytyczny czynnik powodzenia przedsigwzigé innowacyjnych.

Badania przeprowadzone w 2007 r. na zlecenie PARP wykazaty, ze najwaz-
niejszymi Zréddtami informacji w procesie innowacyjnym sa przede wszystkim
zrédia wewnetrzne (pracownicy) oraz otoczenie biznesowe [Pyciriski, Zotnier-
ski 2007]. Potwierdzaja to takze badania przeprowadzone przez B. Puczkow-
skiego [Puczkowski 2010, s. 81] na pracownikach Grupy Animex, z ktérych
wynika istnienie zalezno$ci migdzy postrzeganiem potrzeb innowacji produk-
towej a komunikowaniem si¢ z kierownictwem. Z badan tych wynika, ze 20,8%
respondentéw widzi konieczno$¢ innowacji i zgtasza te potrzeby kierownictwu
firmy, natomiast 33,3% tych uwag nie przekazuje. Liczby te dowodza braku
wlasciwego wlaczenia pracownikéw w procesy kreowania zmian. Dostrzeze-
nie w pracownikach firmy cennych obserwatoréw pojawiajacych si¢ szans i za-
grozefl na rynku oraz wewnatrz organizacji moze w istotny sposéb przyczynic
sie do inicjowania i rozwijania innowacji, moze by¢ takze katalizatorem opo-
réw przed zmianami. Badania dowiodly réwniez, ze na atmosfere w pracy ma
wplyw sposéb komunikacji miedzy kierownictwem a zatoga. Nieujawnianie
stanowiska zarzadu w sprawie rozwoju organizacji radykalnie zwigksza liczbe
niezadowolonych z panujacej atmosfery w pracy. Wskazniki zadowolenia z at-
mosfery w pracy poprawiaja si¢ wtedy, gdy kierownictwo informuje o planach
rOZWOjU.

Badania nad przebiegiem proceséw innowacyjnych, polegajacych na wpro-
wadzaniu zmian organizacyjnych i wykorzystaniu IT do wspomagania zarza-
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dzania, przeprowadzone w migdzynarodowych organizacjach przez PMI™® daty
podobne rezultaty. Przedmiotem zainteresowania badajacych byly kwestie ko-
munikowania (lub nie) do szeféw (biur) projektu obserwowanych probleméw
w przebiegu projektu. Analizowano zachowania w tej kwestii wybranych oséb
spoza zespotu projektowego, cztonkéw zespotu oraz kierujacych wyrdézniony-
mi zakresami projektu. Jakkolwiek projekty te dotyczyty wdrozen IT (w wigk-
szo$ci o charakterze istotnej innowacji procesowej), miaty miejsce w firmach
miedzynarodowych (r6zniacych si¢ kultura biznesowa), to zebrane dane staty-
styczne byly podobne. Jakkolwiek ludzie obserwowali zjawiska, ktére na wta-
sny uzytek oceniali, jako negatywne lub Zle rokujace!, to odsetek oséb, ktére
méwity o tym publicznie lub bezposrednio do oséb odpowiedzialnych wynosit
kilkanascie procent. W efekcie cze$¢ z tych projektéw zostata zamknieta przed
ich merytorycznym korficem, a wiele zakoniczylo si¢ w przekroczonym terminie
z wykorzystaniem wiekszego niz planowano budzetu.

Z przytoczonych wynikéw badaf nalezy wysunac¢ istotny wniosek ogélny.
Problemy komunikacyjne wystepuja podczas realizacji przedsigwzigé innowa-
cyjnych, niezaleznie od wielkoSci firmy, sytuacji wlasno$ciowej, kultury bizne-
sowej, Sredniego poziomu wyksztalcenia pracownikéw czy systemu formalno-
prawnego.

Stwierdzenie to jest takze istotne dla przeprowadzonych badan i sformuto-
wanych dalej wnioskéw.

3. Komunikacja jako podstawa sprawnego dzialania zespolow
innowacyjnych

Sprawno$¢ dziatania podczas wdrazania rozwiagzan innowacyjnych jest
szczegdlnie wazna, gdyz to czynnik czasu decyduje o skali mozliwych do
uzyskania korzys$ci z innowacyjnych rozwiazan. Mierzenie efektywnos$ci ko-
munikacji wewngtrznej moze dostarczy¢ cennej wiedzy na temat tego, jakie
dziatania przynosza efekty, a jakie nie. ,,Informowanie i konsultowanie sa ele-
mentem komunikacji wewnetrznej” [Zajac 2007, s. 285 — 299], niezbednym
w procesie tworzenia warto$ci. Jak wynika z przeprowadzonych przez B. Ber-
gera badan dotyczacych pracownikdw, komunikacja organizacyjna, ktéra jest
skomplikowanym procesem, ma kluczowe znaczenie dla sukcesu organiza-
cji w dynamicznym globalnym rynku [Berger 2008]. Jak twierdzi A. Barker,
,-nie ma komunikacji bez dzielenia si¢ informacja z inng osoba. A dopdki ta
osoba nie zrozumie tej informacji w ten sam sposéb, co Ty, nie ma dzielenia
sie. Komunikacja jest procesem, w ktérym tworzone jest wspdlne zrozumie-

2 Badania zostaty przeprowadzone przez migdzynarodowa organizacje skupiajaca kierujacych projektami (http:/pmi.
org), a ich wyniki opublikowane w zamknigtej czgsci witryny w biuletynie PMI z roku 2007.
3 Opublikowane wyniki oscylowaty w przedziale 75 — 90% ankietowanych.
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nie” [Barker 2004, s. 8]. Doprowadzenie do wspdlnego rozumienia informa-
cji wymaga zaangazowania wszystkich zmystow!. Generalnie w literaturze
przedmiotu dominuja dwa podej$cia do rozumienia istoty i interpretowa-
nia roli komunikacji w organizacji. Wyraznie rozréznit je S. Deetz [Deetz
2001, s. 5]. Autor ten twierdzi, ze zwykle podejscie skupia si¢ na komuni-
kacji, jako ,,zjawisku, ktére egzystuje w organizacjach”. W tym rozumieniu
organizacja jest pojemnikiem, w ktérym to nastepuje. Drugie podejscie wi-
dzi komunikacje wewnetrzna, jako ,,sposob opisania i wyja$niania organiza-
cji”’. W tym rozumieniu komunikacja jest gtéwnym procesem, poprzez kté-
ry pracownicy dziela si¢ informacjami, stwarzaja stosunki, nadaja znaczenia
1 konstruuja kulture organizacyjng i wartosci. Sprawcza rolg komunikacji jest
wigc zdecydowanie udraznianie przeptywu informacji. Problematyka komu-
nikacji w literaturze rozpatrywana jest w wymiarze indywidualnym (analiza
komunikatu) i zbiorowym (analiza kontaktéw migdzyludzkich w formalnych
badz nieformalnych grupach). Wyréznia si¢ przy tym sze$¢ pozioméw komu-
nikowaniaP: komunikacje intrapersonalna, interpersonalng, wewnatrzgrupo-
w3, migdzygrupowa, organizacyjng i masowa. Na kazdym z tych pozioméw
wystepuje mniej lub bardziej u§wiadomiony komunikat, ktérego cechy oraz
sposob przekazu powinny by¢ dostosowane do sytuacji. Komunikat, jako jed-
nostka przekazywanej tresci, osadzony jest w czterowymiarowe] ptaszczyz-
nie, ktdrej interpretacje zaproponowat F. Schulz von Thun [Schulz von Thun
2007, s. 15]. Do podjecia wspdlnego dziatania niezbedny jest kontekst komu-
nikatu, interpretowany na tle wartos$ci merytorycznej, cech wypowiedzi i celu
rozméwey, a takze stylu postrzegania odbiorcy komunikatu oraz autentyczno-
§ci i wyczucia sytuacji [Grédek 2010].

Rozwoj lokalnego srodowiska innowacyjnego [Gorzelak 2003, s. 128] na-
stepuje z biegiem czasu w wyniku zmian zachowan i wdrazania nowych roz-
wiazan, ze szczegdélnym uwzglednieniem standardéw komunikacji. Méwiac
o ksztalceniu umiejetnosci komunikacji warto podkresli¢ znaczenie perma-
nentnej edukacji akademickiej dla rozwoju zaréwno profesjonalistéw, jak i dla
rozwoju osobowego [Chmielewska 2008]. Zdobywanie wiedzy i do§wiadcze-
nia poza formalnymi ramami edukacyjnymi (nomadic learning) [Alexander
2004, s. 28 — 35] czy tez uczestnictwo w okazjonalnych projektach wymusza
¢wiczenie i rozwijanie umiejetno$ci komunikacyjnych [Fiedler 2008]. Roz-
wdj kompetencji komunikacyjnych nastgpuje takze w bezposrednim kontak-
cie z innowacyjnym liderem [Grédek 2010], propagatorem zmian.

4 ,Nie chodzi tu o bezposrednia koordynacje zachowan obserwowalnych, lecz takze o uzgodnienie przekonan, opinii
i postaw wobec rzeczywistosci” [Necki 1996, s. 108].
5 Ich listg mozna znaleZzé w: [Dobek - Ostrowska 2007, s. 107], [Kajrunajtys 2009, s. 153].
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4. Koncepcja badan w zakresie komunikacji w zespolach
innowacyjnych

Projektujac badania w zakresie komunikacji w zespotach zajmujacych
si¢ zagadnieniami innowacyjno$ci przyjeto, ze badaniem zostang objete tyl-
ko te firmy, ktére same siebie postrzegaja jako innowacyjne i zglosity sie do
konkursu na Innowatora Matopolskiego. Wyjsciowa ocena firm byta doko-
nywana na podstawie ankiety audytorskiej, opracowanej na potrzeby kon-
kursu. Wyniki ankiet pozwolity wskazaé firmy predestynujace do nagrody
1 te firmy byly dogtebnie analizowane zgodnie z procedurami konkursowy-
mi. Pozostate firmy zostaly poddane badaniu weryfikujacemu uwarunko-
wania proceséw komunikacyjnych. Postawiono bowiem tez¢, ze skoro firma
jest przekonana o swoich proinnowacyjnych dziataniach, to fakt niezakwa-
lifikowania do dalszych etapéw konkursu oznacza wystgpowanie wewnetrz-
nych probleméw, ktérych poprawienie moze wplynaé na ostateczne efekty
dziatan innowacyjnych.

Przy projektowaniu procedur badawczych postawione zostaly hipotezy
badawcze, ktére byly weryfikowane podczas indywidualnych wywiadéw po-
glebionych w firmach Matopolski. Podstawowa hipoteza brzmiata: przyczyng
stabych efektow podejmowanych dziatar innowacyjnych sq problemy komu-
nikacji wewnetrznej.

Jak powiedziano powyzej, pracownicy firm opracowywali kwestiona-
riusz ankiety, ktérej podstawowym celem bylo umozliwienie zebrania infor-
macji na temat podejScia do innowacyjnoSci w tych firmach. Skonfrontowa-
nie odpowiedzi uzyskanych od pracownikéw firmy pozwolilo na wskazanie
rozbiezno§ci w postrzeganiu tych samych zagadniefi przez poszczegdlnych
pracownikéw, a to byto impulsem do przeprowadzenia poglgbionych wywia-
déw indywidualnych. Celem pogtebionych wywiadéw indywidualnych byto
zebranie informacji, pozwalajacych sformutowaé odpowiedzi na nastepujace
pytania badawcze:

1. jak komunikowane sa w firmie plany dzialan w zakresie zmian, roz-

woju lub wdrazania innowacji,

2. czy firma, ktéra osiaga znaczace sukcesy w zakresie wdrazania inno-

wacji ma lidera, skupiajacego wokét siebie twérczych pracownikéw,

3. czy sposéb zorganizowania komunikacji wewnatrz firmy wptywa na

efektywno$¢ wdrazania procesdw innowacyjnych.

Pracownicy odpowiadajac przedstawiali rozwiazania funkcjonujace
w ich organizacjach. To oni dokonywali oceny prezentowanych zjawisk. Na
podstawie zgromadzonych materiatéw empirycznych zostaly sformutowane
whnioski.
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5. Wybrane wnioski z badan

Przeprowadzone badania pokazaly, ze w rozpatrywanych firmach istotne
problemy zarysowuja si¢ w dwdch grupach tematycznych:

1. funkcjonowanie lideréw zmian i dziatania przez nich podejmowane,

2. komunikowanie si¢ cztonkdw zespotu.

W ok. 70% badanych firm dziatania PR sa mylone z komunikacja wewnetrz-
ng. Stosyje sie narzedzia jednostronnej komunikacji, co bardziej bywa postrzega-
ne jako dziatania manipulacyjne, a nie jako zaproszenie do wspétpracy.

Niewielki odsetek analizowanych firm postrzega potrzebe opracowania stra-
tegicznego podejscia do komunikacji wewnetrznej (samodzielnie, jako realizowa-
ne zadanie, wskazalo tg kwesti¢ jedynie tylko 22% badanych firm). Systematycz-
ne podejscie do wspodtpracy opartej na sprawnej komunikacji jest wymogiem nie
tylko oczekiwan pracownikéw (praktycznie kazdy ankietowany pracownik zwro-
cit na to uwage), ale takze rosnacej kompleksowosci dziatan.

W badanych firmach nie podejmuje si¢ §wiadomych i planowanych dziatan
majacych na celu usprawnienie obecnej komunikacji. Ankietowani twierdzili, ze
jesli kto§ potrzebuje wiedzieé, to zapewne pyta, trudno byto zrozumieé (szcze-
gblnie dominujacej grupie wiodacych merytorycznie inzynieréw), ze brak at-
mosfery wspotdzielenia si¢ informacjami wptywa na zaangazowanie pracow-
nikéw. W indywidualnych wypowiedziach pojawity sie takie stwierdzenia, jak:
poczucie niepowaznego traktowania przez kierownictwo, negatywne konsekwen-
cje dla motywacji, chowanie gtowy w piasek, niekompetencja wtasciciela, brak
kontaktu osobistego, mnogos¢ srodkéw technicznych wykorzystywanych w spo-
sob nieprzemyslany, brak wspdlnej nomenklatury czy tez brak (rzadko odbywa-
ne) spotkar integracyjnych. Oczywistym jest, ze utrzymywanie si¢ takich zjawisk
w firmach, ktére obecnie postrzegaja siebie jako innowacyjne, wptynie negatyw-
nie na ich sytuacje w tej dziedzinie w przysztosci.

6. Uwagi koncowe

Warunkiem rozwoju potencjatu innowacyjnego firm MSP jest state podno-
szenie poziomu potencjatu intelektualnego tak wtascicieli, jak i pracownikéw.
Innowacja jest bowiem postrzegana jako proces, ktérym trzeba zarzadzaé [Po-
mykalski 2001]. Wymaga to od uczestnikdéw tego procesu intensywnego i sku-
tecznego komunikowania sie, tak aby sprosta¢ tym przedsiewzieciom. Jakkol-
wiek akt tworczy kojarzy sie z dziatalnoscia intelektualna pojedynczej osoby,
to ztozono$¢ proceséw innowacyjnych wymaga tworzenia i zarzadzania zespo-
tami. Koncentracja naktadéw na rozwdj infrastruktury pozwala projektowaé
i wdraza¢ coraz bardziej zaawansowane technicznie rozwigzania. Wymaga to
funkcjonowania zgranych i dziatajacych sprawnie zespotow.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Natalia Potoczek™

SYSTEM SPOLECZNY W ORGANIZACJI
ZORIENTOWANEJ PROCESOWO

SOCIAL SYSTEM IN A PROCESS-ORIENTED
ORGANIZATION

Summary

Adoption of a new orientation process in an organization means a change
within the social system. Collaborative forms of work organization become
a main feature which distinguishes the new orientation. Teams responsible for
the implementation process are mainly characterized by multidisciplinarity
and a high degree of autonomy. Empowerment as a method of management
in a particular way determines the social system in a process-oriented
organization. Development of horizontal communication now depends more
on the application of information technology in communication and less on
the determination of managers. New roles and positions in the organization
shape the new vision of career employees.

1. Uwagi wstepne

Istnieje powszechne przekonanie, ze wspéiczesna organizacja dziala
w niezwykle zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu. Trudno byloby tez
zakwestionowa¢ fakt, iz podstawowym Zrédlem obecnej dynamiki otoczenia
organizacji jest nowoczesna technologia informacyjna i komunikacyjna. Dzig-
ki Internetowi wszystkie podmioty rynku zyskaty nieograniczony dostep do
wiedzy oraz rozmaitych kontaktéw. Dzigki technologii informatycznej wspot-
czesne organizacje moga gromadzié, przetwarza¢ i w nieograniczony sposéb
wykorzystywaé wiedzg na temat rynku i jego podmiotéw, a takze elastycz-
nie dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ oczekiwan klientéw. Mozna wigc

* dr, adiunkt w Zaktadzie Zarzadzania Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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przyjaé, ze gtéwnym czynnikiem determinujacym efektywno$¢ dzisiejszych
organizacji jest technologia informatyczna.

Wspbiczesni badacze organizacji zdecydowanie podkreslaja znaczenie
technologii informatycznych w ksztattowaniu otoczenia organizacji. Oto-
czenie organizacji ery industrialnej postrzegane bylo jako zbiér podmiotéw,
z ktérych kazdy bezposrednio lub posrednio wplywat na zachowania innych.
Wspdlczesnie, na skutek nieograniczonej i nieskrepowanej komunikacji, za-
chowania poszczegélnych organizacji determinowane sa poprzez wszystkie
interakcje zachodzace w otoczeniu. M. J. Hatch, badajaca wspdlczesne or-
ganizacje, prezentuje zjawisko sieci miedzyorganizacyjnej, ktore jest wlasnie
efektem niezliczonej iloSci interakcji zachodzacych pomiedzy poszczegdlny-
mi elementami otoczenia. Sie¢ miedzyorganizacyjna sktada si¢ z dostawcéow,
klientéw, konkurentéw, zwigzkéw zawodowych, instytucji kontrolnych oraz
rozmaitych grup intereséw, przy czym pozycja poszczegélnych podmiotéw
jest niejednoznaczna, to znaczy, ze moze by¢ réznie postrzegana przez pozo-
stalych uczestnikow sieci [Hatch 2002, s. 78-79].

Dynamiczne, nieprzewidywalne otoczenie powoduje, ze wspédlczesna
organizacja w szczegdlny sposéb musi dazyé do zwigkszania swojej ela-
styczno$ci dziatania, by méc szybko reagowaé na zachodzace na rynku
zmiany. Konieczno$¢ zwigkszania elastyczno$ci dziatania organizacji sta-
la si¢ zrédtem poszukiwan nowych metod organizacji i zarzadzania. Zain-
teresowanie technologia informatyczna i upowszechnienie jej w dziatalno-
$ci biznesowej na przetomie lat 80. i 90. poprzedniego stulecia przekonato
praktykéw 1 teoretykéw zarzadzania do konieczno$ci zmian organizacji
pracy oraz tworzenia nowych relacji pomiedzy cztonkami organizacji, kté-
re istotnie zmieniatyby jej zdolnoSci reagowania na zmiany w otoczeniu.
Wspomniany wyzej okres w dziatalnoSci biznesowej kojarzony jest réwniez
z wdrazaniem zarzadzania jakoS$cig totalng (TQM), stad tez kierunki zmian
w organizacjach wyraznie wyeksponowaty znaczenie proceséw jako pod-
stawowych jednostek organizacji. Lata 90. XX wieku zaowocowaly w kon-
sekwencji renesansem podej$cia procesowego w zarzadzaniu. Pierwsze dys-
kusje w literaturze akademickiej prowadzili m.in. Gaitanides, Sceer, Porter,
Davenport [Becker, Kugeler, Rosemann 2003, s. 3]. Jednak z rozwojem
orientacji procesowej kojarzone sg przede wszystkim nazwiska Hammera
i Champy’ego, twércéw reengineeringu.

Wspdlczesne podej$cie procesowe istotnie rézni sie od wczesniejszych
koncepcji, bedacych kontynuacja prac F. Taylora, ktérego zainteresowania
procesami odnosity si¢ wylacznie do obszaréw wytwoérczych przedsiebior-
stwa. TQM rozwineto nowa perspektywe zarzadzania procesami, obejmuja-
ca wszystkie obszary dzialalnoSci firmy. Przeorientowanie i zorganizowanie
przedsigbiorstwa wg proceséw oznacza przede wszystkim stworzenie nowego
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systemu spolecznego, opartego na nowym paradygmacie stosunkéw organi-
zacji z otoczeniem oraz stosunkéw wewnetrznych, w ktérym klient zewnetrz-
ny lub wewnetrzny zajmuje centralng pozycje.

Prezentowany artykut stuzy przede wszystkim identyfikacji systemu spo-
lecznego organizacji, tworzonego w ramach podej$cia procesowego w za-
rzadzaniu. Po dokonaniu rozréznienia podej$cia procesowego i klasycznego
przedstawione zostang najwazniejsze elementy systemu spolecznego, a w dal-
szej kolejnosci zmiany spoteczne zachodzace w organizacjach procesowych.

2. Istota orientacji procesowej

Wspbtczesna orientacja procesowa w zarzadzaniu przeciwstawiona zosta-
1a klasycznej orientacji, czgsto w literaturze nazywanej funkcjonalna, stad na-
Zwy te sa stosowane zamiennie. Klasyczna organizacja zorganizowana jest
wg obszaréw funkcjonalnych, w ramach ktérych grupowane sa podobne za-
dania, zwiazane z okre§lona grupa zawodowa czy specjalno$cia, np. marke-
tingowa, handlowa, badawczo-rozwojowa, technologiczno—produkcyjna, itd.
[Brilman 2002, s. 287]. Podstawowym zalozeniem organizacji ery industrial-
nej byto upraszczanie relacji migdzy cztonkami organizacji. Dazono do two-
rzenia przejrzystych systemoéw, zrozumiatych i wyraZnie réznicujacych po-
szczegdlne role organizacyjne. Nalezy zauwazy¢, ze liczba rél ograniczala si¢
do dwéch podstawowych: kierowniczych i wykonawczych. Z zalozenia kie-
rownicy odpowiedzialni byli za ksztattowanie celéw, strategii i standardéw
wykonania, a pracownikom przypisano odpowiedzialno§¢ za realizacje zgod-
ng z procedurami. Potaczenie dwéch aspektéw organizacyjnych, tj. podzia-
tu na obszary funkcjonalne z wyspecjalizowanymi jednostkami i komérkami
organizacyjnymi oraz podziatu na kierownikéw i wykonawcéw powodowato,
ze firma stawala si¢ przewidywalna, fatwo sterowalna. W stosunkowo trwatej
strukturze organizacyjnej planowanie i kontrolowanie dziatar nie stwarzalo
nadmiernych probleméw. Jednak taka forma organizacyjna miala racje bytu
w dlugich okresach niezmienno$ci warunkéw otoczenia. Obecna dynamika
otoczenia organizacji wymusza wigksza wrazliwo$¢ na zmiany, a co za tym
idzie szybkie podejmowanie decyzji [Grajewski 2007, s. 15].

Przedsigbiorstwo zorganizowane wg obszaréw funkcjonalnych (Rysunek
1) zdominowane jest przez hierarchi¢ oraz wertykalna komunikacje. Czas po-
dejmowania decyzji staje si¢ wydtuzony, jesli uwzgledni si¢ fakt, ze upraw-
nieni s3 jedynie kierownicy. Tymczasem to wykonawcy sa najblizej klienta,
ktérego mniej interesuje kto podejmuje decyzje, wazniejszy natomiast staje
sie czas podejmowania decyzji.
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Rysunek 1. Schemat struktury organizacji zorientowanej funkcjonalnie

Zarzad
l Marketing ” an:daz l [ Fl'udl.inqa ] [P'g;?m“‘e [Mniniﬂmq‘a]
Hanserwacs Dystrybusa Fnanse Fersonel

W organizacji zorientowanej funkcjonalnie kierownicy koncentruja sie
gtéwnie na osiagnigciach swojego wlasnego obszaru i w jego ramach daza do
usprawniania dziatalnos$ci oraz samych wykonawcéw. Naturalna konsekwen-
cja staje si¢ konkurowanie poszczegdlnych kierownikéw o wzgledy i zasoby,
ktérymi dysponuje naczelne kierownictwo. Poszczegdlne zespoly pracowni-
cze bardziej zorientowane sa na kierownictwo niz na klientéw, szczegdlnie
gdy system zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi wsparcie dla takich rela-
cji, np. poprzez system ocen pracowniczych, w ktérym giéwna osobg ocenia-
jaca jest kierownik.

Organizacja zorientowana procesowo jest calo$cia zlozona z proce-
s6w majacych na celu przede wszystkim tworzenie wartosci dla klien-
téw. Jesli klient dokonuje oceny efektéw pracy, a nie kierownik, o wiele
latwiej urzeczywistni¢ orientacje na klienta w przedsigbiorstwie. Rysu-
nek 2 prezentuje relacje panujace w organizacji oraz organizacji z otocze-
niem. Istotne jest kto staje si¢ odbiorcg kazdego realizowanego w firmie
procesu. Klient zewnetrzny czy wewnetrzny, korzystajacy z efektéw pracy
zespolu odpowiedzialnego za realizacje danego procesu, staje si¢ gtow-
nym oceniajacym.

W organizacji zorientowanej procesowo dominuje komunikacja horyzon-
talna, najwazniejsze staja si¢ relacje pomigdzy poszczegblnymi zespotami
procesowymi. Wewnetrzne relacje w organizacji procesowej stawiaja kazdy
zespot procesowy w podwdjnej roli: dostawcy i odbiorcy. Doskonalenie pro-
cesu zwiazane jest zatem z dazeniem zespotu do coraz lepszego wywiazywa-
nia si¢ z roli dostawcy i dopasowania do oczekiwan odbiorcy.
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Rysunek 2. Mapa relacji w organizacji zorientowanej procesowo
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Zrédito: [Rummler, Brache 2000].

Przyktadowa, uproszczona mapa relacji przedstawiona na Rysunku 2 eks-
ponuje relacje pomiedzy poszczegdlnymi zespotami odpowiedzialnymi za takie
procesy, jak: zdobywanie informacji o klientach, projektowanie produktéw, tech-
niczne przygotowanie produktéw, produkcje, sprzedaz i dystrybucje. Tym pod-
stawowym procesom podporzadkowane sa procesy pomocnicze, dotyczace np.
personelu i finanséw. Dla kazdego przedsigbiorstwa niezwykle wazne jest opra-
cowanie przejrzystej mapy swoich proceséw. Podstawowym zatozeniem w kla-
syfikacji proceséw oraz ustalaniu relacji pomigdzy nimi powinno by¢ uznanie
ich roli w osigganiu sukceséw przedsigbiorstwa. Zdaniem zwolennikéw podejécia
procesowego odpowiednie zidentyfikowanie proceséw moze mie istotne zna-
czenie przy ustalaniu strategicznych priorytetéw rozwojowych.

Klasyfikowanie proceséw w przedsiebiorstwach odbywa si¢ zazwyczaj
w ramach dwoch grup: proceséw zasadniczych (nazywanych réwniez: podsta-
wowymi, gtéwnymi, gospodarczymi, operacyjnymi) oraz proceséw pomoc-
niczych (lub wspierajacych, wspomagajacych). Do proceséw podstawowych
najczesciej zalicza si¢: 1) wprowadzanie nowych produktéw, 2) tworzenie za-
méwien, 3) realizacje zaméwieni i 4) obstuge klienta (Rysunek 3). Jednak liczba
procesow oraz sposob ich definiowania moze by¢ indywidualna decyzja orga-
nizacji. Inne rozwiazanie, bardziej rozbudowane, prezentuje Brilman, ktéry do
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proceséw operacyjnych zalicza: 1) rozumienie rynkéw, 2) opracowywanie wizji
1 strategii, 3) wytwarzanie produktéw i ustug, 4) marketing i1 sprzedaz, 5) pro-
dukcje i dostawy w przedsigbiorstwach paristwowych, 6) produkcje i dostawy
w przedsiebiorstwach ustugowych, 7) fakturowanie i obstuge klientéw [Bril-
man 2002, s. 288].

Rysunek 3. Wzajemne powigzania proceséw

Zasoby Kontrola Przepisy
ludzkie —1 jakosai —l wewnetrane | —

Whprowadzanie Tworzenie Realizaga Obstuga i
ProcEsy Klient
porlll 1o -+ zmowien || zmowien | = Kienta -
Zasadnicze prmjuk‘éw

oo | ] |

orawne Konserwadga

Sprawy
finansowe

Zrédlo: [Adair, Murray 2002, s. 28].

Wsrdéd proceséw wspomagajacych najczesciej pojawiajy si¢: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie systemami informacyjnymi, zarzadzanie za-
sobami finansowymi i materialnymi, zarzadzanie relacjami zewnetrznymi, za-
rzadzanie doskonaleniem i zmianami. Jednak i w tym zakresie nalezy dopusci¢
indywidualne potrzeby organizacji.

W organizacji zorientowanej procesowo kazdy proces ma swoich klientéw:
zewngtrznych lub wewnetrznych. W strumieniu proceséw zasadniczych wy-
twarza si¢ produkt, ktérego odbiorcg jest klient zewnetrzny, réwniez procesy
wspomagania maja swoich klientéw, ktérymi sa zespoly pracownikéw realizu-
jacych procesy zasadnicze. Taki uktad zalezno$ci sprzyja komunikacji horyzon-
talnej oraz budowaniu relacji partnerskich sprzyjajacych kooperacji. Orientacja
na klienta, a w zwiazku z tym dazenie do zwigkszania jego satysfakcji, wymu-
sza wspotprace z odbiorca. W klasycznych organizacjach pracownicy poszcze-
gblnych obszaréw funkcjonalnych dziataja jedynie w relacjach z przetozonym,
ktéry odpowiada za kontakty z innymi jednostkami i komérkami. Wspétpra-
cujacy kierownicy, czesto nie rozumiejac swojej roli w organizacji, uwalniaja
sie z odpowiedzialno$ci za koficowy efekt oraz satysfakcje klienta. Czeste spo-
ry kompetencyjne kierownikéw w podziale funkcjonalnym sa naturalng konse-
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kwencja coraz to nowych sytuacji problemowych, wymykajacych sie z ustalo-
nych wcze$niej procedur. Przerzucanie odpowiedzialnosci z dzialu do dziatu,
od kierownika do kierownika wydtuza czas obstugi klienta, a co za tym idzie
zmniejsza konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. W organizacji procesowej odpo-
wiedzialno$¢ poszczegblnych pracownikéw i zespoldw staje si¢ mniej proble-
matyczna, dzigki zdefiniowanej odpowiedzialnos$ci za proces, a tym samym za
klienta. Dodatkowa warto$cia organizacji procesowej jest eliminowanie dublu-
jacych sig dzialan. Jesli zespoty procesowe sa §wiadome za co i przed kim od-
powiadaja, bardziej potrzebuja uprawomocnienia pozwalajacego na elastyczne
reagowanie wobec klienta, mniej natomiast narzuconych odgérnie procedur.
Jedng z kluczowych barier w organizacji zorientowanej funkcjonalnie jest dzia-
tanie w oparciu o procedury, ktére nie sg w stanie sprosta¢ zmieniajagcemu si¢
otoczeniu, generujacemu coraz to nowe problemy. W dodatku czas, ktéry nale-
zatoby poswigci¢ na dokonywanie zmian w procedurze, istotnie moze wptynaé
na satysfakcje klienta.

3. Elementy systemu spolecznego w organizacji zorientowanej
procesowo

Warunki ksztaltowania nowej organizacji pracy w firmie stanowia jedno-
cze$nie podstawe ksztaltowania nowego systemu spolecznego w organizacji.
Przyjecie orientacji procesowej prowadzi do zidentyfikowania wszystkich re-
alizowanych w firmie proceséw oraz zespoldw odpowiedzialnych za ich reali-
zacje. Uzyskanie pelnej przejrzystosci organizacyjnej wiaze si¢ z doktadnym
wyznaczeniem granic dla poszczegdlnych proceséw oraz relacji pomiedzy po-
szczegblnymi procesami. Juz na tym etapie analizy mozna wyr6znié trzy pod-
stawowe elementy systemu spofecznego w organizacji, czyli: zespoly, procesy
oraz relacje zachodzace pomiedzy zespotami.

Zespoty procesowe, traktowane jako podstawowe jednostki pracy, w przed-
sigbiorstwach ustugowych licza od 8 do 12 oséb, a w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych maksimum 20 oséb [Brilman 2002, s. 290]. Giéwnym celem
zwigzanym z ksztattowaniem zespotu jest uzyskanie zréznicowanego skiadu.
Cztonkowie zespotu powinni posiada¢ mozliwie szerokie i zr6znicowane w ob-
rebie zespotu kompetencje. Wielodyscyplinarnos$é zespotéw odpowiedzialnych
za realizacje procesow stata si¢ gtéwnym wyréznikiem nowej organizacji pra-
cy. Druga, kluczowa dla realizacji celéw procesow cecha zespotéw jest uprawo-
mocnienie. Biorac pod uwage, ze kazdy zidentyfikowany proces ma swojego
odbiorcg, cztonkowie zespotu powinni mie¢ mozliwie jak najwigksze upraw-
nienia do podejmowania decyzji stuzacych zwigkszaniu satysfakcji klienta.

System spoteczny w organizacji procesowej wyraznie odbiega od klasyczne-
go, w ktérym zachowany jest dualny uktad rdl, tj. kierownikéw i pracownikéw
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— wykonawcéw. Jakkolwiek zachowana jest hierarchia stanowisk, to jednak role
kierownicze nie sg tak silnie eksponowane. Ponad realizowanymi procesami
utrzymuje si¢ zwykle dwa szczeble zarzadzania: naczelnego kierownictwa oraz
menedzeréw, odpowiedzialnych za wybrane grupy proceséw (tzw. megaproce-
sy). Niewatpliwie nowg rolg w organizacji procesowej jest wtasciciel procesu,
ktéry zastepuje dotychczasowego kierownika liniowego. W roli wiasciciela pro-
cesu wystepuje zazwyczaj pracownik, posiadajacy najwigksze doswiadczenie
w realizacji procesu oraz stosunkowo szerokie kompetencje, pozwalajace na
podejmowanie dziatan zwigzanych z doskonaleniem procesu. Wtasciciel proce-
su - w granicach wyznaczonych przez menedzera procesu - jest uprawniony do
projektowania i doskonalenia procesu w celu lepszego i szybszego reagowania
na potrzeby klienta. Oznacza to, ze moze ingerowa¢ w zadania i czynnosci re-
alizowane w trakcie procesu: moze je wyklucza¢, zmienia¢ kolejno$¢, rozbudo-
wywac lub ograniczad.

Poza wymienionymi powyzej podstawowymi, najczesciej wystepujacymi
rolami, mozna wyr6zni¢ szereg innych rdl organizacyjnych. W zdecentralizo-
wanej, zorientowanej procesowo organizacji, w ktérej §wiadomie zwigksza si¢
autonomi¢ zespotdw, istnieje potrzeba tworzenia rdl organizacyjnych, wspiera-
jacych zespoty procesowe w realizacji celéw organizacji, zaréwno w sferze pro-
jektowej, jak i realizacyjnej. Realnie oddziatujace na organizacje role i pozy-
cje w systemie spolecznym odczytaé mozna analizujac stosowane przez firmy
narzgdzia informatyczne, wspomagajace zarzadzanie procesami. Przyktadowo,
w oferowanym przez firm¢ BOC Group informatycznym systemie zarzadzania
procesami biznesowymi ADONIS® [www.boc-group.com] zdefiniowane zo-
staty takie role, jak :

* architekt proceséw, odpowiedzialny za optymalizacje proceséw,

e architekt oprogramowania, odpowiedzialny za doskonalenie systemu

informatycznego,

* koordynator testéw, odpowiedzialny za wdrozenia,

* cekspert ds. specyfikacji, odpowiedzialny za procesowa specyfikacje

1 rozwoj systeméw,

* menedzer jako$ci, odpowiedzialny za procesowe instrukcje i procedu-

ry,

¢ analityk biznesowy, dokonujacy oceny proceséw,

* kierownik ds. wymogéw regulacyjnych, specjalizujacy si¢ w zarzadza-

niu zgodnoScia,

* menedzer ryzyka, dokonujacy oceny ryzyka realizowanych przedsie-

wzied,

* audytor procesowy, oceniajacy stopiefl zaawansowania realizowanych

proceséw.
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Zgodnie z koncepcja Parsonsa czy Luhmanna [Sztompka 2002, s. 30 i 123]
system spoteczny tworza nie jednostki czy osoby, ale pozycje spoteczne czy tez
zwigzane z nimi role. Jednak o realizacji celéw, dla ktérych tworzony jest sys-
tem spoteczny decyduja przede wszystkim powigzania pomiedzy poszczegdl-
nymi pozycjami lub odgrywanymi wewnatrz rolami. W systemach spotecznych
organizacji procesowych szczegdélne miejsce zajmuja osoby odpowiedzialne za
projektowanie i optymalizowanie procesowej organizacji pracy. Stad tez wy-
mienione powyzej przyktadowe role organizacyjne zyskuja szczeg6lne znacze-
nie. Réwniez role zespoléw procesowych odpowiedzialnych za optymalizacje
realizowanych proceséw zyskuja nowy status organizacyjny.

Relacje pomiedzy poszczegdlnymi rolami organizacyjnymi w systemie
spotecznym organizacji procesowej przyjmuja kierunek horyzontalny. Komu-
nikacja pozioma, chociaz postulowana byla réwniez w usprawnianiu proceséw
pracy w organizacjach zorientowanych funkcjonalnie, nie miata mozliwosci
utrwalenia si¢. Dominujaca rola kierownikéw w zarzadzaniu informacja, wyni-
kajaca z hierarchicznej struktury organizacyjnej, stanowita podstawowa barie-
re w rozwijaniu komunikacji horyzontalnej. Poming¢ w tym momencie nalezy
komunikacje nieformalna, ktéra tym lepiej si¢ rozwija, im gorzej sprawdza si¢
formalna.

Relacje poziome w organizacji zorientowanej procesowo wspierane sg na-
rzedziami informatycznymi. Wykorzystywane aktualnie w zarzadzaniu zinte-
growane systemy informatyczne nie tylko w pelni odwzorowuja system spo-
teczny danej organizacji, ale coraz bardziej go determinuja. Wsréd teoretykéw
1 praktykéw zarzadzania coraz czesciej prezentowane jest przekonanie, ze to
wlasnie architekci systeméw informatycznych ksztattowaé beda przyszte formy
organizacji pracy.

Kolejnym istotnym wsparciem dla ksztaltowania relacji horyzontalnych
W organizacji jest uprawomocnienie zespotéw. Empowerment!!! traktowany jest
juz jako metoda zarzadzania, polegajaca na nadawaniu praw cztonkom organi-
zacji do podejmowania decyzji. W przeciwieristwie do delegowania uprawnien,
powszechnie stosowanego w organizacjach zorientowanych funkcjonalnie,
uprawomocnienie pracownika oznacza nie tylko nadanie mu praw do podejmo-
wania decyzji, ale takze do brania za nie osobistej odpowiedzialnoéci. W dele-
gowaniu uprawnief osoba ostatecznie odpowiedzialng za skutki podjetej decy-
zji jest osoba delegujaca uprawnienia, a nie uprawniona.

1 Empowerment w literaturze przedmiotu traktowany jest jako uprawomocnienie lub wyposazenie we wtadze. Upo-
wszechnienie terminu nastapito w literaturze amerykanskiej wraz z rozwojem TQM. Konieczno$¢ uprawomocnienia
zauwazono w pierwszej kolejnosci u pracownikéw, ktérzy sa najblizej klienta i powinni mie¢ mozliwosci szybkiego i
elastycznego reagowania na jego potrzeby.
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4. Rola uprawomocnienia w ksztaltowaniu systemu
spolecznego

System spoteczny powinien odpowiadac potrzebom realizacji celéw calej or-
ganizacji. Jak juz zostalo wczeéniej zaakcentowane, przyjecie wspoétczesnej orien-
tacji procesowej oznacza przeniesienie odpowiedzialnosci za satysfakcje klientow
na zespoty procesowe. Empowerment, ktéry stuzy zwigkszaniu samodzielnosci
zespoléw, jednocze$nie wymusza ich rozwdj oraz zwigksza motywacje do dziata-
nia. Potwierdzenia w tym zakresie dostarczaja m.in. tacy badacze, jak: Thomas,
Velthous, Bowen, Lawler, Conger czy Kanungo [Yukl 2002, s. 106]. Zdefiniowali
oni cztery kluczowe obszary empowermentu, ktére istotnie potwierdzaja stusz-
no$¢ zastosowania tej metody w zarzadzaniu procesami.

Pierwszy obszar zawiera znaczenie pracy. Pracownicy potrzebuja przekona-
nia co do wartosci pracy, ktérag wykonuja. Warto zauwazy¢, ze znaczenie pracy
w przypadku kazdego pracownika wptywa na ksztattowanie jego poczucia wia-
snej wartosci i sile jego zaangazowania w prace. Drugi obszar empowermentu
odnosi si¢ do samodzielnego decydowania. Majac wptyw na podejmowanie de-
cyzji np. co do sposobu i czasu wykonywania pracy pracownicy uzyskuja przeko-
nanie o swojej autonomicznosci i satysfakcjonujacej pozycji w organizacji. Dzigki
temu powstaje obszar realnego zapotrzebowania na pracg. Trzecim zdefiniowa-
nym obszarem jest sprawno$¢ dziatania. Przekonanie co do wlasnych kompeten-
cji zawodowych pozwala pracownikom zaangazowac si¢ w powierzone zadania,
dokonywa¢ wlasciwej samooceny, a takze stawia¢ sobie nowe wyzwania. Czwar-
ty obszar empowermentu zwiazany jest z wptywem na funkcjonowanie calej or-
ganizacji. Rozwdj organizacji sa w stanie zapewni¢ tylko pracownicy wiasciwie
umotywowani, dla ktérych zwigzek pomigdzy wysitkiem a efektami, jakie odno-
si organizacja jest odpowiednio czytelny [Potoczek 2007, s. 187].

Zastosowanie empowermentu wiaze si¢ z koniecznoscia stworzenia odpo-
wiednich warunkéw organizacyjno-personalnych. Wraz z uprawomocnieniem ze-
spotéw 1 jednostek stosowany powinien by¢ odpowiedni system wynagradzania
1 awansowania pracownikéw. Istotnym elementem wynagrodzenia powinna by¢
cze$¢, ktérej podstawa jest udzial w pracy zespotowej oraz efekty pracy zespo-
tu. Zwigkszanie autonomii zespoléw powinno réwniez zosta¢ odzwierciedlone
W nowym systemie oceniania pracownikéw, gdzie dotychczasowa dominujaca rola
kierownika zostaje zastapiona opinig klienta oraz cztonkdw zespotu. W systemie
spotecznym, w ktérym dominuja relacje poziome, a hierarchia stanowisk kierow-
niczych zostaje zawezona, zmianie ulec musi réwniez orientacja wobec kariery
zawodowej. Aspirowanie do stanowisk kierowniczych musi zostaé zastgpione da-
zeniem do zwigkszania wlasnego profesjonalizmu czy tez mistrzostwa osobistego,
ktére odpowiednio gratyfikowane przez zesp6t i organizacje pozwala zaspokoié
indywidualne potrzeby samorealizacji i spelnienia zawodowego.
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5. Uwagi koncowe

Ksztaltowanie systemu spotecznego w organizacji zorientowanej proceso-
wo jest problemem zlozonym i wielorako uwarunkowanym. Znaczenie systemu
spotecznego w osiaganiu celéw organizacji jest niezaprzeczalne, stad tez iden-
tyfikowanie czynnikéw warunkujacych zmiany w obrebie systemu spotecznego
oraz projektowanie zmian w tym zakresie jest w zarzadzaniu procesami szcze-
gélnie wazne.

Organizacja procesowa ma w duzym stopniu rozwinigty mechanizm sa-
moorganizowania. Cho¢ posiada elementy stale, czyli megaprocesy, to jednak
w ich obrebie wystepuje duza zmienno$¢ i ptynna geometria struktury proce-
séw oraz ich elementéw [Grajewski 2007, s. 167]. Podstawowa dzisiaj rolg ar-
chitektéw organizacji jest uruchamianie mechanizméw stuzacych budowaniu
elastycznej organizacji, zdolnej do budowania przewagi konkurencyjnej w nie-
przewidywalnym otoczeniu. Budowanie systemu spotecznego w oparciu o ho-
ryzontalne relacje uczestnikéw organizacji oraz uprawomocnienie oséb i zespo-
16w wydaje sie by¢ kierunkiem gleboko uzasadnionym.
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Anna Ujwary-Gil®

WYBRANE ELEMENTY I OBSZARY
AUDYTU WIEDZY PRZEDSIEBIORSTWA

SOME ELEMENTS AND AREAS
OF A COMPANY KNOWLEDGE AUDIT

Summary

The knowledge audit is an essential tool, which allows the organization
as well as its associated companies, to understand how knowledge is used
in organizations to implement business processes and achieve its objectives.
Unlike the financial audit it is a qualitative nature and is focused on people,
their relationships among themselves. The audit is aimed at exploring the
organizational knowledge needs, analysis of the flaws and gaps in knowledge,
behaviour of people in sharing and creating knowledge, and how effectively it
is used and managed. Often the knowledge audit is used as a preliminary test
before running the knowledge management in a company.

The aim of this paper is to present key elements and core areas of the
company’s knowledge audit. Carrying out any kind of an audit is usually
based on a number of questions of a diagnostic nature, which allow, in this
case, making an initial diagnosis of knowledge contained in a company.

1. Uwagi wstepne

Wspblczesna gospodarka w zasadniczy sposéb rézni si¢ od ,tradycyj-
nej” gospodarki, ktéra koncentrowata swoja uwage na kapitale, pracy, ener-
gii 1 surowcach. W gospodarce przemystowej gtéwny nacisk kladziono na
materialne czynniki produkcji, jak: ziemia, maszyny, fabryki, wyposazenie
— a proces kontrolny ich wykorzystania i zuzycia byt nieporéwnywalnie ta-
twiejszy. Obecnie, w tak zwanym spoteczefistwie wiedzy, akcentuje si¢ zna-
czenie kapitatu intelektualnego, tj. aktywow intelektualnych i zasobéw nie-

* dr, adiunkt w Zaktadzie Zarzadzania Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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materialnych, okreSlajac je jako quasi-czynniki produkcji, gdzie zasadnicza
role odgrywa wiedza i jej wykorzystanie. Uzyteczna i1 trudna do kopiowania
wiedza postrzegana jest jako kluczowy element przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, stad wazna staje si¢ diagnoza procesu jej pozyskiwania,
lokalizowania, transferu oraz wykorzystywania w przedsigbiorstwie. Sama
analiza procesowego ujecia wiedzy, ze wzgledu na jej jako$ciowy i ukryty
charakter, staje si¢ o wiele trudniejsza, niz ma to miejsce w przypadku kon-
troli i oceny zasob6w materialnych.

W zwiazku z obserwowang ewolucja tak zwanej gospodarki opartej na
wiedzy, pojawila si¢ nowa koncepcja — zarzadzanie wiedza, rozumiane m.in.
jako wazne narzedzie konkurencyjno$ci organizacji. Jego skuteczna realiza-
cja zalezy od wielu wzajemnie powiazanych czynnikéw, w tym technologii,
relacji ludzkich, kultury organizacyjnej oraz przywddztwa Audyt wiedzy,
jesli jest prawidlowo przeprowadzony, przyczynia si¢ do budowania stra-
tegii zarzadzania wiedza w oparciu o rozszerzona wiedzg¢ na temat statusu
przedsigbiorstwa, jego Srodowiska wewnetrznego i otoczenia zewngtrznego.
Umozliwia tym samym podejmowanie skutecznych decyzji w celu przezwy-
cigzenia istniejacych réznic i ewentualnych stabych stron, zdiagnozowanych
w przedsigbiorstwie. Powiazanie strategii organizacyjnej ze strategia zarza-
dzania wiedza jest pierwszym krokiem w kierunku zarzadzania wiedza. Po-
wigzanie tych strategii pozwala de facto okresli¢ strategiczna luke w wie-
dzy organizacyjnej. Audyt wiedzy jest odpowiednim narzedziem stuzacym
monitorowaniu realizacji zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie. Ponadto
audyt wiedzy ma na celu zbadanie stanu firmy w danym momencie w za-
kresie dostgpnosci wiedzy i potrzeb, jej przeptywu i wykorzystania w pro-
cesach biznesowych przez pracownikéw. W rzeczywistoSci audyt wiedzy
oznacza powtarzalny proces, majacy na celu wyjasnienie, czy zasoby wie-
dzy sa wiasciwie zarzadzane i jaka strategie zarzadzania wiedza opraco-
wad, jakie narzedzia i rozwiazania moga przyczynic¢ si¢ do uzyskania mak-
symalnych korzysci dla przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie najwazniejszych ele-
mentéw oraz podstawowych obszaréw audytu wiedzy przedsigbiorstwa.
Przeprowadzenie dowolnego audytu zwykle opiera si¢ na szeregu pytan
o charakterze diagnostycznym, ktére umozliwiaja, w tym przypadku, doko-
nanie wstepnej diagnozy wiedzy znajdujacej si¢ w przedsigbiorstwie.
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2. Definicja i cele audytu wiedzy

Audyt wiedzy!! stuzy jako podstawowe narzedzie umozliwiajace organiza-
¢cji (zatrudnionych w niej pracownikéw, a takze oséb i firm z nig powigzanych)
zrozumienie jak wykorzystywana jest wiedza dla realizacji proceséw bizneso-
wych oraz osiagnigcia zalozonych celéw. W przeciwienistwie do audytu finan-
sowego ma charakter jakoSciowy i jest skoncentrowany na ludziach, ich rela-
cjach miedzy soba. Audyt wiedzy ma stuzy¢ odkrywaniu potrzeb organizacji
w zakresie wiedzy, analizie przeptywu i luk wiedzy, zachowan ludzi w dziele-
niu si¢ i tworzeniu wiedzy oraz efektywnemu wykorzystywaniu i zarzadzaniu.
Nierzadko audyt wiedzy wykorzystuje si¢ jako badanie wstepne przed urucho-
mieniem kompleksowego systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

Audyt oznacza ocen¢ danej osoby, organizacji, systemu, procesu, projektu
Iub produktu. Przeprowadzany jest w celu upewnienia si¢ co do prawdziwosci
i rzetelno$ci informacji, a takze oceny systemu kontroli wewnetrznej w oparciu
o wybrane metody badawcze (kwestionariusze, wywiady, obserwacje). Tak ro-
zumiany audyt jest w zasadzie tozsamy z koncepcja audytu wewnetrznego, kt6-
ry wedtug réznych autoréw oznacza:

* narzedzie zarzadzania, ktére stuzy do badania i sprawdzania, w jakim
stopniu przedsigbiorstwo przestrzega okreslonych zasad i procedur,
oraz do weryfikacji efektywnos$ci i adekwatnosci wskazéwek i mecha-
nizméw Kontroli [Kuc 2002, s. 113];

1 W 2007 r. ukazata si¢ na rynku wydawniczym interesujaca publikacja, w ktérej autorzy przedstawili tak zwana Koncepcje

Zarzadzania Wiedza, na bazie ktérej opracowano narzedzie Auditu Zarzadzania Wiedza [Kowalczyk, Nogalski 2007].
Pojawia si¢ przy tym podstawowa kwestia jezykowa, mianowicie, jaka nazwe powinno si¢ stosowa¢: audit czy audyt?
Stosowanie pojecia audit uwazane jest za niepoprawne jezykowo. Stowo to nie wystgpuje w Stowniku jezyka
polskiego PWN [Stownik jezyka polskiego 2008], ale mozna si¢ z nim spotka¢ w praktyce biznesowej i jezyku po-
tocznym (wsréd audytoré6w czy konsultantéw). Ponadto, jesli jest stosowane, uzywa si¢ go jako rezultat biedne-
go tlumaczenia norm ISO 9001 i ISO 14001 przez Polski Komitet Normalizacyjny (PKN). Jednak w normie PN-
ISO/IEC 27001:2007 PKN zastosowal inny termin, mianowicie: audyt. Z wypowiedzi Anny Mazik-Krysifiskiej,
redaktorki Polskich Norm oraz Kierownika Dziatu Redakcji Wydawnictw PKN wynika, ze wystepowanie w PN-
ISO/IEC 27001:2007 terminu audyt nalezy uzna¢ za btad popetniony na etapie opracowania dokumentu. Obowia-
zuje bowiem zasada jednolitosci terminologicznej. Termin nalezy stosowa¢ w takiej formie, w jakiej zostat zapi-
sany w podstawowej normie terminologicznej. Terminologia w danej dziedzinie powinna by¢ spdjna — dotyczy
to wszystkich publikacji, nie tylko norm. Oznacza to, ze bez wzgledu na merytoryczne znaczenie ,;sporu” mig-
dzy auditem a audytem, wazniejsza jest konsekwencja w stosowaniu przyjetej wczesniej terminologii.
Z kolei, jesliby uzna¢ jako zasade tlumaczenie takich terminéw, jak director, accreditation i wiele innych — gdzie di
zamieniane jest na dy — to ttumaczenie anglojezycznego terminu audit przybiera forme polskojezyczng audyt. Mimo
iz sama koncepcja audytu wiedzy zapozyczona jest z szeroko stosowanego audytu systemu kontroli jakosci w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych oraz sformalizowanego audytu finansowego, bedacego podstawa uzyskania opinii przez
niezaleznego biegtego rewidenta — czgsciej w literaturze przedmiotu spotyka si¢ pojecie audyt zarzadzania wiedza, czy
po prostu audyt wiedzy przedsigbiorstwa, niz: audit wiedzy.

2 Audyt finansowy oznacza badanie sprawozdania finansowego, zestaw procedur i testow, dzigki ktéorym mozliwe jest
okreslenie, czy np. warto$¢ sprzedazy, poziom zobowigzan czy wysoko$¢ srodkéw pienigznych przedstawionych w
sprawozdaniu finansowym nie sa istotnie znieksztalcone. Istotne znieksztatcenie to takie, ktére moze wpltynac¢ na
decyzje potencjalnego inwestora, pozyczkodawcy lub innych uzytkownikéw danych finansowych. Do procedur i testow
zalicza si¢ m.in.: przeglad istotnych uméw, uzgodnienie kwot do dokumentéw Zrédtowych (np. faktury), potwierdzenie
sald §rodkéw pienigznych i pozyczek z bankami, obserwacje inwentaryzacji zapaséw, kontakt z prawnikami spétki,
rozmowy z pracownikami (http://pl.wikipedia.org/wiki/Audyt_finansowy; odczyt: 1.07.2010).
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* instrument, ktéry w sposéb aktywny, niezalezny i obiektywny ocenia
efektywno$¢ systemu kontroli wewnetrznej i proceséw zarzadzania ry-
zykiem, zapewnia skuteczne prowadzenie wszelkich operacji i czyn-
noSci organizacji, przynosi warto§¢ dodang przez ujawnienie brakéw
i stabosci oraz przez wskazanie sposobéw podniesienia jakosci i wydaj-
nosci pracy [Kiziukiewicz 2007, s. 15; Saunders 2002, s. 36];

* niezalezna, obiektywna dziatalno$¢ o charakterze zapewniajacym i do-
radczym, prowadzona w celu wniesienia do organizacji wartosci do-
danej i usprawnienia jej funkcjonowania; audyt wewnetrzny wspiera
organizacj¢ w osiaganiu wytyczonych celéw poprzez systematyczne
i konsekwentne dziatanie stuzace ocenie i poprawie efektywnosci za-
rzadzania ryzykiem, systemu kontroli oraz proceséw zarzadzania or-
ganizacja [Winiarska 2005, s. 10; Winiarska 2007, s. 19-20];

Audyt peini w przedsiebiorstwie okres§lone funkcje. Najwazniejsze z nich
to funkcja kontrolna i doradcza audytu, ktére maja miejsce szczegélnie wte-
dy, gdy stan faktyczny negatywnie odbiega od wzorca i audytor rekomenduje
kierownictwu Srodki zaradcze [Herdan, Stuss, Krasodomska 2009, s. 76]. Od-
dzielenie tych dwéch waznych funkcji w realizacji audytu nie zawsze jest la-
twe, co pokazaty badania, w ktérych respondentom przedstawiono liste zadan
do oceny. Ankietowani w trakcie badart mieli wskazaé, czy dane zadanie jest
wylacznie domena kontroli czy tez doradztwa [Winiarska 2007, s. 48-49]. Pre-
zentowana przez autorke definicja audytu wiedzy nawiazuje do funkcji kon-
trolnej audytu. Z kolei gtéwne pytania audytu wiedzy, prezentowane w dal-
szej czgsci artykutu, mozna odnie$¢ do doradczej funkeji audytu. Wystepujace
w literaturze przedmiotu definicje podkreslaja w audycie wiedzy:

* dokument planowania, ktéry stanowi strukturalny przeglad wyzna-
czonej do analizy czesci organizacyjnej wiedzy, a takze szczegé-
16w dotyczacych iloSciowych i jakoSciowych cech poszczegélnych
»porcji” wiedzy w ramach wyznaczonych sekcji [Debenham, Clark
1994];

* narzedzie oceny zasobdw wiedzy - jest to pierwsza i zasadnicza czg$¢
kazdej strategii zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie; odkrywa-
jac, jaka wiedze posiada organizacja, mozna okresli¢ najbardziej
efektywny sposéb jej przechowywania i rozpowszechniania, ktéry
nastepnie zostanie wykorzystany jako podstawa do oceny, w jakim
stopniu okre§lona zmiana musi byé wprowadzona do przedsiebior-
stwa; elementem tak rozumianego audytu wiedzy jest uchwycenie
tzw. wiedzy cichej (ukrytej) [Liebowitz i in. 2000];

* systematycznie prowadzone badania, analizy, pomiar i oceng zasobéw
wiedzy jawnej i ukrytej, w celu ustalenia, w jaki sposéb i czy efektyw-
nie sg one wykorzystywane przez organizacj¢ [Hylton 2002a, 2002b];
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* systematyczna analize organizacyjnej wiedzy i informacji oraz ich klu-
czowych atrybutéw: praw wlasnosci, uzytkowania i przeptywéw wie-
dzy przyporzadkowanej uzytkownikom i potrzebom organizacyjnym
[Skyrme 2002];

* gsystematyczna analize i oceng¢ wiedzy i zasobdw organizacyjnych
zalecang zwykle w przemySle jako wazny i zarazem pierwszy krok
przed uruchomieniem jakiegokolwiek programu zarzadzania wiedza
[Choy i in. 2004].

Dla potrzeb niniejszego artykutu audyt wiedzy przedsigbiorstwa oznaczaé
bedzie analizg i oceng organizacyjnej wiedzy z punktu widzenia jej uzytecznosci
oraz mozliwosci osiagnigcia przewagi konkurencyjnej dzieki jej wykorzystaniu
w organizacji. Prowadzac tego rodzaju audyt, niezwykle waznym jest umiejet-
no$¢ oceny tak zwanej wiedzy jawnej (explicit), szczegdlnie jednak wiedzy ciche;j,
ukrytej (tacit) [Polanyi 1966; Nonaka, Takeuchi 2000], ktéra znacznie trudniej
podda¢ ocenie i kontroli. Wiedza jawna jest niezalezna od czlowieka, a wigc jest
bardziej obiektywna w przeciwiefistwie do wiedzy ukrytej, ktoéra ma charakter
subiektywny, wynikajacy z do§wiadczen cztowieka. Zawiera ona mySlowy kom-
ponent, ktéry wptywa na sposéb percepcji otaczajacego nas Swiata. Wiedza ukry-
ta nie moze by¢ sformalizowana, udokumentowana lub komunikowana innym
w taki sam sposdb, jak wiedza jawna, np. przy pomocy narzedzi teleinforma-
tycznych, takich jak intranet, mema, dokumentacja przedsigebiorstwa, czy spisane
procedury. Wiedza ukryta jest nieckodowalna, jednak pomimo tego, w znacznie
wiekszym stopniu wptywa ona na tworzenie nowej wiedzy i innowacji.

Tak rozumiany audyt wiedzy ma charakter analityczny, a zasadniczym jego
celem jest m.in.:

* pomoc organizacji w okreSleniu kluczowych zasobéw niematerialnych,
by méc realizowad cele organizacji i pracownikéw w niej zatrudnio-
nych;

» okreslenie, ktéra wiedza jest efektywnie zarzadzana, a gdzie potrzebne
sa dziatania usprawniajace;

» analiza, w jaki spos6b wiedza przemieszcza si¢ w organizacji i jak jest
wykorzystywana;

* stworzenie mapy (map przekrojowych) wiedzy, pozwalajacej ocenid,
jaka wiedza jest w organizacji i gdzie istnieje, oraz ujawni¢ zaréwno
luki, jak i powtorzenia;

» diagnoza wiedzy jawnej i ukrytej (cichej) w organizacji: wiedza jawna
znajduje si¢ w dokumentacji, stronach internetowych, e-mailach, notat-
kach itp.; wiedza ukryta znajduje si¢ w gtowach pracownikéw - w wy-
niku relacji interpersonalnych, zachodzacych w firmie proceséw, ist-
niejacej wiedzy, systeméw informacyjnych, otoczenia i kontekstu moze
zosta¢ uzewnetrzniona i sta¢ si¢ wiedza jawna;
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* inwentarz wiedzy i okreslenie sposobow jej pomiaru - stanowi on
wykaz aktywéw wiedzy, pozwalajac im sta¢ si¢ bardziej widoczny-
mi, a zatem bardziej wymiernymi;

* ujawnienie niewykorzystanego potencjalu wiedzy znajdujacej si¢
W organizacji;

* wskazanie Zrédel wiedzy, a takze blokad, ktére moga si¢ pojawié
w procesie wymiany i dzielenia si¢ wiedza;

* dostarczenie informacji pomocnych w zainicjowaniu kompleksowe-

go systemu zarzadzania wiedza.

Rozpoczecie audytu wiedzy powinno zosta¢ poprzedzone postawie-
niem szeregu pytai o charakterze diagnostycznym, pozwalajacych dokonaé
wstepnego rozeznania sytuacji pod katem posiadanej wiedzy w organizaciji.
Audyt wiedzy pozwala de facto udzieli¢ odpowiedzi na wiele pytain zwia-
zanych z procesem uczenia si¢, przechowywania, dzielenia si¢ wiedza i jej
efektywnego wykorzystywania, a takze tworzenia nowej wiedzy. Giéwne
pytania audytu wiedzy sa wiec nastepujace:

» Jakiej wiedzy organizacja potrzebuje?

» Jaka wiedze organizacja posiada i gdzie ona jest?

» Jaka wiedza jest dostgpna, a jakiej brakuje?

» Jak szybko wiedza, ktérej potrzebujemy, moze by¢ udostgpniana?

* W jaki sposéb wiedza jest przekazywana formalnie i nieformalnie

wewnatrz i na zewnatrz organizacji?

* W jaki sposéb wiedza jest identyfikowana, tworzona, zachowywa-

na, dzielona i wykorzystywana?

* W jaki sposéb wiedza jest uaktualniana?

» Jak wiedza jest definiowana w organizacji?

Rysunek 1 przedstawia kotowg koncepcje zawierajaca podstawowe pyta-
nia, pojawiajace si¢ szczegblnie wtedy, kiedy szukamy odpowiedzi, od cze-
go i kiedy zacza¢ audyt wiedzy w przedsigbiorstwie, jakie sa przestanki do
podjecia si¢ tego rodzaju audytu. Audyt nalezy przeprowadzi¢ szczegdlnie
wtedy, kiedy zamierzamy wprowadzi¢ strategie powigzang z zarzadzaniem
wiedza, kiedy ludzie napotykaja trudno$ci w znalezieniu wiedzy, kiedy
przydatne Zrédta wiedzy sa odnajdywane przez przypadek, a takze podczas
powielania tych samych zasobéw wiedzy (powtarzania tych samych czyn-
nosci w zakresie wiedzy).
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Rysunek 1. Podstawowe pytania audytu wiedzy

Awiedza wycieka z organizacji, gdy
pracownicy odchodza?

‘ Czy nowe projekty i programy pracy )

W jaki sposdb wdrozyc i
rozwingé systemy, procesy i
zachowania, aby zarzadzac
wiedza efektywniej?

W jaki sposdb ludzie mogliby
lepiej odnajdywac,
wykorzystywaé i tworzyé
wiedzg?

opierajq si¢ na istnicjgcej dobrej
praktyce?
Co moina by robi¢ lepiej? /

JAK?

W jaki sposdb pracownicy
mogliby lepiej dzieli¢ sie wiedza
wewnatrz | na zewnatrz firmy?

DLACZEGO?

Kto ma unikalng
wiedzg w firmie?

KTO?

CO? Jaka wiedza jest naprawde
krytyczna dla efektywnej
dziatalnogci organizacji?

Jaki bylby koszt
utraty tej wiedzy?

Jak wyglada analiza SWOT
organizacyjnej wiedzy?

Czy przy grupowym
odejsciu nowi
\ pracownicy mogliby

Jakie sa luki wiedzy?

latwo i szybko wejsé
w nowe dla siebie
obowigzki?

Zrédto: Opracowanie whasne.

Z kolei pytanie o to gdzie nalezy stosowa¢ audyt wiedzy jest pytaniem
otwartym, wymagajacym indywidualnego podejscia do kazdego analizowane-
go przedsigbiorstwa. Audyt wiedzy mozna przeprowadzi¢ w calej organizacji,
w poszczegdlnych jednostkach, departamentach lub na poziomie indywidual-
nego pracownika badZ zespotéw pracowniczych. Przedmiotem audytu wiedzy
bez watpienia powinni by¢ przede wszystkim pracownicy, kadra zarzadcza, jak
réwniez klienci, dostawcy powigzani z organizacja. Charakter audytu (caloScio-
wy lub czesciowy) wynika z potrzeb organizacji, jak réwniez wstepnej diagno-
zy przeprowadzonej przez audytora. Audytem wiedzy moga by¢ objete procesy
biznesowe na poziomie ogdlnym, kluczowym dla organizacji i w konsekwencji
dajace caloSciowy obraz funkcjonowania organizaciji.

Tym samym pytanie o to, jak dlugo trwa audyt, zaleze¢ bedzie m.in. od:

* populacji docelowe;j, jej potozenia geograficznego oraz zaangazowania;

* dostepnych srodkéw i mozliwosci wykonania audytu;

* przyznanych w budzecie Srodkéw i czasu wskazanego przez kierownic-

two wyzszego szczebla;
* poziomu szczegblowosci audytu;
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* stopnia koncentracji: zasobéw wiedzy i/ lub przeptywéw wiedzy;
* doswiadczenia i kwalifikacji audytora wiedzy;
* poziomu aktywnoSci grupy docelowe;.

3. Audyt wiedzy przedsigbiorstwa: etapy i najwazniejsze jego
obszary

Jedna z koncepcji audytu wiedzy przedsigbiorstwa wymienia nastgpujace
jego elementy [Sharma, Chowdhury 2007]:

* Analiza potrzeb w zakresie wiedzy

* Analiza zasobdéw wiedzy

* Analiza przeptywéw wiedzy

* Opracowanie mapy wiedzy

Rysunek 2. Elementy audytu wiedzy przedsigbiorstwa

Analiza Analiza Analiza Mapa
potrzeb zasohow przeplywow wiedzy
w zakresie wiedzy wiedzy
wiedzy
o]
o o
O pa o
® Q o ®

Identyfikacja

Wstepna Lokalizacja Analiza sieci Mapa

h . naliza sieci .
diagnoza wiedzy, Pomi spolecznych zasobow
umiejetnosci, omiar wiedzy
kwalifikacji Indeksowanie, Analiza Mapa
pracownikow Kategoryzo f pro przeplywow

-Jakie szkolenia
s3 konieczne

Analiza systemu
(infrastruktury
informacyjnej)

wiedzy jawnej wiedzy

i ukrytej
-Jaka jest kultura
organizacyjna
-Jakie panuja

relacje miedzy
ludzmi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Sharma, Chowdhury 2007].

Celem wstgpnej analizy potrzeb w zakresie wiedzy jest pomiar umiejet-
no$ci personelu oraz jego kompetencji, identyfikacja potrzeb i mozliwosci
doboru potrzebnych szkolei, rozw6j kultury organizacyjnej, tj. wdrozenie
praktyk dzielenia si¢ wiedza, postaw sprzyjajacych zaufaniu dla dzielenia
sie wiedza, wdrozenie pracy zespolowej, zapewnienie nagréd 1 wyrdznien
dla inicjatyw dzielenia si¢ wiedza i1 umiejetno$ciami, poprawa relacji pra-
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cownikéw z przetozonymi oraz wspétpracownikami. Analiza zasobow wie-
dzy polega na identyfikowaniu i lokalizowaniu zasobéw wiedzy w catej or-
ganizacji. Proces ten polega na mierzeniu, indeksowaniu i kategoryzowaniu
organizacyjnej wiedzy ukrytej i jawnej. Wykaz wiedzy jawnej i jej Zrodet
obejmuje:

* liczbe, rodzaje i kategorie dokumentéw, baz danych, bibliotek, wi-
tryn intranetowych, linki i prenumeraty zasobéw zewnetrznych;

* miejsca wiedzy w organizacji, w réznych systemach;

* organizacje i dostgp do wiedzy (jak zasoby wiedzy sa organizowane
1 jak tatwo jest znalez¢ do nich dostep).

Celem analizy zasobéw wiedzy jest okreslenie ich przydatnodci i jako-
$ci (dlaczego zasoby istnieja, czy sa one dobrej jakoSci — aktualne, rzetelne,
oparte na dowodach, czy maja znaczenie dla organizacji)oraz stwierdzenia,
jak sa wykorzystywane (czy sa one wlasciwie wykorzystywane, przez kogo,
kiedy, po co i jak czesto).

Zrédtem wiedzy ukrytej sa eksperci przedsiebiorstwa lub z nim powia-
zani. Obejmuje ono:

* katalogi oséb i ich kwalifikacji naukowych i zawodowych;

* poziom umiejetnosci podstawowych;

e doswiadczenie, szkolenia 1 mozliwosci ksztatcenia;

* przyszly potencjat oraz potencjat przywédztwa.

Analiza zasobéw moze obejmowacl szereg badan i wywiadéw w celu
uzyskania stosownych odpowiedzi na powyzsze pytania. Dokonujac poréw-
nania spisu wiedzy i wczesniejszej analizy potrzeb wiedzy, organizacja be-
dzie w stanie zidentyfikowac luki w organizacyjnej wiedzy, jak réwniez ob-
szary niepotrzebnego powielania wysitkéw w tym zakresie.

Analiza przeptywu wiedzy pozwala dokonaé diagnozy przemieszczania
si¢ zasobOw w organizacji i poza nia, z miejsca przechowywania tam, gdzie
jest to potrzebne. Innymi stowy, okresli¢ jak ludzie w organizacji odnajduja
wiedze, czego potrzebuja i jak dzielg si¢ wiedza. Analiza przeptywu wiedzy
koncentruje si¢ na ludziach, procesach i1 systemach:

* Analiza 0s6b polega na zbadaniu ich nastawienia, zwyczajéw i za-
chowan dotyczacych umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza, jej wykorzy-
stania i rozpowszechniania.

* Analiza procesu polega na zbadaniu, jak ludzie wykonuja ich co-
dzienna prace, jak poszukuja wiedzy, dzielg sie, wykorzystuja i roz-
powszechniaja treSci tych dziataf, czy istnieje polityka i praktyka
dotyczaca przeptywdéw, udostgpniania i korzystania z informacji
i wiedzy, np. w sprawie przetwarzania informacji, zarzadzania da-
nymi, publikowania w Internecie itp.
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* Analiza systemu polega na zbadaniu infrastruktury technicznej, np.
systeméw informatycznych, portali, zarzadzania treScia, dostepnosci
1 tatwosci uzytkowania, obecnego poziomu wykorzystania, okresle-
niu w jakim stopniu istniejace systemy utatwiaja wymiang wiedzy
i jej przeptywu oraz przyczyniaja si¢ do taczenia ludzi w organizacji.

Analiza przeptywu wiedzy zwraca uwage na przyktady dobrych prak-
tyk, ktére mozna budowaé, jak réwniez przeszkody dla przeptywu wiedzy
i efektywnego jej wykorzystania.

Ostatnim z wymienionych elementéw jest opracowanie mapy wiedzy.
Mapa wiedzy jest graficznym odzwierciedleniem istniejacej w organizacji
wiedzy oraz jej wymiany. Pomaga ludziom dokona¢ analizy biezacej sytu-
acji w przedsigbiorstwie poprzez wizualizacje istniejacych proceséw biz-
nesowych i ich zwiazkéw z celami organizacji (wskazuje na tzw. inwen-
tarz wiedzy i jego dynamike zmian). Mapa pokazuje, jaka wiedza istnieje
w organizacji i gdzie mozna jg znalez¢. Zawiera dane o posiadaczach danej
wiedzy, twércach wiedzy, uzytkownikach, krytykach czy repozytoriach da-
nych. Z kolei mapa przeptywu wiedzy pokazuje, jak przemieszcza si¢ wie-
dza w organizacji.

Jak wspomniano wyzej analiza przeptywéw wiedzy koncentruje si¢ na
ludziach, procesach i systemach (technologii wymiany wiedzy i informaciji).
Najwazniejsze obszary prowadzenia audytu wiedzy powiazane sa réwniez
z tymi elementami (zob. Tabela 1).

Tabela 1. Obszary i pytania audytu wiedzy przedsiebiorstwa

OBSZAR
AUDYTU PRZYKEADOWE PYTANIA AUDYTU
WIEDZY

* Czego dotyczy praca dziatu, jakie sa jego funkcje, programy lub
inicjatywy?

* Jakie sa kluczowe czynniki sukcesu lub cele biznesowe?

» Co uwaza si¢ za krytyczng wiedzg¢ i informacje niezbedne do osiagnigcia
celéw biznesowych na poziomie osobistym i organizacyjnym?

« Jak wazna jest informacji i wiedza oraz ich wplyw na sprawnos¢
i skuteczno$¢ organizacji?

* Czy istnieja jakie§ powazne problemy stojace przed organizacja, ktére
moga mie¢ wptyw na jej potrzeby w zakresie informacji i wiedzy?

* Kim s3 osoby w organizacji, ktére "wiedza wszystko" o organizacji?

» Jaka jest rola tych os6b w wymianie wiedzy i jak mozna je wykorzystaé
w celu uzyskania jak najwigkszych korzysci z ich do§wiadczenia
i wiedzy?

Struktura
organizacyjna
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OBSZAR
AUDYTU
WIEDZY

PRZYKEADOWE PYTANIA AUDYTU

Struktura
informacji

« Jak informacje sa klasyfikowane w organizacji?

« Jakie wsparcie jest dostepne dla pracownikéw, by mogli lepiej zrozumieé
strukture informacji?

* Czy struktura informacji rézni si¢ migdzy zespotami i departamentami?

* W jaki sposéb organizacja rejestruje informacje o swoich partnerach,
dostawcach, klientach i zakresie wspétpracy?

* Czy istnieja zdefiniowane kanaty przeptywu informacji z partnerami?

¢ Czy ludzie rozumieja, co mozna przekazywac partnerom, a czym nie
mozna si¢ dzieli¢ z partnerami?

Komunikacja

» Jakie kanaly komunikacji sa wykorzystywane zaréwno w ramach
organizacji, jak i poza nig?

* Czy kanaly komunikacyjne réznia si¢ w zaleznosci od tego, w jaki
sposéb pracownicy chcg otrzymywaé komunikaty?

* Czy i jak pracownicy aktualizuja informacje i swoja wiedze (uczenie si¢)?

* W jaki sposéb komunikacja wptywa na zwigkszenie §wiadomosci,
a nastepnie motywowanie personelu do dziatania?

Zmiany
zachowan
pracownikéw

* Jak mozna opisaé kulture organizacyjna w zakresie wiedzy i informacji?

* W jaki sposéb kultura wspiera tworzenie, udostepnianie i korzystanie
z informacji oraz wiedzy i nauki - w ramach grup funkcyjnych
1 zespoltéw, calej organizacji i jej partneréw?

* Czy ludzie szybko reaguja na prosby o informacje?

¢ Czy ludzie dziela si¢ dobrowolnie informacjami, ktére ich zdaniem
mogtyby by¢ przydatne dla kolegéw?

¢ Czy pracownicy sadza, ze maja umiejetnosci i kompetencje do
korzystania z zasobéw informacji i potrafia zarzadza¢ swoimi
informacjami w sposéb efektywny?

* Czy sa dostgpne szkolenia w tym zakresie?

Procesy
wiedzy

« Jaka role odgrywaja informacje i wiedza w wykonywaniu pracy?

» Jakie zasady, procedury i mechanizmy wykorzystuje si¢ w pozyskiwaniu,
zarzadzaniu 1 udostepnianiu informacji i wiedzy?

* Czy sa one spdjne z procesem wykonywanej pracy?

* W jaki sposéb nowe informacje, wiedza i do§wiadczenie sa
wprowadzane w organizacji?

* W jaki sposéb wiedza jest poddana przegladowi w §wietle doswiadczeft
i zmieniajacych si¢ okoliczno$ci?

« Jakie czynniki obecnie uniemozliwiaja ludziom dzielenie si¢ wiedza
z innymi w organizacji i jakie sa gléwne przeszkody, ktére blokuja
dostep do istniejacej wiedzy?

* Czy po zakoniczeniu projektu sa dokumentowane do§wiadczenia
i kontakty?

* Czy organizacja uznaje korzysci ptynace z ponownego wykorzystania
weczesniejszych prac w podobnych sytuacjach?

* Czy mozna zidentyfikowaé najlepsze praktyki?
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OBSZAR
AUDYTU PRZYKEADOWE PYTANIA AUDYTU
WIEDZY

« Jakie sa kluczowe procesy biznesowe?

« [lu pracownikéw jest zaangazowanych?

¢ W jaki sposdb organizacja zapewnia pracownikom dostgp do informacji

Procesy i wiedzy, aby wykonywali swoja prace dobrze?

biznesowe ¢ Czy dziatania w zakresie tworzenia i udostepniania informacji sa czgscia
oceny funkcjonowania organizacji i 0s6b w niej zatrudnionych?

* Czy organizacja ma zdefiniowany zakres kompetencji?

* Czy zakres ten obejmuje umiejgtnosci zarzadzania informacja i wiedzg?

* Z jakich systeméw korzystaja uzytkownicy w celu uzyskania,
organizowania i udostepniania informacji (np. intranet, poczta
elektroniczna, udostgpnione na dyskach)?

Systemy * Ktére systemy dziataja najlepie;j?

informatyczne | < Ktére systemy najlepiej wspieraja procesy wiedzy?

* Czy wszyscy pracownicy maja dostep do tych systemow?

« Jak czesto te systemy sa poddawane kontroli pod wzgledem doktadnosci
1 trafno$ci?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4. Uwagi koncowe

W niniejszym artykule zawarto podstawowe rozwazania na temat audy-
tu wiedzy przedsigbiorstwa, przedstawiono jego cele, elementy oraz obszary
ewentualnych badan. Aby dokona¢ pelniejszej analizy tematu niezbedne jest
precyzyjne zdefiniowanie audytu wiedzy oraz audytu zarzadzania wiedza.
W artykule nie wspomniano o audycie informacji, ktéry nierzadko utozsamia-
ny jest z audytem wiedzy. Czy stusznie tak si¢ dzieje, tego wymaga odrebna pu-
blikacja. Niemniej istnieja w tym zakresie bardzo liczne i interesujace badania,
szczegblnie autorstwa Henczel [Henczel 2000], Buchanana oraz Gibba [Bucha-
nan, Gibb 1998, 2006, 2007, 2008a, 2008b]. Warto zauwazy¢, ze audyt infor-
macji jest w znacznie wigkszym stopniu oparty na analizie i ocenie informacji
oraz wiedzy jawnej przedsiebiorstwa.

Osobnym problemem o charakterze badawczym jest opracowanie meto-
dologii audytu wiedzy przedsiebiorstwa. Pozwolitaby ona kompleksowo spoj-
rze¢ na opracowanie i przeprowadzenie audytu wiedzy w przedsigbiorstwie
z uwzglednieniem jego celéw i zatozef. Najwazniejszymi kwestiami do dys-
kusji pozostaje opracowanie i wybér metod badawczych, a wigc opracowanie
kwestionariusza wywiadu i ankiety, sposobu ich dystrybucji w przedsiebior-
stwie, wyboru populacji do badania oraz analiza wynikéw i prezentacji wnio-
skéw w formie raportu koficowego z przeprowadzonego audytu. Raport taki
powinien zawiera¢ réwniez propozycje rozwiazan dla przedsiebiorstwa.
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Sam audyt wiedzy jest badaniem ztozonym i czasochtonnym. Najwazniej-
szym wydaje si¢ dobér i opracowanie takiego narzedzia badawczego, ktére
znacznie obnizy poziom subiektywno$ci uzyskanych wynikéw, tak jak niestety
ma to miejsce w Audicie Zarzadzania Wiedza [Kowalczyk, Nogalski 2007].
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I ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE JAKO OBIEKT BADAN

Zbigniew Tokarski

WYBRANE MODELE OLIGOPOLU I KARTELU

SELECTED OLIGOPOLY AND CARTEL MODELS

Summary

According to a definition an oligopoly is a market form in which a market
or industry is dominated by a small number of sellers (which are called
oligopolists). The decisions of one firm influence, and are at the same time
influenced by, the decisions of other firms. In some situations, the firms may
employ restrictive trade practices to raise prices and restrict production, this
is known as cartel.

There are many models describing the operation of an oligopolistic market.
In this article the author wants to concentrate on describing and comparing
series of simplified models based on classical economics (Stackelberg model,
Cournot-Nash model, Bertrand model) as well as a game theory.

1. Uwagi wstepne

Rynek zlozony z kilku firm, ktére wzajemnie reaguja na swoje zachowania,
to oligopol. Jest wiele mozliwych sposobéw zachowania oligopolu, w zalezno-
$ci od natury powiazaf migdzy firmami. W modelu przywdédztwa ilo§ciowego,
zwanego modelem Stackelberga, jedna firma przewodzi, ustalajac ilo§¢ swojej
produkcji, a inne firmy ja nasladuja. Z kolei w modelach Cournota i Bertranda
kazda firma wybiera produkcje/ceng na takim poziomie, aby zmaksymalizo-
waé zyski, przy przewidywanej produkcji/cenie drugiej strony. W tych wszyst-
kich modelach firmy staraja si¢ przewidzie¢ dziatania swoich konkurentéw, co
nie jest fatwym zadaniem. Chcac zminimalizowaé ryzyko nietrafionej progno-
zy, wiele firm konkurujacych wczesniej ze sobg stwierdza, ze bardziej oplacal-
ne bedzie porozumienie w celu wspdlnego ograniczenia produkcji i maksyma-
lizacji wspélnego zysku. Takie porozumienie nazywamy kartelem i najlepiej je
mozna opisa¢ za pomoca teorii gier.

* mgr, Zaktad Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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W artykule przedstawione zostana wspomniane modele i podstawowe r6z-
nice miedzy nimi. W kazdym z tych modeli firmy staraja si¢ zmaksymalizowaé
swdj zysk, jednak zamierzaja to osiagnac przy pomocy réznych srodkéw.

2. Przywodztwo ilosciowe i cenowe

Model Stackelberga czesto jest uzywany do opisu galezi, w ktérej wystepu-
je firma dominujaca albo lider naturalny. Powszechnie obserwowanym wzor-
cem zachowania mniejszych firm jest oczekiwanie na ogloszenie przez lidera
nowych produktéw, a nastepnie dopasowanie do tego wiasnych decyzji [Varian
2002, s. 480].

Nasuwa si¢ pytanie: jaka produkcje powinien wybra¢ lider, aby maksyma-
lizowa¢ swoje zyski? Odpowiedz jest uzalezniona od tego, jakiej spodziewa si¢
reakcji swojego nasladowcy. W modelu teoretycznym przyjmujemy, ze nasla-
dowca réwniez bedzie chcial maksymalizowaé swoje zyski. Zatem, aby lider
mégt podja¢ sensowna decyzje co do wlasnej produkcji, musi rozwazy¢ pro-
blem maksymalizacji zysku nasladowcy.

Jesli nasladowca chce maksymalizowac swoje zyski, to:

m;X [p(Y1 + YZ)YZ - Cz(Yz)]

gdzie:

y, — wielkos¢ produkciji lidera

y, — wielko$¢ produkcji nasladowcy
p —cena

¢, —koszty zmienne nasladowcy

Skoro wielko§¢ produkciji lidera jest dla nasladowcy z géry okreSlona, to
wybierze on taki wariant poziomu produkcji, przy ktérym przychdd kraficowy
réwna si¢ kosztowi kraficowemu:

Ap

MR, =p(y, +y,) + A ¥y =MC,
2

gdzie:
y, — wielko$¢ produkciji lidera
y, — wielkos¢ produkcji nasladowcy
p —cena
MR, — przychéd kraficowy naSladowcy

MC, - koszt kraficowy nasladowcy
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Kiedy naSladowca powigksza swoja produkcje, powigksza tez swoje
przychody, dzigki sprzedazy wigkszej iloSci produktu po cenie rynkowe;.
To jednak powoduje spadek ceny i obniza zyski ze wszystkich jednostek,
uprzednio sprzedawanych po wyzszej cenie.

Problem maksymalizacji zysku lidera mozemy wyrazi¢ nastgpujaco:

max
= p(yl + Y2)Y1 - Cl(yl)

gdzie:

y, — wielkos¢ produkciji lidera

y, — wielko$¢ produkcji nasladowcy
p —cena

¢, —koszty zmienne lidera

Lider wie, ze catkowity poziom produkcji wyniesie y+f,(y,), czyli jego
wiasny produkt plus produkt wytworzony przez nasladowce. Wyprowadza-
jac funkcje reakcji nasladowcy mozemy rozwiazaé roéwnanie Stackelberga
i wyznaczy¢ optymalny poziom produkcji lidera i nasladowcy. Przy kosztach
kraficowych réwnych 0, zysk przywédcy wynosi:

T(y,.y,) = ply, + ¥,)y, = ay, - by, - by,y,

gdzie:

7,  —zysk lidera

vl  — wielko$¢ produkc;ji lidera

y2 —wielko$§¢ produkcji nasladowcy
p —cena

a,b - stale, nieujemne

Przyréwnujac do kosztéw kraficowych, kraficowy przychdd:
a
MR, ==-b
1 2 yl

gdzie:

y, — wielko$¢ produkcji lidera
MR, — przychéd kraficowy lidera
a,b - stale, nieujemne

mozemy wyznaczy¢ optymalny poziom produkcji lidera i nasladowcy. Bedzie
on wynosil odpowiednio:
a a-by, a

"7 2 b

Y1
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a catkowita produkcja gatezi:

3a

Ny

gdzie:

y, — wielko$¢ produkcji lidera

y, — wielko$¢ produkcji nasladowcy
a,b - stale, nieujemne

Trzeba tez rozwazy¢ drugi przypadek: Lider moze ustala¢ ceng¢ zamiast
wielkoSci produkcji. Analiza bylaby bardzo podobna, jak w modelu iloScio-
wym. Tutaj réwniez przywoddca musi przewidzie¢, jak zachowa si¢ nasladow-
ca, aby podja¢ wilasciwa decyzje co do wysokosci ceny. Najpierw nalezaloby
zbada¢ problem maksymalizacji zysku nas§ladowcy, a potem lidera i wyznaczy¢
optymalne ceny.

Obydwa modele (iloSciowy i cenowy) okreslaja rézne kombinacje ceny
1ilosci w stanie réwnowagi, a kazdy z nich jest odpowiedni dla innych okolicz-
nosci. Kiedy przedsigbiorstwo ustala, jaka ilo§¢ produktu moze dostarczyé na
rynek i potrafi jako pierwsze zainwestowa¢ w moce wytworcze, wtedy staje si¢
liderem w modelu iloSciowym. Jesli natomiast lider wprowadza katalog cen,
jego rywale moga uzna¢ ceny katalogowe jako dane i podja¢ odpowiednie de-
cyzje dotyczace cen i ilosci.

Na podstawie same;j teorii nie da si¢ rozstrzygnaé, czy wlasciwy jest model
przywédztwa cenowego czy iloSciowego. Potrzebna jest obserwacja faktycz-
nych decyzji przedsigbiorstw i dopasowanie do nich najodpowiedniejszego mo-
delu.

3. Jednoczesne ustalanie ilosci lub ceny

W poprzednio omawianych modelach przywddztwa iloSciowego i cenowe-
go obserwujemy dokuczliwg asymetri¢: jedna z firm podejmuje wczesniej de-
cyzje co do wysokosci ceny/produkcji, a druga na t¢ decyzje reaguje. W rze-
czywistosci decyzje obydwu firm moga nastgpowac jednoczes$nie. PowinniSmy
zatem rozwazy¢ model, w ktdrym kazda firma musi przewidywaé wybér do-
tyczacy produkcji konkurenta i na tej podstawie podejmowaé wlasne decyzje.
Model taki nazywamy modelem Cournota [Varian 2002, s. 454].

Zaktadamy, ze firma 1 oczekuje, ze firma 2 bedzie wytwarzala okreSlona
wielko$¢ produkcji:

€

Y2
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Czyli firma 1 oczekuje, ze ogdlna produkcja oraz cena wyniosa:
Y=y +y,
P(Y) =p(yi+y)

gdzie:

Y - produkcja catkowita

y, — wielkosS¢ produkgcji lidera

¥, — wielko$¢ produkcji nasladowcy
p —cena

Problem maksymalizacji zysku dla firmy 1 zapisujemy tak:

max .
y, [P(Y1 Y, )y1 - c1(Y1)]

gdzie:

y, — wielkos¢ produkciji lidera

¥, — wielkos¢ produkcji nasladowcy
p —cena

¢, —koszty zmienne lidera

Analogiczna sytuacja wystepuje u firmy 2. Zatem, aby doj$¢ do réwnowa-
gi Cournota, musimy wyznaczy¢ taka kombinacje pozioméw produkcji, przy
ktérych kazda firma maksymalizuje swoje zyski, przy danych przekonaniach
co do poziomu produkcji konkurenta. W punkcie réwnowagi Cournota zadnej
firmie nie optaca si¢ zmienia¢ wielkosSci produkcji, nawet gdy juz odkryje fak-

tyczny wybodr poziomu produkcji dokonany przez druga firme.

W przypadku liniowej funkcji popytu i zerowych kosztéw kraficowych

funkcje reakcji dla firm przybiora postac:

a- by,
b
a- by,
%" b
gdzie:
y, — wielkos¢ produkciji lidera
y, — wielko$¢ produkcji nasladowcy

a,b - stale, nieujemne

Przecigcie sie tych dwéch funkeji daje punkt réwnowagi Cournota, czyli wy-
bér produkceji maksymalizujacy zysk, przy danych przekonaniach co do zachowa-



nia konkurenta. W duopolu Cournota obydwie firmy sg identyczne, czyli y=y..
Jesli podstawimy te zalezno$¢ do funkcji reakcii i je rozwiazemy, to otrzymamy:

a

T

_a
ST
a catkowita produkcji gatezi wyniesie:

2a

gy
gdzie:
y, — wielkos¢ produkcji lidera
y, —wielkos¢ produkcji nasladowcy

a,b - stale, nieujemne

Model Cournota mozemy skomplikowaé i rozszerzy¢ na wiele firm. Mo-
zemy réwniez przyjaé, ze firmy zamiast ustala¢ wielko$¢ produkcji ustalaja
wysoko$¢ ceny. Ten model znany jest jako konkurencja Bertranda. Kiedy fir-
ma wybiera ceng, musi przewidywac, jaka ceng ustali konkurent. Tak samo jak
w przypadku réwnowagi Cournota, musimy znalez¢ taka pare cen, aby wybra-
na cena maksymalizowata zysk przy danym wyborze konkurenta.

4. Kartel

We wszystkich modelach omawianych poprzednio firmy dzialaly niezalez-
nie. Zamiast jednak przewidywa¢ wielko$¢ produkcji konkurenta i rywalizo-
wacé cena, firmy moga si¢ porozumiec¢ i wspdlnie ustali¢ poziom cen i wielkos§¢
produkcji, tworzac kartel. Takie porozumienie zachowuje si¢ jak monopolista,
maksymalizujac sume swoich zyskow.

Jezeli zalozymy, ze dwie firmy chca zmaksymalizowac swoje wspdlne zy-
ski, to mozemy to zapisa¢ nastepujaco:

X [P(Y1 + yZ)(Y1 + Yz) - C1(Y1) - cz(Yz)]

YiY:

gdzie:

y, — wielkos¢ produkcji lidera

y, — wielkos¢ produkgji nasladowcy
p —cena

¢, —koszty zmienne lidera

¢, —Kkoszty zmienne nasladowcy
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Problem z uczestnictwem w kartelu pojawia si¢ jednak w momencie, gdy
firmy musza przestrzega¢ dokonanych wcze$niej wyboréw, dotyczacych pro-
dukcji i ceny. Jesli firma 1 wierzy, Ze firma 2 bedzie utrzymywata swoja produk-
cje na statym poziomie, to moze znacznie zwigkszy¢ swoje zyski, powiekszajac
wiasne limity produkcyjne. Tak samo moga mysle¢ wszystkie firmy w kartelu,
co sprawia, ze z punktu widzenia mikroekonomii kartele sa niestabilne i trud-
ne do utrzymania w dtuzszym okresie czasu. Sztuczne ograniczanie produkcji
czesto powoduje nadwyzke popytu nad podaza, co stanowi impuls do ztamania
nielegalnego porozumienia. Z punktu widzenia stabilnosci kartelu bardzo nieko-
rzystny jest fakt, ze im wigksze korzySci przynosi firmom podniesienie ceny czy
ograniczenie produkcji, tym zdrada staje si¢ bardziej optacalna.

OczywiScie premia dla firm tamiacych ustalenia kartelu, czyli w prak-
tyce zwigkszajacych produkcje lub obnizajacych ceny, jest rézna w zalezno-
$ci od samego przedsiebiorstwa i branzy, w ktérej dziataja. Jednym z istot-
niejszych czynnikéw wplywajacych na optacalno$¢ zdrady jest elastycznos¢
krzywej popytu na produkty oferowane przez firme. Im wyzsza elastycznosc,
tym wigksza korzy$¢ dla firmy obnizajacej ceng lub dyskretnie zwigkszajacej
wolumen produkc;ji.

Réwniez poziom kosztéw statych ma swéj wpltyw na optacalno$¢ oszuki-
wania partneréw w kartelu. Im wigksza cze$¢ kosztéow catkowitych firmy sta-
nowia koszty stale, tym wigksza nadwyzka mocy produkcyjnych powstanie
w wyniku ograniczenia produkcji, co jest bodZcem do obnizania ceny i zwigk-
szania swojego udzialu w rynku poprzez dodatkowa produkcje.

Motywacja do zdrady jest wigksza réwniez wtedy, jesli firma sprzedaje
swoje produkty stosunkowo rzadko, lecz w duzych ilo$ciach oraz jesli prawdo-
podobienistwo szybkiego wykrycia oszustwa przez pozostatych cztonkéw kar-
telu jest mate. Jesli te przestanki zaistnieja, firma tatwo moze osiagna¢ korzys¢,
jesli jednorazowo znacznie podwyzszy cene swoich produktow.

Optacalnos$¢ zaktadania karteli, a nastgpnie sktfonnos¢ do tamania weze-
$niejszych ustalen mozna tatwo przedstawi¢ na prostym modelu, bazujacym
na teorii gier, a Sci§lej na dylemacie wspélnych zasobéw [Malawski i in.
1997, s. 58].

W grze przedstawionej w Tabeli 1 biorg udziat cztery firmy. Kazda z nich
moze ustali¢ wielko§¢ produkcji na jednym z trzech pozioméw. Przy danej
cenie kazdej firmie z osobna optaca si¢ zwieksza¢ swoja produkcje, jednak-
ze im wiecej firm bedzie zwigksza¢ podaz, tym cena produktu bedzie spadaé
i w efekcie bedzie to dla firm mniej optacalne. Mamy tu klasyczny dylemat wy-
boru miedzy tym, co dobre dla jednostki a tym, co dobre dla ogétu.

Tabela wyplat zawiera zestawienie przychodéw wszystkich konkurujacych
przedsigbiorstw, jako funkcji wlasnych dziatan tych firm i posuni¢é konkuren-
téw. Wobec tego wyptata firmy bedzie iloczynem wiasnej produkcji i ceny ryn-
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kowej, przy czym cena bedzie malala wraz ze wzrostem podazy oferowanej
przez wszystkie firmy na rynku i dana bedzie wzorem: 15 — Q, gdzie Q oznacza
faczny poziom produkcji wszystkich czterech firm. Mamy wiec gre czterooso-
bowa, w ktérej kazdy gracz ma trzy strategie (produkowaé na poziomie 1, 2 lub
3), a wyplaty sa okre§lone w nastgpujacy sposéb: jesli pierwszy gracz produku-
je q,, drugi q,, itd., to wyplata graczai (i = {1, 2, 3, 4}) wynosi: g x [15 - (q,+q,+
q,+q,)], czyli g, x (15 -Q).

Poniewaz wyptata gracza zalezy od wtasnej decyzji oraz tacznej produkciji
czterech firm, wobec tego gra ta moze by¢ przedstawiona w uproszczony sposéb,
tak jak ma to miejsce w Tabeli 1. Wiersze odpowiadaja strategiom jednego gra-
cza, a kolumny oznaczaja taczna wielko$¢ produkcji pozostatych trzech firm. Ze
wzgledu na symetri¢ gry, kazdy z graczy ma takg samg tabelg wyptat.

Tabela 1. Kartel jako dylemat wspdlnych zasobéw

wielko$¢ produkeji pozostatych firm
3 4 5 6 7 8 9
wielkosé 11 10 9 8 7 6 5
wiasnej 2 20 18 16 14 12 10 8
produkgji 3 27 24 21 18 16 12 9

Zrédto: Opracowanie whasne.

Latwo mozna zauwazy¢, ze najnizszy wiersz (3) zawiera najwigksze liczby,
co oznacza, ze strategia ustalajaca produkcje na poziomie (3) jest dominujaca.
Uzycie tej strategii jest zatem jedynym racjonalnym wyborem kazdego z gra-
czy. Jednakze, jesli wszystkie firmy tak postapia, to kazda z nich otrzyma wy-
plate réwna 9 [3 x (15 — 12), czyli prawy dolny rég tabeli]. Tymczasem, gdyby
wszystkie cztery przedsigbiorstwa zawarty porozumienie kartelowe i ustalily
produkcje na poziomie (2), to kazde z nich otrzymatoby wyptate 14, wiec byto-
by to korzystniejsze dla wszystkich graczy. Zatem wszystkim czterem firmom
optaca si¢ zalozy¢ kartel i ograniczy¢ wielko§¢ produkcji do poziomu réwnego
(2). Co ciekawe, przy ustalonych strategiach pozostatych przedsigbiorstw poje-
dynczej firmie oplaca si¢ ztama¢ umowe i dyskretnie zwigkszy¢ produkcje do
poziomu (3), poniewaz wtedy jej wyptata wyniesie 18; oczywiscie stanie si¢ to
kosztem pozostatych cztonkéw kartelu, ktérych wyptaty zmaleja do 12.

Jasny zatem staje si¢ fakt, iz jednym z wazniejszych czynnikéw destabilizu-
jacych dzialanie nielegalnych porozumieni bedzie sprzeczno$¢ pomiedzy tym,
co najbardziej korzystne dla catego kartelu, a tym, co najlepsze z punktu widze-
nia pojedynczego uczestnika porozumienia. Natomiast jednym z wazniejszych
zadan, stojacych przed kartelem bedzie zapobieganie tej destabilizacji. Je§li fir-
ma tamiaca zasady kartelu bedzie musiala liczy¢ si¢ z tym, ze zostanie to wy-
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kryte i nastapi nieuchronna kara, wtedy gra przedstawiona w Tabeli 1 powinna
zosta¢ zmodyfikowana. Przyjmujac, ze kara za samowolne zwigkszenie pro-
dukcji z poziomu (2) do poziomu (3) bedzie wynosita 9, gra bedzie si¢ przedsta-
wiala tak, jak jest to widoczne w Tabeli 2. W tym wypadku wszystkie wyplaty
w wierszu (3) zostaty zmniejszone o 9, zgodnie z nowg regula - oczywiscie przy
zatozeniu 100% wykrywalnosci nieoficjalnego zwigkszenia produkcji.

Tabela 2. Wymuszanie przestrzegania limitéw produkcyjnych

wielko$¢ produkecji pozostatych firm
3 4 5 6 7 8 9
CIROSC 11 10 9 8 7 6 5
whasnej 2 20 18 16 14 12 10 8
sk 3 18 15 12 9 6 3 0

Zrédto: Opracowanie whasne.

W tym wypadku strategia dominujaca jest ustalenie wielkosci wlasnej pro-
dukcji na poziomie (2) i bedzie to najbardziej racjonalne zachowanie dla wszyst-
kich czterech firm. Fakt, ze musza teraz liczy¢ si¢ z nieuchronna kara sprawia,
ze strategia (3) staje si¢ nieoptacalna.

Poniewaz motywacja do famania zasad ustalonych wcze$niej przez uczest-
nikéw kartelu jest powszechna, firmy zawierajace takie porozumienie chcg si¢
przed tym zabezpieczyC. Na prawdopodobiefistwo wykrycia obnizki ceny lub
zwiekszenia produkcji przez jednego z uczestnikéw kartelu ma wplyw kilka
czynnikéw.

Pierwszym z nich jest ilo$¢ przedsiebiorstw wchodzacych w skiad kartelu.
Jesli jest ich niewiele, to kazda sekretna obnizka ceny przez jednego z uczest-
nikéw powoduje spore straty w sprzedazy pozostatych graczy i przez to jest
fatwiejsza do zauwazenia. Migdzy innymi dlatego obserwujemy, ze zmowy za-
wierane przez niewielkq liczbe firm sg trwalsze.

Wykrycie jest réwniez tym prostsze, im wigcej informacji przedsigbiorstwa
maja o sobie. Aby usprawnié¢ przeptyw informacji, firmy wdrazaja ztozone pro-
cedury, ktére czgsto zwane s3 systemem monitoringu. System taki dyskutowany
jest wezesniej na wspélnych spotkaniach, odbywajacych sig¢ na réznych szcze-
blach organizacji. Tego typu spotkania stuza wypracowaniu wspdlnych zasad,
wigzacych wszystkich uczestnikéw kartelu. Zasady te moga polega¢ m.in. na
koniecznos$ci sktadania comiesiecznych sprawozdafn z wysokoSci sprzedazy
oraz regularnych kontaktach w celu ustalania wielko$ci produkcji i poziomu
ceny. Podczas tego typu spotkan firmy tamigce weze$niej przyjete zasady, czyli
na przyktad zwiekszajace na wlasna reke limity produkcyjne, sa karane i musza
zrekompensowac straty pozostalych uczestnikdw kartelu, co w praktyce moze

91



oznacza¢ odkupienie pewnej iloéci towaru od partneréw, albo zmniejszone li-
mity produkcyjne w przysztosci.

Cenng wskazéwka, pozwalajaca wykryC obnizanie ceny sg rowniez reak-
cje konsumentéw. Im bardziej ich liczba jest ograniczona, tym latwiej zauwa-
zy¢ przeptyw klientéw do firm oferujacych korzystniejsze warunki. Ponadto
przedsigbiorstwa czesto zachecaja konsumentéw do posredniego ujawniania
cen ustalanych przez konkurencje, oferujac na przyktad obnizke ceny wtasne-
go produktu, jesli klient wskaze, ze moze ten sam produkt kupi¢ taniej w in-
nej firmie.

5. Uwagi koncowe

W artykule zaprezentowanych zostato kilka najpopularniejszych modeli za-
chowan duopolu: przywédztwo ilo§ciowe w modelu Stackelberga, przywodz-
two cenowe, jednoczesne ustalanie ilo§ci w modelu Cournota, jednoczesne
ustalanie ceny w modelu Bertranda i rozwigzanie oparte na nielegalnym poro-
zumieniu firm, czyli kartelu. GdybySmy chcieli poréwnac te rozwiazania mo-
deli dotyczace wielko$ci produkcji i wysokosci cen, to okaze si¢, zZe najwyzsza
produkcje i najnizszg ceng daje rownowaga Bertranda, za$ najnizsza produkcje
1 najwyzsza ceng rdownowaga kartelu. Pozostate wyniki znajduja si¢ pomiedzy
tymi dwoma ekstremami.

Do analizy zachowan firm mozna uzy¢ tez innych modeli. W artykule za-
prezentowano na przyktad model bazujacy na teorii gier, opisujacy zachowanie
firm w kartelu. Wszystkie modele mozemy réwniez komplikowaé. Na przyktad
mozemy przyjaé, ze produkowane dobra nie sg substytutami, na rynku mamy
kilkudziesieciu graczy lub rozwaza¢ modele, w ktérych firmy dokonuja se-
kwencyjnych wyboréw w czasie. Dobierajac wtasciwy model do analizy, mu-
simy zastanowic si¢ przede wszystkim, ile firm chcemy analizowa¢ i czy jest
wsrdd nich lider, czy firmy wspodtpracuja ze soba (kartel) czy konkuruja i ktéra
zmienng prébuja ustali¢: manipulowa¢ zdolno$ciami produkcyjnymi czy pozio-
mem cen.
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STRATEGIA I CELE PRZEDSIEBIORSTWA NA
PRZYKEADZIE SPOLKI AKCYJNEJ FC BAYERN

THE STRATEGY AND GOALS OF THE CORPORATE
ON EXAMPLE OF FC BAYERN MUNCHEN JSC

Summary

For the last few years sport has become the industry in which football
competition plays the main role. Modern sports clubs which act as stock
corporations or limited partnerships strive for achieving organizational,
sports and economical objectives. Through their activity the sports clubs
become similar to market companies. The German market leader of changes
is the sports enterprise FC Bayern, which due to its internal competitiveness
factors, extends its position in the international market.

1. Uwagi wstepne

Rozwoj sportu i jego komercjalizacja powoduja, ze funkcjonowanie klu-
béw pitkarskich w formie stowarzyszen obnizato poziom ich konkurencyjnosci
rynkowej. Wychodzac naprzeciw wyzwaniom rynkowym Niemiecki Zwiazek
Pitki Noznej w pazdzierniku 1998 r. wyrazil zgode na przeksztalcanie stowa-
rzyszen sportowych w spoétki kapitatlowe. Ta decyzja przyspieszyta procesy
przeobrazen organizacyjnych wérédd zawodowych klubéw pitki noznej w RFN.
Obecnie na 18 profesjonalnych klubéw sportowych w najwyzszej klasie roz-
grywkowej (1.Bundesliga) wiekszos¢ funkcjonuje w formie spétek akcyjnych
1 komandytowych. Przedsigbiorstwa sportowe staly si¢ wazna czgScia sektora
ustug, a w literaturze brytyjskiej wprost uzywa si¢ okreslenia przemyst pitki
noznej. W literaturze polskiej [Engelhardt 2009, s. 138-139, Noga 2009, s. 163,
205] wskazywano na pojawienie si¢ szczegélnego rodzaju przedsigbiorstw ryn-
kowych, do ktérych zaliczono wiasnie przedsiebiorstwa sportowe. ,,Struktura

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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organizacyjna klubu sportowego powinna by¢ podobna do struktury przedsie-
biorstwa produkcyjnego, w ktérej] mozna wydzieli¢ pion produkcyjny i pion
funkcjonalny. W strukturze organizacyjnej profesjonalnych klubéw sportowych
wystepuja zwykle dwa piony: pion sportowy i pion biznesowy’ [Sznajder 2008,
s. 72]. Tego typu organizacje komercyjne stojg przed zadaniami sprostania kon-
kurencji ze strony innych przedsigbiorstw, jednocze$nie majac na uwadze daze-
nie do realizacji celéw: organizacyjnych, sportowych i ekonomicznych [Teich-
mann 2007, s. 45-56].

Celem referatu jest préba odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Jaka strategie posiada wybrane przedsiebiorstwo sportowe?

2. Jakie sa cele przedsiebiorstwa sportowego?

Za case study stuzy¢ bedzie niemiecki zawodowy klub pitki noznej — FC
Bayern.

2. Misja, strategia i cele przedsiebiorstwa

Wspbtczesne przedsigbiorstwo rynkowe w pierwszej kolejnoSci powin-
no ustali¢, co jest jego misja, czyli deklaracja przedstawiajaca podstawowy
cel organizacji. Jest ona formutowana ,,przez kierownictwo na podstawie zna-
jomosci potrzeb klientdw i interesariuszy (stakeholders), a takze tworzenia
przewagi konkurencyjnej przy zastosowaniu systemowego rozpatrywania ca-
loksztattu 1 zlozonosci funkcjonowania przedsigbiorstwa w otoczeniu” [Penc
2001, s. 132]. Pozwala to nastgpnie na sformutowanie celéw i planéw. Z misji
wynikaja réwniez cele strategiczne. Te ostanie wraz z planami stuza do stwo-
rzenia planéw taktycznych, one za$ tacznie z celami taktycznymi umozliwiajg
okreSlenie celéw operacyjnych. ,,Te cele oraz odpowiednie plany taktyczne de-
cyduja o planach operacyjnych. Wreszcie cele i plany na kazdym szczeblu moga
by¢ réwniez wykorzystywane jako podstawa przysziej dziatalnosci na wszyst-
kich szczeblach” [Griffin 2005, s. 212, 214]. Dla przedsigbiorstwa cel ,,to poza-
dany stan rzeczy, ktéry chciatoby ono osiagnac” [Kasiewicz, Mozaryn 2004,
s. 56]. ,,W konstrukcji celéw strategicznych przedsigbiorstwa uwzglednia si¢
dwa ich rodzaje — iloSciowe i jakoSciowe — tacznie transponujac wizje lub mi-
sjie (...). Pierwszy rodzaj to cele kwantyfikowalne, ktére okreslaja wymagane
rezultaty finansowe dzialalno$ci przedsigbiorstwa, réwnocze$nie zapewniajac
zrédla jego finansowania. (...) Drugi rodzaj celéw wynika z analizy otoczenia,
ma charakter jakoSciowy i przybiera posta¢ waznych kompetenciji (...). Te jako-
Sciowe cele, zweryfikowane przez wszystkich interesariuszy, wspdttworza cele
strategiczne.” [Grzegorzewska-Ramocka 2009, s. 59]. Ze wzgledu na funkcjo-
nowanie w ,,plynnej nowoczesnosci”, pozostajac przy okreSleniu Z. Baumana,
przedsiebiorstwa sa zmuszone stale uzgadniaé swoje cele. ,,Powinny by¢ one
wyraznie i ilo§ciowo sprecyzowane, aby mozna je byto zrealizowac i kontrolo-
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waé. Z uwagi na wzajemne powiazanie celéw, tworza one zbidr wspdtzaleznych
elementéw, bedacych systemem celéw przedsigbiorstwa. System ten ma hierar-
chiczng strukture, w ktdrej cele nizszego rz¢du wynikaja z podziatu celéw nad-
rzednych, odpowiednio do stopnia ich ztozonosci i zréznicowania Srodkéw, ja-
kie musza by¢ uzyte do ich realizacji. Cele te wyznaczaja kierunek dziatah na
nastepujacych poziomach hierarchicznych: cel gtéwny przedsigbiorstwa okre-
Slony w misji; cele jednostek organizacyjnych lub strategicznych; cele rodzajéw
dziatalnosci (bizneséw); cele poszczegélnych funkcji; cele komérek organiza-
cyjnych; cele instrumentalne” [Grzegorzewska-Ramocka 2009, s. 66]. Pomig-
dzy celami moze dochodzi¢ do konfliktu. Stad tez zadaniem zarzadzajacych
przedsigbiorstwem powinno by¢ ,,réwnowazenie i godzenie mozliwych konflik-
téw, czyli koncepcja optymalizacji” [Griffin 2005, s. 217]. K. Hopfner (cztonek
zarzadu spoiki akcyjnej FC Bayern) stwierdzit, iz nowoczesne przedsigbiorstwo
pitkarskie posiada cele, ktére mozna uja¢ w czworokat, ktérego boki tworza: a)
sukces sportowy, b) zachowanie ptynnosci, c) pozytywny zwrot z kapitatu, d)
dbanie o atrakcyjno$¢ i tozsamos$¢ klubu [Hopfner 2008, s. 35]. Reasumujac,
strategia przedsigbiorstwa sklada si¢ z kilku elementéw — domeny dziatania,
strategicznej przewagi, celéw do osiagnigcia i funkcjonalnych programéw dzia-
fania [Kozminski, Piotrowski 1996, s. 164].

3. Przedsiebiorstwo FC Bayern Miinchen AG

Klub sportowy FC Bayern zostat zatozony 27 lutego 1900 r. w Monachium.
W 1932 1. po raz pierwszy siegnat po tytul mistrza Niemiec. Kolejne jego suk-
cesy nastapity dopiero w latach 50. i 60. XX wieku, gdy powstata w Niemczech
Zachodnich ogdlnokrajowa liga pitki nozne;.

Wspoétczesnie klub jest zaliczany do czotéwki europejskiej, nie tylko pod
wzgledem sportowym, ale réwniez pod wzgledem organizacyjnym i ekono-
micznym. Do 2002 r. sekcja pitkarska funkcjonowata w strukturach stowarzy-
szenia FC Bayern, nastgpnie zostala wlaczona do spéiki akcyjnej FC Bayern.

W swojej historii klub moze wykazac si¢ wieloma sukcesami:

* sportowymi - zdobywca nastgpujacych tytutéw: mistrz Niemiec (21),
puchar Niemiec (14), puchary europejskie (6), puchar §wiata (2),

* organizacyjnymi - 2535 fanklubéw na catym Swiecie, w ktérych jest
zrzeszonych 181 688 oséb, 152 700 czionkéw placacych sktadki, co
daje trzeci wynik na §wiecie,

* ekonomicznymi - wzrastajace obroty, osiagganie pozytywnego wyniku
finansowego, rozpoznawalno§¢ marki — nr 1 w RFN i nr 4 w Europie.

W warunkach rynkowych mozna méwi¢ o dwoch strategiach zarzadzania
klubem sportowym: intensywnej (realizacja w okresie 1-3 lat) i ekstensywnej
(realizacja w okresie 4 - 8 lat) [Panfil 2004, s. 235-240]. Analizowany podmiot

99



stosuje intensywna strategi¢ i pod wieloma wzgledami jest uwazany za pioniera
zmian na rynku nie tylko niemieckim. Dojrzewanie i jego rozwéj odbywat si¢
w sposéb ewolucyjny i postepowat etapami. FC Bayern osiagnat najwyzszy po-
ziom, stajac si¢ jednoczesnie ,,miedzynarodowg gwiazdg” [Bieling, Eschweiler,
Hardenacke 2004, s. 135-145] i marka (wedlug Brand Finance jej warto$¢ wy-
nosita 147 mln €, rating: AA-). W rankingu na najbardziej warto$ciowy klub
na §wiecie, przeprowadzonym przez amerykanski ,,Forbes”, FC Bayern zajal
w 2009 r. czwarte miejsce (wycena wyniosta 1,1 mld €). Natomiast w rankingu
sporzadzonym przez Deloitte and Touche na najbogatszy klub europejski w se-
zonie 2008/2009 zajal réwniez czwarte miejsce.

Dlaczego tak si¢ dzieje? Przyczyn tego zjawiska nalezy szuka¢ w czynni-
kach konkurencyjno$ci o charakterze wewnetrznym — wlasno$ci przedsiebior-
stwa, sposobie zarzadzania, kwalifikacjach oséb zajmujacych najwazniejsze
stanowiska w spéice [Adamkiewicz - Drwitto 2002, s. 131].

Rozpoczaé nalezy od trzyosobowego zarzadu, ktérego cztonkowie posia-
daja bogate do$wiadczenie: sportowe, menedzerskie, finansowe. Nastepnym
elementem jest rada nadzorcza, ktéra tworza: Herbert Hainer - prezes zarza-
du Adidas AG, Uli HoeneB - prezes stowarzyszenia FC Bayern (w latach 1979
— 2009 menedzer FC Bayern), Timotheus Hottges - cztonek zarzadu Deutsche
Telekom AG, Helmut Markwort - cztonek zarzadu Hubert Burda Medien, Die-
ter Rampl - czlonek rady zarzadzajacej UniCredit Group, Fritz Scherer - wice-
prezes stowarzyszenia FC Bayern, Rupert Stadler - prezes zarzadu Audi AG,
Edmund Stoiber - byly premier rzadu bawarskiego, Martin Winterkorn - pre-
zes zarzadu Volkswagen AG. Podziat kompetencji w spéice zostal podzielony
na piony: sportowy (kadra zawodnikéw i sztab treningowy wraz z opieka me-
dyczna) i biznesowy (dyrekcje i oddziaty odpowiedzialne za: a) media i komu-
nikacj¢ oraz nowe media i prawa medialne, b) sponsoring i eventmarketing, c)
sprzedaz biletéw, obstuge klientéw, d) finanse i ubezpieczenia, e) obstuge praw-
na, f) merchandising i licencje oraz relacje migdzynarodowe).

Laczne zatrudnienie w sezonie 2007/2008 wynosito 455 oséb. Spétka FC
Bayern AG posiada nastgpujace udziaty w przedsigbiorstwach: Allianz Are-
na Miinchen Stadion GmbH (100%), Allianz Arena Payment GmbH (100%),
Arena Stadion Beteiligungs GmbH & Co. KG (100%), FC Bayern Tours
GmbH (50%).

0d 2001 r. spdtka posiadata jednego udziatlowca — Adidas International B.V.
z siedziba w Amsterdamie. W listopadzie 20009 r. kolejnym udziatowcem zostat
Audi AG (proces wykupu akcji podzielono na trzy etapy i zostanie ostatecz-
nie zakorniczony w lipcu 2011 r.). Udzialowcy (stan na 30. 06. 2010): FC Bayern
(87.4%), Adidas AG (9,7%), Audi AG (2,9%).
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Rysunek 1. Obroty i zyski FC Bayern Miinchen AG w latach 2004 — 2009
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw spoiki.

Przedsigbiorstwo FC Bayern posiada kilka Zrédet finansowania swojej
dziatalno$ci: dziefi meczu (wplywy ze sprzedazy karnetéw i biletéw, a takze
organizacji meczéw), sponsoring, merchandising, transfer zawodnikéw, sprze-
daz praw medialnych do transmisji meczéw [Lang 2008, s. 93-109].

Tabela 1. Zrédta dochodéw FC Bayern Miinchen AG (w mln €)

2007/2008 2008/2009
Dzienh meczu 69.4 95,2
Sponsoring 74,3 73,0
Merchandising 41,1 37,1
Transfery zawodnikéw 33,1 14,3
Prawa medialne 49,4 35,0
Pozostate 19,5 14,1
SUMA 286.,8 2687

Zrédto: Dane na podstawie raportéw spotki.

Najwazniejszym Zrédlem dochodéw dla FC Bayern jest dziefi meczu. Pod
tym pojeciem mieszcza si¢ zyski pochodzace ze sprzedazy karnetéw na caty
sezon, miejsc w lozach (hospitality) i biletéw. Ponadto stadion daje mozliwo-
§ci rozwijania szerokiej palety ustug wiasnych i dla wspétpracujacych z klubem

101



sponsoréw, ktore sa oferowane na specjalnie do tego przeznaczonych miejscach
— galeria handlowa posiada powierzchni¢ 4000 m?.

O sile ekonomicznej przedsigbiorstwa decyduja jego sponsorzy. Deutsche
Telekom AG jest sponsorem strategicznym (roczna warto§¢ kontraktu wynosi
25 mln €). Wylacznym dostawca sprzetu sportowego jest Adidas Salomon. Po-
zostali sponsorzy podzieleni sa na trzy kategorie: Premium Partner (10 firm:
Allianz, Arabella Starwood, Audi, Coca-Cola, Eon, Hypovereinsbank, Lu-
fthansa, Man, Medion, Paulaner), Classic Partner (11 firm: Adelholzner, Hugo
Boss, Ebel, Lanson, Lego, MSC Kreuzfahrten, Siemens, Titan, Trentino, TV
Movie, Viagogo) oraz Food Partner (4 firmy: BiFi, Burger King, Weihenste-
phan, WMF). Trzecim w kolejnosci, ale ciagle od lat zyskujacym na znaczeniu,
jest obszar merchandisingu. Szeroko pojeta sprzedaz artykuléw (ponad 650)
oferowana jest w szesciu sklepach (pi¢¢ w Monachium i jeden w Oberhausen)
oraz w sklepie internetowym (dla klientéw zagranicznych witryna w jezykach
angielskim i japoriskim). Wszystko to stwarza mozliwosci do jeszcze wiekszego
wykorzystania marki, nawigzywania partnerskich relacji ze sponsorami i po-
szukiwan nowych rynkéw zbytu.

4. Cele i obszary strategiczne FC Bayern AG

Istnieje kilka dziedzin dziatalnoSci, charakterystycznych dla przedsigbiorstw
sportowych, od ktérych zalezy ich egzystencja. Naleza do nich: wykorzystanie
[ekonomiczne] stadionu, dobér kadry zawodniczej i trenera, pracownicy top ma-
nagementu, ksztaltowanie aktywnosci rynkowej, dywersyfikacja, wykorzystanie
nowych instrumentéw finansowania [Hammann, Schmidt, Welling 2004, s.357-
389]. Analizowane przedsigbiorstwo stosuje ofensywng strategie innowacyjng
i rozwija si¢ w sposéb intensywny. Dziatajac w warunkach gospodarki rynkowej
jest narazone na rozmaite ryzyko [Haas 2006, s. 91-92], szczegdlnie dotyczace ry-
walizacji sportowej (nieprzewidywalno$¢ wyniku, staba forma zawodnikéw), ale
réwniez ekonomicznej (splata kredytu zaciagnietego na budowe stadionu w 2005
r. wynosi rocznie 30 mln €). Jezeli spétka FC Bayern nadal bedzie osiagaé po-
zytywne wyniki finansowe, to do 2027 r. powinna dokonac¢ pelnej sptaty zadtu-
zenia. Obecne zaangazowanie kapitatowe koncernu Audi AG moze wptyna¢ na
przyspieszenie procesu splaty stadionu.

Przedsigbiorstwo FC Bayern posiada corporate identity, wizje oraz cele.

Corporate Identity tworza trzy elementy: 1) barwy klubowe - czerwono-bia-
te, stad potoczne okreslenie wobec nich ,,Czerwoni”, 2) znak klubowy - logo,
w ktérego tle widnieje herb Bawarii, 3) hymn klubu - ,,Forever Number One”.
Kulture tego przedsigbiorstwa charakteryzuja nastgpujace okreSlenia: sukces,
jako$¢, suwerenno$¢, innowacyjno$¢, wiara we wilasne umiejetnosci, radosé,
powaga, wierno$¢, ojczyzna, odpowiedzialno$¢, respekt. Wizja brzmi: ,,Jeste-
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$my sobg” (,,Mir san mir” - wedlug bawarskiego dialektu) i oznacza przywia-
zanie do tradycyjnej bawarskiej niezaleznosci (,,Wolne Pafistwo Bawaria” - Fre-
istaat Bayern), potaczonej z akceptacja innowacyjnosci i gotowoscia do udziatu
w wyzwaniach wynikajacych z globalnej rywalizacji. W przypadku przedsig-
biorstwa FC Bayern, wedtug stéw wieloletniego menedzera klubu (U. Hoenef3a)
oznacza to zachowanie réwnowagi pomigdzy korzeniami klubu, kibicami a go-
spodarczymi wyzwaniami.

Odnosnie struktury celéw, to jeszcze w poczatkach lat 90. XX wieku celem
nadrzednym bylo oferowanie klientom widowiska sportowego. Obecnie w epo-
ce globalizacji, aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku, nowoczesne kluby pit-
karskie sa zmuszone w swoich strategiach uwzglednia¢ cele znane z praktyki
gospodarczej: posiadanie ptynnosci finansowe;j i osigganie pozytywnego wyni-
ku finansowego. Do tego dochodzg cele charakterystyczne dla przedsigbiorstwa
pitkarskiego: sportowy sukces na poziomie krajowym i europejskim, a takze
dbanie o atrakcyjnos¢ i tozsamos¢ klubu.

Przedsigbiorstwo FC Bayern realizuje trzy cele:

* sportowy,

* medialny,

* ekonomiczny.

Wszystkie wykazuja zgodno$¢ z koncepcja SMART, gdyz sa proste, mie-
rzalne, osiagalne, istotne i okreSlone w czasie.

Cele realizowane s3 w ramach pigciu obszaréw strategicznych, do ktérych
naleza: a) prowadzenie na jak najwyzszym poziomie dziatalnoSci sportowe;,
b) podnoszenie jakoS$ci ustug dla swoich klientéw (kibicéw), ¢) stale wzmac-
nianie potencjalu marki, d) stosowanie nowoczesnych rozwiazaf technolo-
gicznych w dziatalno$ci (szczegélnie dotyczy to medidéw elektronicznych),
e) wykorzystanie multifunkcjonalnego charakteru stadionu Allianz Arena
w Monachium.
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Tabela 2. Cele i obszary strategiczne FC Bayern AG

Obszary CEL
strategiczne CEL SPORTOWY | CEL MEDIALNY EKONOMICZNY
Zdobycie tytutu mi- | Popularyzacja klu- Wzrost dochodéw

Sukces sportowy

strza Niemiec oraz
pucharu Niemiec.
Staty udzial w spor-
towej rywalizacji na
obszarze Europy -
Champions League

i osiaganie jak naj-
WYZszego poziomu,
acznie ze zdobyciem
tegoz trofeum. Po-
zyskiwanie wysoko
wykwalifikowanych

i kreatywnych pra-
cownikéw dla pionu
sportowego. Poprawa
systemu wyszukiwa-
nia mlodych talentéw
sportowych i ich edu-
kacja.

bu za granica przy
wspOtpracy ze spon-
sorami strategiczny-
mi, np. z Deutsche
Telekom AG. Poszu-
kiwanie nowych part-
neréw medialnych.
Sportowe sukcesy
zwigkszaja dodatko-
WO zainteresowanie
mediéw klubem.

z organizacji meczow
towarzyskich, ligo-
wych i pucharowych
(krajowych i zagra-
nicznych). Zwigksze-
nie udziatu merchan-
disingu w ogdlnych
dochodach spétki.
Stabilnos$¢ sukcesu
sportowego stanowi
podstawe do budowy
dtugotrwatych relacji
z podmiotami gospo-
darczymi.

Kibic = klient

Poprawa B2C, kie-
rowanie ofert dla
okreslonych grup
klientéw. Nowe ofer-
ty dla klientéw, np.
spotkania z ulubio-
nymi zawodnikami.
Specjalne programy
pobytowe na stadionie
dla kobiet i dzieci.

Oferowanie nowych
ustug technologicz-
nych, budujacych
trwale relacje z klu-
bem np. newsletter,
InfoBox, aplikacja
tematyczna dla I-Poda
iI-Phona.

Tworzenie nowych
produktéw i ustug
zgodnie z potrzebami
kibicow (klientow).
Pozyskiwanie nowych
klientéw na rynkach
krajowych i strate-
gicznych (Europa,
Azja, Ameryka Pot-
nocna i Potudniowa).
Dalszy rozw6j CRM.
Zwigkszenie docho-
déw ze sprzedazy

w sklepie interneto-
wym.

Marka globalna

Promocja marki spon-
sora strategicznego

i sponsoréw wspie-
rajacych na stadionie
oraz w jego obre-

bie. Eksponowanie
wlasnych sponso-

réw podczas udziatu
w ogdlnoeuropejskiej
rywalizacji sportowe;j.

Promocja marki,
wzmacnianie wi-
zerunku. Rozwdj
dziataii w ramach
spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsig-
biorstwa.

Pozyskiwanie rekla-
modawcow, inte-
gracja Srodowiska
biznesowego. Budo-
wanie trwatych relacji
z klientami (cztonka-
mi fanklubéw) z cate-
go §wiata.
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Rozwdj medialny

telewizji internetowej
0 nowe tresci i stwo-

rzenie catodobowego
kanatu tematycznego.

snego pionu PR.
Zwigkszanie obec-
nos$ci w programach
telewizyjnych. Po-
szukiwanie nowych
rynkéw i odbiorcéw,
gdzie mozna by do-
ciera z przekazem
medialnym.

Obszary CEL
strategiczne CEL SPORTOWY | CEL MEDIALNY EKONOMICZNY
Rozbudowa wlasnej | Podniesienie roli wla- | Wzrost dochodow

z tytutu sprzedazy
praw medialnych.
Stata wspélpraca ze
sponsorami strate-
gicznymi w wejsciu
na nowe rynki zagra-
niczne.

Stadion Allianz
Arena i jego wyko-
rzystanie

Organizacja zawodow
o randze mistrzostw
Europy i §wiata, lub
finatlu Champions
League, systematycz-
ne zwigkszanie licz-
by odwiedzajacych
obiekt.

Stworzenie specjal-
nego programu tele-
wizyjno — interneto-
wego dla kibicéw na
stadionie. Wydtuze-
nie czasu obecnosci
na stadionie poprzez
wdrozenie nowych
mediéw.

Wykorzystanie po-
tencjatu marketingo-
wego, posiadanych
powierzchni uzytko-
wych w celach komer-
cyjnych, organizacja
przez 320 dni w roku
eventéw. Stale podno-
szenie jakoSci serwisu
dla klientéw.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Kupfer 2004], [Berens, Schewe 2003].

Przedsiebiorstwo sportowe stosuje schemat best/ realistic/ worst-case. Za-
pewniat o tym sam prezes sp6tki K. H. Rummenigge. W sezonie 2007/2008
zostaty osiagnigte zaktadane cele sportowe (zostaly zdobyte wszystkie trzy
tytuly niemieckie, klub wystgpowat na arenie ogdlnoeuropejskiej) i medial-
ne (zwigkszono obecnos$¢ w rozmaitych mediach, od tradycyjnych po elektro-
niczne, wzrosta $rednia liczba widzéw oraz cztonkéw klubu). Cel ekonomicz-
ny réwniez zostal zrealizowany (wykorzystano osiagniety wynik sportowy dla
pozyskania dodatkowych §rodkéw finansowych, trwa ekspansja na rynki Azji,
oddano do uzytku nowy Service Center). Wedlug schematu best/ realistic/ wor-
st-case s3 przygotowywane réwniez scenariusze ekonomiczne.

5. Uwagi koncowe

Charakterystycznym elementem i wyréznikiem spo§réd innych niemiec-
kich konkurentéw jest fakt posiadania przez FC Bayern AG stabilnoSci we
wtadzach klubu. Cztonkostwo w spétce symbolicznych postaci buduje wigzi
pokoleniowe, przektada si¢ na pozytywny odbidr i zwigkszenie liczby no-
wych klientéw. Ponadto osiaganie sportowych sukceséw na arenie niemiec-
kiej i europejskiej powoduje wzrost zainteresowania mediéw, a tym samym
daje wigksze mozliwosci dotarcia do nowych grup odbiorcéw z produktami
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i ustugami. Powyzsze osiagnigcia nie bylyby mozliwe bez posiadania pro-
fesjonalnych struktur zarzadzania i oséb kierujacych spétka. Korzystanie
z nowoczesnych narzedzi informatycznych wspomaga zarzadzanie przed-
sigbiorstwem. Prawdziwe wyzwanie dla najwigkszych europejskich przed-
sigbiorstw sportowych stanowi niewatpliwie pogodzenie krétkookresowych
celéw sportowych z zapewnieniem diugotrwalej stabilnos$ci ekonomicznej
przedsiebiorstwa i obnizanie poziomu ryzyka niepowodzenia sportowego
poprzez zdywersyfikowanie dzialalnos$ci. Rywalizacja w skali miedzyna-
rodowej - gléwnie z angielskimi i hiszpanskimi przedsigbiorstwami sporto-
wymi - bedzie jeszcze bardziej intensywna, co powoduje konieczno$¢ po-
siadania strategii i umiejetne znajdowanie niszy rynkowych, uprzedzajac
innych konkurentéw.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Przemystaw Stach’
Janusz Bgk™

WPLYW WARTOSCI DLA KLIENTA NA ZADOWOLENIE,
LOJALNOSC ORAZ REKOMENDACJE - STUDIUM
PRZYPADKU WYZSZEJ SZKOLY BIZNESU

THE INFLUENCE OF CUSTOMER VALUE ON
SATISFACTION, LOYALTY,
AND RECOMMENDATION - CASE STUDY

OF A BUSINESS COLLEGE

Summary

The paper aims to verify a hypothesized positive influence of perceived cu-
stomer value on customer satisfaction, loyalty, and positive word-of-mouth li-
kelihood. The authors present empirical evidence coming from their own rese-
arch to support the hypothesized relationships, as well as offer directions for
further research. The empirical section of the paper is preceded by the presen-
tation of the relevant concepts.

1. Uwagi wstepne

Dramatyczne zmiany w strukturze demograficznej Polski stanowig wyzwa-
nie dla szkét wyzszych, ktére aby przetrwaé, musza zaoferowaé swoim ,.klien-
tom” konkurencyjny produkt, bedacy dla nich zrédtem istotnej wartosci. W li-
teraturze przedmiotu warto$¢ okreslana jest najczesciej jako wynik zestawienia
korzysci ptynacych z oferty oraz kosztdw jej nabycia i uzytkowania [por. Stach
2009]. Dla zarzadzajacych uczelniami poznanie Zrdédetl wartoSci oraz oszaco-
wanie jej wptywu na poziom zadowolenia i lojalno$ci studentéw jest niezwykle
wazne.

Celem niniejszego referatu jest proba weryfikacji hipotezy o istotnym wpty-
wie postrzeganej wartosci dla klienta na ksztattowanie si¢ zadowolenia z oferty

* dr, Wydzial Zamiejscowy w Tarnowie, Wyzsza Szkota Biznesu - National-Louis University w Nowym Saczu.

** mgr inz., Wydziat Zamiejscowy w Tarnowie, Wyzsza Szkota Biznesu - National-Louis University w Nowym Saczu.
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edukacyijnej, lojalnosci wzgledem uczelni oraz sktonnosci do rekomendowania
uczelni w przysztosci. Teza o istotnej roli wartosSci dla klienta, wyraZnie artyku-
towana w literaturze marketingowej, zostanie poparta wynikami badania prze-
prowadzonego przez autoréw. Czg$¢ empiryczna pracy zostanie poprzedzona
przegladem literatury, ktéra stanowi koncepcyjny i metodyczny fundament dla
przeprowadzonego badania.

2. Postrzegana wartos¢ dla klienta

Jak sugeruja badania V. Zeithaml [1988], ,,naiwne” teorie wartosci tworzo-
ne przez konsumentéw koncentrujg si¢ wokoét czterech interpretacji wartosci dla
klienta: (1) ,,warto$¢ to niska cena”; (2) ,,wartos$¢ jest tym, czego oczekuje od
produktu”; (3) ,,wartos¢ to jakos$¢, jaka otrzymuje za cene, ktéra ptace”; oraz (4)
,warto$¢ jest tym, co dostaje w zamian za to, co daj¢”. Na podstawie swoich ob-
serwacji V. Zeithaml formutuje definicje postrzeganej wartosci dla klienta (ang.
perceived customer value) jako cato§ciowa oceng uzytecznosci produktu, doko-
nang przez konsumenta na podstawie oszacowania tego, co otrzymat w zamian
za to, co dat.

Badacze zajmujacy si¢ koncepcja postrzeganej wartosci dos¢ powszechnie
stwierdzaja ztozona i wielowymiarowa strukture oraz nature zjawiska. J. Sheth
i B. Mittal [2004, s. 32-4] wskazuja na instrumentalny, hierarchiczny, dyna-
miczny i synergistyczny charakter wartosci dla klienta. Instrumentalny wymiar
wartoSci jest odpowiedzia na potrzeby oraz pragnienia konsumentéw i nabyw-
cow, ktére jednak na przestrzeni czasu mogg si¢ zmieniaC. Poszczeg6lne kom-
ponenty wartosci tworzg strukture hierarchiczna, u podstawy ktérej leza ele-
menty uniwersalne — obowigzkowe dla oferty. W miare przesuwania si¢ w gore
struktury pojawiaja si¢ wartosci osobiste, najpierw specyficzne dla grupy, na-
stepnie specyficzne dla jednostki. Zréznicowanie w ramach struktury ro$nie
wraz z przesuwaniem si¢ w gore, a elementy sktadowe wchodza we wzajemne
relacje synergistyczne. Ponadto struktura warto$ci moze si¢ dla okre§lone;j jed-
nostki réznié, w zaleznosci od spetnianej przez nig w danej chwili roli: uzyt-
kownika, nabywcy lub ptatnika.

Do natury wartosci dla klienta naleza jej subiektywno$¢ oraz relatywno$¢.
Ta druga wtasciwos¢ odnosi si¢ do faktu formutowania oceny wartosci oferty
w relacji do dostepnych ofert konkurencyjnych. Ocena ta moze mie¢ podioze
zaréwno poznawcze, jak 1 emocjonalne [Eggert, Ulaga 2002]. W koricu nale-
zy zauwazy¢ za R. Woodruffem [1997], ze ocena wartosci zalezy od tego, czy
nabywca dokona jej przed zakupem, czy tez po okresie uzytkowania produktu,
albowiem obydwie sytuacje r6znic si¢ beda zaréwno celami, jak i rozwazanymi
informacjami (zob. przeglad literatury na temat postrzeganej wartosci w: [San-
chez-Fernandez, Iniesta-Bonillo 2007]).
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Ciekawa i praktyczng z punktu widzenia préby operacjonalizacji koncep-
cji typologie¢ komponentéw postrzeganej wartosci oferuja J. Smith i M. Col-
gate [2007]. Wyrdzniaja oni cztery zbiory elementéw, sktadajacych si¢ na po-
strzegang warto$¢ oferty dla klienta: (1) zbidér wartosci funkcjonalnych (tj. cech
produktu, jego dzialania oraz efektéw tegoz dzialania); (2) zbidr wartosci he-
donistycznych (tj. zdolno$¢ do generowania przez produkt odpowiednich od-
czué, emocji i do§wiadczen sensorycznych); (3) zbior wartosci symbolicznych
(tj. psychologiczne i symboliczne znaczenia przypisywane produktowi); oraz (4)
zbidr poswieceri, (tj. ekonomiczne i psychologiczne koszty nabycia i uzytkowa-
nia oferty). Wg J. Smitha i M. Colgate’a istnieje pig¢ Zrédet wartoSci: informa-
cja, produkty, interakcje pomiedzy nabywca a przedstawicielami sprzedawcy
1 jego systemami, Srodowisko nabywania i konsumowania oferty oraz transfer
wtasnos$ci [Smith, Colgate 2007].

3. Wartosc dla klienta a skuteczno$¢ marketingowa
organizacji

Jedne z czeSciej wykorzystywanych miar skuteczno$ci marketingowej
organizacji obejmuja zadowolenie klienta oraz jego lojalno$¢ wzgledem do-
stawcy i/lub jego oferty. Z ta druga miara wiaze si¢ czgsto intencje ponow-
nego zakupu oraz sktonno§¢ do rekomendowania oferty lub jej dostawcy. Za-
dowolenie jest definiowane przez J. Giese i J. Cote’a [2000] jako syntetyczna,
afektywna reakcja o zmiennej intensywnos$ci na dane aspekty nabycia i/lub
konsumpcji produktu, ktéra - w ujeciu teorii niepotwierdzonych oczekiwarn -
rodzi si¢ w wyniku poréwnania oczekiwaf nabywcy i oceny otrzymanej ofer-
ty. G. Day definiuje lojalnos¢ jako powtarzajace si¢ zakupy okreSlonej marki,
wywolane wewnetrzng dyspozycja (tj. postawa) nabywcy [za: Sheth, Mittal
2004, s. 392].

W literaturze odnalezé mozna pewna (cho¢ dos¢ ograniczona) liczbe ba-
dan, ktére dostarczaja empirycznych dowoddw na istnienie zwiazku (w domy-
§le: przyczynowego) postrzeganej wartosci z lojalno$cia i zadowoleniem, jednak
wiekszo§¢ tez badaczy poparta jest tylko tzw. dowodami anegdotycznymi (ang.
anecdotal evidence) lub wynika z ich przekonan i logicznych rozwazan. I tak na
przyktad R. Woodruff [1997] przekonuje, ze postrzegana warto$¢ wptywa na
zadowolenie lub niezadowolenie odbiorcy, a A. Ravald i Ch. Grénroos [1996]
stawiaja teze, ze percepcja wartosci jest kluczowa antecedencja wiarygodnosci
dostawcy oraz zaufania do niego - czynnikéw wiodacych do lojalnosci wzgle-
dem niego. Natomiast W. Neal [1999] sugeruje, zZe postrzegana wartoS¢ lepiej
niz zadowolenie prognozuje lojalno§¢ nabywcy, bowiem ocena wartosci oferty
obejmuje takze koszty z nig zwigzane oraz formulowana jest w odniesieniu do
ofert konkurentéw.
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Doniesienia z badan nad wartoscig dla klienta, ktére mozna odnalez¢é w li-
teraturze, nie stanowia spéjnej catosci ani ze wzgledu na sektor/branze, ani ze
wzgledu na sposéb operacjonalizacji koncepcji. Przynosza jednak przynajmniej
czeSciowe potwierdzenie znaczenia, jakie autorzy zwykli przypisywac warto-
Sci dla klienta w literaturze marketingowej. A. Eggert i W. Ulaga [2002] przy-
taczaja empiryczne dowody, pochodzace z badaf prowadzonych na niemiec-
kim rynku przemystowym, na istnienie silnej pozytywnej zaleznosci pomiedzy
postrzegang warto$cia a zadowoleniem. Negatywna zalezno$¢ zaobserwowano
pomiedzy postrzegana wartoscig a intencjami powtdrnego zakupu, rekomen-
dacja oraz sktonnoscia do poszukiwania alternatyw. Badania przeprowadzone
przez G. McDougall i T. Levesque [2000] wsréd nabywcéw czterech rodza-
jow ustug (ustugi dentystyczne, fryzjerskie, naprawy samochodéw oraz restau-
racyjne) w Kanadzie przynosza potwierdzenie wptywu postrzeganej warto-
$ci bezposrednio na zadowolenie klienta i poSrednio na intencje powtérnego
skorzystania z ustug okre§lonego ustugodawcy. P. Hellier i in. [2003], réwniez
badajac rynek ustug konsumpcyjnych (ubezpieczenia), zaobserwowali bezpo-
Sredni zwigzek pomiedzy postrzegana warto$cia a zadowoleniem oraz prefe-
rencjami wzgledem okreSlonej marki, a takze posredni (poprzez zadowolenie)
- z intencjami ponownego zakupu oferty. Liu [2006] z kolei zaobserwowala ist-
nienie zwiazku pomiedzy warto$cia ekonomiczng i relacyjng a postrzeganymi
barierami wyjscia na rynku ustug biznesowych. Réwniez w konteks$cie ustug
B2B S. Lam i in. [2004] odkryli zalezno§¢ pomiedzy postrzegana warto$cia
a zadowoleniem, lojalno$cia i rekomendacja. Istnieja takze dowody na wpltyw
postrzeganej warto$ci na zadowolenie klientéw i ich lojalno$¢ wzgledem detali-
sty [Chen, Quester 2006]. Jednoznaczna interpretacja ww. wynikéw jest jednak
utrudniona ze wzgledu na rézne konceptualizacje postrzeganej wartoSci oraz
operacjonalizacje jej pomiaru, wykorzystane przez badaczy. Autorom nie udato
sie dotrze¢ do zadnych wynikéw badart w kontekscie uczelni wyzszych, ktd-
re potwierdziltyby empirycznie hipotetyczny zwiazek wartosci z zadowoleniem,
lojalnoscia i rekomendacja.

4. Badanie

Przeglad literatury i dostepne autorom wyniki badai empirycznych suge-
ruja, ze istnieje pozytywny zwiazek pomiedzy zadowoleniem, lojalnoscia oraz
sktonnoscia do rekomendowania oferty/dostawcy a postrzegana warto$cia dla
klienta. Zwigzek ten, wyrazany w kategoriach korelacyjnych, jest interpreto-
wany jako przyczynowy, gdzie warto§¢ dla klienta jest zmienng niezalezna,
a zmiennymi zaleznymi sa: zadowolenie, lojalno$¢ oraz sktonnos$¢ do rekomen-
dowania. OczywiScie taka interpretacja wskaZnikéw korelacji (czy tez wsp6t-
czynnikOw regresji) wymaga przyjecia a priori zalozenia, bazujac na zasadach
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logiki i krytycznej ocenie dorobku literatury, ze postrzeganie przez klientéw
wysokiej wartoSci oferty prowadzi¢ bedzie do wyzszego poziomu zadowolenia,
silniejszej lojalno$ci oraz wigkszej sktonnosci do udzielania pozytywnych reko-
mendacji. Takie tez zatozenie przyjeli autorzy tego referatu.

Celem weryfikacji postawionej hipotezy, autorzy przeprowadzili badanie
metoda ankietowa (ankieta audytoryjna) na nielosowej probie 230 studentdéw
studiéw pierwszego stopnia Wydzialu Zamiejscowego w Tarnowie Wyzszej
Szkoty Biznesu - NLU z siedziba w Nowym Saczu. Kwestionariusz ankieto-
wy zawieral m. in. jednopozycyjna skalg¢ zadowolenia (syntetycznego), ztozong
skale zadowolenia (rzetelno$§¢ 0=0,931 dla 25 pozycji), jednopozycyjne skale
lojalnosci oraz rekomendaciji [por. Hill, Alexander 2003, s. 266-273]. Prébe po-
miaru postrzeganej wartoSci dla klienta podjeto wykorzystujac jednopozycyjna
(syntetyczna) skale postrzeganej wartosci, ktéra ujmuje do§wiadczenia respon-
dentéw w formie ,,streszczenia” i poréwnania korzySci i po§wigcen zwiazanych
z oferta uczelni (patrz Tabela 1). Trzy pierwsze skale zostaty przetestowane
przy okazji wcze$niejszego badania [zob. Stach, Bak 2009]. Aparat analitycz-
ny wykorzystany przez autoréw do testowania hipotezy badawczej obejmowat
wspodlczynnik korelacji rangowej Spearmana oraz analiz¢ regres;ji.

Tabela 1. Skale pomiarowe wykorzystane w badaniu

Nazwa skali Opis

,.Biorac pod uwage wszystkie po§wigcenia oraz wszystkie korzysci
materialne i niematerialne zwigzane ze studiowaniem w [...] uwa-
zam, ze:” (skala 7-stopniowa, opisana graficznie i numerycznie,
zakotwiczona stwierdzeniami: ,,zdecydowanie dostaje mniej niz
daj¢” 1 ,,zdecydowanie dostaje wigcej niz daje”).

Syntetyczna skala
postrzeganej wartosci

»[-..] W jakim stopniu jeste$§ zadowolony/a lub niezadowolony/a ze
Syntetyczna skala studiéw w [...]” (skala 7-stopniowa, opisana graficznie i numerycz-
zadowolenia nie, zakotwiczona stwierdzeniami: ,,zdecydowanie niezadowolo-
ny” i,,zdecydowanie zadowolony”).

25 pozycji obejmujacych rézne elementy ,,produktu catkowitego”,
ZYozona skala skale 7-stopniowe, opisane graficznie i numerycznie, zakotwiczo-
zadowolenia ne stwierdzeniami: ,,zdecydowanie niezadowolony” i ,,zdecydowa-
nie zadowolony”’.

,,Czy stojac ponownie przed wyborem uczelni, wybratbys/abys
jeszcze raz [...]?” (skala 7-stopniowa, opisana graficznie i nume-
rycznie, zakotwiczona stwierdzeniami ,,zdecydowanie nie” i ,,zde-
cydowanie tak”).

Skala lojalnosci

,,Czy w przysztodci, majac takg okazje, polecisz innej osobie [...],
Skala rekomendacji Jjako miejsce studiow?” (skala 7-stopniowa, opisana graficznie
przysziej i numerycznie, zakotwiczona stwierdzeniami ,,zdecydowanie nie”
i,,zdecydowanie tak™).

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Struktura otrzymanej proby przedstawia si¢ nastgpujaco: pte¢ - 65% kobie-
ty, 34% mezczyzni; wiek - 19-25 71%, 26-35 18%, 36-45 9%, >45 2%; miejsce
zamieszkania - Tarnéw i inne miasto ponad 100 tys. 32%, miasto ponizej 100
tys. 20%, wie§ 48%; aktywno$¢ zawodowa - niepracujacy 40%, pracujacy 60%;
tryb studiéw - stacjonarny 22%, niestacjonarny 78%; rok studiéw - 1 22%, 11
38%, 111 40%.

Jak sugeruja wyniki zaprezentowane w Tabeli 2, istnieje doS¢ silny zwia-
zek pomigdzy syntetycznie wyrazong postrzegana wartoscia a zadowoleniem
(wyrazonym syntetycznie oraz sumarycznie), lojalnoscia i sktonnoscia do reko-
mendowania oferty w przyszto$ci. Wspdtczynniki mieszcza si¢ w przedziale od
0,504 do 0,578.

Tabela 2. Wplyw postrzeganej warto$ci na zadowolenie, lojalno$¢ i przyszia
rekomendacje - wspélczynniki korelacji (tho Spearmana)

Zadowolenie Zadowolenie . . Sklonnos¢ d?.
a Lojalnos¢ rekomendacji
sumaryczne syntetyczne A
w przysztosci
Syntetyczna
postrzegana 544 ,578 ,504"* 479
wartos¢

“Statystyczna istotno$¢ obustronna na poziomie < 0,001.
ISkala traktowana jako skala sumowanych ocen, tj. suma uzyskanych punktéw z poszczegdl-
nych podskal.

Zrédto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem SPSS Statistics 17.0.

Oczekiwania autoréw potwierdza takze analiza regresji, gdzie zmien-
ng predykcyjna jest postrzegana warto$¢ (wyrazona syntetycznie) (patrz Ta-
bela 3). Wielkos§¢ standaryzowanych wspélczynnikéw regresji sugeruje dos¢
silny wptyw postrzeganej wartosci na zadowolenie, lojalno$¢ oraz sktonno§c
do rekomendowania oferty w przyszto$ci. Modele regresji wyjasniaja od 34%
(w przypadku zadowolenia syntetycznego) do 22% (w przypadku rekomenda-
cji) zmiennoSci zmiennych kryterialnych. Taka wielko§¢ wspdtczynnikéw de-
terminacji (R2) jest zadowalajaca w przypadku jednej zmiennej predykcyjnej,
gdzie istnieje potencjalnie wiele zmiennych wptywajacych na ksztattowanie si¢
zadowolenia, lojalnosci czy tez sktonnosci do udzielania rekomendacji.
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Tabela 3. Wplyw postrzeganej wartosci na zadowolenie, lojalnos¢ i sktonnosci
do rekomendacji — standaryzowane wspoétczynniki regres;ji (3) oraz wspélczyn-
niki determinacji R? i skorygowany R?

Zmienne zalezne Zadowolenie | Zadowolenie Lojalnos¢ Rekomendacja

T syntetyczne | sumaryczne przyszia

B 587" ,540™ ,508 AT37
Postrzegana ', 344 292 258 223
wartos¢
(syntetyczna) | Skorygowa- 341 288 254 220

ny R? ) , ; ,
“Statystyczna istotno§¢ obustronna na poziomie < 0,001.

Zrédto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem SPSS Statistics 17.0.

5. Uwagi koncowe

Celem niniejszego referatu byta préba weryfikacji hipotezy o istotnym
wplywie postrzeganej wartosci na ksztaltowanie si¢ zadowolenia, lojalnoSci
i sktonnosci do przysztej rekomendacji w kontekscie szkoty wyzszej. Cel tym
wazniejszy, ze w literaturze przedmiotu prézno szuka¢ dowodéw empirycz-
nych na potwierdzenie tezy o istotnej roli postrzeganej wartosci dla klien-
ta w ksztaltowaniu sukcesu marketingowego uczelni, cho¢ powszechne jest
wsrdd autoréw podkreslanie znaczenia tej koncepcji dla dzisiejszych przed-
sigbiorstw i organizacji niekomercyjnych.

Wyniki analizy uzyskane przez autor6w wskazuja, ze postrzegana war-
to$¢ jest czynnikiem istotnie wptywajacym na ksztattowanie si¢ zadowolenia
ze studiéw, lojalnosci wzgledem uczelni oraz sktonnosci do rekomendowania
uczelni w przyszlosci. Nie nalezy jednak otrzymanych wynikéw bezposrednio
generalizowaé na cala populacje studentéw, jako ze nie jest znana reprezen-
tatywno§¢ przebadanej proby. W przysztosci nalezatoby powtdérzy¢ badanie
dobierajac prébe (ewentualnie proby) zwigkszajaca reprezentatywnos$¢ wyni-
kéw, a takze poszerzy¢ jego zakres problemowy o identyfikacje i walidacj¢
szczegdtowych czynnikéw odpowiedzialnych za ksztattowanie postrzeganej
warto$ci dla klienta. Takie podejscie zwigkszytoby bowiem uzyteczno$¢ wy-
nikéw badania dla dzialai zarzadczych, zmierzajacych do ksztattowania za-
dowolenia i lojalno$ci klientéw uczelni.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Matgorzata Baran®

DYNAMIKA ZWIAZKOW POMIEDZY PODSYSTEMAMI
PRODUKCJI I ZATRUDNIENIEM.
PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA , ALFA”

THE DYNAMICS OF THE PRODUCTION AND LABOR
SECTOR IN AN INDUSTRIAL ENTERPRISE.
A CASE OF THE CORPORATION “ALPHA”

Summary

The aim of this article is to extend simulation model of the ALPHA
Enterprise production. The model attempts to develop employment adjustment
servicing changing production plan and contains two fundamental parts:
first — responsible for labor requirement planning, and second — showing
relationships between production outcome and personnel staffing.

1. Uwagi wstepne

Wykorzystywanie symulacji komputerowej jako narzedzia analizy zacho-
wania si¢ zlozonych systeméw ekonomicznych staje si¢ dla ekonomistéw, ka-
dry kierowniczej czy naukowcédw coraz bardziej powszechne. Symulacja daje
mozliwo$ci badania i przeprowadzania eksperymentéw w zakresie czesto
bardzo zlozonych, wewnetrznych interakcji wystepujacych w tych systemach
[Naylor 1975, s. 31]. Praca z modelami symulacyjnymi odwzorowujacymi
rzeczywiste systemy nie tylko pozwala na testowanie réznych hipotez zwia-
zanych z zarzadzaniem tymi systemami, ale réwniez na odkrywanie skutkéw
przyjetych polityk czy strategii dzialania. Praktyczne wykorzystywanie mo-
deli to takze mozliwo§¢ zbadania bezposredniego wptywu struktur systeméw
na wzorce ich zachowan, odkrywanie punktéw najbardziej efektywnego od-
dziatywania na system, ktére mogtyby zosta¢ pominigte, jak réwniez rozwija-

* mgr inz., Zaktad Ekonomii i Podstaw Zarzadzania, Wydziat Prawa i Administracji Uniwersytetu Rzeszowskiego.
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nie dyscypliny myS$lenia systemowego, dzigki mozliwosciom eksperymento-
wania [Goodman 2008, s. 208].

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie propozycji rozbudowy sy-
mulacyjnego modelu wtdrnego, dotyczacego dostosowania zatrudnienia do
potrzeb produkcyjnych przedsigbiorstwa ALFA, w szczegdlnoSci tej jego cze-
Sci, ktéra jest odpowiedzialna bezposrednio za produkcje. Dzieki niej powsta-
nie mozliwos¢ iloSciowego ujecia wykonywanej produkcji oraz $ledzenia stop-
nia wykorzystania istniejacego zatrudnienia w procesach produkcyjnych, czyli
otrzymywania informacji o nadwyzce badZ niedoborze pracownikéw. Kolejny
krok to zbadanie poprawno$ci przedstawionego modelu poprzez poréwnanie
danych symulowanych z zebranymi danymi historycznymi. Artykul stanowi
kontynuacje modelowania proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie ALFA,
zwigzanych z naborem lub redukcjg zatrudnienia bezposrednio produkcyjnego,
w zalezno$ci od przyjetych zlecen produkcyjnych (zaméwien).

Model budowany jest w konwencji metody Dynamiki Systemoéw, opiera-
jacej si¢ na takich dyscyplinach naukowych, jak: tradycyjne zarzadzanie, pod-
stawy cybernetyki i symulacja komputerowa. Modele symulacyjne budowane
za pomocg tej metody naleza do szerokiej klasy modeli abstrakcyjnych, zawie-
rajacych wyobrazenia pamigciowe, opisy stowne oraz zasady zachowania si¢
w grze ekonomicznej [Forrester 1981, s. 31]. Dzigki jej wykorzystaniu istnieje
mozliwo$¢ strukturyzacji przeptywéw w systemach oraz ich badanie zaréwno
w obszarze iloSciowym, jak pod katem wystepujacej w nich dynamiki zacho-
wania.

2. Charakterystyka przedsiebiorstwa i dotychczasowe préby
modelowania wystepujecych w nim procesow

Przedsigbiorstwo ALFA to jedno z podkarpackich przedsigbiorstw odziezo-
wych, zajmujacych sie szyciem wizytowych spodni meskich zaréwno na rynek
krajowy, jak i rynki zagraniczne. Firma zatrudnia przecigtnie 85 osdb, w tym
70 — 80 osdb to pracownicy bezposrednio produkcyjni. ALFA produkuje trzy
wzory spodni, ktére charakteryzujg si¢ réznymi pracochtonnos$ciami. Produk-
cja wykonywana jest bezposrednio pod zaméwienia odbiorcéw, bez koniecz-
noSci jej magazynowania. Odbiorcami sa inne firmy odziezowe, hurtownie,
sklepy detaliczne oraz klienci indywidualni. Firma nie posiada sieci wtasnej
dystrybucji.

Podczas przeprowadzanych badaft ALFA udostepnita dane, ktére zawarto
w Tabeli 1. Przedstawiaja one wielko§¢ zatrudnienia bezposrednio produk-
cyjnego, ilosci uszytych spodni w poszczegdlnych wzorach oraz ich sprzedaz
ogbétem dla poszczegdlnych miesiecy w przedziale czasu: styczen 2008 — sier-
piefi 2009.

118



Tabela 1. Zestaw danych udostgpnionych przez ALFA

Produkcja Tlo$¢ uszytych spodni w poszczegolnych
Rok/miesiac ogotem = wzorach [szt./mies.] Zatrudnienie

Sprzedaz [osoba]

[szt./mies.] Wzor 1 Wzor 2 Wzor 3
2008/01 12670 0 4054 8616 76
2008/02 11812 0 5906 5906 74
2008/03 10796 0 8853 1943 74
2008/04 10723 0 9651 1072 75
2008/05 10701 4387 0 6314 75
2008/06 11387 4441 0 6946 77
2008/07 9892 2770 7122 0 78
2008/08 8490 5434 3056 0 76
2008/09 11695 2924 2573 6198 77
2008/10 11511 2763 3108 5640 77
2008/11 8287 6132 2155 0 77
2008/12 8313 6318 1995 0 76
2009/01 9778 2347 7431 0 76
2009/02 9606 2882 6724 0 76
2009/03 10189 0 10189 0 72
2009/04 9708 777 8931 0 73
2009/05 10576 0 9413 1163 74
2009/06 11099 0 8102 2997 74
2009/07 10469 0 9736 733 74
2009/08 10812 0 9406 1406 75

Zrédto: Opracowanie whasne.

Pierwszym krokiem modelowania proceséw odnoszacych si¢ do relacji po-
miedzy zapotrzebowaniem na pracownikéw a planowana produkcja w firmie
ALFA byto wykorzystanie gotowego modelu WFINV2, dostepnego w biblio-
tece modeli symulacyjnych pakietu Vensim® PLE!". Dokonujac jego korekty
w oparciu o dokonane badania zaproponowano symulacyjny model wtérny'?,
przedstawiony na Rysunku 1.

1 Vensim® wersja PLE to jeden z programéw wspomagajacych symulacje systeméw, dostgpny na stronie http://www.
vensim.com.
2 Wigcej o tym w: [Baran 2010].
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Rysunek 1. Symulacyjny model wtérny
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Interpretacja powyzszego modelu jest nastgpujaca: planowana Sprze-
daz (réwna zmiennej Produkcja w rozliczeniu miesiecznym) wraz ze zmienng
Wydajnos¢ Pracownika wplywaja na liczbe Wymaganych pracownikow. Wy-
magani pracownicy wplywaja bezpoSrednio razem z Czasem Dostosowania
Pracownikow oraz zmienng Pracownicy (dotychczas zatrudnieni) na Pozqgdang
Zmiang Zatrudnienia. Zmienna Czas Dostosowania Pracownikéw okre§la czas,
jaki musi minaé, aby nowy pracownik byl w ,, pelni wydajny”, czyli wypraco-
wywal okre§lona norme przyjeta w firmie. Zmienna Pozgdana Zmiana Zatrud-
nienia koryguje zmienna Pracownicy, wskazujac warto$ciowo jej wielko$¢ nie-
zbedna do planowanej Produkcji. Produkcje stanowi iloczyn dwéch zmiennych:
Pracownicy oraz Wydajnos¢ Pracownika. Wydajnos¢ Pracownika przybiera
rézne wartosci ze wzgledu na rodzaj wzoru szytych spodni. Warto§ciowo wigc
réwna sie Sredniej Wydajnosci Pracownika, skorygowanej przez Wspdtczynnik
zalezny od Pracochtonnosci Produktu.

Przedstawiony model zawiera trzy rodzaje zmiennych:

* zmienne akumulacyjne, graficznie przedstawione za pomoca prostoka-

téw, ktére dostarczaja informacji o stanie modelowanego systemu,

* zmienne przeplywowe, oznaczone graficznie dwuliniowymi strzatkami,

ktérych zadaniem jest zmiana warto$ci zmiennych akumulacyjnych,

* zmienne pomocnicze, ktére za pomoca powigzan informacyjnych dopet-

niaja wizualizacje zamodelowanego systemul™,

3 Doktadna charakterystyke wyréznionych zmiennych mozna znalezé np. w: [Sterman 2000, s. 191 i n.], [Sliwa 2001, s.
260in.].
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Aparat matematyczny dla powyzszego modelu przedstawia si¢ nastepujaco:

@)
@

)

@

®)

©)
(N

@

)

(10)

Produkcja = Pracownicy * Wydajno$¢ Pracownika

Jednostka: sztuk/miesigc.

Zasoby Magazynowe = Produkcja — Sprzedaz(Time)

Warto$¢ poczatkowa: 2000.

Jednostka: sztuki.

Sprzedaz = [(0,0)-(20,20000)],(0,12670),(1,11812),(2,10796),(3,10723),
(4,10701),(5,11387),(6,9892),(7,8490),(8,11695),(9,11511),(10,8287),
(11,8313),(12,9778),(13,9606),(14,10189),(15,9708),(16,10576),(17,11099),
(18,10469),(19,10812),(20,10812),

Jednostka: sztuk/miesigc.

Wymagani pracownicy = IF THEN ELSE( MODULO( Sprzedaz(Ti-
me)/Wydajnos¢ Pracownika, INTEGER(Sprzedaz(Time)/Wydajnos¢
Pracownika))>0.49,

INTEGER(Sprzedaz(Time)/Wydajnos¢ Pracownika) +1, INTEGER
(Sprzedaz(Time)/Wydajnos¢ Pracownika)™.

Jednostka: osoby.

Pozgdana Zmiana Zatrudnienia = (Wymagani pracownicy - Pracow-
nicy)/Czas Dostosowania Pracownikow

Jednostka: osoba/miesiac.

Czas Dostosowania Pracownikéw = 1.

Jednostka: miesigc.

Pracownicy = Pozgdana Zmiana Zatrudnienia

Warto$¢ poczatkowa: Wymagani pracownicy.

Jednostka: osoby.

Wydajnos¢ Pracownika = Wspdtczynnik zalezny od Pracochtonnosci
Produktu(Time)*Srednia Wydajno$¢ Pracownika

Jednostka: sztuk/miesiac/osobe.

Srednia Wydajnos¢ Pracownika = 138.5.

Jednostka: sztuk/miesigc/osobe.

Wspétczynnik zalezny od Pracochtonnosci Produktu = [(0,0.6)-(20,2)],
0,1.2),(1,1.15),(2,1.05),(3,1.03),(4,1.05),(5,1.07),(6,0.92),(7,0.81),(8,1.08),
(9,1.08),(10,0.78),(11,0.77),(12,0.93),(13,0.91),(14,1),(15,0.98),(16,1.03),
(17,1.08),(18,1.02),(19,1.04),(20,1)1!,

Jednostka: brak.

4 Zmienna Sprzedaz zostata zdefiniowana poprzez zmienng typu Lookup. Wiecej o zasadach jej budowania w: [Krupa
2008, s. 58].

5 Wyjasnienie uzytych funkeji w: Ibidem, s. 148.

6 Poszczegdlne wartosci zmiennej zostaty wyliczone wedtug zaproponowanego przez autorke wzoru przedstawionego w:
[Baran 2010].
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Kolejnym krokiem modelowania byto rozbudowanie dolnej czgs$ci mo-
delu wtérnego, a doktadniej zmiennej Wymagani Pracownicy oraz zmiana
Wspotczynnika zaleznego od Pracochtonnosci Produktu na odpowiednie
Wspotczynniki korygujgce Sredniqg wydajnos¢ dla poszczegdlnych wzorow
uszytych spodni !, Graficzne przedstawienie tej rozbudowy bedzie miato
miejsce w dalszej czesci publikacji, przy koficowej prezentacji rozbudowa-
nego modelu wtérnego.

3. Rozwiniecie czesci symulacyjnego modelu wtérnego,
odpowiadajacej za produkcje

W pierwszym etapie rozbudowy modelu utworzono nowa jego czegs¢,
odpowiedzialng za kumulacje pracownikéw gotowych do produkcji. I tak
ilo§¢ pracownikéw, ktéra wskazuje zmienna Pracownicy (wynikaja-
ca z przyjetych zaméwien), kieruje si¢ do nowej zmiennej przeptywowe;j
Przejscie pracownikow do produkcji. Pracownicy skumulowani w zmien-
nej Pracownicy gotowi do produkcji sa wyznaczani do konkretnych proce-
sow produkcyjnych: P1 — szycia pierwszego wzoru spodni, P2 — szycia dru-
giego wzoru i P3 — szycia wzoru trzeciego.

Warto$ciowo poszczegélne zmienne Pracownicy dla produkcji Pl,
Pracownicy dla produkcji P2 oraz Pracownicy dla produkcji P3 stanowig
wielkoSci pobrane bezpos$rednio z Zapotrzebowania na pracownikow dla
Pl, Zapotrzebowania na pracownikéw dla P2 oraz Zapotrzebowania na
pracownikéw dla P3. Zmienne Pracownicy P1, Pracownicy P2 i Pracow-
nicy P3 tacza poszczegdlne zapotrzebowania na pracownikéw z pracow-
nikami pobieranymi do kolejnych proceséw produkcyjnych. Ich wiaczenie
byto konieczne ze wzgledu na potrzebe zamodelowania wyniktego opdz-
nienia pomigdzy planowaniem zatrudnienia a jego rzeczywistym wykorzy-
staniem. Pracownicy, ktérzy z réznych wzgledéw nie zostali przydziele-
ni do konkretnej produkcji, przechodza dzigki zmiennej Niewykorzystani
pracownicy do zmiennej Wolni pracownicy.

W kolejnym etapie pojedyncza zmienna odpowiadajaca Produkcji, wy-
stepujaca poprzednio w modelu wtérnym, zamieniono na trzy zmienne
odpowiadajace sytuacji w przedsigbiorstwie ALFA: Produkcje W1 (wzo-
ru pierwszego), Produkcje W2 (wzoru drugiego) oraz Produkcje W3 (wzo-
ru trzeciego). Za pomoca modutu ,,Przerwane potoki” [Sliwa, manuskrypt]
istnieje mozliwo§¢ potaczenia dwdéch zmiennych przeptywowych: 1 tak
pracownicy wyznaczeni dla poszczegdélnych proceséw P1, P2 i P3 trafiaja
bezposrednio do swoich produkcji (Produkcji Wi, Produkcji W2 i Produk-

7 Wigcej o tym w: Baran M., Rozwinigcie symulacyjnego modelu dostosowania zatrudnienia do potrzeb produkcyjnych
przedsigbiorstwa ALFA w konwencji Dynamiki Systeméw, materiaty ztozone do druku.
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cji W3). Warto$ciowo kazda z tych produkcji stanowi iloczyn Pracowni-
kow, Sredniej wydajnos$ci pracownika oraz odpowiedniego Wspdtczynnika
korygujqcego Sredniq wydajnosé dla konkretnego wzoru spodni.

Pierwotna zmienna akumulacyjna Zasoby Magazynowe zamieniono na
3 zmienne: Wyroby gotowe W1, Wyroby gotowe W2 i Wyroby gotowe W3.
Kumulowane sa w nich wartoSci poszczegdlnych produkcji. Z Wyrobow
gotowych uszyte spodnie kierowane s3 bezposrednio do zmiennych Sprze-
daz Wyr. 1, Sprzedaz Wyr. 2 1 Sprzedaz Wyr. 3, a warto§ciowo zmienne te
stanowia poszczegdlne zaméwienia (czyli Zamdwienia na WI, Zamowie-
nia na W2 oraz zaméwienia na W3). W tym przypadku réwniez zaistnia-
ta konieczno§¢ potaczenia zmiennych odpowiedzialnych za zaméwienia ze
zmiennymi odpowiedzialnymi za sprzedaz za pomoca zmiennych Sprze-
daz WI, Sprzedaz W2 oraz Sprzedaz W3, wynikajaca z potrzeby zamode-
lowania istniejacego op6znienia pomiedzy przyjeciem okreslonych zamé-
wien, a ich realizacja.

W celu utrzymania przejrzysto$ci modelu, ktéry zostalby zaciemniony
poprzez rysowanie zbyt wielu polaczen, wychodzacych z jednej zmiennej,
uzyto tzw. Shadow variable (zmiennych cieniowych) oznaczonych szarym
kolorem, ktére umozliwiaja graficzne powtérzenie zmiennych w tych miej-
scach modelu, w ktérych sa one niezbedne dla utworzenia aparatu matema-
tycznego.

W modelu pojawia si¢ takze zmienna Time, ktéra definiujac takie
zmienne, jak: Sprzedaz W1, Sprzedaz W2 i Sprzedaz W3, oznacza ich zmia-
ne w funkcji czasu.

Po wprowadzeniu wyzej wymienionych zmian, rozwinigety model wtér-
ny przyjat postaé przedstawiona na Rysunku 2.
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Rysunek 2. Rozbudowany model wtérny
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Zrédto: Opracowanie wtasne.

Ponizej przedstawiono réwnania matematyczne opisujace rozbudowany
model wtérny.
(I) Pracownicy = Pozgdana zmiana zatrudnienia
Wartos¢ poczatkowa = 0.
Jednostka: osoby.
(2) Przejscie pracownikoéw do produkcji = Pracownicy
Jednostka: osoba/miesigc.
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(3) Pracownicy gotowi do produkcji = Przejscie pracownikéw do produk-
cji - Niewykorzystani pracownicy - Pracownicy dla produkcji PI - Pra-
cownicy dla produkcji P2 - Pracownicy dla produkcji P3
Warto$¢ poczatkowa = 0.

Jednostka: osoby.

@) Pracownicy dla produkcji P1 = Pracownicy Pl
Jednostka: osoby.

(5) Pracownicy dla produkcji P2 = Pracownicy P2
Jednostka: osoby.

(6) Pracownicy dla produkcji P3 = Pracownicy P3
Jednostka: osoby.

(7) Pracownicy Pl = DELAY FIXED (Zapotrzebowanie na pracownikéw
dla P1,1,0)

Jednostka: osoby.

(8) Pracownicy P2 = DELAY FIXED (Zapotrzebowanie na pracownikow
dla P2,1,0)
Jednostka: osoby.

(9) Pracownicy P3 = DELAY FIXED (Zapotrzebowanie na pracownikéw
dla P3,1,0)
Jednostka: osoby.

(10) Niewykorzystani pracownicy = Przejscie pracownikéw do produkcji -
(Pracownicy dla produkcji P1 + Pracownicy dla produkcji P2 + Pra-
cownicy dla produkcji P3)

Jednostka: osoby.

(11) Wolni pracownicy = Niewykorzystani pracownicy
Jednostka: osoby.

(12) Produkcja WI = Pracownicy dla produkcji PI* Srednia wydajnosé
pracownika * Wspétczynnik korygujgcy Sredniqg wydajnosé¢ dla Wi
Jednostka: sztuk/miesigc.

(13) Produkcja W2 = Pracownicy dla produkcji P2* Srednia wydajnosé
pracownika * Wspotczynnik korygujgcy Sredniq wydajnosé dla W2
Jednostka: sztuk/miesigc.

(14) Produkcja W3 = Pracownicy dla produkcji P3* Srednia wydajnosé
pracownika * Wspotczynnik korygujgcy Sredniq wydajnosé dla W3
Jednostka: sztuk/miesigc.

(15) Wyroby gotowe W1 = Produkcja W1 - Sprzedaz Wyr. 1
Warto$¢ poczatkowa = 0.

Jednostka: sztuki.

(16) Wyroby gotowe W2 = Produkcja W2 - Sprzedaz Wyr. 2
Warto$¢ poczatkowa = 0.

Jednostka: sztuki.
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(17) Wyroby gotowe W3 = Produkcja W3 - Sprzedaz Wyr. 3
Warto§¢ poczatkowa = 0.

Jednostka: sztuki.

(18) Sprzedaz Wyr.1 = Sprzedaz W1
Jednostka: sztuk/miesiac.

(19) Sprzedaz Wyr.2 = Sprzedaz W2
Jednostka: sztuk/miesigc.

(20) Sprzedaz Wyr.3 = Sprzedaz W3
Jednostka: sztuk/miesiac.

(21) Sprzedaz Wi = DELAY FIXED (Zamdwienia na WI(Time), 1,0)
Jednostka: sztuk/miesigc.

(22) Sprzedaz W2 = DELAY FIXED (Zaméwienia na W2(Time), 1,0)
Jednostka: sztuk/miesigc.

(23) Sprzedaz W3 = DELAY FIXED (Zaméwienia na W3(Time), 1,0)
Jednostka: sztuk/miesiac.

(24) Czas dostosowania pracownikéw = 1.

Jednostka: miesiac.

(25) Pozgdana zmiana zatrudnienia = Bilans zapotrzebowanialCzas dosto-
sowania pracownikéw
Jednostka: osoba/miesiac.

(26) Bilans zapotrzebowania = Zapotrzebowanie na pracownikow dla
Pl+Zapotrzebowanie na pracownikow dla P2+Zapotrzebowanie na
pracownikow dla P3-Pracownicy
Jednostka: osoby.

(27) Zapotrzebowanie na pracownikow dla P1 = Zamowienia na WI(Time)
| (Srednia wydajno$¢ pracownika * Wspétczynnik korygujgcy Sredniq
wydajnos¢ dla WI)

Jednostka: osoby.

(28) Zapotrzebowanie na pracownikéw dla P2 = Zamowienia na W2(Time)
/ (Srednia wydajnosé pracownika * Wspdtczynnik korygujqcy Srednig
wydajnos¢ dla W2)

Jednostka: osoby.

(29) Zapotrzebowanie na pracownikow dla P3 = Zamowienia na W3(Time)
/ (Srednia wydajnos¢ pracownika * Wspétczynnik korygujgcy Sredniq
wydajno$é¢ dla W3)

Jednostka: osoby.

(30) Zamowienia na WI = [(0,0)- (22,10000)],(0,0),(1,0),(2,0),(3,0),(4,4387),
(5,4441),(6,2770),(7,5434),(8,2924),(9,2763),(10,6132),(11,6318),
(12,2347),(13,2882),(14,0),(15,777),(16,0),(17,0),(18,0),(19,0),(20,0),(21,0)
Jednostka: sztuki.



(31 Zamowienia na W2 = [(0,0)-(22,20000)],(0,4054),(1,5906),(2,8853),
(3,9651),(4,0),(5,0),(6,7122),(7,3056),(8,2573),(9,3108),(10,2155),
(11,1995),(12,7431),(13,6724),(14,10189),(15,8931),(16,9413),(17,8102),
(18,9736),(19,9406),(20,0),(21,0)

Jednostka: sztuki.

(32) Zamoéwienia na W3 = [(0,0)(22,10000)],(0,8616),(1,5906),(2,1943),
(3,1072),(4,6314),(5,6946),(6,0),(7,0),(8,6198),(9,5640),(10,0),(11,0),(12,0),
(13,0),(14,0),(15,0),(16,1163),(17,2997),(18,733),(19,1406),(20,0),(21,0)
Jednostka: sztuki.

(33) Srednia wydajnos¢ pracownika = 138.5.

Jednostka: sztuk/miesigc/osobe.

(34) Wspdtczynnik korygujgcy Sredniq wydajnosc¢ dla W1 = 0.74.
Jednostka: brak.

(35) Wspétczynnik korygujacy Sredniq wydajnos¢ dla W2 = 1.

Jednostka: brak.
(36) Wspotczynnik korygujgcy Sredniqg wydajnosé dla W3 = 1.4.

4. Symulacja rozbudowanego modelu wtérnego

W celu zbadania poprawnosci rozwinigtego modelu wtdrnego przeprowa-
dzono symulacje w programie Vensim® PLE. Przyjety krok symulacji — 1. Po-
nizej zaprezentowano wyniki symulacji dla wybranych zmiennych modelu:

a) Produkcja W1, Produkcja W2 i Produkcja W3 (zob. Tabela 2),

Tabela 2. Dane historyczne i wyniki symulacji

Produkcja W1 Produkcja W2 Produkcja W3
Lp. Wyniki Dane Wyniki Dane Wyniki Dane
symulacji | historyczne | symulacji | historyczne | symulacji | historyczne
1 0 0 4054 4054 8616 8616
2 0 0 5906 5906 5906 5906
3 0 0 8853 8853 1943 1943
4 0 0 9651 9651 1072 1072
5 4387 4387 0 0 6314 6314
6 4441 4441 0 0 6946 6946
7 2770 2770 7122 7122 0 0
8 5434 5434 3056 3056 0 0
9 2924 2924 2573 2573 6198 6198
10 2763 2763 3108 3108 5640 5640
11 6132 6132 2155 2155 0 0
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Produkcja W1 Produkcja W2 Produkcja W3
Lp. Wyniki Dane Wyniki Dane Wyniki Dane
symulacji | historyczne | symulacji | historyczne | symulacji | historyczne
12 6318 6318 1995 1995 0 0
13 2347 2347 7431 7431 0 0
14 2882 2882 6724 6724 0 0
15 0 0 10189 10189 0 0
16 777 777 8931 8931 0 0
17 0 0 9413 9413 1163 1163
18 0 0 8102 8102 2997 2997
19 0 0 9736 9736 733 733
20 0 0 9406 9406 1406 1406

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analizujac otrzymane wyniki mozna zauwazy¢, ze zaré6wno w przypad-
ku zmiennej Produkcja W1, jak i pozostatych dwéch zmiennych Produkcja
W2 oraz Produkcja W3, wyniki symulacji sa identyczne z danymi histo-
rycznymi.

b) Pracownicy gotowi do produkcji, Wyroby gotowe WI, Wyroby gotowe
W2 oraz Wyroby gotowe W3 (Tabela 3),

Tabela 3. Wyniki symulacji™®

Lp. Pracownicy go.t.owi Wyroby gotowe Wyroby gotowe Wyroby gotowe
do produkcji W1 W2 W3
1 0 0 0 0
2 0 0 0 0
3 0 0 0 -0,00049
4 0 0 0 -0,00049
5 0 0 0 -0,00049
6 0 0 0 0
7 0 0 0 0
8 0 0 0 0
9 0 0,00049 0 0
10 0 0,00073 0 0
11 0 0,00098 0 0,00049
12 0 0,00098 0 0,00049
13 0 0,00098 0 0,00049

8 Przedstawione wartoSci zostaty zaokraglone do piatego miejsca po przecinku.
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Lp. Pracownicy go.t.owi Wyroby gotowe Wyroby gotowe Wyroby gotowe
do produkcji W1 W2 W3
14 0,00001 0,00098 0 0,00049
15 0,00001 0,00122 0 0,00049
16 0,00001 0,00122 0 0,00049
17 0,00001 0,00122 0 0,00049
18 0 0,00122 0 0,00049
19 0 0,00122 0 0,00049
20 0 0,00122 0 0,00043

Zrédto: Opracowanie whasne.

Warto$§¢ zmiennej Pracownicy gotowi do produkcji, jak réwniez wartoSci
zmiennych Wyroby gotowe W1, Wyroby gotowe W2 oraz Wyroby gotowe W3
przyjmuja wartos¢ zero lub bliska zeru. Swiadczy to o tym, ze przyjeci pracow-
nicy bezposSrednio produkcyjni (kumulowani w zmiennej Pracownicy) prze-
chodzac do produkcji sa od razu przydzielani do konkretnych proceséw pro-
dukcyjnych (Produkcji P1, Produkcji P2 oraz Produkcji P3), a wyprodukowane
przez nich iloSci poszczegélnych wzoréw spodni w danym miesiacu trafiaja
bezposrednio do odbiorcéw (za co odpowiedzialna jest zmienna Sprzedaz) bez
koniecznosci ich magazynowania.

¢) Pracownicy dla produkcji P1, Pracownicy dla produkcji P2 oraz Pra-
cownicy dla produkcji P3 (Tabela 4).

Tabela 4. Wyniki symulacji i dane historyczne

Pracownicy ogétem

Lp. Pracowni?.y dla Pracowni?.y dla Pracowni?.y dla — T
produkcji P1 produkcji P2 produkcji P3 y
symulacji | historyczne

1 0 29,2708 44,4353 73,7061 76
2 0 42,6426 30,4590 73,1016 74
3 0 63,9206 10,0206 73,9412 74
4 0 69,2823 5,5286 74,8109 75
5 42,3042 0 32,5632 75,3674 75
6 43,3311 0 35,8226 79,1537 77
7 27,0270 51,4224 0 78,4494 78
8 53,0198 22,0650 0 75,0848 76
9 28,5296 18,5776 31,9649 79,0721 77
10 26,9587 22,4404 29,0872 78,4863 77
11 59,8302 15,5596 0 75,3898 77
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. . . Pracownicy ogétem

Lp. Pracowm?.y dla Pracownl?.y dla Pracowmﬁy dla — —
produkcji P1 produkcji P2 produkcji P3 y
symulacji | historyczne

12 61,6450 14,4043 0 76,0493 76
13 22,8998 53,6534 0 76,5532 76
14 28,1198 48,5487 0 76,6685 76
15 0 73,5668 0 73,5668 72
16 7,5812 64,4838 0 72,065 73
17 0 67,9639 5,9979 73,9618 74
18 0 58,4982 15,4564 73,9546 74
19 0 70,2960 3,7803 74,0763 74
20 0 679134 7,2512 75,1646 75

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analizujac otrzymane wyniki (po zaokragleniu ich wartosci do catosci)
mozna zauwazy¢, ze w pieciu przypadkach wyniki symulowane réznia si¢ od
danych historycznych dwoma pracownikami (co stanowi 3% zatrudnienia bez-
posrednio produkcyjnego w firmie), w szesciu przypadkach — jednym pracow-
nikiem, a w pozostatych przypadkach sa identyczne. Otrzymane réznice moga
wyplywaé z przyjecia rednich wartosci dla takich zmiennych, jak Srednia
wydajnos¢ pracownika lub Wspotczynniki korygujqce Sredniqg wydajnos¢ dla
uszycia poszczegblnych wzoréw spodni, jak réwniez z faktu wlaczenia do mo-
delu czynnika ludzkiego, ktéry podlega réznym wahaniom (zwolnienia, choro-
by, zle samopoczucie itp.).

5. Uwagi koncowe

Obecnie w rozwinigtym symulacyjnym modelu wtérnym, zbudowanym dla
przedsiebiorstwa ALFA, mozna wskaza¢ dwa charakterystyczne bloki. Pierw-
szy blok, zbudowany z takich zmiennych, jak: Bilans zapotrzebowania, Pozq-
dana zmiana zatrudnienia, Zapotrzebowanie na pracownikéw dla Pl, Zapo-
trzebowanie na pracownikéw dla P2, Zapotrzebowanie na pracownikow dla
P3 wraz z charakteryzujacymi je zmiennymi pomocniczymi — odpowiedzialny
jest za zaplanowanie zatrudnienia w odpowiedzi na przyjete zamoéwienia. Blok
drugi, rozbudowany i przedstawiony w niniejszej publikacji, przedstawia rze-
czywiste wykorzystanie zatrudnionych pracownikéw dla poszczegélnych pro-
ceséw produkcii.

Warto zwrdci¢ uwage w drugim bloku na zmienng Wolni pracownicy.
W chwili obecnej zmienna ta przyjmuje warto$¢ zerowa. Dzieje sie tak, po-
niewaz zaplanowana ilo$¢ zatrudnienia jest w petni wykorzystywana przy pro-
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cesach produkcyjnych. Sytuacja ta jednak moze ulec zmianie, gdy zmieni si¢
miedzy innymi Czas dostosowania pracownikow.

Gdy czas ten przyjmie nizsza warto$¢ niz jeden miesigc, zmienna Wolni
pracownicy wskaze nadwyzke zatrudnienia, a w odwrotnej sytuacji pozwoli
okresli¢ warto$ciowo, jaki jest niedobdr pracownikow.

Podsumowujac, rozbudowany model moze stanowi¢ skuteczne narzedzie
wykorzystywane przez przedsiebiorstwo ALFA w zarzadzaniu personelem.
Moze on by¢ réwniez wykorzystany przez inne przedsigbiorstwa, majace po-
dobny profil produkcyjny, poprzez odpowiednia jego modyfikacje.

Literatura

>

Baran M., Zastosowanie metody Dynamiki Systemow w przedsiebiors-
twie odziezowym [w:] Wybrane koncepcje i metody zarzqdzania poczqt-
ku XXI wieku, red. nauk. Gonciarski W. i Zaskoérski P., Wojskowa Aka-
demia Techniczna, Warszawa 2010.

Baran M., Rozwiniecie symulacyjnego modelu dostosowania zatrudnie-
nia do potrzeb produkcyjnych przedsigbiorstwa ALFA w konwencji Dy-
namiki Systemoéw, materialy ztozone do druku.

Forrester J. W., Principles of Systems, MIT Press, Cambridge, Massa-
chusetts 198]1.

Goodman M., Przej$cie do modelowania komputerowego [w:] Senge P.
M., Kleiner A., Roberts C., Ross R. B., Smith B. J., Pigta dyscyplina.
Materiaty dla praktyka, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa
2008.

Krupa K., Modelowanie, symulacje i prognozowanie. Systemy ciqgte,
Wydawnictwo Naukowo — Techniczne, Warszawa 2008.

Naylor T. H., Modelowanie cyfrowe systeméw ekonomicznych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1975.

Sterman J., Business Dynamics. Systems Thinking and Modeling for
a Complex World, Irwin McGraw-Hill, Boston 2000.

Sliwa K. R., Dynamika Systeméw w 15 wyktadach, manuskrypt.

Sliwa K. R., O organizacjach inteligentnych i rozwigzywaniu ztozonych
problemow zarzqdzania nimi, Oficyna Wydawnicza WSM SIG, War-
szawa 2001.

10. www.vensim.com

131



II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Krzysztof Dyrek®

PROBA OCENY KONKURENCYJNOSCI
PRODUKTOW WYTWARZANYCH W POLSCE NA
RYNKACH UNII EUROPEJSKIEJ

ATTEMPT OF THE EVALUATION OF THE
COMPETITIVENESS OF PRODUCTS PRODUCED IN
POLAND ON MARKETS OF THE EUROPEAN UNION

Summary

This paper analyses the changes in competitiveness of products produced
in Poland on the market European Union during 2004-2008. The assessment
relies on such factors as: RCA (Revealed Comparative Advantage), IMP
(Import Penetration Index) and RTA (The Relative Trade Advantage Index).
Research relies on information on composition of imports and exports by
sections according to SITC Nomenclature. Relying on the information the
author has identified which sectors seem to be competitive and which do not.

1. Uwagi wstepne

W maju 2010 r. mingto szes$¢ lat od momentu przystapienia Polski do Unii
Europejskiej. Od tego czasu zasady funkcjonowania polskiego handlu podlega-
ly tym samym regutom, ktére obowiazywaly pozostate kraje Wspdlnoty Euro-
pejskiej. Z teorii integracji ekonomicznej wynika, iz nastepstwem czlonkostwa
na wspdlnym rynku powinno by¢ wystapienie efektu kreacji oraz efektu prze-
suniecia handlu. Pierwszy z wymienionych polega na zwigkszeniu handlu mig-
dzy partnerami w wyniku ograniczenia protekcjonizmu na terenie unii celne;j.
Mniej efektywna produkcja jest zastgpowana przez tafisza produkcje z innego
kraju cztonkowskiego. Im stawka celna byla wyzsza, tym efekt powinien by¢
silnigjszy. Drugi z wymienionych polega na zwigkszeniu udziatu handlu z kra-
jami nalezacymi do danego ugrupowania, kosztem krajéw trzecich. Zniesienie

* mgr, Zaktad Ekonomii Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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barier celnych na obszarze zintegrowanym moze doprowadzi¢ do sytuacji, ze
produkcja wewnatrz ugrupowania jest tafisza niz towary produkowane relatyw-
nie taniej przez kraje trzecie, ale ze wzgledu na istnienie barier podnoszacych
ceng produktu na zewnetrznej granicy, wymiana nie jest podejmowana.

Celem pracy bedzie zbadanie konkurencyjnosci produktéw wytwarzanych
w Polsce na rynku unijnym. W tym celu autor stawia hipoteze, ktéra brzmi:
,.Konkurencyjno$¢ produktéw wytwarzanych w Polsce na rynkach Unii Euro-
pejskiej zwieksza sig, dzigki produktom zaawansowanym technologicznie”. Do
weryfikacji hipotezy wykorzystano: metody opisowo-poréwnawcze, metody ta-
belaryczne, proste metody statystyczne i wskaZnikowe. Do obliczenia konku-
rencyjnosci postuzono si¢ metodg przewag komparatywnych wedlug B. Balas-
sy. Obliczono wskazniki: RCA — wskaZnik komparatywnej przewagi eksportu
dla poszczegdlnych grup towarowych, IMP — indeks penetracji importowej oraz
RTA - indeks relatywnej przewagi handlu w 2008 r. Do analiz statystycznych
struktur eksportu i importu wykorzystano Migdzynarodowa Standardowa Kla-
syfikacje Handlu (SITC — United Nations Standard International Trade Classi-
fication), opierajaca si¢ na podziale wedtug grup produktéw.

2. Ogolne obroty handlowe Polski

We wspélczesnych gospodarkach wysokorozwinigtych handel zagraniczny
odgrywa istotng rolg w generowaniu wzrostu gospodarczego. Dlatego tez jednym
z argumentow przemawiajacych za dalszym rozszerzeniem Unii Europejskiej bylo
utatwienie wymiany, a co za tym idzie, przyczynienie si¢ do wzrostu migdzynaro-
dowej wymiany towardw i ustug. Jednakze, mimo powigkszania Unii Europejskiej
o kolejne gospodarki, nastepuje stopniowy spadek znaczenia jej krajow w handlu
Swiatowym na rzecz Chin, co nalezy bra¢ pod uwage przy wnioskowaniu na przy-
szto§¢. W 2008 r. udziat krajéw UE-27 w catkowitym eksporcie §wiatowym wy-
niést ok.17%, za$§ w catkowitym imporcie ok. 19%, co stanowi spadek o ok. 10%
1 3% w stosunku do roku 1999 (odpowiednio eksport i import).

Tabela 1. Udziat eksportu i importu Unii Europejskiej w §wiatowym eksporcie
1 imporcie w poréwnaniu do Chin %

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
UE-27- Eksport 190 | 17,5 | 18,6 | 190 | 192 | 19,0 | 18,0 | 173 | 174 | 16,6
Chiny-Eksport 50| 56| 62| 73| 86| 95 (105 | 11,5 | 12,5 | 124
UE-Import 195 193 | 192 | 18,8 | 19,5 | 19,2 | 190 | 191 | 191 | 19,0
Chiny- Import 41| 47| 53| 63| 76| 84| 86| 89| 93| 93

Zrédlo: baza danych Eurostatu, http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?datase-
t+ext_It_introle&lang+en.

133



W stosunku do Unii Europejskiej udzial handlu zagranicznego Polski
w Swiatowym eksporcie 1 imporcie systematycznie wzrasta, jednakze w dal-
szym ciagu zajmuje odlegte pozycje, nieadekwatne do posiadanego potencjatu
gospodarczego. W 2008 r. udziat Polski wynosit 1,1% w eksporcie oraz 1,2%
w imporcie, co odpowiednio dawato 29. i 21. pozycje.

Tabela 2. Udziat Polski w $§wiatowym handlu towarami w latach 2003-2008

(w %)
2003 2004 2005 2006 2007 2008
Import towaréw 0,87 0,94 0,94 1,00 1,13 1,20
Eksport towaréw 0,71 0,82 0,86 091 0,99 1,10

Zrédlo: http://www.wto.orglenglish/res_e/statis_e/statis_e.htm.

Podobnie sytuacja wyglada, jezeli poréwnamy udziat Polski w eksporcie
i imporcie zewngtrznym Unii Europejskiej. W 2008 r. bylo to odpowiednio
2,0% w eksporcie oraz 2,6% w imporcie. Polska ustgpuje nie tylko najwigkszym
krajom Unii, jak: Niemcy, Francja czy Wielka Brytania, ale rtéwniez mniejszym
od siebie, jak: Belgia, Holandia czy Szwecja. Nawet w poréwnaniu do Hiszpa-
nii, czesto uwazanej za metrum pod wieloma wzgledami dla Polski, pozycja ta
wyglada stabo. Udziat Polski byt ponad dwukrotnie mniejszy w eksporcie UE
oraz ponad trzykrotnie mniejszy w imporcie.

Tabela 3. Udzial poszczegblnych krajow cztonkowskich UE w eksporcie i im-
porcie zewnetrznym Unii w 2008 r. (W%)

Eksport Import
Austria 2,6 1,8
Belgia 5,7 6.1
Butlgaria 0,5 0,7
Cypr 0 0,1
Czechy 1,2 14
Dania 1,8 1,3
Estonia 0,2 0,1
Finlandia 2,2 1,5
Francja 114 9,9
Grecja 0,5 1,7
Hiszpania 4,5 7.4
Holandia 7,0 13,1
Irlandia 2,4 1,1
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Eksport Import
Litwa 0,5 0,6
Luksemburg 0,1 0,3
Lotwa 0,2 0,2
Malta 0,1 0.1
Niemcy 27,6 18,7
Polska 2,0 2,6
Portugalia 0,8 1,0
Rumunia 0,8 1,1
Stowacja 0,5 09
Stowenia 0,6 0,5
Szwecja 3,8 2,3
Wegry 1,2 1,5
Wielka Brytania 10,3 12,8
Wiochy 11,6 11,1
g;‘ig‘;age”ka 100 100

Zrédlo: baza danych Eurostatu, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/ page/por-tal/stati-
stics/search_database.

Najwigkszym partnerem handlowym Polski jest Unia Europejska, w ra-
mach ktérej zostato zrealizowane blisko 80% obrotéw towarowych. W latach
1999-2008 wolumen handlu zwiekszyt si¢ blisko trzykrotnie, z wyraZznym przy-
spieszeniem od 2004 r., a wiec od momentu wstapienia do Unii Europejskie;.
Efekt kreacji handlu widoczny byt réwniez w przypadku handlu z pozostaltymi
partnerami. Dynamika obrotéw handlowych z Unia Europejska ksztattowata
si¢ na nieco wyzszym poziomie w poréwnaniu do pozostatych krajéw i wy-
nosita odpowiednio 190 i 186% w analizowanym okresie. Charakterystyczne
jest, ze tempo eksportu w stosunku do importu wieksze byto przed wejsciem do
Unii Europejskiej, po akcesji relacje si¢ odwrdcity. I tak, eksport do Unii i po-
zostalych panistw §wiata zwigkszyl sie odpowiednio o 13 i 10%, w przypadku
importu to 5 i blisko 4%. W drugim okresie relacje te ksztattowaly si¢ nastepu-
jaco: 20,75 1 29,25% po stronie eksportu, natomiast import to 20,5 i 31% odpo-
wiednio dla Unii i pozostatych pafistw. Reasumujac, drugi okres w stosunku
do pierwszego cechuje wigksza dynamika obrotéw handlowych i szczegélnie
jest to widoczne w handlu z partnerami spoza UE. Jednakze taka koncentra-
cja handlu w rejonie, ktéry nie nalezy obecnie do najszybciej rozwijajacych sie,
jest pewna staboscia Polski. Data si¢ ona juz odczu¢ w czasie ostatniego kryzy-
su gospodarczego, cho¢ gwattowny spadek wartosci zlotego wptynat amorty-
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zujaco na podtrzymanie strumieni eksportu. Niewatpliwie jednak staba dyna-
mika wzrostu gospodarczego panstw obszaru Unii, czyli gtéwnych odbiorcéw
polskiego eksportu, ostabi takze tempo wychodzenia z kryzysu!'. Staboscia
polskiego handlu jest wzglednie niski udziat w nim gospodarek, ktére dzisiaj
sa ,,Jokomotywa” wzrostu gospodarczego, takich jak: Chiny, Indie czy Brazy-
lia. Obroty handlowe z tymi krajami od kilku lat s3 na tym samym poziomie
1 oscyluja wokdt 1%, czyli ma to marginalne znaczenie dla wielkoSci produkciji
w Polsce, jedynie import z Chin ma tendencj¢ wzrostowa i na koniec 2008 r.
ksztattowat si¢ wokét 8%.

Tabela 4. Udzial Chin, Brazylii i Indii w eksporcie i imporcie Polski w latach
2006-2008

2006 2007 2008
eksport import eksport import eksport import
Brazylia 0,2 0,5 0,2 0.4 0,3 0,3
Chiny 0.7 6,1 0,7 7,1 0,8 8,1
Indie 0,2 0.4 0,1 04 0,2 0,5

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Rocznika Statystycznego Handlu Zagraniczne-
go GUS.

Poréwnujac udziaty w ogélnych obrotach handlowych, mozna stwierdzic,
iz efekt przesunig¢¢ jest minimalny. Analizujac okres 2000-2008 widzimy, iz
reszta Swiata traci tylko 0,24 punktu procentowego. Udziaty obrotéw tych kra-
j6w, nie nalezacych do ugrupowania, wynosily odpowiednio 26, 24 i 26%.

W 2008 r. import z Unii Europejskiej stanowit blisko 72% catosci importu
krajowego i wzrést w poréwnaniu do roku 2000 o blisko 2 punkty procentowe,
eksport stanowit 77,5% catoSci wyeksportowanych towaréw i zmniejszyt si¢
o blisko 4 punkty procentowe. Pozostale kraje zmniejszaja udziaty w polskim
imporcie, jednak zwigkszaja udziaty w polskim eksporcie z 18,8 w 2000 r. do
22,5% w roku 2008. Konkludujac, po wstapieniu do Unii Europejskiej Polska
wiecej importuje niz eksportuje, natomiast do pozostatych pafistw odwrotnie,
czyli relatywnie wiecej eksportujemy niz importujemy. Oznacza to, ze po roku
2004, czyli po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej, korzysci z miedzyna-
rodowej wymiany towaréw i ustug wystapity w wigkszym stopniu po stronie
Ugrupowania niz po stronie Polski.

1 Wg ocen Deutsche Banku w 2010 r. gospodarka UE bedzie si¢ rozwijata w tempie 1-1,5%, wobec 6,7% w Azji, okoto
4% dla catej gospodarki §wiatowej. Zob. Swiat dopiero zaptaci za kryzys, ,,Rzeczpospolita”, 9.02.2010.
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3. Gloéwni partnerzy handlowi i struktura towarowa wymiany

handlowej Polski

W 2008 r. Polska najwigcej wyeksportowata do Niemiec, Francji, Wioch
i Czech, dla ktérych taczny obrét wynosit okoto 55% catosci polskiego ekspor-
tu. Najmniejsze obroty zanotowano natomiast z Malta, Cyprem, Luksembur-
giem, Portugalia, Stowenia, Bulgaria, Estonia, Grecja, Irlandia, dla ktérych to

panstw taczny obrét stanowit tylko ponad 3% catosci polskiego eksportu.

Tabela 5. Obroty handlu zagranicznego z krajami UE w 2008 r. w % (ceny

biezace)

Kraje Import Eksport
Austria 2,8 2,5
Belgia 3,8 3,3
Bulgaria 0,3 0,6
Cypr 0,0 0,1
Czechy 58 7,3
Dania 2,0 2,5
Estonia 0,1 0,7
Finlandia 2.4 1,1
Francja 7,6 8,0
Grecja 0,3 0,7
Hiszpania 3,5 3,2
Holandia 5,6 52
Irlandia 1,1 0,6
Litwa 0,9 2,1
Luksemburg 0,3 0,3
Lotwa 0,2 0,9
Malta 0,0 0,0
Niemcy 37,1 32,2
Portugalia 0,4 0,4
Rumunia 0,8 2,0
Stowacja 3,1 3,2
Stowenia 0,7 0,5
Szwecja 3,3 4,1
Weery 2,9 36
Wielka Brytania 4.6 7.4
Wiochy 10,5 7.7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

137



Po stronie importu gléwnym partnerem byly Niemcy, Wtochy, Holandia,
Francja i Czechy, a wigc kraje, z ktérymi mamy réwniez najwigksze obroty po
stronie eksportu, ktérych taczny wolumen obrotu oscylowal wokét 65% catosci
importu.

Tabela 6. Struktura towarowa eksportu Polski w latach 1995-2008 (wg Sekcji
Miedzynarodowej Nomenklatury Towarowej Handlu Zagranicznego - SITC) —
w % (ceny state z 2000 r.)

Eksport | 1985* 1995 2000 2005 2006 2007 2008
0 7.5 7.9 7,5 8,8 8,4 7.8 8,1
1 0,7 1,0 04 0,6 0,6 0,7 0,7
2 72 39 2,8 1,8 1,6 1,5 1.4
3 15,7 9,3 51 32 2,9 24 1,9
4 0,2 0,1 0,1 0,2 0,2 0,3 0,2
5 6,1 7,2 6.8 7,2 72 7,2 7,3
6 15,0 259 24,8 20,3 19,5 18,7 174
7 39,4 25,7 34,2 44,0 46,4 48,4 50,2
8 6,8 19,0 18,3 13,9 13,1 12,9 12,7
9 1.4 0,0 0,0 0,0 0,1 0,0 0,1

* ceny biezace
Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych GUS.

Analizujac strukture handlu zagranicznego Polski w oparciu o pozycje to-
warowe w ramach klasyfikacji SITC®, widzimy, iz zaréwno po stronie ekspor-
tu, jak i importu zdecydowanie dominuje sekcja 7, czyli maszyny, urzadzenia
i sprzet transportowy. Nadmieni¢ nalezy, ze jest to gléwny strumieni polskiego
eksportu, nieprzerwanie od lat 80. ubiegtego wieku. W dalszej kolejnosci sa to
towary przemystowe, sklasyfikowane gléwnie wedtug surowca oraz rézne wy-
roby przemystowe, czyli sekcje 6 1 8. Wymienione grupy produktéw stanowig
76% catosci polskiego eksportu. Od strony importu, oprécz wymienionej sekcji
7, gléwnymi grupami produktéw sa chemikalia i produkty pokrewne (sekcja 5)
oraz ponownie towary przemystowe sklasyfikowane gtéwnie wedtug surowca,
czyli sekcja 6, co stanowi 70% catego importu do Polski.

Przygladajac sig strukturze towarowej z punktu widzenia wymiany handlo-
wej z 26 krajami Unii Europejskiej, sytuacja wyglada nastepujaco:

* dodatni wynik w handlu zagranicznym posiadamy w sekcji 01 1 (Zyw-

no$¢ i zwierzeta zywe oraz napoje i tyton), sekcji 3 (paliwa mineralne,

2 Migdzynarodowa Standardowa Klasyfikacja Handlu (United Nations Standard International Trade Classification) — kla-
syfikacja, ktora dostarcza danych do analiz statystycznych produkcji, opierajaca si¢ na podziale wedtug grup produk-
tow.
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smary i materialy pochodne) oraz sekcji 6 (towary przemystowe). Saldo
ksztattuje si¢ nastgpujaco: 1,7 mld euro, 0,08 mld euro oraz 0,62 mld
euro.

* ujemny wynik handlowy widoczny jest dla sekcji 2 i 4 (surowce nieja-
dalne z wyjatkiem paliw i oleje, ttuszcze, woski zwierzgce i roslinne),
sekcji 7 (maszyny i urzadzenia i sprzet transportowy) oraz sekcji 5 (che-
mikalia). Wyniki ksztaltuja si¢ nastepujaco: -0,29 mld euro, -2,78 mld
euro oraz -9,53 mld euro.

Tabela 7. Struktura towarowa importu Polski w latach 1995-2008 (wg Sekcji
Migdzynarodowej Nomenklatury Towarowej Handlu Zagranicznego - SITC) —
w % (ceny state z 2000 r.)

Import 1985%* 1995 2000 2005 2006 2007 2008
0 83 83 52 51 49 52 53
1 0,9 1,0 0,4 0,6 0,6 0,7 0,6
2 9,3 6,2 34 27 27 2,5 24
3 222 15,7 10,8 8,5 6,8 6,6 6,0
4 0,8 0,5 0,3 0,3 0,4 0,3 0,3
5 89 13,6 14,1 15,2 14,5 14,1 14,1
6 13,6 18,7 20,0 21,4 214 21,3 19,8
7 30,6 26,6 37,0 36,7 372 37,6 39,5
8 51 9,2 8,6 94 9,3 9,6 10,3
9 0,3 0,3 0,2 0,0 2,1 22 1,7

* ceny biezace
Zrédlo: Obliczenia wtasne na podstawie danych GUS.

4. Ksztaltowanie sie przewagi konkurencyjnej polskich
przedsiebiorstw w handlu z krajami Unii Europejskiej

W celu zweryfikowania pozycji konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw
zbadano za pomoca wskaznikéw: RCA (wskaznik komparatywnej przewagi
eksportu), IMP (indeks penetracji importowej) oraz RTA (indeks relatywnej
przewagi handlu) przewage komparatywna poszczeg6lnych grup towarowych
wyeksportowanych na rynki Unii Europejskiej. W przypadku wskazZnikéw
RCA oraz RTA uzyskane wyniki powyzej jednosci §wiadcza o przewadze
komparatywnej, natomiast wskaznik IMP powyzej jedno$ci méwi o bra-
ku przewagi i §wiadczy o chlonnosci rynku dla okreslonej grupy towaréw.
Wskazniki liczone sa wedlug teorii przewag komparatywnych B. Balassy
W nastepujacy sposéb:
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RCA=[X, /X, ]/ [X,/X . :
IMP = [Y,/Y,1/[Y,/Y,.];

RTA =RCA /IMP;
gdzie:
X,, —cksport grupy towarowej i z Polski do panstw UE 27
X, — eksport grupy towarowej i z wszystkich krajow UE do UE 27
X, — calkowity eksport i z Polski do panstw UE 27
X, — catkowity eksport wszystkich krajow UE do pafistw UE 27
Y, - import grupy towarowej i do Polski z panistw UE 27
Y, —import grupy towarowej i wszystkich krajow UE z UE 27
Y — catkowity import Polski z panstw UE 27
Y, — catkowity import wszystkich krajéow UE z UE 27
Nalezy w tym miejscu nadmieni¢, iz Polska byla ujmowana w unijnym
handlu, co oznacza, ze np. eksport dla UE 27 jest ujety we wskazniku RCA
jako suma otrzymana przez uwzglednienie eksportu 27 krajow unijnych tacznie

z Polska. Wyniki przedstawione sa w tabeli 8.

Tabela 8. Wielkosci wskaznikéw RCA 1 IMP dla roku 2008

RCA IMP RTA
SITCO-1 1,19546239 0,800265122 1,413823
SITC2-4 0,54486957 0,737589626 0,738716
SITC 3 0,68725694 0,499968752 1,3746
SITC 5 0,59826542 1,001568203 0,597329
SITC6-8 1,27269156 1,154876325 1,102015
SITC 7 1,09875623 1,079536423 1,017804

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu.

Analizujac wskaznik RCA mozna stwierdzi¢, iz w 2008 r. Polska miata
przewage komparatywna w zakresie produktéw rolno-spozywczych, przetwo-
rzonych wyrobéw przemystowych oraz maszyn i §rodkéw transportu. Z kolei
najnizsza warto$¢ osiagnigta zostala w przypadku chemikaliéw i produktéw
pokrewnych. Warto$ci wskaZnika penetracji importowej ponizej 1 wskazujg
na przewage w przypadku zywnosci, surowcéw, olejéw i ttuszczéw roslinnych
i zwierzecych oraz paliw mineralnych. Natomiast w stosunku do chemikaliéw,
wyrobéw przemystowych oraz maszyn i Srodkéw transportu polski rynek wy-
kazuje duza chlonnos$¢. Wskaznik RTA, ktéry liczymy jako stosunek RCA do
IMP, pozwala na zbadanie przewagi konkurencyjnej poprzez zwazenie relatyw-
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nych korzysci eksportu i importu i daje pelniejszy obraz informacji na temat
przewag komparatywnych. W tabeli 8 pokazano wielkoSci wskaznika RTA,
ktéry wskazuje na przewagi komparatywne w nastepujacych grupach towaréw:
» produkty wytwarzane w Polsce posiadaja przewage komparatywna we
wszystkich grupach oprécz chemikaliéw,
* najwigksza przewage posiadaja w produktach rolno-spozywczych - 1.41,
nastepnie w paliwach mineralnych - 1,19 oraz wyrobach przetworzo-
nych przemystowo surowcéw - 1,0,
* najmniejsza przewage posiadaja w grupie produktéw zwiazanych z su-
rowcami, olejami i ttuszczami ro§linnymi i zwierzgcymi oraz maszyna-
mi i §rodkami transportu.

5. Uwagi koncowe

Najwiekszym partnerem handlowym Polski jest Unia Europejska, w ra-
mach ktérej zostato zrealizowane blisko 80% catosci obrotéw handlowych Pol-
ski. Gtéwnymi partnerami handlowymi Polski sa: Niemcy, Francja, Wiochy.
Z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej gtéwnym partnerem sa Czechy.

Po akcesji relatywnie wigcej towardw importujemy niz eksportujemy do
Unii Europejskiej, natomiast z reszty §wiata mniej importujemy, a wigcej eks-
portujemy, czyli Unia Europejska przejeta korzysci handlowe po przystapieniu
do tego ugrupowania.

W handlu z krajami Unii dominujg dwie grupy towaréw, zaréwno po stro-
nie eksportu, jak i importu: wyroby i ré6zne produkty przetworzone oraz ma-
szyny 1 §rodki transportu. Stanowia one 76% catosci eksportu i 70% catoSci
importu.

Dodatnie saldo posiadamy w handlu produktami rolno-spozywczymi, pali-
wami mineralnymi oraz wyrobami przemystowymi przetworzonymi. Ujemny
wynik dotyczy surowcéw bez paliw, olejow i ttuszczow roSlinnych i zwierze-
cych, maszyn i Srodkéw transportu oraz chemikaliow.

Polska posiada przewagi komparatywne we wszystkich grupach towaro-
wych, oprécz chemikaliéw. Najwieksza przewage posiadaja produkty rolno-
spozywcze, paliwa mineralne i wyroby przemystowe przetworzone. Surowce,
oleje i thuszcze roslinne i zwierzece oraz maszyny i §rodki transportu posiadaja
niewielka przewage komparatywna. Tak wiec w dalszym ciagu dominuja pro-
dukty o duzym naktadzie pracy i surowcéw w stosunku do produktéw cechu-
jacych sie duzym wktadem technologii, co pokazuje, ze teza postawiona przez
Autora na poczatku pracy jest nieprawdziwa.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Katarzyna Huk®

KSZTALTOWANIE OFERTY PRZEZ FIRME
DORADCZO-SZKOLENIOWA
STUDIUM PRZYPADKU FIRMY ,,ABSOLUTE”

FORMING THE OFFER BY THE TRAINING AND
CONSULTING COMPANY
CASE STUDY OF THE COMPANY ABSOLUTE

Summary

The aim of the paper is to present the process of staff training. The paper
includes a description of training process since the creation of training needs,
through the process of training, to assess progress and impact of training and
training companies involved in this process. The paper contains a description
of the creation of training, as a product the training company Absolute.

1. Uwagi wstepne

Kazdy czlowiek rozwija si¢ przez cate swoje zycie. Od wczesnych lat
planujemy swoja Sciezke zawodowa i dobieramy odpowiedni ,,program” na-
szego rozwoju. Czesto robimy to §wiadomie, bywaja jednak momenty, kie-
dy nasza droga zawodowa kieruje kto§ inny, a nawet przypadek. Waznym
aspektem jest zwrdcenie uwagi na naszg $ciezke kariery i nasz - zarOw-
no osobisty, jak i zawodowy rozwdj. W niniejszym opracowaniu szczegdlna
uwaga zwrdcona zostanie na rozwdj zawodowy, jaki odbywa si¢ w przedsie-
biorstwach, poprzez uczestnictwo w szkoleniach pracownikéw i kadry me-
nedzerskie;.

Mozna zaobserwowal tendencj¢ zmian w funkcjonowaniu przedsig-
biorstw, a mianowicie coraz czg¢sciej menedzerowie zajmuja si¢ rozwojem
i inwestowaniem w zasoby ludzkie przedsigbiorstwa. Obecnie to pracow-
nicy kreuja zysk przedsigbiorstwa. To migdzy innymi od ich wiedzy, kre-

* mgr, Katedra Nauk o Przedsigbiorstwie, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Gospodarki Regionalnej
i Turystyki w Jeleniej Gérze.
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atywnosci, posiadanych umiejetnosci zalezy powodzenie i przewaga konku-
rencyjna danego przedsiebiorstwa. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to jedna
z koncepcji, dzieki ktérej mozna mnozy¢ dochody przedsiebiorstwa, a takze
tworzy¢ mile i atrakcyjne miejsce pracy. Jednym z gtéwnych elementéw tej
koncepcji jest rozwdj pracownikéw, wlasnie poprzez szkolenia.

Artykut ma na celu syntetyczne przedstawienie procesu szkolenia pra-
cownikow.

W opracowaniu zawarty zostal opis procesu szkoleniowego (od momen-
tu tworzenia potrzeb szkoleniowych, poprzez sam proces szkolenia, az do
oceny przebiegu i efektéw szkolenia) oraz udziat firm szkoleniowych w tym
procesie.

W opracowaniu zawarto opis tworzenia szkolenia jako produktu firmy
szkoleniowej ,,Absolute”. Artykut ma charakter literaturowo - empiryczny.
Zostal stworzony na podstawie studiéw zrédtowych, obserwacji uczestni-
czacej, wywiadow nieskategoryzowanych z kadra kierownicza i pracowni-
kami. Obiektem badan byla firma doradczo - szkoleniowa ,,Absolute”. Ba-
dania zostaly przeprowadzone w kwietniu 2010 r.

2. Istota zarzadzania zasobami ludzkimi

Rozpoczynajac rozwazania na temat zarzadzania zasobami ludzkimi -
771 (Human Resources Management - HRM) nalezy ukazac istote tej kon-
cepcji. Ponizej zamieszczono wybrane definicje:

* Najbardziej syntetyczng definicje odzwierciedlajaca istote zarzadza-
nia zasobami ludzkimi przedstawil niewatpliwy specjalista w tej
dziedzinie - Michael Armstrong. Stwierdza on, iz ,,zarzadzanie za-
sobami ludzkimi to strategiczne i sp6jne podejscie do zarzadzania
najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy zatrudnionymi
w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja si¢ do
realizacji celéw” [Armstrong 2002, s. 29].

* Czeslaw Zajac stwierdza, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi ,,0zna-
cza strategiczne, koherentne i kompleksowe podejscie do zarzadza-
nia ludzmi, ktérzy stanowig najcenniejszy zaséb (kapitat) organi-
zacji. Jest ono zorientowane na integracje najwazniejszych celéw
organizacji z celami kazdego pracownika, wynikajacymi z jego po-
trzeb” [Zajac 2007, s. 14]

* Marek Adamiec definiuje zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
»Strategie 1 praktyke nabywania, wykorzystywania (uzywania),
udoskonalania i zachowywania ludzi - ich mozliwo$ci i umiejet-
no$ci w organizacji lub przedsigbiorstwie” [Adamiec, Kozusznik
2000, s. 18].
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* Sposrdéd definicji zarzadzania zasobami ludzkimi prezentowanych
dotychczas w literaturze przedmiotu, przytoczy¢ nalezy takze ujecie
Aleksego Pocztowskiego. Stwierdza on, iz: ,,zarzadzanie zasobami
ludzkimi jest okre§long koncepcjq zarzadzania w obszarze funkcji
personalnej przedsigbiorstw, w ktérej zasoby ludzkie postrzega si¢
jako sktadnik aktywéw firmy i Zrédto konkurencyjno$ci, postuluje
si¢ strategiczng integracje spraw personalnych oraz wskazuje si¢ na
potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji procesé6w
personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikéw jako na-
rzedzi osiagania celow” [Pocztowski 2003, s. 36].

Najwigksza uwage wsrdd przytoczonych definicji nalezy poswigcic

stwierdzeniu, iz ludzie sa najcenniejszymi aktywami, zasobem, kapitatem

£ 499

organizacji. Wszyscy cytowani autorzy duza uwage zwracaja na ,,warto$¢
pracownika i konieczno$¢ inwestowania w niego, ktére ta ,,warto§¢” podno-
si. W erze gospodarki opartej na wiedzy to wtasnie pracownicy sa swoisty-
mi ,,no$nikami” wiedzy. Postep organizacyjny wynika takze z glebokich
ludzkich potrzeb, badania, tworzenia, odkrywania, osiggania, zmieniania
i ulepszania [Olszewska 2010, s. 35]. Po odejéciu od gospodarki przemystu,
gdzie zakres obowiazkéw pracownikéw ograniczat si¢ przede wszystkim do
obstugi urzadzen i maszyn, nastapit ogromny przetom. Dzi§ wartos$¢ pro-
duktu, ustugi, a takze innowacyjne rozwiazania produktéw, proceséw sa
kreowane przez cztowieka. Wszystkie te elementy wplywaja na zysk przed-
siebiorstwa i od nich w gtéwnej mierze zalezy pozycja danego przedsiebior-
stwa na rynku.

3. Szkolenia pracownikoéw jako element zarzadzania
zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera si¢ na docenieniu roli czlowieka
w procesie produkcji, tworzenia dobra. Poprzez odpowiedni dobdr perso-
nelu, nadzorowanie i kontrolowanie pracownikéw oraz ich rozwdj, przed-
sigbiorstwo jest w stanie osiggaé przewage konkurencyjna, a takze by¢ ren-
towna firma. Mozemy zaobserwowaé znaczny wzrost firm ustugowych na
naszym rynku. Ich produktem jest wtasnie praca ludzi.

Jednym z elementdw, na ktéry zwracaja uwage autorzy powyzszych de-
finicji jest rozw6j pracownikéw. Rozwdj pracownikéw moze stuzy¢ pod-
wyzszaniu ich kompetencji, umiejetnosci, kwalifikacji, ale takze moze by¢
swoistym bodZcem motywujacym. Pracownik w ktérego si¢ inwestuje, czu-
je sie emocjonalnie zwigzany z firma. Rozwija si¢ on zaréwno intelektu-
alnie, jak emocjonalnie. Czuje si¢ doceniony przez swoich przelozonych.
Powstaje pewnego rodzaju wi¢z pomiedzy pracownikiem a przedsiebior-
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stwem, szczegllnie pomiedzy pracownikiem a celami przedsigbiorstwa.
Jezeli cele przedsigbiorstwa i pracownika sa zbiezne, wéwczas zachodzi
pewnego rodzaju symbioza. Pracownik wspétistnieje z firma, a rozwdj pra-
cownika idzie w parze z rozwojem przedsigbiorstwa.

Rozwdj pracownikéw jest jednym z fundamentalnych elementéw kon-
cepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Istnieje wiele réznych ujeé mode-
lowych zarzadzania zasobami ludzkimi. W kazdym podej$ciu rozwdj jest
$ci§le wyodrebniany i akcentowany. Do najbardziej znanych modeli w tej
dziedzinie nalezy model Michigan. Model Michigan pozwala wyodrebnié
cztery funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi [Zajac 2007, s. 14]:

*  dobér pracownikéw,

* ocenianie efektow pracy,

* nagradzanie pracownikéw,

*  rozwdj pracownikow.

W omawianym modelu wyodrebniono cztery obszary dzialan w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, w ktérych dobdr pracownikéw wplywa na efek-
ty pracy, ktére z kolei wptywaja na ocen¢ pracownika przez przetozonego.
Natomiast ocenianie powiazane jest zaréwno z nagradzaniem, jak i roz-
wojem pracownikéw, ktére z kolei sa powigzane sprzezeniem zwrotnym
z efektami pracy. Jak wida¢ wymienione obszary dzialan sa wzajemnie po-
taczone, tworzac cykl (proces) zarzadzania zasobami ludzkimi, co przed-
stawia Rysunek 1. Rozwdj pracownikéw uzalezniony jest od indywidualnej
oceny i wytyczania $ciezek rozwoju pracownika. Efekty rozwoju pracow-
nika wplywaé beda na jego wyniki pracy. Nalezy tutaj podkresli¢ funkcje
rozwoju jako bodZca motywujacego, formy nagrody. Poprzez podnoszenie
kwalifikacji i inwestowanie w pracownikéw czuja si¢ oni bardziej docenie-
ni, co bezposrednio przektada si¢ na ich efektywnos¢.

Duze znaczenie ma dobdr pracownikéw. Wybér pracownika o kwa-
lifikacjach i umiejetnosciach, na ktére istnieje zapotrzebowanie w danym
przedsigbiorstwie, pozwala na unikniecie wielu kosztéw zwiazanych z roz-
wojem.
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Rysunek 1. Cykl zarzadzania zasobami ludzkimi w modelu Michigan

Nagrody

Dobor Wyniki (cena

. Rozwdj pracownikow

Zrédto: [Krél 2007, s. 61].

Wszystkie Zrddla literaturowe, dotyczace zarzadzania zasobami ludzki-
mi, jako jeden z elementéw koncepcji wyodrebniaja rozwdj pracownikéw.
Analizujac proces rozwoju pracownika, szczegélng uwage nalezy zwrécic
na szkolenia pracownicze, poniewaz to wlasnie dzigki szkoleniom mozliwe
jest podnoszenie kwalifikacji, kompetencji, zdobywanie nowych umiejetno-
$ci przez pracownika. Obecnie w kazdym przedsigbiorstwie realizowane sg
szkolenia, poczawszy od obowiazkowych szkoledt BHP, przeciwpozarowych
i instruktazu stanowiskowego, ktére maja na celu wzmocni¢ nasze bezpie-
czenstwo podczas wykonywanej pracy, a skoficzywszy na interaktywnych
szkoleniach najwyzszej kadry menedzerskiej. Rozwdj pracownikéw mozna
rozumie¢ jako wiladnie szkolenia, samorozwdj, ksztaltowanie $ciezek karie-
ry. Dalsze rozwazania beda przeprowadzane pod katem szkolefi, jako domi-
nujacego procesu w koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi.

4. Proces szkolenia

A. Pocztowski definiuje szkolenia jako: ,,0g6t celowych i systematycz-
nych dziatan wystepujacych w danej organizacji i skierowanych na pogte-
bianie oraz poszerzanie okre§lonych elementéw zasobéw ludzkich, a takze
na wyposazenie ich w nowe elementy, niezbedne z punktu widzenia obec-
nych i przysztych potrzeb tej organizacji” [Pocztowski 2003, s. 277]. Tak
wigc cele szkolenia powinny by¢ bezwzglednie spdjne z celami przedsie-
biorstwa. Aby taka spdjno$¢ nastapila, bardzo wazny jest prawidlowo prze-
prowadzony proces szkolenia. Przez szkolenie nie nalezy rozumieé tylko
1 wylacznie samego przekazania wiedzy osobie szkolonej. Szkolenie to tak-
ze rozpoznanie potrzeb, luki wiedzy pracownika, a takze wiele proceséw,
ktére pomoga ta wiedz¢ zachowaé i wykorzystywaé w codziennej pracy.
System szkolefi powinien wynikaé ze strategii rozwoju zasobéw ludzkich
(Rysunek 2).
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Rysunek 2. Elementy procesu szkoleni

Strategia rozwoju
zasobow ludzkich

Ocena przebiegu
i efektow szkolen

Okreslanie potrzeb
szkoleniowych

Zrédlo: [Pocztowski 2003, s. 285].

Prawidlowy przebieg procesu szkolenia powinien opieraé si¢ na prawi-
dtowej realizacji wszystkich wymienionych na Rysunku 2 elementéw. Pierw-
szym etapem powinno by¢ okreslenie strategii rozwoju zasobow ludzkich. Na
jej podstawie okreslamy potrzeby szkoleniowe wystepujace w organizacji. Po
ustaleniu brakéw wiedzy w organizacji nalezy opracowaé plan szkolen, wy-
bra¢ odpowiednig organizacje, ktéra te szkolenia zrealizuje lub wybra¢ formg
szkoleri wewnetrznych. Etapem koficowym i bardzo waznym, cho¢ czgsto po-
mijanym przez kierownictwo, jest ocena przebiegu i efektéw szkolefi. Pozwa-
la ona okres§li¢ efektywno$¢ szkolenia oraz zachowa¢ wiedze uzyskana przez
pracownikéw podczas szkolenia.

Okreslenie potrzeb szkoleniowych

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych pozwala stwierdzié, czy napraw-
de istnieje problem, ktéry chcemy rozwiazaé przez szkolenie, czy konkretne
szkolenie rzeczywiscie jest potrzebne, jaki jest najbardziej odpowiedni rodzaj
szkolenia, pozwala takze minimalizowaé ryzyko chybionego szkolenia oraz
zwigzane z tym zbedne koszty [Pocztowski 2003, s. 285]. Okreslanie potrzeb
szkoleniowych ma na celu zidentyfikowanie luki kompetencyjnej, powstajacej
pomigdzy pozadanymi a istniejacymi kompetencjami zatrudnionych pracow-
nikéw.

Okres$laniu potrzeb szkoleniowych moga stuzy¢ rézne metody i techni-
ki. Zaliczy¢ do nich mozna m.in. analiz¢ dokumentéw, obserwacje, bada-
nia ankietowe, wywiad. Najbardziej efektywna metoda jest obserwacja. Jest
ona jednak uzalezniona od wielkosci przedsigbiorstwa i bardziej przydat-
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na w matych przedsiebiorstwach, gdzie osoba planujaca system szkolert ma
bezposredni kontakt z wszystkimi pracownikami. Alternatywa dla obser-
wacji moze by¢ wywiad. Bezpos$rednia rozmowa z pracownikami moze po-
stuzy¢ jako narzedzie informacyjne. Jednak dla efektywniejszego procesu
identyfikacji potrzeb szkoleniowych proponuje si¢ stosowanie kilku narze-
dzi jednoczesnie.

Opracowanie planu szkolen

Przygotowanie planu i programu szkolen jest kolejnym, po identyfikacji
potrzeb szkoleniowych, krokiem w procesie szkolen. Wychodzac od istoty
planowania jako uniwersalnej funkcji zarzadzania, mozna przyjac, ze w od-
niesieniu do dziatalno$ci szkoleniowej obejmuje ono nastepujace elementy
[Pocztowski 2003, s. 289]:

* ustalenie celéw (oczekiwanych wynikéw) szkolenia,

» analiza sytuacji szkoleniowej w celu identyfikacji pozytywnych i nega-

tywnych czynnikéw wptywajacych na osiagniecie celéw,

» analiza os6b uczacych si¢ pod katem ich mozliwosci szkoleniowych,

*  wybor sposobdw (programoéw szkoleniowych) realizacji celéw,

* ustalenie budzetéw szkoleniowych,

* ustalenie miejsca i czasu szkolen,

* ustalenie harmonogramu szkolefi w planowanym okresie,

» ustalenie zasad kontroli zaplanowanych dziatan.

Planowanie szkolei moze petni¢ funkcj¢ motywujaca oraz zapobiegal
odchodzeniu kluczowych pracownikéw z firmy. Poprzez planowanie szkolen,
odzwierciedlajacych Sciezki karier pracownikéw, przyczyniamy si¢ do pozo-
stawania ich w przedsigbiorstwie. Pracownicy wnosza swoja prace i zaanga-
zowanie do firmy, ale takze otrzymuja w zamian warto§¢ dodang w postaci
mozliwos$ci samorealizacji.

Realizacja szkoleni

Obecnie na rynku mozna wyrdézni¢ wiele sposobéw szkoleii, od typowo
naukowych, prowadzonych w formie wyktadu, po bardzo elastyczne, wspo-
magajace procesy integracyjne i uwydatnianie ukrytych cech osobowoscio-
wych pracownikéw. Podzial na szkolenia to takze rozréznienie oséb, do ktd-
rych maja by¢ adresowane. Inne szkolenia zastosujemy do kadry kierowniczej,
inne do pracownikéw umystowych, a jeszcze inne do pracownikéw produk-
cyjnych. Ze wzgledu na ilo§¢ oséb bioracych udzial wyrdézniamy szkolenia
indywidualne i grupowe.

Obecnie kierownictwo kazdego przedsiebiorstwa moze doskonale do-
pasowac rodzaj szkolenia do swoich potrzeb. R6znorodnos¢ w stosowanych
metodach i technikach oraz ilos¢ oséb wyspecjalizowanych do prowadzenia
szkoleni na rynku jest tak duza, ze firmy moga elastycznie dopasowywac tryb
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szkolen. Poprzez treneréw firma dociera do klientéw, a szanowani pracowni-
cy szanuja klientéw, ktérzy czujac si¢ docenieni, pozostaja wierni firmie, co
ma bezpoSrednie konsekwencje w odniesieniu do sytuacji finansowej firmy
[Kopertyniska 2010, s. 96].

Ocena przebiegu i efektow szkolenia

Ostatnim etapem, koficzacym proces szkolenia, jest kontrola i ocena sys-
temu szkolenia. Dostarcza ona informacji o zakresie uzupelnienia luki bra-
kujacej wiedzy. Wazna czeScia jest takze analiza ekonomiczna, koncentru-
jaca sie na zbadaniu kosztéw i efektéw procesu szkoleniowego. Pozwala ona
okresli¢ na ile dane szkolenie bylo efektywne i czy jego realizacja przektada
si¢ na zyski przedsigbiorstwa. Skuteczno$¢ szkolenia jest takze uzalezniona
od formy i zakresu szkolenia. Przecietny cztowiek zapamigtuje polowe wie-
dzy nabytej podczas wykladéw, ¢wiczen, konferencji, dlatego tak wazny jest
proces nastgpujacy po szkoleniu. Pracownicy powinni pielggnowac i zacho-
wywaé wiedzge pozyskang podczas szkolenia. Nalezy zaznaczy¢, ze nie jest
tak, iz jedyna wazna informacja pochodzaca z oceny sg lepsze efekty jednost-
ki czy organizacji, uzyskane dzigki szkoleniu. Nawet jesli trudno jest ocenic,
czy szkolenie wptyneto na poprawe efektéw, i tak ma to sens, jeSli prowadzi
do zmian zachowania zamierzonych przez program [Armstrong 2002, s. 468].
Ocena przebiegu i efektéw szkolenia jest najtrudniejszym etapem.

5. Proces szkolenia na przykladzie firmy ,,Absolute”

Analize specyfiki dzialalnosci firmy szkoleniowo - doradczej ,,Absolute”
przeprowadzono na podstawie obserwacji uczestniczacej, analizy dokumen-
tacji oraz wywiadéw z kadra kierownicza i pracownikami. Filozofia firmy
,Absolute” jest dazenie do pigkna i harmonii poprzez nauke. Idea prowadzo-
nych szkolefi jest uporzadkowanie pracy oraz zwigkszenie efektywnosci od-
biorcéw, dzigki ustugom i narzedziom szkoleniowym, ktére ta firma chce ofe-
rowaé na rynku. Firma ,,Absolute” ma krétki staz na rynku w zakresie ustug
szkoleniowych, poniewaz dziatalnoScia ta zajmuje si¢ od okoto pé6t roku. Fir-
ma jest na etapie rozwoju i pozyskiwania nowych klientéw oraz tworzenia
poszczegblnych ofert szkoleniowych, a zwlaszcza przygotowania produktu,
ktéry bedzie sprzedawany bezposrednio poszczegdlnym szkoleniowcom. Za-
lozeniem organizacji jest stworzenie gotowego narzedzia szkoleniowego dla
innych firm szkoleniowych. Obecnie, ze wzgledu na krétki staz dziatalnoSci
na rynku, firma bazuje na elastycznych formach zatrudnienia. Szkoleniowcy
s zatrudniani do prowadzenia poszczegélnych szkolen,, wedle popytu zgta-
szanego przez klientéw. Firma z racji dzialalnoSci w sektorze ustug szkole-
niowych jest zdeterminowana koniecznos$cia dziatalno$ci na rynku krajowym.
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Wobec duzej konkurencji na rynku polskim wigekszos$¢ firm szkoleniowych
swoja dziatalno$¢ opiera na zasiggu krajowym. Podstawowa dziatalno$¢ ,,Ab-
solute” bazuje na:

» prowadzeniu szkoleni z zakresu ,,zarzadzania sobg w czasie”,

» prowadzeniu szkoleni e-learningu dla sektora ustug kosmetycznych,

» szkoleniach z zakresu motywacji, komunikacji, perswazji, sztuki pre-

zentacji, mowy werbalnej 1 niewerbalnej,

* coachingach,

* doradztwie z zakresu zarzadzania,

* obstudze szkoleniowcéw (opracowywaniu narzedzi dla szkoleniow-

cow).

W tworzeniu oferty oraz narzedzi dla szkoleniowcéw uczestniczy wie-
le osdb. Sa to jednak osoby zatrudniane do realizacji wyznaczonych zadan,
z ktdrych sg bezposrednio rozliczane. Dzigki takiej strategii firma korzysta
z 0s0b, ktore specjalizuja si¢ w danej dziedzinie, co sprzyja uzyskiwaniu wy-
selekcjonowane;j, specjalistycznej wiedzy. Firma korzysta takze z ustug kon-
sultingowych, pozyskiwania informacji od potencjalnych klientéw, jak réw-
niez konkurencyjnych firm, ktére sa potencjalnymi partnerami tej firmy.

W zwiagzku z silng konkurencjg w sektorze firm szkoleniowych firma
,»Absolute” wyszta naprzeciw zapotrzebowaniu rynku i swoja oferte sporza-
dza wedtug indywidualnych potrzeb przedsigbiorstw zgtaszajacych zapotrze-
bowanie na szkolenia. Wigkszo$¢ firm szkoleniowych tworzy swoje oferty
W oparciu o potrzeby przedsigbiorstw. W praktyce przedsiebiorstwo zglasza
chec udziatu w szkoleniu 1 podaje tematyke, ktéra go interesuje. Na tej podsta-
wie firma szkoleniowa opracowuje program szkolenia i proponuje kadre tre-
neréw. Przedsigbiorstwo, ktore zglaszato zapotrzebowanie na szkolenie, moze
te oferte zaakceptowac lub odrzucié, wéwczas poszukuje innej firmy szkole-
niowej. Partycypacja w procesie szkolenia, ktéra proponuje firma ,,Absolu-
te” jest bardziej zlozona i polega na udziale w poszczegélnych etapach pro-
cesu szkoleniowego. Kadra kierownicza tej instytucji zauwazyta koniecznos¢
szczegblowego udzialu w tworzeniu oferty, a mianowicie m.in. kilkukrotnego
konsultowania poszczegdlnych wersji, az do momentu uzyskania ostatecznej
formy tejze oferty. Waznym elementem odrézniajacym firme ,,Absolute” od
innych przedsigbiorstw z tej branzy jest tworzenie oferty na podstawie wy-
wiadéw z kadra kierownicza przedsigbiorstw zglaszajacych zapotrzebowanie
na szkolenia, a nie opieranie si¢ tylko na temacie, ktérego dotyczy¢ ma ustu-
ga. Firma jako dodatkowa wartos$¢ swojej ustugi oferuje partycypacje w pro-
cesie szkolenia, m.in. w okreslaniu potrzeb szkoleniowych, opracowaniu pla-
néw szkoleniowych, realizacji i ocenie szkolenia. Firma ,,Absolute” tworzac
oferte szkolenia dla potencjalnych klientéw bazuje na poszczegélnych ele-
mentach procesu szkoleniowego (por. Rysunek 2):
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1. Okreslenie potrzeb szkoleniowych

- odbywa si¢ na bazie rozméw przedstawicieli firmy ,,Absolute” z kadra
kierownicza przedsigbiorstwa, dla ktérego jest tworzona oferta szkoleniowa.
Firmg ,,Absolute” reprezentuje jej Prezes. Kadra kierownicza, jako osoby
usytuowane wewnatrz przedsigbiorstwa, najlepiej zna potrzeby pracownikéw
oraz potrzeby uzupelnienia kompetencji i umiejetnosci poszczegdlnych pra-
cownikéw. Okreslanie potrzeb szkoleniowych odbywa si¢ na kilku spotka-
niach i analizie przygotowanych programéw oraz ich korygowaniu.

2. Opracowanie planu szkolen

- odbywa si¢ w siedzibie firmy ,,Absolute”. Uczestniczag w nim: Prezes,
ktéry zna potrzeby przedsigbiorstwa zglaszajacego zapotrzebowanie na szko-
lenie oraz pracownicy i konsultanci firmy. Zespét dobiera metody szkolenio-
we, wybiera treneréw realizujacych ustuge i narzedzia niezbedne w przepro-
wadzeniu szkolenia. Oferta jest sporzadzana na bazie posiadanych informacji
przez wyznaczonego do tego pracownika, a nastgpnie konfrontowana z po-
zostatymi pracownikami. Pracownik nastgpnie opracowuje materialy szko-
leniowe i prezentacje, studia przypadkdéw, przygotowuje narze¢dzia oraz inne
niezbedne pomoce. Zatwierdzona oferta jest prezentowana przedsigbiorstwu,
na ktérego potrzeby zostata przygotowana, konsultowana, a wskazane bledy
zostaja skorygowane.

Na obecnym etapie rozwoju firma ,,Absolute” dostata pierwsze zlecenie
na ustuge szkoleniowg z zakresu zarzadzania soba w czasie (tematyki, kt6-
ra zostaje dodana do dotychczasowej oferty firmy), opracowata plan szko-
lefi 1 jest w trakcie finalizowania oferty z przedsigbiorstwem zamawiajacym
szkolenie.

3 Realizacja szkoleni

- na tym etapie firma ,,Absolute” ma wybrane juz miejsce szkolenia, kt6-
rym bedzie siedziba firmy zglaszajacej zapotrzebowanie na szkolenie oraz
zatwierdzony harmonogram z uwzglednieniem terminéw, w ktérych po-
szczegllne etapy szkolenia beda si¢ odbywaé. Przygotowany jest takze ma-
terial i prezentacje, wybrani trenerzy. Trenerzy majacy przeprowadzié ten
cykl szkoleni to osoby zatrudnione w firmie ,,Absolute”, osoby zatrudnione na
umowe zlecenia, jak réwniez osoby z konkurencyjnej firmy, z ktéra ,,Absolu-
te” wspbtpracuje.

4. Ocena przebiegu i efektow szkolenia
- jest istotna ze wzgledu na mozliwosci samodoskonalenia si¢ treneréw
Z 299

1 ,,wyciagania wnioskOw na przyszto§¢”. Odnos$nie tego elementu firma ,,Ab-
solute” ma przygotowang ankiete, badajaca satysfakcje uczestnikéw szkolenia
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z przeprowadzonej ustugi. Dodatkowo planuje si¢ zebrania treneréw, na kto-
rych bedzie mozna podzieli¢ si¢ swoimi obserwacjami, odczuciami i uwaga-
mi. Spotkania beda pewng forma szkoleni dla samych treneréw, ktérzy uzyska-
ja niezbedng wiedze odnos$nie wykorzystanych technik, narzedzi szkolenia.
Analiza przebiegu szkolenia powinna by¢ potaczona takze z oceng wiedzy,
jaka nabyli pracownicy. Uczestnikom szkolenia oprécz materialéw szkolenio-
wych przekazuje si¢ materialy do ¢wiczen, ktére pomogltyby utrwala¢ nabyta
wiedze.

Dokonujac obserwacji w firmie ,,Absolute” mozna wywnioskowac, iz fir-
ma szkoleniowa chcac §wiadczyC ustugi na wysokim poziomie partycypuje
w procesie szkolenia. Pracownicy tworza i opracowuja indywidualne progra-
my szkolefi, dobieraja metody i narzedzia na bazie rozméw z pracownikami
i kadra menedzerska w przedsigbiorstwie zglaszajacym zapotrzebowania na
ustugi szkoleniowe. Dodatkowym atutem jest ocena przez treneréw przebiegu
szkolenia oraz ocena pozyskanej wiedzy przez pracownikéw, uczestniczacych
w szkoleniu. Bardzo istotnym elementem jest dobdr szkoleniowcéw. To oni
reprezentuja firme na zewnatrz, przez co tworza jej reputacje. Firma ,,Absolu-
te” rozszerzajac swoja oferte szkoleniowa o nowa tematyke szkolenia wspét-
pracuje z przedsigbiorstwem z tej samej branzy, chcac urozmaicié¢ swoja ofer-
te, podwyzszy¢ jakos¢, a takze stworzyé nowy produkt w postaci szkolenia
z zakresu zarzadzania soba w czasie. Firma - opierajac si¢ na swoim dotych-
czasowym do§wiadczeniu — zauwazyta, iz partycypacja w procesie szkolenia
jest niezbedna i podwyzsza jako$¢ oferowanej ustugi. Przy tworzeniu ofer-
ty z zakresu zarzadzania soba w czasie dodatkowe konsultacje s prowadzo-
ne przy udziale oséb z firmy szkoleniowej, z ktéra ,,Absolute” wspdipracu-
je. Dzigki temu szkoleniowcy z firm pozornie konkurencyjnych wymieniaja
swoje opinie i doS§wiadczenia, przez co dodatkowo wzbogacaja caly proces
szkolenia.

6. Uwagi koncowe

Proces szkolenia jest bardzo obszernym tematem. Powyzszy artykut sta-
nowi tylko zarys najwazniejszych informacji i miat na celu zachecenie do
szerszego zapoznania si¢ z tg tematyka. Szczegbétowe zapoznanie si¢ z oma-
wianym materialem moze mie¢ szczegdlne znaczenie dla oséb zajmujacych
sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a takze chcacych tworzy¢ atrakcyjne
miejsce pracy.

Proces szkolenia to podnoszenie kwalifikacji, kompetencji, zdobywanie no-
wych umiejetnosci, to takze motywowanie pracownikéw i pod§wiadome ,,}acze-
nie” ich z organizacja. Dzialania szkoleniowe podnoszg efektywnosc¢ pracy ludzi,
prowadza takze do zaniku wielu konfliktéw, powodowanych luka wiedzy pra-
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cownikdéw. Brak wiedzy, niezdolno$¢ do wykonania zleconego zadania, moze po-
wodowaé niecheé pracownikéw do swojej pracy oraz by¢ bodZcem do zmniej-
szajacej si¢ wydajnosci pracownika. Luka kompetencyjna moze odbijac si¢ takze
na jako$ci wykonywanej pracy. Przedsigbiorstwa przechodza dzi§ bardzo szybkie
1 czegste zmiany, wywolane przede wszystkim rozwojem gospodarczym i rosngcg
konkurencja. Dostosowanie wiedzy pracownikéw do tych zmian jest bardzo waz-
nym zadaniem. Podnosi to przede wszystkim konkurencyjnos$¢ danego przedsie-
biorstwa i zapewnia przetrwanie na rynku firmy. Szkolenia przyczyniaja si¢ do
rozwoju pracownikéw, do poglebienia integracji pomigdzy pracownikami, po-
prawiaja wewnetrzna komunikacje w organizacji i przyczyniaja si¢ do szybszego
przeptywu wiedzy pomiedzy czlonkami zespotéw. Nie sposéb wymieni¢ wszyst-
kich zalet, jakie moze przynies¢ dobrze przeprowadzone szkolenie. Dla prawidto-
wego przebiegu tego procesu nalezy uwaznie przeprowadzac¢ wszystkie elementy
procesu szkolenia. Tylko wtedy przyniesie ono upragnione przez nas korzysci.

Partycypacja firm szkoleniowych w procesie szkolenia jest korzystna dla
obydwu stron. Firmy szkoleniowe podnosza dzigki temu jako$¢ swoich ustug,
a takze tworza atrakcyjniejsza oferte od konkurencji. Przedsigbiorstwa, kto-
re zglaszaja zapotrzebowanie na szkolenie, dostosowuja zakres szkolenia do
potrzeb pracownikéw. Firmy szkoleniowe powinny sumiennie przygotowaé
ofert¢ szkoleniowa z zakresem materiatu, ktéry bedzie przeprowadzony, da-
nymi o formach szkoleniowych, cenie za ustuge, z wyszczegdlnieniem trene-
réw i termindw realizacji. Partycypacja przez firmy szkoleniowe w procesie
szkolenia to nie tylko uatrakcyjnienie oferty, ale takze podwyzszenie jakoSci
realizowanego szkolenia, a takze wigksze prawdopodobienistwo uzupelnienia
luki wiedzy pracownikéw.

Szkolenia pracownikéw to ich rozwéj. A rozwdj to podstawa realizacji
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Idea zarzadzania zasobami ludz-
kimi to dbanie o pracownika.

A czy mozemy lepiej dba¢ o pracownika niz inwestujac w niego?
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Michat Pitat’
Adrian Pyszka™’

WPLYW UWARUNKOWAN KULTUROWYCH NA
IMPLEMENTACJE STRATEGII SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU (CSR)

A CULTURAL APPROACH TO CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY (CSR) STRATEGY IMPLEMENTATION

Summary

The paper is a consequence of authors’ interests in the fields of
organizational culture as well as corporate social responsibility (CSR). It
demonstrates the considerations regarding the way to implement culturally
driven corporate social responsibility and to propose some good practice in
this case.

1. Uwagi wstepne

Wielu autoréw z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wskazuje,
ze dzisiejsze korporacje zaczynaja postrzegaC spoteczna odpowiedzialnos¢ biz-
nesu (ang. corporate social responsibility - CSR) jako strategiczna, ze wzgle-
du na mozliwy wptyw na wyniki ekonomiczne. Potencjalny wptyw na pozycje
konkurencyjng czy wartos$¢ rynkowa przedsigbiorstwa zaczyna stanowié wyraz-
na przestanke, ze CSR przestaje by¢ wymystem sympatykéw dziatalnosci spo-
fecznej, ale staje si¢ waznym narzedziem kreowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Badacze tematu zadaja pytania o ksztatt i uzytecznos$¢ narze-
dzi CSR oraz model implementacji rozwigzan z tego obszaru, ktéry pozwolit-
by umozliwic realizacje celéw biznesowych, ale zarazem uruchomi¢ w jednost-
kach wyraZna potrzebg zmiany postaw i zachowan na proaktywne.

* mgr, Katedra Systeméw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach.

*%* dr, Katedra Systeméw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach.

156



Celem artykutu jest takie ukazanie modeli implementacji CSR w organi-
zacji uwarunkowanej kulturowo, aby nie koficzyto si¢ na pustych deklaracjach
w postaci sformalizowanych dokumentéw (tj. kodeksu etycznego czy raportu
spotecznego), ale byto zintegrowane z dziatalno$cig przedsiebiorstwa na pozio-
mie strategicznym i/lub operacyjnym, a przede wszystkim stalo si¢ elementem
kultury organizacyjnej (wzorcéw mysSlenia, postgpowania itp.).

2. Problemy wynikajace z niejasnej roli dzisiejszych
organizacji

W literaturze przedmiotu dostrzec mozna wiele sporéw na temat tego, czym
jest i czego powinna dotyczy¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (ang. CSR).
Wraz z rosnacym zainteresowaniem biznesu nowym ,,modelem” zarzadzania
pojawia sie wiele gloséw zaniepokojonych wymienionym faktem. Z jednej stro-
ny CSR bywa utozsamiany przede wszystkim z dziatalno$cig filantropijna wo-
bec spoteczefistwa, z drugiej strony postrzegany jest jako dziatalno$¢ stuzaca
pozyskaniu niezbednej legitymizacji spotecznej i wzmocnieniu pozycji konku-
rencyjne;.

Najczesciej zarzuty dotyczace CSR odnosza si¢ do pozaekonomicznego
charakteru i zaspokajania potrzeb i oczekiwan spotecznych za posrednictwem
wolnego rynku, co zdaniem Carroll i Buchholtz [2003, s. 31] bedzie rezultatem
nagradzanej pogoni przedsigbiorstwa za zaspokajaniem potrzeb rynkowych.

Pomimo gloséw krytyki ze strony tradycyjnych ekonomistéw, wielu auto-
réw prébuje taczyé CSR z dzialalnoscia podstawowa firmy, jednakze nie bez
zastrzezefi. Wedlug Doktéra [2005] powinien istnie¢ klarowny tréjstronny po-
dzial spotecznej odpowiedzialnoSci na segmenty: spoteczny, rzadowy i bizne-
sowy. Wymieniony autor wskazuje na zamazane semantycznie granice mig-
dzy dzisiejszymi organizacjami i ich otoczeniem, co powoduje, ze organizacje
zmuszane przez potrzeby indywidualnych jednostek i grup spotecznych musza
wykazywac si¢ nalezyta responsywnoscia, dynamiczng wrazliwo$cia i proro-
zwojowymi strategiami. Kolejnym czynnikiem jest nawiazanie do idei ,,otwar-
tego systemu spotecznego”, co wpltywa na konieczno$¢ objecia oczekiwan in-
teresariuszy organizacji i ich wartosci. Doktér podkresla réwniez rolg kultury
organizacyjnej jako instrumentu réwnoczesnego osiggania wielowymiarowej
efektywnosci organizacyjnej i takiej samej samorealizacji zalogi i klientéw.
Ostatnim czynnikiem jest - jego zdaniem - sita oddzialywania zorganizowa-
nych grup interesu (nacisku, wptywu lub wspétwiadztwa).

Z kolei zdaniem Barana [2009, s. 104] dzialania spoleczne organizacji,
zwlaszcza realizowanie zobowiazaf wobec interesariuszy nie stoja w przeszko-
dzie z jej interesem, ale wrecz moga stanowié pewna warto$¢ dodatkowa, wply-
wajac pozytywnie na wyniki ekonomiczne. Jego zdaniem przedsigbiorstwa jako
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podmioty spoleczne w sposéb naturalny oddzialuja na otoczenie, co powoduje,
ze CSR staje si¢ ich sposobem na prowadzenie biznesu, a nie czyms$ dodatko-
wym (Tabela 1).

Tabela 1. Przedsigbiorstwo jako podmiot oddziatujacy na interes spoteczny

Dzialania przedsigbiorstwa w obszarze

CSR Skutki podejmowanych dziatan

Realizacja funkcji, dla ktérych przedsigbior-
stwo zostalo stworzone, tj. pomnazanie ka-
Realizacja waznego interesu spotecznego pitatu, dobrobytu pafistwa, tworzenie miejsc
pracy, wytwarzanie i dostarczanie produktéw
iustug

Zatrudnianie i kierowanie pracownikami,
Realizacja celéw z wykorzystaniem relacji wspotdziatanie z partnerami, sprzedaz pro-
spolecznych duktéw i ustug klientom, nawiazywanie rela-
cji okotobiznesowych

Podejscie pasywne wskazuje na konieczno$¢
unikania wyrzadzania szkody spolecznej ze
strony przedsigbiorstwa. PodejScie aktywne
wskazuje na niwelowanie negatywnych zja-
wisk spotecznych oraz zapobieganie im.

Harmonizowanie przez przedsigbiorstwo ko-
rzy$ci spotecznych i wlasnych

Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie [Baran 2009; Davis, Blomstrom 1975, s. 28-29].

Ukazujac miejsce CSR w organizacji mozna postuzy¢ si¢ najczesciej cy-
towanym w literaturze przedmiotu [Gasparski 2003, s. 55-56] stanowiskiem
Komisji Europejskiej na temat spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw,
przedstawionym w 2001 r. w tzw. Zielonej Ksiedze (Green Paper on Corpo-
rate Social Responsibility). W Zielonej Ksiedze oméwiono zakres spotecz-
nej odpowiedzialno§ci w wymiarze wewnetrznym i zewngtrznym. Wewnatrz
przedsigbiorstwa dziatania spotecznie odpowiedzialne dotycza pracownikéw
i inwestycji w kapitat ludzki, zdrowie oraz bezpieczefistwo pracy, przestrze-
ganie praw czlowieka oraz eliminacj¢ dyskryminacji. Na zewnatrz spoleczna
odpowiedzialno$¢ dotyczy spotecznosci lokalnej i grona interesariuszy, takich
jak: partnerzy, dostawcy, klienci, wtadze publiczne i organizacje pozarzado-
we oraz §rodowisko naturalne. Zdaniem Komisji, przedsigbiorstwa powinny
przestrzegaé spotecznej odpowiedzialnoSci na szczeblu miedzynarodowym,
lokalnym i poprzez caty tarficuch dostawcéw. Spoteczna odpowiedzialno§é
powinna réwniez sta¢ si¢ integralng czescia codziennego zarzadzania. Poje-
cie spotecznej odpowiedzialnosci dotyczy zatem decyzji biznesowych i dzia-
lania przedsigbiorstwa, wptywajacego na wszystkie podmioty wewnatrz i na
zewnatrz organizacji.
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3. Istota spolecznej odpowiedzialnosci i jej definiowanie

Od kiedy CSR pojawit si¢ w literaturze, zmienia si¢ od relatywnie niesko-
ordynowanych i dobrowolnych praktyk do bardziej uzewngtrznionego zaanga-
zowania w odpowiedzi na presj¢ interesariuszy. Wedtug Clarkson [1995] w li-
teraturze przedmiotu mozna odnalez¢ rézne alternatywne koncepcje ukazujace
wspdlny cel korporacyjnego dziatania w kierunku ,,czynienia dobra”.

Analizujac CSR z perspektywy podmiotéw, ktérym powinien stuzy¢ (inte-
resariusze), CSR wychodzi poza granice organizaciji i jest rozumiany jako etycz-
na odpowiedzialno$¢ za jej dziatania, celem poszukiwania legitymizacji w spo-
teczefistwie [Gray 1996]. Odwotanie si¢ do koncepcji interesariuszy zmierza do
petniejszej integracji CSR ze strategia organizacji, celem wygenerowania mie-
dzy nimi sytuacji negocjacyjnej wygrany-wygrany.

Sceptycy spolecznego wktadu organizacji najczesciej powotuja si¢ na stano-
wisko noblisty Friedmana [1970], ktéry zaktada, ze angazowanie si¢ w CSR jest
typowym ,,problemem agencji”!", przyktadowo migedzy interesem menedzeréw
1 akcjonariuszy. Friedman podkresla, ze menedzerowie uzywaja CSR jako na-
rzedzia do zaspokajania swoich aspiracji socjalnych, politycznych i zwigzanych
z rozwojem kariery na koszt akcjonariuszy.

Jak wskazuja Sharp i Zaidman [2010], problemy ze spoleczna odpowie-
dzialno$cia moga wynika¢ z czterech powoddéw:

1. przeciwstawianie celom biznesowym (mierzalne, skoficzone 1 w sferze
wplywdéw danej organizacji) celéw spotecznych (perspektywa dtugo-
terminowa - niekoficzaca sig, brak wymiernosci, znajduja si¢ poza na-
tychmiastowa kontrolg organizaciji),

2. cele w obszarze CSR zawieraja wyrazny wymiar etyczny, co rézni je od
wylacznie nastawionych na zysk dziataf biznesowych,

3. starania w obszarze CSR réznig si¢ od ukierunkowanych na zysk dzia-
fan tym, iz nie sa bezpoSrednio podporzadkowane podstawowe]j misji
organizacji,

4. CSR stanowi ,,punkt styku” migdzy biznesem a dzialalnoscig wolonta-
rystyczng: wymaga nie tylko wsparcia finansowego, ale réwniez zaan-
gazowania si¢ jednostek (pracownikéw w projektach spotecznych), a to
powoduje, ze musza oni funkcjonowaé réwnocze$nie jako pracownicy
organizacji ukierunkowanej na zysk i niedochodowej (efektem moze
by¢ powstanie dysonansu tozsamosci).

W literaturze przedmiotu CSR jest opisywany zazwyczaj jako: korpora-

cyjne obywatelstwo (ang. citizenship), etyka (ang. ethics), powierniczo$¢ (ang.
stewardship). Niektérzy autorzy [Laszlo 2008] utozsamiaja CSR ze ,,zréwno-

1 Sytuacja taka ma miejsce, gdy wystepuje konflikt celéw i pragnien oraz trudnosci lub wysokie koszty weryfikacji jednej
ze wspbtpracujacych stron.
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wazonym rozwojem”™? (ang. sustainable development) stosujac je zamiennie.
Nawiazujac do Crane i Matten [2007, s. 23], zréwnowazenie odnosi si¢ do re-
alizacji specyficznego celu, okre§lanego jako ,,potréjna linia”, ktérego idea jest
zalozenie, ze biznes nie ma jednego celu w postaci generowania ekonomicznej
wartosci dodane;j, ale catg wiazke celéw, m.in. w zakresie generowania warto-
$ci w obszarze ekologicznym i spotecznym.

Z kolei inni autorzy rozpatrujac kwestie odpowiedzialno$ci organizacji
[Carroll, Buchholtz 2000] zaktadaja, ze CSR jest koncepcja wielowarstwowa,
ktéra moze by¢ zréznicowana wewnetrznie. Zazwyczaj wskazuje si¢ dwa mo-
delowe sposoby postrzegania CSR, a mianowicie model “after profit obligation”
1 “before profit obligation”. Pierwszy z modeli sformutowat Carroll [1993], kt6-
ry wyr6znit cztery stopnie odpowiedzialnosci organizacji: ekonomiczna, praw-
ng, moralng i spoleczng. Jednoczesnie Carroll wskazat odpowiedzialno$¢ eko-
nomiczna jako priorytetowa, nadajac jej pierwotne i fundamentalne znaczenie,
co powoduje ze pozostate zobowigzania traktowane sg jako dodatkowe i reali-
zowane powinny by¢ przez firm¢ po osiagnieciu zysku. Model ,,before pro-
fit obligation” stanowi odwrdcona piramide tego, co zaprezentowal Carroll,
a mianowicie na pierwszym miejscu stawia wartosci moralne (moralna odpo-
wiedzialno$¢ oséb za podejmowane decyzje). Objawia si¢ to uwzglednieniem
przez organizacje oczekiwan interesariuszy i traktowania ich na réwni z wta-
snymi celami.

Jak wskazuje Rybak [2004, s. 35-36], w zwiazku z debatg publiczna po-
jawita si¢ kwestia zachowan przedsigbiorstw w obszarze spolecznym oraz
strukturalnego 1 organizacyjnego przygotowania wspdtczesnego przedsig-
biorstwa na problemy spoteczne. To spowodowalo pojawienie si¢ koncepcji
spolecznego reagowania (ang. social responsiveness), a nastgpnie koncepcji
spolecznego wktadu (ang. corporate social performance), ktéra znacznie roz-
szerza problematyke CSR, kladac nacisk na odpowiednie wzory zachowan,
mechanizmy, struktury i procedury, pozwalajace wtasciwie reagowaé na
oczekiwania interesariuszy.

4. Rola interesariuszy w CSR
W literaturze przedmiotu kluczowg teorig, poprzez ktdéra thumaczona jest

konieczno$¢ wykorzystania CSR w dziatalno$ci organizaciji jest teoria interesa-
riuszy (ang. stakeholders).

2 Terminéw ,,zréwnowazony rozwdj” oraz ,odpowiedzialno§¢ biznesowa” Laszlo [2008, s. 34] uzywa zamiennie,
w zwiazku z brakiem jednomyslnosci w biznesie, stosujac jednoczesnie sposéb definiowania przyjety na Swiecie za
tzw. Komisja Brundtland (1987), gdzie zcéwnowazony rozwdj traktowany jest jako: ,,(...) Zdolnos¢ do zaspokojenia
globalnych potrzeb ekonomicznych, sSrodowiskowych i spotecznych obecnego pokolenia, bez odbierania szansy na za-
spokojenie tych potrzeb przysztym pokoleniom”.
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Najczesciej cytowana definicja interesariuszy jest poglad Freemana [1984,
s. 13] wskazujacy, iz ,.interesariuszami sa grupy, bez ktérych wsparcia organi-
zacja moze przestac istniec".

Ukierunkowanie organizacji na interesariuszy zwiazane jest w ostatnich
latach ze zmieniajacg si¢ koncepcja tworzenia wartosci i przejSciem od mo-
delu kreowania warto$ci dla akcjonariuszy, ktérego konsekwencja byty za-
zwyczaj dzialania majace na celu podniesienie warto$ci w krétkim okresie
czasu, w stron¢ modelu zréwnowazonego budowania wartosci, ukierunko-
wanego w duzo wigkszym stopniu na CSR i relacje z interesariuszami [Zink
2005].

W takim modelu wazni interesariusze to ci, ktérzy - zdaniem Kochana i Ru-
bensteina [2000] - spetniajg trzy kryteria: (1) dostarczaja zasobéw niezbednych
do osiggnigcia sukcesu, (2) ryzykuja czyms$ warto$ciowym (np. kapitatem), (3)
posiadaja wladze, umozliwiajaca korzystne lub niekorzystne wptywanie na wy-
niki firmy.

Zdaniem Laszlo [2008, s. 154-156] dzisiejsze relacje z interesariuszami wy-
magaja przedefiniowania ich roli i relacji z biznesem (jako Zrédta wartosci dla
akcjonariuszy) oraz przejScia od zarzadzania interesariuszami do wspotpracy
poprzez uktadanie dobrych wzajemnych relacji i tworzenie nowych mozliwosci
zwigzanych z celami dtugoterminowymi. Miejsce warto$ci w relacjach z intere-
sariuszami przesuwa si¢ wowczas ze sfery kontraktdw i transakcji w strong za-
ufania i wspélpracy oraz modelu wygrany-wygrany. W takim modelu biznesu
wedtug Waddock i Bodwella [2007, s. 12-14] silne relacje z kluczowymi intere-
sariuszami i pozytywne oddzialywanie na nich bedzie realizowane poprzez bu-
dowanie dlugoterminowych relacji oraz uzywanie zasobéw naturalnych w spo-
s6b zréwnowazony w dtugim okresie czasu.

5. Wplyw uwarunkowan kulturowych na CSR organizacji

Zastanawiajac si¢ nad idea dziatania i rola przedsigbiorstwa wobec wyzwan,
jakie niesie nowy model dziatania oparty na wytycznych CSR, nie mozna po-
ming¢ uwarunkowai kulturowych dzialania przedsigbiorstwa, jego wartosci
i zalozen, poprzez ktére interpretuje otaczajacy $wiat. Wedtug Scheina [1992,
s. 36] kulture organizacyjng postrzega¢ mozna jako wzorzec podstawowych za-
tozeri — wymyslonych, odkrytych i rozwinietych przez grupe ludzi w trakcie
procesu uczenia si¢, radzenia sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i we-
wnetrznej integracji — funkcjonujacych na tyle dobrze, aby uznaé je za stuszne
1 wladciwe do przekazywania nowym cztonkom spolecznosci jako odpowiedni
sposob postrzegania, odczuwania i reagowania na te problemy.

W tak rozumianej definicji kultura organizacyjna jest zbiorem podstawo-
wych wartos$ci, zatozen, interpretacji i podej$¢, ktére charakteryzuja organiza-
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cje [Cameron, Ettington 1988, s. 356-396] oraz ,,rodzajem zbiorowego artefak-
tu (podzielane znaczenia, symbole, rytuaty, schematy poznawcze), nieustannie
formowanego i przeksztalcanego, w miare jak organizacja stara si¢ zréwnowa-
zy¢ wymogi zachowania wewnetrznej spoistoSci z potrzebami reakcji wykry-
wanymi w otoczeniu” [Bratnicki, Kry$, Stachowicz 1988, s. 67].

Hofstede wskazuje, ze kultura organizacyjna obejmuje sposéb myslenia
przekazywany czionkom grupy przez przywddcéw oraz przywddcom przez
tych, ktérym przewodza [Pocztowski 2002, s. 59]. Praktyki w tym zakresie sa
pochodng kultury organizacyjnej jako takiej oraz warto$ciami kultury dane-
go kraju, w ktérym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Nalezy podkresli¢, ze relacja
taka funkcjonuje na zasadzie sprze¢zenia zwrotnego [Konecki 2007, s. 16].

Wychodzac z takiego zalozenia wydaje si¢ zasadne poszukiwanie czynni-
kéw kulturowych, ktére mogg warunkowaé zachowania pracownikéw w orga-
nizacji, w kontekscie ich inicjatywy zwiazanej ze spotecznag odpowiedzialno-
Scia biznesu. Aby wykaza¢ taki wplyw, mozna powota¢ si¢ m.in. na koncepcje
Hofstede [2000, s. 51], ktdry wyréznit cztery czynniki kulturowe, warunkujace
specyficzne zachowania cztonkéw organizacji. Zalicza on do nich:

* dystans wladzy (od matego do duzego), czyli stopiet w jakim mniej
decyzyjni pracownicy danej organizacji akceptuja nierdwnomierny
podziat wiadzy. W organizacjach o duzym dystansie wladzy zwykle
struktury sa wysmukle, a ludzie najczesciej ,,Slepo” wykonuja polece-
nia przetozonych;

* kolektywizm i indywidualizm, ktére mozna zdefiniowac jako tendencje
do kierowania si¢ w zachowaniu albo dobrem wtasnym (dobrem jed-
nostki), albo my§leniem zespolowym, gdzie lojalno$¢ oraz korzysci dla
zespotu jako catosci maja wigksze znaczenie;

* kobieco$¢ i meskos$é, gdzie pierwsza kategoria oznacza postawe w or-
ganizacji przede wszystkim zdominowana przez takie cechy, jak dba-
nie o innych oraz jako$¢ zycia. W kulturach opartych o te cechy przede
wszystkim docenia si¢ kooperacje wewnatrzgrupowa, przyjemng at-
mosfer¢ w pracy oraz zaspokojenie pracownikom potrzeb bezpieczeii-
stwa (m.in. stabilno$¢ zatrudnienia);

* unikanie niepewno$ci (od stabego do silnego), co ttumaczyé mozna
stopniem dyskomfortu, jaki odczuwaja pracownicy w sytuacjach nieja-
snych i tworzonymi w zwiazku z tym sposobami ich unikania.

Badania dowodza [Konecki 2007, s. 18], ze organizacje w kazdym kraju
sa zr6znicowane kulturowo, co nie tylko laczy si¢ z wptywem kultury narodo-
wej — warunkowanej przedstawianym modelem, ale réwniez ze sposobem za-
rzadzania kultura organizacyjna. W duzej mierze wynika to z uwarunkowan
osobowosciowych poszczegélnych menedzeréw, ktére przektadaja si¢ na ich
zachowania w organizacji. Mozna zalozy¢, ze jest to zwigzane z wewnatrzste-
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rownoscia lub zewnatrzsterownoscia jednostek. Inicjatywa pracownikéw (a tym
samym réwniez menedzeréw) w kierunku implementacji strategii spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu moze by¢ zwigzana réwniez ze stopniem hie-
rarchiczno$ci organizacji. Im bardziej organizacja bedzie hierarchiczna, tym
mniejsza inicjatywa oddolna pracownikéw w tym zakresie.

Organizacje moga by¢ takze réznicowane na podstawie wartosci, ktére wy-
znajg ich pracownicy. Schein [1992, s. 112] proponuje wzigcie pod uwage czyn-
nikéw kulturowych, ktére moga bardzo silnie warunkowac te wartosci. Schein
wskazuje na: relacje pomiedzy organizacja a otoczeniem, istote ludzkiej aktyw-
noSci, istote rzeczywistosci 1 prawdy, istotg czasu, istote natury ludzkiej, istote
relacji interpersonalnych, homogeniczno$¢ i dywersyfikacje.

Uzycie tak zintegrowanego pojecia kultury organizacyjnej i czynnikéw,
ktére jg warunkuja, moze postuzy¢ do wyjasnienia wptywu uwarunkowan kul-
turowych na implementacje strategii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR).

Autorzy badajacy uwarunkowania kulturowe i ich wptyw na CSR [Ubius,
Alas 2009] wskazuja na istnienie dwoéch istotnych wymiaréw, pomocnych
w godzeniu aspektu etycznego z ekonomicznym. Wskazane wymiary to: wy-
niki firm postrzegane przez pryzmat zagadnien spotecznych oraz respektowa-
nie intereséw agentéw przez firmy. Poréwnanie wskazanych wymiaréw zostato
ukazane w Tabeli 2.

Tabela 2. Wymiary kulturowe wptywajace na CSR

Wymiar kulturowego od-

S e s Znaczenie dla firmy

Wynik dziatan CSR

Odnosi si¢ do zobowigzan Zamiana komplikacji spo-
firmy wobec interesariuszy tecznych na okazje bizneso-
(nie tylko akcjonariuszy), we.

przeksztatcajac problemy Przetozenie wynikéw w CSR
spoteczne w okazje bizne- na wyniki ekonomiczne.
sowe, wzmacniajac kompe-
tencje ludzi, tworzac dobrze
platne miejsca pracy, kreujac
dobrobyt.

Wyniki w aspekcie
zagadnien spolecznych

Respektowanie interesu
agentow

Szukanie wtasciwego pozio-
mu oddziatywania na intere-
sariuszy i ich satysfakcje.
Strategiczne CSR, kreowanie
wizerunku i reputacji firmy
w obszarze spotecznym i eko-
nomicznym.

Wozrost zaufania i pozyska-
nych zasobéw.
Ukierunkowanie na potrzeby
spoteczne i wptyw organiza-
cji na ekologie.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Ubius, Alas 2009].
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Badajac firmy z réznych krajéw Ubius i Alas [2009] podijeli prébe analizy
wplywu wyznacznikéw kulturowych na prowadzona dziatalno§¢ CSR, wyko-
rzystujac typologi¢ kultur wedtug Cameron i Quinn, takich jak: hierarchicz-
na, rynkowa, klanu, adhokratyczna. Powotujac si¢ na literature przedmiotu
Ubius i Alas [2009] postuluja, ze CSR jest czescia organizacyjnej kultury i kre-
owanych warto$ci, a rozwdj CSR wymaga zmian w wartosciach i postawach.
W swoich badaniach zauwazyli, iz wszystkie firmy wspieraja wskazane dwa
wymiary kulturowe, oprécz kultury rynkowej®, ktéra - pomimo wspierania
agentéw - nie wspiera intereséw pracownikéw, zwigzkéw zawodowych, lokal-
nych interesariuszy i wladz.

Z kolei Kim i Kim [2010] zbadali relacj¢ miedzy kultura organizacyjna
i CSR w firmach, majacych zr6znicowane podej$cie do CSR¥.

Kim i Kim [2010], analizujac relacje CSR z wymiarami kultur, oparli si¢
na kryteriach wyrdéznionych przez Hofstede (dystans wladzy, zapobieganie nie-
pewnoSci, indywidualizm vs. kolektywizm, meskoS¢ vs. kobieco$€). Dodatko-
wo zastosowali konfucjofiski dynamizm. W ramach przeprowadzonej analizy
odkryto, ze wylacznie wymiary takie jak: kolektywizm, konfucjonizm i zapo-
bieganie niepewnosci sa skorelowane z postrzeganiem CSR jako waznego ele-
mentu strategii organizacyjnej”.

Réwniez Williams i Zinkin [2008] zbadali stosowanie strategii CSR w réz-
nych kulturach, ale z naciskiem na identyfikacj¢ sktonnosci do karania nieso-
lidnych firm (w obszarze CSR). Wykorzystujac typologie Hofstede poddali ba-
daniu sposéb zachowania miedzynarodowych korporacji w réznym kontekscie
kulturowym, analizujac go z perspektywy taksonomii CSR i typologii Hofste-
de. Powotujac si¢ na opracowanie Garrigi i Melé [2004], wskazali cztery wy-
miary (modele) réznicujace podejscie do CSR, a mianowicie: instrumentalny
i kreowania dobrobytu, polityczno-spoteczny, integratywny, etyczny. Wymiar
instrumentalny i kreowania dobrobytu nastawiony jest na maksymalizacje war-
toéci dla akcjonariuszy i kreowanie przewagi konkurencyjnej. Zdaniem Wil-
liams i Zinkina [2008] odnosi si¢ on do meskosci i indywidualizmu. Wymiar
polityczno-spoteczny wykorzystuje korporacyjny konstytucjonalizm, teorig¢
kontraktu spotecznego i korporacyjne obywatelstwo. Wymiar ten odnosi si¢ do
dystansu wtadzy. Kolejny wymiar, wymogu integracji spolecznej, odwotuje si¢
do kwestii zarzadzania, publicznej i prawnej odpowiedzialnosci, zarzadzania
relacjami z interesariuszami oraz wynikami spotecznymi korporacji. Wymiar
ten wiaze si¢ z indywidualizmem lub kolektywizmem. Z kolei wymiar etyczny
dotyczy obowiazku powiernictwa, uniwersalnych praw, zréwnowazonego roz-

3 Kultura rynkowa opiera si¢ na transakcjach zewnetrznych, konkurencyjnosci i produktywnosci, zaktada nieprzyjazne
nastawienie zewnetrznego otoczenia.

4 Firmy o modelu pro-CSR (anty-Friedman) oraz firmy przeciwne CSR (Friedman, zorientowane na zysk).

5 Wskazane przez Kim i Kim wymiary podkreslaja role wspélnego dziatania, wartosci spotecznych, braku ryzyka,
funkcjonowania w ramach formalnych regut i regulacji.
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woju, sprawiedliwosci dystrybucyjnej i wspdélnego dobra. Wymiar ten bedzie
bardziej odpowiedni dla kultury zeriskiej.

Badajac wptyw poszczegdlnych kultur Williams i Zinkin [2008] doszli do
whniosku, ze firmy i menedzerowie operujacy w mig¢dzykulturowym otoczeniu,
w sytuacji nieprzestrzegania zatozefi w obszarze CSR, mogg do§wiadczy¢ kar,
zwlaszcza gdy:

* firma pochodzi z kraju z duzym dystansem wladzy (Malezja, Chiny),
gdzie jest wicksza tolerancja w zakresie zachowan nieetycznych - moze
doSwiadczy¢ kar w krajach z matym dystansem wiladzy (np. kraje EU),
co w odwrotnej sytuacji pomoze firmom z Europy uciec przed karami
(do krajéw z duzym dystansem wiladzy);

» firma z kraju z postrzeganiem czasu w dtuzszej perspektywie do§wiad-
czy kar w krajach z krétsza perspektywa czasowa (np. poprzez zmiang
modeli dokonywania zakupéw przez klientéw), co z kolei, w zwiazku
z dluzszym horyzontem postrzegania w innych krajach, moze umozli-
wic przetrwanie firmom nieprzestrzegajacym zasad CSR.

Podajac swoje wyniki Williams i Zinkin [2008] wskazuja na ich pewna nie-

doskonalo$é, zwiazang z koniecznoScia izolacji czynnikéw kulturowych od so-
cjopolitycznych i instytucjonalnych.

6. CSR jako skladowa strategii przedsiebiorstwa

Analizujac CSR z perspektywy strategicznej czesto zaklada sig, ze
etyczna odpowiedzialno$¢ jest podporzadkowana ekonomicznym imperaty-
wom. Powoduje to, zZe zarzuca si¢, iz moze ona by¢ traktowana instrumen-
talnie, celem zaspokojenia interesu wtasnego korporacji. Takie postrzeganie
CSR moze wynikaé z faktu, ze korporacje, tak jak ludzie, maja pewna hie-
rarchi¢ potrzeb analogiczna do zaprezentowanej w stynnej teorii Maslowa.
Wedtug Tuzzolino i Armandi [1981] korporacje, podobnie jak ludzie, zaspo-
kajaja potrzeby nizszego rzg¢du, zanim przejda do potrzeb wyzszego rzedu,
takich jak samorealizacja, wychodzac poza dogmat maksymalizacji zysku
w strong CSR. Zdaniem Tuzzolino i Armandi [1981] w fazie samorealizacji
pojawiaja si¢ dwa obszary docelowych dziataii organizacji w ramach CSR,
a mianowicie: wewnetrzny 1 zewnetrzny. Wewnetrzny obszar dotyczy rela-
cji z pracownikami (wzbogacanie pracy, plany emerytalne, dopasowanie do
celéw, finanse), natomiast zewnetrzny dotyczy relacji z otoczeniem (zréwna-
nia szans spotecznych, pozytywnych dziatafh w otoczeniu, ograniczenia za-
nieczyszczefi, niezawodnos$ci produktéw, filantropii i programéw godzacych
zycie zawodowe z prywatnym).

CSR stanowi prébe uchwycenia pewnej dynamiki relacji migdzy organi-
zacja i jej interesariuszami, jednakze dynamika ta nie powinna i§¢ w kierun-
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ku rozwigzywania probleméw spotecznych, ktére czesto przerastaja mozliwosci
firm, co moze prowadzi¢ do marnowania zasobdw. Realizacja dziataii w obsza-
rze CSR niezwiazanych z profilem firmy bywa réwniez nieefektywna. Dlatego,
jak postuluje Baran [2009, s. 106], CSR nie powinien by¢ ,,czym§ obok bizne-
su”, ale ,,jedng z zasad, na ktdrej opiera si¢ przyjety model biznesu”. Jego zda-
niem realizacja celow CSR w ramach zarzadzania firma i w kontaktach z inte-
resariuszami nie powinna opiera¢ si¢ na tworzeniu wydzielonego systemu CSR
(oddzielni specjalisci, dziaty, fundacje, itp.), ale na trosce o zarzadzanie przed-
sigbiorstwem w sposéb odpowiedzialny spotecznie, gdzie CSR bylby powiaza-
ny z misja, strategia i procesem zarzadzania. Powinno to przynie$¢ efekty za-
réwno firmie, jak i spoteczefistwu (tworzenie wspdlnych inicjatyw, faczacych
interesy réznych podmiotéw). Probe takiego powiazania CSR z dzialalno$cig
firmy i interesami interesariuszy przedstawia Rysunek 1.

Rysunek 1. Wymiary strategicznego CSR

1) Centralizacja

Inicjatywy CSR powiazane z
5) Widocznosé misja i celami firmy 2) Specyficzno§é

CSR jako narzgdzie budowy olrzymujq “'3"?0["1, priorylet, Nie tylko tworzenie dobra, ale
pozytywnego wizerunku bo maja przynies¢ okreslone czerpanie korzysci z inicjatyw
tirmy w mediach (réwniez korzysci. CSR, celem asymilacji z
ochrony reputacji). dzialaniami w zakresie
poprawy konkurencyjnosci.

Wymiary
strategicznego
4) Dobrowolnos¢ CSR 3) Proaktywnos$¢
Strategiczny CSR jako proces Uchwycenie dynamiki
decyzyjny o charakterze / oczekiwan interesariuszy celem
uznaniowym. identyfikacji zmian w otoczeniu

i nowych trendéw. CSR jako
dzialanie zaplanowane.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Burke, Logsdon 1996].

Przeglad dotychczas przedstawionych pogladéw na temat CSR, zwlasz-
cza w wymiarze strategicznym, wskazuje na to, iz dzialalno$¢ z perspektywy
spotecznej odpowiedzialnoSci powinna: kreowa¢ warto§¢ dodana dla dziatan
w obszarze faficucha wartoSci firmy, podnosi¢ konkurencyjnos$¢ przedsigbior-
stwa, opiera¢ si¢ na kluczowych interesariuszach®, opiera¢ sie na misji, strate-
gii 1 procesie zarzadzania.

6 Atrybuty kluczowych interesariuszy to: wtadza (moga zakldci¢ prace firmy lub ja skrzywdzic), legitymizacja (posia-
danie praw, réwniez moralnych, bycie w grupie obarczonych zagrozeniem z powodu zaklécefi i korzysci kreowanych
przez dang firme) i pilno§¢ (odkrywanie w dziataniach CSR potencjatu do uruchomienia nowych, dochodowych i spo-
tecznie potrzebnych przedsigwzig¢ biznesowych).
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7. Modele strategii CSR

Analizujac literaturg na temat CSR mozna zauwazy¢ dwa dominujace po-
dejScia w zakresie realizacji strategii CSR, a mianowicie podejScie odgérne
(top-down) i oddolne (bottom-up). W swojej pracy Nord i Riggs Fuller [2009]
opisuja obydwa wymienione podejscia (Tabela 3) wskazujac, iz podejscie od-
goérne jest podejsciem tradycyjnym, wynikajacym z ogdlnie przyjetej koncepcji
strategii, wedtug ktérej zazwyczaj zaktada si¢ kierowanie organizacja poprzez
decyzje i strategie inicjowane przez zarzadzajacych na najwyzszym szczeblu.
Z kolei podejscie oddolne (partycypacyjne) zaktada inicjacje zasadniczej zmia-
ny na najnizszych szczeblach organizacji, dokonywana matymi krokami i jedy-
nie w niewielkich obszarach organizacji. Zdaniem Norda i Riggs Fuller [2009]
taka strategia CSR potrafi by¢ réwnie efektywna, co strategia tradycyjna. Jed-
nakze zeby tak bylo, musi by¢ realizowana matymi krokami i mie¢ wsparcie
ze strony tzw. ,,zahartowanych radykatow”!”!, dajac legitymizacj¢ zmianie, jako
powstajacej na nizszym szczeblu pracownikéw. Taka strategia ma raczej ,,wyla-
niajacy si¢”’, niz zamierzony charakter.

Tabela 3. Poréwnanie odgérnego i oddolnego wprowadzania strategii CSR
Podejscie do CSR

Czynniki réznicujace

Odgorne - tradycyjne

Oddolne - partycypacyjne

Kroki

,Duze wygrane”, zmiany
caloéciowe, obejmujace wigk-
szo$¢ lub caty obszar orga-
nizacji.

.Male wygrane”, w matych kro-
kach (zamiast realizacji celéw) legi-
tymizujac zmiang jako powstajaca
na nizszych szczeblach organizacji.

Agenci zmian
(wprowadzaja strategie
CSR)

Menedzerowie wysokiego
szczebla, wyznaczajacy od-
gérne cele do realizacji i uru-
chamiajacy dziatania CSR,
obejmujace cata organizacje.

,.Zahartowani radykatowie” (ang.
tempered radicals) — niezalezni
radykalni indywidualisci, pobu-
dzajacy do myslenia cztonkéw
organizacji i pozyskujacy zasoby
i sojusznikéw do dziatarn CSR.

Problemy

Problemy psychospoteczne
Zwigzane z rozmiarem zmian
i konieczno$cia poniesienia
duzych naktadéw oraz kom-
pleksowych wynikéw.

Problemy zwiazane z hierarchia

w organizacji. powodujaca, Ze sty-
mulowanie partycypacji pracow-
nikéw odbierane jest jako kolejna
préba manipulacji 1 wykorzystania
pracownikéw nizszych szczebli
przez ,,gére”.

Zrédto: Opracowanie whasne.

7 ,,Zahartowani radykalowie” to osoby chcace odnies¢ sukces w organizacji, mimo ze chcg zy¢ zgodnie z wlasnymi war-
to$ciami lub tozsamoscia, nawet jezeli sa w jakims stopniu sprzeczne z dominujaca kultura organizacyjna. Rozwijajac
inicjatywy poprzez eksperymenty pozyskuja zasoby, sojusznikéw i poparcie dla zmian.
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Przegladajac literaturg przedmiotu mozna odnalez¢ modele strategii CSR
wpisujace si¢ w nurt ,,0dgérny”. Do modeli takich zaliczy¢ mozna model
TRM (total responsibility management) Waddock i Leigh [2006], ktory sta-
nowi analogi¢ do popularnego podejscia wykorzystywanego w zarzadzaniu
jakoscia, jakim od lat jest TQM, ktadac jednakze nacisk na systemy zarza-
dzania odpowiedzialno$cia korporacji. Odwotanie do podejscia systemowego
odzwierciedla si¢ zwlaszcza w ustalaniu i zarzadzaniu celami zwigzanymi
z CSR. Model TRM jest préba ogarniecia zapotrzebowania dzisiejszych or-
ganizacji na postrzeganie i odpowiadanie na rosnaca ilo§¢ standardéw, zasad,
raportowania, monitorowania i kodekséw postgpowania. Wedtug Waddock
1 Leigh [2006] mozna to uzyska¢ w trzech krokach, tj. poprzez: inspiracjg, in-
tegracje i dzialania innowacyjne.

Pierwszy aspekt modelu TRM dotyczy inspiracji, w ramach ktérej w pierw-
szej kolejnosci nastgpuje proba uchwycenia gtéwnych wartos$ci organizacyj-
nych, celem odpowiedzi na dwa strategiczne pytania: ,,Co robimy?” i,,Co to dla
nas znaczy?” Potem nastepuje faza rozpowszechniania wizji odpowiedzialnosci
poprzez rozwdj przywodztwa i zaangazowanie kierownictwa celem identyfi-
kacji, komunikacji i wsparcia wizji w calym przedsigbiorstwie. Drugi aspekt
dotyczy integracji poprzez budowanie zaangazowania w kierowaniu odpowie-
dzialnoéci do kluczowych obszaréw dziatania, poprzez integracje ze strategia,
relacjami z pracownikami i systemami zarzadzania, celem wygenerowania od-
powiednich dziatan i wynikéw. Trzeci aspekt to innowacyjno$¢ i usprawnie-
nia oraz wzmacnianie orientacji na uczenie si¢. Nastapi to dzigki rozwojowi
na podstawie uzyskiwanych do§wiadczen, ciaglym innowacjom, usprawnianiu
1 naprawianiu oraz zmierzaniu w kierunku modelu organizacji uczacej si¢. Zda-
niem Waddock i Leigh [2006] uzyskaé to mozna dzigki realizacji strategii pro-
mujacych przejrzyste dziatania i odpowiedzialno$¢ za wyniki, taktyk sprzyjaja-
cych innowacjom, usprawnianiu, naprawie i uczeniu si¢ oraz dzigki stosowaniu
wskaznikéw umozliwiajacych budowe systemu pomiaru i oceny wedtug kryte-
riéw spotecznych, srodowiskowych i finansowych.

8. Uwagi koncowe

Dyskusja na temat optymalnego modelu wdrazania strategii CSR (np. uwa-
runkowanego kulturowo) nie jest czym$ nowym, ale dostrzec mozna, iz opiera
sie na znanych w literaturze modelach wdrazania zmian organizacyjnych czy
kulturowych. Jednakze istotne sa konkluzje dla nowego paradygmatu zarzadza-
nia opartego na CSR, wsréd ktérych waznym wnioskiem jest fakt, ze wihasci-
wie uzyte modele ,,odgérny” i ,,oddolny” moga wspétwystepowac i jednocze-
$nie si¢ wzmacnia¢. Efekt wzmocnienia jest mozliwy jednakze przy zatozeniu,
ze podejscie odgdérne bedzie otwarte na poparcie i zasoby dla inicjatyw oddol-
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nych, natomiast oddolne inicjatywy ,,rozpalajac ogief” niezbedny do realizacji
zatozonych celéw w obszarze CSR ,,pogodza” realizacje celéw ekonomicznych
ze spolecznymi (poradza sobie z ,,dysonansem tozsamos$ci”). Z drugiej strony,
niezaleznie od modelu, istotne beda uwarunkowania kulturowe wewnatrz danej
organizacji i w jej otoczeniu, ktére wspomoga badz nie implementacje i roz-
wdj idei CSR oraz przelozenie jej na konkretne wyniki spoteczne, ekonomiczne
i ekologiczne.
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II. ORGANIZACJE KOMERCYJNE [ NIEKOMERCYJNE W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Grzegorz Baran’

PRZEJRZYSTOSC I LEGITYMIZACJA DZIAEAN
JAKO SKEADOWA SPOLECZNIE
ODPOWIEDZIALNEGO ZARZADZANIA
W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH!

TRANSPARENCY AND LEGITIMACY AS THE
IMPORTANT COMPONENT OF SOCIALLY
RESPONSIBLE MANAGEMENT IN PUBLIC

ORGANIZATIONS

Summary

For some time we can observe the increasing popularity of corporate
social responsibility (CSR) as the direction dominant over the classical
economic model first in the United States, and then also in many countries
of the European Union. A necessary element of effective implementation of
CSR in public organizations are their transparency and legitimacy.

This article aims to formulate the problem of the role of public
organizations responsibility for the transparency of activities undertaken
in the context of the pursuit of such a transformation of public management
that these organizations have become much more socially responsible.
For the wording of the problem is much broader argument that says that
deficits in social responsibility in public organizations do not arise only
because of people, but above all because the wrong management structure.
Management in public organizations may not be a simple reflection of that
known from the commercial sector.

* dr, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellofiskiego.

1 Zobacz réwniez: Baran G., Raportowanie jako wazny element powigzania spotecznej odpowiedzialnosci ze strategiq
organizacji [w:] Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajgcych wymagan
konsumentoéw, red. Nalepka A., Ujwary-Gil A., WSB - NLU, Nowy Sacz 2009, s.102-115.
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1. Uwagi wstepne

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) jest kierunkiem, ktérego popu-
larno$¢ i dominacja nad klasycznym (tradycyjnym) modelem ekonomicznym od
pewnego juz czasu wzrastala najpierw w Stanach Zjednoczonych, a nastgpnie
takze w wielu krajach Unii Europejskiej. W klasycznym modelu ekonomicz-
nym wszelkie potrzeby i oczekiwania sa zaspokajane za poSrednictwem wol-
nego rynku i nie sa potrzebne zadne dodatkowe dziatania zewnetrzne w celu
ochrony interesu spotecznego.

W przypadku organizacji publicznych konieczno$¢ ich spotecznej odpowie-
dzialnosci jest z jednej strony oczywista, a z drugiej strony panuje przekonanie,
ze stawianie okre§lonych celéw i zarzadzanie ukierunkowane na efektywnos¢
ich realizacji sq wystarczajace dla zapewnienia odpowiednio wysokiego stopnia
odpowiedzialnosci. Nastgpuje zawierzenie w aparat paistwowy jako wystarcza-
jacy dla zapewnienia spolecznej odpowiedzialnosci organizacji publicznych.

Celem artykutu jest sformutowanie problemu dotyczacego roli odpowie-
dzialno$ci organizacji publicznych za przejrzysto§¢ podejmowanych dziatan
w kontek$cie dazenia do takiego przeksztalcenia zarzadzania publicznego,
aby organizacje te staly si¢ znacznie bardziej spotecznie odpowiedzialne.
Za sformulowanym problemem stoi znacznie szersza teza méwiaca o tym,
ze wystepujace w organizacjach publicznych deficyty spolecznej odpowie-
dzialno$ci nie wynikaja tylko z braku odpowiedzialnos$ci ludzi, lecz przede
wszystkim niewlasciwej konstrukcji zarzadzania. Zarzadzanie w organiza-
cjach publicznych nie moze by¢ bowiem prostym przetozeniem tego znane-
go z sektora komercyjnego.

W artykule obok sformutowania samego problemu podjeto réwniez jego
wstepna analize ze szczegdlnym uwzglednieniem kategorii legitymizacji spo-
tecznej, ktéra w przypadku organizacji publicznych ma ogromne znaczenie. Od
wypracowania legitymizacji ze strony kluczowych interesariuszy zalezy bo-
wiem mozliwos¢ realizowania dtugookresowej polityki rozwoju. Podjeta ana-
liza objeta w gléwnej mierze najczesciej stosowane obecnie narzedzie zapew-
nienia przejrzystoSci funkcjonowania organizacji publicznych, jakim sg raporty
spoteczne.

2. Idea spolecznej odpowiedzialnosci

Upowszechnianie spolecznej odpowiedzialnosci stalo si¢ w ostatnich kil-
kunastu latach wazna kwestig spoteczna. Na przetomie XIX i XX wieku oraz
w czasie pierwszej wojny Swiatowe]j wlasciciele i akcjonariusze sami zarzadzali
wlasnymi przedsigbiorstwami i wszelkie dzialania spoteczne zalezne byty od
ich uznania. Od tego czasu w Stanach Zjednoczonych i Europie zaszty istotne
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zmiany w sposobie widzenia spolecznej odpowiedzialnosci ze strony teorety-
kéw, przedsiebiorcéw, administracji publicznej, jak i szerokiej opinii publicznej
[Rybak 2004, s. 15].

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu zostala pierwszy raz sfor-
mulowana w 1899 r. w Ewangelii bogactwa [The Gospel of Wealth, 1899] ame-
rykanskiego magnata stalowego Andrew Carnagiego [Stoner, Freeman, Gil-
bert 1998, s. 112; Rybak 2004, s. 15; Post, Frederick, Lawrence, Weber 1996, s.
41-43], jako realizacja dwéch zasad: dobroczynnos$ci (ang. charity) i powierni-
czoSci (ang. stewardship). Poniewaz obie zasady wywodza si¢ z Biblii, mozna
przypuszczaé, ze poczatki praktycznej realizacji zasad w ten sposéb okreslonej
odpowiedzialno$ci spotecznej siggaja poczatkéw historii spoteczeristwa.

Zasada dobroczynnosci opiera si¢ na swego rodzaju zobowigzaniu bogatych
do §wiadczenia pomocy potrzebujacym. Przy braku sformalizowanego systemu
opieki spolecznej stanowita ona jedyna szans¢ wielu ludzi na jakakolwiek po-
moc. Obecnie realizacja tej zasady jest wsparciem publicznego systemu opieki
spolecznej, ktéry czesto w niewystarczajacym stopniu jest w stanie zaspokoi¢
istniejace potrzeby. Ten typ uczestnictwa biznesu w zyciu spotecznym jest tylko
jedna z form spotecznej odpowiedzialnosci, cho¢ wielu kojarzy si¢ ona wiasnie
z dobroczynnoscia. Zasada powierniczo$ci opiera si¢ na przekonaniu, ze ludzie
bogaci zarzadzaja dobrami w imieniu innych i dlatego powinni uzywac swoje-
go bogactwa w sposéb spotecznie akceptowany. Chcac wypetniaé zasade po-
wierniczo$ci nalezy zatem dziata¢ w zgodzie z interesem publicznym, w opar-
ciu o zaufanie spoteczne.

Realizacja tych zobowigzan powinna by¢ w dlugim okresie korzystna za-
réwno dla spofeczeristwa, jak i dla samego przedsigbiorcy [Post, Frederick,
Lawrence, Weber 1996, s. 41-42; Rybak 2004, s. 15]. Zarzadzajacy organizacja
powinni utrzymywac i rozwijaé korzystne relacje ze wszystkimi grupami, kt6-
re sa powiazane z dzialaniami badZz wynikami dziatan organizacji. Organiza-
cje zaniedbujace potrzeby swoich interesariuszy traca mozliwo$¢ ksztaltowania
pozytywnego otoczenia spotecznego dla swoich dziataf, co w konsekwencji
przeklada si¢ na koszty w wymiarze ekonomicznym. Tego typu zaniedbania sg
szczegblnie widoczne i dotkliwe w odniesieniu do organizacji publicznych, kt6-
re s3 powotywane wilasnie dla zaspokajania okres§lonych potrzeb spotecznych.

CSR jest kierunkiem, ktérego popularno$é¢ i dominacja nad klasycznym
(tradycyjnym) modelem ekonomicznym od pewnego juz czasu wzrastala naj-
pierw w Stanach Zjednoczonych, a nastepnie takze w wielu krajach Unii Eu-
ropejskiej. Klasyczny model ekonomiczny zaktadat, ze potrzeby i oczekiwania
spoleczne najlepiej zostana zaspokojone za posrednictwem wolnego rynku. Je-
zeli biznes jest nagradzany na podstawie jego zdolnosci do zaspokajania po-
trzeb rynkowych, to rezultatem powodowanej wlasnym interesem pogoni za
nagrodq bedzie zaspokojenie tychze potrzeb [Carroll, Buchholtz 2003, s. 31].
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Wedtug klasycznego modelu ekonomicznego nie sa wigc potrzebne zadne do-
datkowe dziatania zewnetrzne w celu ochrony interesu spotecznego, gdyz or-
ganizacje biznesowe dbajac o wlasny interes, dziataja jednocze$nie z korzy-
Scia dla spoteczefistwa. Niewidzialna reka rynku, o ktérej méwit Adam Smith,
przeksztalca interes wlasny przedsigbiorstwa w korzysci spoteczne. Niestety,
chociaz rynek sprawdza si¢ dobrze w regulowaniu tego, jakich i ile produktéw
potrzeba, nie jest w stanie samoistnie zapewni¢ uczciwego i etycznego dziata-
nia przedsigbiorstw.

Podobny sposéb myslenia obserwuje si¢ obecnie w odniesieniu do sektora
publicznego, obejmujacego jednostki posiadajace osobowos$¢ prawna, powota-
ne w wyniku proceséw politycznych, posiadajace uprawnienia ustawodawcze,
prawne lub wykonawcze wobec innych jednostek na danym obszarze. Organi-
zacje publiczne traktowane sa jako jednostki instytucjonalne, ktérych gléwna
funkcja jest przejmowanie odpowiedzialnoSci za dostarczanie okreslonych to-
waréw 1 ustug dla spotecznosci lub indywidualnych gospodarstw domowych
oraz finansowanie ich z podatkéw i innych dochodéw, a takze redystrybucja do-
chodéw 1 bogactwa narodowego oraz zaangazowanie w nierynkowa produkcje
[Definicja United Nations, System of National Accounts 1993, Section 4.101].

W przypadku organizacji publicznych konieczno$¢ ich spolecznej od-
powiedzialno$ci jest z jednej strony trudna do zakwestionowania, lecz z dru-
giej strony panuje przekonanie, ze stawianie okreslonych celdéw i zarzadzanie
ukierunkowane na efektywno$¢ ich realizacji sa wystarczajace dla zapewnie-
nia odpowiednio wysokiego stopnia odpowiedzialnosci. Nastepuje tu podobne
zawierzenie w aparat pafnstwowy jako wystarczajacy dla zapewnienia spotecz-
nej odpowiedzialno$ci organizacji publicznych, jak w aparat wolnorynkowy
w przypadku organizacji komercyjnych.

Wedtug P. Druckera, ,,spoteczna odpowiedzialno$ci menedzeréw wymaga
takiego postgpowania, aby wszystko, co rzeczywiscie lezy w interesie publicz-
nym, stalo si¢ interesem wlasnym przedsigbiorstwa” [Drucker 1999, s. 418].
Stwierdzenie to doskonale obrazuje ewolucje percepcji idei odpowiedzialnego
biznesu, w ktdrej nacisk potozony juz jest nie na stworzenie strategii CSR — co
bylo pierwszym etapem przejécia od samej idei do konkretnych dziatan — lecz
na petng integracje spotecznej odpowiedzialnoséci na poziomie strategii, a co-
raz czedciej takze juz na poziomie misji i modelu biznesu. Wéwczas nastepuje
to postulowane przez P. Druckera wilaczanie wszystkiego, co lezy w interesie
spotecznym w interes wlasny organizacji. Okreslenie ,,interes spoteczny” jest
w tym przypadku bardziej trafne niz ,,interes publiczny”, gdyz sugeruje, ze kaz-
da organizacja, podobnie jak kazdy cztowiek, jest podmiotem spotecznym. Or-
ganizacje publiczne sa niejako z definicji podmiotami spotecznymi, gdyz:

(@ pelniac w réznych sferach zycia publicznego funkcje, dla ktérych zo-

staly powolane, realizuja wazny interes spoleczny (zapewnienie bez-
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pieczefistwa przez policje, ochrona zdrowia, rozwdj gospodarczy, zago-
spodarowanie przestrzenne, nauka i edukacja, kultura);

(b) realizuja swoje cele dzigki budowaniu i utrzymywaniu réznego rodzaju
relacji o charakterze spotecznym — zatrudniajg i kierujg pracownikami,
wspodldziataja z réznego rodzaju partnerami (takze z organizacjami in-
nych sektoréw), $wiadcza okreslone ustugi dla klientéw, nawiazuja sze-
reg relacji w spotecznosci, w ktérej funkcjonuja;

(c) poprzez swoje dzialania moga negatywnie oddziatywac na interes spo-
feczny — gtéwnie poprzez szkodliwo$¢ podejmowanych dziatar lub za-
niedbanie podjecia okreSlonych dziatan dla otoczenia, w ktérym funk-
cjonuja.

CSR staje si¢ zatem sposobem funkcjonowania, a nie jest czym$ dodat-
kowym obok dziatalnosci podstawowej. Takie ujecie CSR nie jest sprzeczne
z wezesnymi pogladami na odpowiedzialno$¢ spoteczna, jednakze: (1) pozwala
na bardziej kompleksowe podejscie do tych zagadnien; (2) stanowi lepszy punkt
wyjscia do operacjonalizacji samej idei poprzez stworzenie konkretnych metod
1 narzedzi zarzadzania odpowiedzialnym biznesem; (3) pozwala lepiej zrozu-
mie¢ sens CSR w odniesieniu do organizacji publicznych, ktére przeciez z za-
ozenia sa odpowiedzialne za zaspokajanie okre§lonych potrzeb publicznych,
a nie prowadzenie dziatalnosci spotecznej (dobroczynne;j).

Wezesne poglady na CSR reprezentowal m.in. R. Bauer, ktéry uwazat, ze
przejawia si¢ ona w powaznym traktowaniu przez organizacje wptywu, jaki
maja ich dziatania na spoteczefistwo [Carroll, Buchholtz 2003, s. 30]. Z kolei
wedtug Eellsa 1 Waltona spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi te czes$¢
dziatalnoSci przedsigbiorstwa, ktéra ma bezposrednie odniesienie do spotecz-
nych nastepstw dziatania przedsigbiorstwa lub etycznych zasad, ktére powinny
regulowac relacje pomi¢dzy korporacja a spoteczefistwem [Carroll 1991, s. 39].
Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu wyraZnie rysuje sie wiec jako obowiazek
troski o dobro spoleczne, szczegélnie, gdyby mialo ono zostaé naruszone przez
negatywne konsekwencje dziatan przedsigbiorstwa.

K. R. Andrews powiedzial wprost, iz przez spoteczna odpowiedzialno$¢
nalezy rozumie¢ celowg troske o dobro spoteczefistwa, ktéra powstrzymuje de-
strukcyjne dziatania jednostek i organizacji — nawet, jezeli miatyby okazac si¢
bardzo zyskowne — a prowadzi w kierunku wyboru takich dziatan, ktére przy-
czyniaja si¢ do polepszenia ludzkiego losu [Andrews 1971, s. 120].

Najbardziej wyczerpujaca definicja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jest propozycja A. B. Carrolla z 1979 roku. Jego CSR obejmuje cztery wza-
jemnie uzupelniajace si¢ typy odpowiedzialnosSci, zwiazane z czterema typami
oczekiwan spolecznych wobec przedsigbiorstwa: ekonomicznymi, prawnymi,
etycznymi i filantropijnymi [Carroll 1979, s. 497-505; Carroll, Buchholtz 2003,
s. 35-42]. Z rozbudowanej definicji spotecznej odpowiedzialnosci [m.in. A. B.
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Carrolla] wynika, ze podejmowane w organizacji decyzje i dziatania powinny
by¢ zyskowne, etyczne, zgodne z prawem i co najmniej nienaruszajace, a nawet
przyczyniajace si¢ do wzrostu dobra spotecznego.

W przypadku organizacji publicznych sama kategoria efektywno$ci nie
jest wystarczajaca, aby w pelni ocenié ich funkcjonowanie i rozwdj. Organi-
zacje publiczne nie moga by¢ definiowane jedynie w waskich kategoriach eko-
nomicznych. Dla takich organizacji nie jest nadrzedny ani zysk, ani wielko§¢
rynku, wizerunek czy nawet zadowolenie klientéw. Dwa ostatnie punkty moga
okazaé si¢ dyskusyjne. Nie oznacza to jednak, ze organizacje publiczne maja
zaniedba¢ swdj wizerunek czy dziatania zwiazane z zadowoleniem klientéw;
oznacza natomiast, Ze te narzedzia przeniesione z zarzadzania w sektorze ko-
mercyjnym maja stuzy¢ nadrzednym celom i warto$ciom. Przeciez sa sytuacje,
w ktoérych mieszkancy gminy, szczegdlnie poczatkowo, bojkotuja pomyst budo-
wy kanalizacji, obowiazek wywozu nieczystosci, etc. Wielu kierowcéw z kolei
oburza si¢ na podwyzszenie wysoko$ci mandatéw za poszczegélne wykrocze-
nia drogowe. Uznanie zadowolenia klientéw za nadrzedne mogloby doprowa-
dzi¢ do podwazenia wartos$ci, do ktérych tworzenia, wzmacniania, dostarcza-
nia i ochrony powotana jest dana organizacja.

Organizacje publiczne s3 zatem organizacjami odpowiedzialnymi za okre-
§lone warto$ci. Zadaniem policji jest troska o bezpieczefistwo, zadaniem szpi-
tala dbanie o zdrowie swoich pacjentéw, szkota troszczy sie o wiedze, umiejet-
nosci i wychowanie uczniéw. Zostalo to przedstawione w bardzo uproszczony
sposodb, jedynie dla zobrazowania szczegdlnego znaczenia odpowiedzialnosci
w przypadku organizacji publicznych.

3. Spoleczna odpowiedzialno$é jako podstawa legitymizacji
do dzialania

Legitymizacja spoteczna (spoteczne przyzwolenie do dziatania) jest czyms$
w rodzaju zZrédta motywacji do wdrazania spolecznie odpowiedzialnego zarza-
dzania. Z punktu widzenia organizacji publicznych realizacja celéw dtugookre-
sowych wymaga uzyskania takiej legitymizacji, bedacej warunkiem dobrych
relacji z interesariuszami. Czesto gtéwnym oczekiwaniem ze strony podmio-
tow, na rzecz ktérych organizacje publiczne dziataja, jest zaspokojenie ich bie-
zacych potrzeb. Ograniczono$¢ funduszy publicznych wymaga z kolei takiego
ich podziatu, aby zapewni¢ zréwnowazone wykorzystanie i odtwarzanie zaso-
béw w diugim okresie.
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Rysunek 1. Spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie jako podstawa dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa
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Powyzszy schemat przedstawia zalezno$¢ pomigdzy krétkookresowym za-
rzadzaniem publicznym, skupionym jedynie wokét zaspokojenia biezacych po-
trzeb i zapewnienia wysokiej biezacej jakosci zycia, a zarzadzaniem spotecznie
odpowiedzialnym, ktére tworzy solidng podstawe do funkcjonowania i dalsze-
go rozwoju. Prawdziwe dzialanie w interesie publicznym moze wymagaé ogra-
niczenia biezacych wydatkéw na rzecz inwestycji dtugookresowych. Menedze-
rowie organizacji publicznych czesto obawiaja sig takich decyzji, ktére mogtyby
negatywnie wptynaé na poziom zaspokojenia biezacych potrzeb. Rozwdj orga-
nizacji publicznych jest zatem uzalezniony od spotecznego przyzwolenia (legi-
tymizacji) na takie decyzje. Ze spolecznego punktu widzenia warunkiem legi-
tymizacji jest takie zarzadzanie, ktére przynosi spoteczne efekty dzialalnosci.
Dlatego spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie jest warunkowane nieustan-
nym poszukiwaniem konsensusu/réwnowagi pomiedzy spolecznymi i ekono-
micznymi efektami dziatalno$ci.

Spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie jest procesem podejmowania decy-
zji uwzgledniajacych niejednokrotnie sprzeczne potrzeby i oczekiwania kluczo-
wych interesariuszy, co jest warunkiem koniecznym do uzyskania spolecznej
legitymizacji. Stad organizacja jest motywowana do spolecznie odpowiedzial-
nego zarzadzania wlasnie przez potrzebe uzyskania legitymizacji ze strony in-
teresariuszy. Organizacja dazaca do dtugookresowego rozwoju musi mie¢ §wia-
domos¢, ze nie dziala w izolacji, a przeciwnie, podlega r6znorodnym wplywom
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spotecznym. Trwatle relacje z kluczowymi interesariuszami utatwiajg przewi-
dywanie, a nawet ksztaltowanie tych wptywéw. Nalezy jednak pamigtal, ze re-
lacje takie nie sg uksztaltowane raz na zawsze, lecz musza by¢ nieustannie od-
twarzane poprzez spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie. Przez odtwarzanie
relacji nalezy rozumie¢ podejmowanie dziatan, ktére potwierdzaja, przeksztat-
caja badz rozwijaja istniejace relacje.

Nie ma zbyt wielu do§wiadczeni wdrazania spolecznej odpowiedzialno$ci
w organizacjach publicznych. Z jednej strony nikt nie poddaje w watpliwos¢, iz
organizacje publiczne sa niejako z zatozenia spotecznie odpowiedzialne, z dru-
giej strony nie znajduje to odzwierciedlenia w ich strategiach i procesach zarza-
dzania. Znacznie wigksze doSwiadczenia z idea spotecznej odpowiedzialno$ci
maja organizacje komercyjne. Od pewnego czasu obserwuje si¢ nawet przy-
spieszony rozwdj w tym zakresie i to zaréwno iloSciowy, jak i jako$ciowy. Po
pierwsze, coraz wiecej przedsigbiorstw, takze z sektora MSP, manifestuje swoje
zainteresowanie koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu [por. Plawgo
2009]. Po drugie, CSR przestaje by¢ juz uznawany za co§ dodatkowego obok
dzialalnoSci podstawowej, upiekszajqcego wizerunek organizacji, lecz zupetnie
zbednego w kontekscie efektywnego zarzadzania.

Coraz czgsciej, szczeg6lnie duze korporacje (na co wskazuja ich roczne ra-
porty), traktuja CSR jako cze$¢ strategii biznesowej. Zblizaja si¢ one do ujecia
CSR jako odpowiedzialno$ci za dziatania, ktére podejmowane sa w przedsie-
biorstwie oraz za ludzi i inne organizacje, z ktdrymi przedsigebiorstwo wchodzi
w relacje, zaréwno te biznesowe, jak i okotobiznesowe. Wedtug takiego ujecia
koncepcji CSR, odpowiedzialno$¢ jest przyjetym i obowiazujacym sposobem
prowadzenia biznesu. Odpowiedzialno$¢ jest jedna z zasad, na ktérych opiera
sie przyjety model dziatania.

Zredukowanie idei spolecznej odpowiedzialnosci do dzialai dobroczyn-
nych i filantropii nie tylko ogranicza mozliwosci rozwoju samej koncepcji, lecz
przede wszystkim moze zmniejsza¢ konkurencyjnos$¢ organizacji. Przeznacze-
nie czesci zasobow na dziatania filantropijne zmniejsza jednoczes$nie pule za-
sobdw przeznaczonych na dziatalno$§¢ podstawowa. Dopiero powiazanie CSR
Z misja, strategia i procesami zarzadzania daje szanse na zwigkszenie efektyw-
nosci zaréwno dla samej organizacji, jak i spoteczefistwa. Kazda organizacja
funkcjonuje bowiem w ramach wigkszych spotecznych zbiorowosci i jest pod-
dawana presji ze strony innych czionkéw tych zbiorowosci. Czlonkowie tych
zbiorowosci czgsto maja rdzne, a nawet sprzeczne ze soba interesy, a jedno-
cze$nie oczekuja od organizacji publicznych, ze to wlasnie ich interesy beda
traktowane priorytetowo. Organizacje publiczne muszg z kolei respektowacé in-
teresy i potrzeby calej zbiorowoSci. Jezeli interesy poszczegdlnych cztonkéw
zbiorowos$ci sg ze sobg sprzeczne, organizacja publiczna jest narazona na silng
krytyke spoleczna.
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Przed spotecznie odpowiedzialnym zarzadzaniem stoi wigec zadanie inicjo-
wania i prowadzenia takich dziatan, ktére beda te sprzecznosci pomiedzy réz-
nymi grupami interesu redukowaty. Nalezy szukac¢ takich sposobdéw dziatania
1 takich projektéw, ktére beda przynosity pozytywne efekty mozliwie dla calej
zbiorowosci.

Takie ujecie ma szczegdlna wage w przypadku organizacji publicznych,
ktére przeciez ze swej istoty maja stuzy¢ nie, jak w przypadku przedsiebiorstw,
interesowi swoich wtascicieli, lecz interesowi catego spoleczenistwa. Tworzy to
duze pole przenoszenia do§wiadczen pomiedzy sektorem komercyjnym, w kt6-
rym koncepcja CSR znacznie si¢ juz rozwingla i sektorem publicznym.

M. E. Porter, M. R. Kramer [2003, s. 34] w odniesieniu do przedsi¢gbiorstw
méwia o kluczowym znaczeniu obszaru acznych korzysci spotecznych i eko-
nomicznych (rys. 2). Nie kazdy naktad ze strony przedsigbiorstwa przynosi bo-
wiem korzysci spoleczne i nie zawsze zaangazowanie spoleczne polepsza jed-
nocze$nie warunki konkurencyjne przedsigbiorstwa.

Rysunek 2. Obszar tacznych korzysci spotecznych i ekonomicznych
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Zrédto: M. E. Porter, M. R. Kramer, The Competitive Advantage of Corporate Philantropy

[w:] Harvard Business Review on Corporate Social Responsibility, Harvard Business Scho-
ol Press, Boston 2003, s. 34.
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Interesy ekonomiczne i spoteczne nie musza jednakze byC sprzeczne
1 wéwczas przedsigbiorstwa chetnie angazuja si¢ w spotecznie odpowiedzial-
ne praktyki (np. wsparcie dla lokalnego muzeum, okolicznej szkoty, fundacji),
podnoszac tym samym réwniez swojg warto$¢. Dzialania na rzecz spolecznosci
generuja zyczliwo§¢ wobec firmy, poprawiajg reputacje i wizerunek, co przy-
ciaga klientéw i pracownikéw, pomaga budowaé pozytywne relacje biznesowe
[Martin 2003, s. 86-88].

Taka spoleczna legitymizacja do dzialania jest wazna nie tylko w sekto-
rze komercyjnym, lecz réwniez dla organizacji publicznych. Odmienne musza
by¢ natomiast sposoby budowania tej legitymizacji. Przenoszac te koncepcje na
grunt organizacji publicznych nalezy pamigta¢ réwniez o znacznie bardziej zto-
zonej zalezno$ci pomigdzy interesariuszami. W przypadku organizacji publicz-
nych utrzymana, a nawet wzmocniona jest wspomniana powyzej zalezno$¢ po-
miedzy celami ekonomicznymi i spotecznymi, jednakze istnieje jednoczesnie
szereg napiec i sprzecznosci w ramach samych celéw spotecznych. Znalezienie
obszaru facznych korzysci dla catej zbiorowosci, na rzecz ktdrej dziala organi-
zacja publiczna, jest czesto zadaniem niezwykle trudnym. Ponadto organizacje
publiczne sa odpowiedzialne wobec spoleczefistwa za taka przejrzysto§¢ po-
dejmowanych dziatafi, aby spoteczeristwo bylo przekonane, ze zostaty podjete
wszelkie mozliwe wysitki w celu znalezienia tego obszaru tacznych korzysci.

4. Przejrzystos$c spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania

Spotecznej odpowiedzialnoSci nie mozna traktowaé jedynie jako warto-
Sci samej w sobie, ktérg nalezy realizowaé poprzez podejmowanie pozadanych
spotecznie inicjatyw, luzno powigzanych ze sobg i dziatalnoScia podstawowa
organizacji. CSR jest cecha zarzadzania — zarzadzania, jako nieustannego pro-
cesu poszukiwania najlepszych rozwigzan w danych okoliczno$ciach, a nie sys-
temu, ktdry dostarczalby sztywnych zasad spotecznej odpowiedzialnosci.

Dobrze pojete zarzadzanie w organizacjach publicznych powinno opie-
ra¢ si¢ na zintegrowaniu spotecznej odpowiedzialnodci ze strategia dziala-
nia, taczac potrzeby wewnetrznych i zewngtrznych interesariuszy z potrzeba-
mi organizacji. W organizacjach publicznych nie ma mozliwosci tworzenia
oddzielnych programéw spotecznej odpowiedzialnoSci, ktére bytyby, tak jak
w czesci przedsigbiorstw, powierzane specjalnie do tego celu powolanym asy-
stentom zarzadu, wydzielonym pracownikom czy powolanym przez te orga-
nizacje fundacjom.

E. R. Freeman i J. Liedtka [1991, s. 94-95] uwazaja, ze rozgraniczenie dzia-
talnosci podstawowej 1 spotecznej tak, aby programy spotecznej odpowiedzial-
nosci spetniaty funkcje pozyskiwania spotecznej legitymizacji dla dziatalnosSci
organizacji nie jest dobrym rozwiazaniem w przypadku przedsigbiorstw. Tego
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typu rozwigzania nie sa w ogéle mozliwe w sektorze publicznym, w ktérym
organizacje nie moga w sposob dowolny przeznaczaé Srodkéw finansowych na
jakiekolwiek cele i programy — choéby najbardziej szlachetne — niezwigzane
z dzialalno$cig podstawowa.

Niezwykle istotna przy tym okazuje si¢ obserwacja P. Druckera, ktéry cha-
rakteryzujac zmiany zachodzace we wspoélczesnym zarzadzaniu podkreslat
zwigkszanie udziatu publicznej wlasnosci. ,,Finansowanie korporacji przekra-
czato mozliwosci pojedynczego wiasciciela czy grupy wiascicieli. Korporacja
wymagala finansowania przez inwestycje duzej liczby ludzi, z ktérych nikt nie
posiadal wystarczajaco duzo, by kontrolowa¢ firme, lub nawet tyle, by silnie
interesowad si¢ jej zarzadzaniem. Wtiasno$¢, twierdza Berle i Means, stata si¢
inwestycja. Przed kim zatem odpowiadaja zarzadzajacy? — pytaja Berle i Me-
ans. — I za co odpowiadaja?”” [Drucker 1999, s. 68-69]. Te same pytania mozna
zada¢ w odniesieniu do warto$ci publicznej: — Za co i przed kim odpowiadaja
menedzerowie organizacji publicznych?

W duzych korporacjach wlasciciele/udziatowcy nie tylko nie chcieli (zarza-
dzanie w duzej korporacji przerasta mozliwosci pojedynczego czlowieka), ale
nawet nie mieli mozliwoSci sprawowania kontroli i w §wietle koncepcji spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu stali si¢ jedna z grup interesariuszy. Obserwuje-
my w tym przypadku pewna analogie do sektora publicznego, w odniesieniu do
ktérego pojedynczy wyborca nie ma zbyt duzej mozliwosci oddzialywania czy
kontroli. Podobnie, jak jedynym rodzajem decyzji pozostajacych w kompeten-
cjach udzialowcéw jest zakup badz sprzedaz akcji/udziatéw, tak w kompeten-
cjach wyborcow pozostaje mozliwo§¢ oddania glosu w kolejnych wyborach.

Z punktu widzenia interesu publicznego niezwykle wazne okazuja si¢
wszystkie te inicjatywy i dziatania, ktére prowadza do zwigkszenia przejrzy-
sto$ci funkcjonowania organizacji publicznych. Obecnie postulat przejrzystosci
najczesciej jest realizowany na drodze spolecznego raportowania.

Kilkanascie lat temu raporty CSR byty publikowane jedynie przez niewiel-
ka grupe przedsigbiorstw. Obecnie, w odpowiedzi na zadania przejrzystosci
dziatan w zakresie kwestii spotecznych i ochrony §rodowiska, wiele firm jest
zmuszonych do sprawozdawczo$ci w zakresie CSR [Raport CSR Trends 2008,
Canadian Business for Social Responsibility, Craib Design & Communica-
tions, Toronto 2009], a coraz czgsciej siegaja po to narzedzie takze organizacje
publiczne [GRI 2010]. W spoleczenistwie, w ktérym niezwykle wazna stala si¢
wiedza i informacja, przybiera na znaczeniu publiczne postrzeganie organiza-
cji. Coraz bardziej naturalna dla interesariuszy jest sytuacja pelnej przejrzysto-
$ci 1 dostepu do informacji o dziatalno$ci organizacji [Greszta 2001].

Przygotowanie i publikacja raportu spotecznego przynosi organizacji
wiele wymiernych korzysci, m.in.: wzmocnienie wizerunku i reputacji or-
ganizacji jako odpowiedzialnej spolecznie, kreowanie nowych mozliwosci
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dziatania, zwigkszenie stabilnoSci i zrozumienia w otoczeniu, zwigekszenie
atrakcyjnoS$ci organizacji jako pracodawcy, wzrost motywacji 1 efektywnosci
pracownikdéw, rozwéj wspétpracy réznych dzialéw, co prowadzi do efektu sy-
nergii [Greszta 2001].

Obecnie nie tylko coraz wigcej firm publikuje raporty spoteczne, ale po-
wstaje wiele instytucji i inicjatyw opracowywania standardéw pomocnych
w przygotowywaniu takich raportéw. Nalezy tu wymieni¢ m.in. The Global Re-
porting Initiative, the Caux Round Table, Amnesty Business Group, World Bu-
siness Council for Sustainable Development, The Institute for Social and Ethi-
cal Accountability, certyfikat ISO 26000, certyfikat SA8000 stworzony przez
Social Accountability International (SAI) czy wytyczne AA1000 przygotowane
przez organizacj¢ AccountAbility. Jeden z najbardziej kompleksowych zbioréw
narzedzi pomocnych w opracowaniu raportu spolecznego zostal wydany przez
Global Reporting Initiative [Zrédto internetowe: www.globalreporting.org]. Jest
to efekt wspotpracy specjalistéw zar6wno z organizacji biznesowych, pozarza-
dowych, uczelni wyzszych, jak i innych grup interesariuszy.

Obszary raportowania odpowiedzialno$ci biznesu zaczynaja z jednej strony
wykracza¢ poza typowy zakres CSR, a z drugiej strony wystepuje coraz wiecej
wspdlnych obszaréw z raportami dotyczacymi dziatalno$ci podstawowej. Co-
raz bardziej mozliwa wydaje si¢ perspektywa koniecznoSci integracji elemen-
tow obecnie ocenianych w raportach spolecznych z raportami finansowymi.
Dzieje si¢ tak na skutek zwickszajacej si¢ Swiadomosci spotecznej w zakresie
CSR. Wsréd obszaréw uwzglednionych przez Global Reporting Initiative znaj-
duja sie: (1) odpowiedzialno$¢ za efekty ekonomiczne; (2) odpowiedzialno§¢ za
produkt; (3) odpowiedzialno$¢ za srodowisko; (4) odpowiedzialno$¢ za spotecz-
no$¢ lokalng (szerszy kontekst spoteczny, w ktérym funkcjonuje organizacja);
(5) odpowiedzialnos¢ w obszarze praktyk, dotyczacych zatrudnienia i godnej
pracy; (6) odpowiedzialno$¢ w zakresie respektowania praw czlowieka.

W 2005 r. Global Reporting Initiative wydat suplement stuzacy raporto-
waniu w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci 1 zréwnowazonego rozwoju,
dedykowany organizacjom publicznym [Zrédlo internetowe: www.globalrepor-
ting.org]. Suplement zostal opracowany zgodnie z wytycznymi z 2002 r. 1 byt
przeznaczony do stosowania przez organy wladzy publicznej wszystkich szcze-
bli rzadowych - w tym ministerstw, agencji federalnych, regionalnych wtadz,
organéw panstwowych, rad miejskich, wydziatéw itp. [GRI 2010, s. 4-5].

Suplement wskazuje na nastgpujace obszary badania odpowiedzialno$ci
w organizacjach publicznych: polityki publiczne i przepisy wykonawcze, wy-
datki, zamdwienia i efektywno$¢ realizacji zadan publicznych. Zbierane sg trzy
typy informacji: (1) dotyczace dziatan organizacyjnych, (2) dotyczace polityk
publicznych i skutecznosci ich wdrazania, (3) dotyczace stanu §rodowiska.
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Prace nad suplementem obejmujacym sprawozdawczo$¢ sektora publiczne-
go rozpoczely sie juz we wrzesniu 2003 r. w odpowiedzi na rosnace zaintere-
sowanie raportowaniem spotecznym przez organizacje publiczne. Organizacje
publiczne dla utrzymania wysokiego poziomu odpowiedzialnosci i przejrzysto-
Sci juz wczesniej tworzyly szereg raportéw rocznych i sprawozdan finansowych
w ramach powierzonych im zadafi. Jednakze wiele organizacji publicznych po-
zostaje w bardzo wczesnej fazie rozwoju raportdw spotecznych w zakresie dzia-
fani organizacyjnych i operacyjnych. Kwestie te nie sa prawie w ogole uwzgled-
niane w ramach obecnych praktyk sprawozdawczosci [GRI 2005, s. 4]. Nawet
jezeli organizacja publiczna wykazuje wigksze niz przecigtnie zaangazowanie
spoteczng sprawozdawczoscia, obejmuje ona jedynie polityke dzialania i glow-
ne cele strategiczne, a w matym stopniu dotyczy rzeczywistego funkcjonowania
organizacji [por. GRI 2005, s. 8].

Tymczasem sprawozdawczo$§¢ prowadzaca do zwigkszenia przejrzysto-
§ci w zakresie zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji publicznych przynosi im szereg korzysci [por. GRI 2005, s. §],
takich jak:

* promocja przejrzystosci i odpowiedzialnoSci organizaciji,

* wzmocnienie zaangazowania i demonstracja osiggniec,

* stuzenie jako wzdr dla sektora komercyjnego,

* poprawa wewnetrznego zaangazowania,

* podkreslenie znaczenia swojej roli jako konsumenta i pracodawcy,

* ujawnienie wzajemnych oczekiwan, utatwienie dialogu i zwigkszenia

Zaangazowania interesariuszy.

Sprawozdawczo$¢ taka ponadto [por. GRI 2005, s. 9]:

* stymuluje wewnetrzng i zewnetrzng komunikacje na temat celéw zréw-

nowazonego rozwoju i postegpéw w osigganiu tych celéw,

» zwigksza udzial réznych zainteresowanych stron w procesie podejmo-

wania decyzji i zarzadzania,

* pomaga w integracji spolecznej odpowiedzialnosci ze strategia dziata-

nia, co wptywa na wzrost efektywnosci,

» prowadzi do glebszego poznania dziatalnoSci organizacji i zwigksza za-

dowolenie pracownikéw, co poprawia jako$¢ ustug i wzrost zaufania
W organizacji,

» zwigksza wiarygodno$¢ organizacji i pozwala im stuzyé¢ jako wzér do

nasladowania,

* pozwala na poréwnanie i wymiang¢ informacji pomiedzy podobnymi

organizacjami publicznymi,

* wspiera tworzenie wspdlnych ram sprawozdawczos$ci w sektorze pu-

blicznym i prywatnym, co otwiera droge do lepszej komunikacji
i wspdlpracy pomigdzy sektorami.
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Organizacje publiczne sa formalnie odpowiedzialne wobec organéw usta-
wodawczych i1 rzadu. Sa tez odpowiedzialne na zasadach obywatelskich za
wtasciwe zarzadzanie dobrami publicznymi, zasobami oraz infrastrukture
w sposOb wspierajacy cele zréwnowazonego rozwoju i promujacy interes pu-
bliczny. Organizacje te majg by¢ otwarte i przejrzyste w zakresie zarzadzania
funduszami i aktywami publicznymi. Ta odpowiedzialno$¢ nabiera szczegdl-
nego znaczenia wobec faktu, ze organizacje te, jako znaczacy pracodawca,
ustugodawca i konsument majg znaczacy wptyw na ksztalt i rozwdj gospo-
darki. Ze wzgledu na ich wielko$¢ 1 wptyw instytucje publiczne powinny da-
wac przyklad w zakresie spotecznej sprawozdawczosci i przejrzystoSci swo-
ich dziatan [por. GRI 2005, s. 7-8].

Suplement dotyczacy raportowania w organizacjach publicznych stano-
wi znaczny wklad do ich wigkszej przejrzystosci. Zbidr wspdlnych wskazé-
wek 1 miernikéw stuzacych spolecznej sprawozdawczo$ci organizacji publicz-
nych powstat przy jednoczesnym uwzglednieniu ich réznorodnosci. Stosowanie
wspélnego sposobu raportowania przez te organizacje moze przyczynic sie za-
réwno do wiekszej przejrzystosci, jak i poréwnywalnosci dziatan i efektéw,
a w konsekwencji wzrostu konkurencyjnosci w tym sektorze. Wprawdzie za-
sadg sprawozdawczo$ci spolecznej jest jej dobrowolno$¢, jednakze mozliwosé
oceny dziatah organizacji publicznych wedlug wspdlnego wzorca otwiera dro-
ge wigkszej przejrzystosci w sektorze publicznym.

5. Uwagi koncowe

Celem niniejszego artykutu bylo sformutowanie problemu dotyczacego roli
odpowiedzialno$ci organizacji publicznych za przejrzysto§¢ podejmowanych
dziatafi w kontekscie dazenia do takiego przeksztalcenia zarzadzania publicz-
nego, aby organizacje te staly si¢ znacznie bardziej odpowiedzialne.

Realizujac cel postawiony przed niniejszym artykutem, podjeto takze roz-
wazania dotyczace spotecznej legitymizacji, ktérej osiagniecie moze stanowic
silna motywacje do zwigkszenia przejrzystosci podejmowanych dziatan. Legi-
tymizacja ma w przypadku organizacji publicznych ogromne znaczenie, gdyz
od jej wypracowania zalezy mozliwo$¢ realizowania dtugookresowej polityki
rozwoju. Podjeta analiza objeta w gldwnej mierze najczesciej stosowane obec-
nie narzedzie zapewnienia przejrzystosci funkcjonowania organizacji publicz-
nych, jakim sa raporty spoteczne.

Nie ma zbyt wielu do§wiadczefi wdrazania spolecznej odpowiedzialnosci
w organizacjach publicznych. Z jednej strony nikt nie poddaje w watpliwos¢,
iz organizacje publiczne s3 niejako z zalozenia spolecznie odpowiedzialne, ale
z drugiej strony nie znajduje to odzwierciedlenia w ich strategiach i procesach
zarzadzania.
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W artykule podkreslono szczegdlnie fakt, iz zredukowanie w organizacjach
publicznych idei spotecznej odpowiedzialnoSci do dziatafi dobroczynnych i fi-
lantropii jest normatywnie niedopuszczalne. W organizacjach publicznych nie
ma mozliwo$ci tworzenia oddzielnych programéw spotecznej odpowiedzialno-
Sci, ktore bylyby, tak jak w czesci przedsigbiorstw, powierzane specjalnie do
tego celu powolanym asystentom zarzadu, wydzielonym pracownikom czy po-
wolanym przez te organizacje fundacjom.

Spotecznej odpowiedzialno$ci w przypadku organizacji publicznych nie
mozna traktowac jedynie jako warto$ci samej w sobie, ktdra nalezy realizowac
poprzez podejmowanie pozadanych spotecznie inicjatyw luZzno powigzanych
ze soba i1 dzialalnodcia podstawowa organizacji. Dobrze pojete zarzadzanie
w organizacjach publicznych powinno opiera¢ si¢ na zintegrowaniu spotecznej
odpowiedzialno$ci ze strategia dziatania, taczac potrzeby wewnetrznych i ze-
wnetrznych interesariuszy z potrzebami organizacji. Jednym z wymiaréw tak
rozumianej odpowiedzialnosci jest odpowiedzialno$¢ za przejrzystos¢ funkcjo-
nowania, podejmowanych dziatan i decyzji oraz ich efektéw.

Podjeta problematyka daje szereg dalszych mozliwosci badawczych, ta-
kich jak: (1) dalsza analiza i usystematyzowanie tego, czym powinna by¢
spoteczna odpowiedzialno§¢ w odniesieniu do organizacji publicznych, kt6-
rych specyfika nie pozwala na proste przetozenie koncepcji wypracowanej na
gruncie przedsiebiorstw; (2) operacjonalizacja i badania empiryczne, dotycza-
ce odpowiedzialno$ci organizacji publicznych za przejrzysto$¢ podejmowa-
nych dziatan i decyzji; (3) szczegétowa i poglebiona analiza poszczegdlnych
obszaréw spolecznego raportowania, jako skutecznego narzedzia zwigksze-
nia przejrzystos$ci organizacji publicznych; (4) badania skuteczno$ci innych
niz raportowanie narzedzi zapewnienia wysokiego poziomu przejrzystosci
organizacji publicznych.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

dJustyna Jankowska®

PRZEGLAD MIERNIKOW
INTERNACJONALIZACJI GOSPODARKI

SURVEY OF MEASURES ECONOMIES’
INTERNACJONALIZATION

Summary

Since processes of internationalization of economies are very common
aroundthe world, it became substantial to work out measures whichwould allow
to quantify a level of internationalization of particular countries. In addition,
it became important to elaborate measures that could allow to determine level
of attractiveness of countries’ economies for foreign investors.

Set of measures presented in this writing can have practical use at the
evaluation of level internationalization of particular country. In addition, this
set of measures can be put in practice in comparative analysis of levels of
internationalization.

1. Uwagi wstepne

Zjawisko internacjonalizacji dotyczy wspéltcze$nie bardzo wielu réznorod-
nych sfer ludzkiego zycia. Odnosi si¢ ono nie tylko do obszaru gospodarki, ale
takze do zycia politycznego, spotecznego, kulturalnego, przyrodniczego, do-
tyczy réwniez skali mikroekonomicznej gospodarki, w tym przedsiebiorstw.
W rezultacie tego zjawiska poteguje si¢ nasilenie ilo$ci réznorodnych wigzi ma-
terialnych 1 niematerialnych — w skali dalece wykraczajacej poza obszary lokal-
ne i regionalne. Dzigki temu ma miejsce przemieszczanie si¢ w skali Swiatowej
nie tylko rezultatéw produkcji materialnej, ale takze wzoréw cywilizacyjnych
1 kulturowych [Przedsigbiorstwo... 2000, s. 12].

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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W zwiazku z powszechno$cia proceséw internacjonalizacji i wielkim zna-
czeniem tego procesu dla calej gospodarki istotne stato si¢ opracowanie miar,
ktére pozwolityby w sposéb iloSciowy okresli¢ wielko§¢ umigdzynarodowienia
gospodarki oraz miar okreslajacych poziom atrakcyjnoSci gospodarki dla za-
granicznych inwestoréw.

Celem opracowania jest przeglad miar stuzacych do badania poziomu in-
ternacjonalizacji gospodarki, opracowanych przez teori¢ ekonomii i prace eks-
perckie oraz statutowe uczelni wyzszych.

Czeé¢ pierwsza opracowania przybliza pojecie internacjonalizacji oraz
okreSla jej przejawy. W czesci drugiej zebrano miary stuzace ocenie poziomu
internacjonalizacji gospodarki. Natomiast czg$¢ trzecia opracowania przybliza
miary, ktére moga stuzy¢ do oceny atrakcyjnosci inwestycyjnej gospodarki po-
tencjalnym inwestorom zagranicznym.

Opracowanie ma charakter metodyczny, ale wszystkie zaprezentowane
mierniki internacjonalizacji moga by¢ wykorzystane do badaf empirycznych
i oceny stopnia internacjonalizacji gospodarki oraz poziomu jej atrakcyjnosci.

2. Istota i przejawy internacjonalizacji gospodarki

Internacjonalizacja gospodarki jest procesem powiazan miedzynarodo-
wych (miedzypanstwowych) jednostek gospodarczych, prowadzacych dziatal-
no$¢ w réznych panstwach. U jej podstaw stoi nieréwnomierno$¢ rozmiesz-
czenia i dostepnoSci czynnikéw produkcji i rynkéw zbytu [Miedzynarodowe
transakcje... 2002, s. 18].

Umigdzynarodowienie gospodarki odnosi si¢ do kazdego systemu go-
spodarczego, jakim jest pafistwo oraz kazdego jego elementu. Mozemy wiec
méwi¢ o umiedzynarodowieniu gospodarki narodowej, sektora, przedsie-
biorstwa, produktéw, rynkéw zaopatrzeniowych, rynkéw zbytu [Pier§cionek
2003, s. 454].

W rezultacie zjawiska umigdzynarodowienia wielu sfer ludzkiego zycia do-
konuja si¢ glebokie jakoSciowe zmiany, przeksztalcajace charakter gospodarek
narodowych oraz przedsigbiorstw [Przedsigbiorstwo... 2000, s. 12].

Wedtug S. Miklaszewskiego nie powinno si¢ procesu internacjonalizacji
gospodarki utozsamiaé tylko i wylacznie z poglebianiem si¢ lub tendencja
do wyréwnywania si¢ dysproporcji rozwojowych, standardu zycia itp. Autor
stwierdza, ze bledne jest zastosowanie tych samych miar oceniajacych po-
ziom rozwoju gospodarki, jej elementy sktadowe i tendencje do zjawiska in-
ternacjonalizacji. Internacjonalizacja jest procesem rodzacym nowe, nieznane
powigzania nacechowane dominacja, wspétuczestnictwem czy partnerstwem
i dlatego wiodaca role w rozprzestrzenianiu si¢ idei wspétzalezno$ci, wspot-
pracy oraz przenoszeniu impulséw do pogiebiania umigdzynarodowienia od-
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grywaja: postep techniczny, ekonomiczny i spoleczny [Miedzynarodowe sto-
sunki... 2003, s. 13-14].

Podstawowym wyrazem internacjonalizacji gospodarki jest rozwdj (wzrost
ilodci 1 jako$ci) migdzynarodowych transakcji ekonomicznych [Miedzynaro-
dowe transakcje... 2002, s. 18].

W yjeciu definicyjnym do miedzynarodowych transakcji ekonomicznych
zaliczy¢ mozna [Miedzynarodowe transakcje... 2002, s. 19]:

* handel zagraniczny - sfera dzialalnosci zorganizowanych lub niezorga-
nizowanych jednostek lub grup spotecznych, ktdrej istota jest transgra-
niczna sprzedaz lub kupno towaréw;

* ustugi migdzynarodowe - wszelkie inne, pozatowarowe i pozafinanso-
we, transgraniczne formy wymiany wartosci;

* migdzynarodowe transfery finansowe - operacje wymienne wartosci
dewizowych, gdzie stronami sg rezydenci i nierezydenci.

Wewnatrz gospodarek narodowych procesowi internacjonalizacji podlegaja

podmioty gospodarcze, w tym przedsiebiorstwa.

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa oznacza proces stopniowego prze-
ksztatcania si¢ przedsigbiorstwa krajowego w migdzynarodowe, ktérego inten-
sywno§$¢, zasigg i formy zalezg od strategii jego rozwoju. Gtéwne formy aktyw-
nej internacjonalizacji przedsigbiorstwa to: eksport, miedzynarodowe kontrakty
oraz bezposrednie inwestycje zagraniczne [Gospodarka Polski... 2005, s. 289].

Internacjonalizacja (umigdzynarodowienie) przedsiebiorstwa jest czesto
dlugotrwatym procesem, a zaangazowanie przedsigbiorstwa w operacje na
rynkach zagranicznych moze rozwija¢ si¢ stopniowo - zaréwno pod wzgledem
skali dzialania, jak i z uwagi na podejmowanie zréznicowanych jakoSciowo
form aktywnosci zagranicznej. Na kolejnych etapach internacjonalizacji przed-
siebiorstwo staje si¢ coraz bardziej zwigzane z zagranicznymi rynkami zbytu
[Marketing... 2007, s. 15].

Przedsigbiorstwa, prowadzac miedzynarodowa ekspansje swojej dziatalno-
Sci, realizuja jedna z czterech ponadgranicznych strategii [Sowa 2006, s. 61]:

* strategi¢ migdzynarodowa - polegajaca na centralizacji decyzji opera-
cyjnych w przedsigbiorstwie przy matej presji na koszty, np. w amery-
kanskich firmach: Johnson & Johnson, 3 M, holenderskiej firmie Uni-
lever;

» strategi¢ wielonarodowa - stosowana przy duzej potrzebie dopasowania
do lokalnych rynkéw oraz niezbyt duzej presji na koszty, np. Heineken.
Philips, Suez, South African Breweries (SAB);

» strategi¢ globalng - realizowana w warunkach bardzo ostrej konkuren-
cji oraz matej presji na lokalne dopasowanie, np. Ford, General Motors,
Dupont, IBM, Microsoft;
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* strategi¢ transnarodowa — stosowana w warunkach silnej presji na kosz-
ty oraz silnej presji na lokalne dostosowanie, np. Philip Morris, Nestle,
ABB, Cadburry, H. J. Heinz.

W konsekwencji powstaja nowe przedsigbiorstwa, przybierajace najczesciej

forme [Biznes miedzynarodowy 2005, s. 248]:

* migdzynarodowych - dzialajacych na obszarze kilku krajéw, w ktérych
kluczowe decyzje i dziatalno$¢ scentralizowane sa w kraju ,,macierzy-
stym" firmy;

* wielonarodowych - zdecentralizowanych, lokujacych produkcje w kra-
jach, na ktérych rynki trafiaja produkty lub tam, gdzie zasoby ekono-
miczne s3 najlepsze lub najtafisze;

* globalnych - oferujacych globalny produkt;

* transnarodowych - o réznych produktach i dziataniach na poszczegdél-
nych rynkach..

Przedsigbiorstwa podejmuja decyzje o wyborze strategii umiedzynaro-
dowienia na podstawie oceny atrakcyjno$ci inwestycyjnej krajéw, w ktérych
zamierzaja prowadzi¢ dzialalno$¢. W zaleznoSci od strategii umigdzynaro-
dowienia danej firmy poszczegbélnym czynnikom tworzacym atrakcyjno$é
inwestycyjna krajéw przypisywane jest rézne znaczenie. Poziom atrakcyj-
nosci danego kraju jest zréznicowany w poszczegdélnych sektorach. Wynika
to z faktu, iz poziom i ceny poszczegdlnych czynnikéw produkcji, a takze
innych elementéw ksztaltujacych atrakcyjnos¢, sa sektorowo zréznicowa-
ne. Oceng atrakcyjnosci krajow nalezy wigc prowadzi¢ dla okreslonych sek-
toréw. Réznice w czynnikach i metodach wystapia takze dla filii produk-
cyjnych, centréw badawczych, projektowych, marketingowych [Pier§cionek
2003, s. 108].

3. Mierniki poziomu i zmian internacjonalizacji gospodarki

Do oceny poziomu internacjonalizacji wykorzystane moga zosta¢ nastgpu-
jace zjawiska gospodarcze [Miedzynarodowe stosunki... 2003, s. 14]:

* przemiany w Swiatowym eksporcie towaréw i ustug, ze szczegdlnym
uwzglednieniem czterech grup galezi, takich jak: towary reprezentujace
wysoko zaawansowane technologie (technointensywne), o §rednim za-
awansowaniu technologicznym (kapitatointensywne), o niskim zaawan-
sowaniu techniki (pracointensywne) oraz o niewielkim udziale postepu
technicznego (surowcointensywne);

* zréznicowanie regionalne w ramach poszczegélnych krajéw i catych
obszaréw gospodarczych;

* poziom bezposrednich inwestycji zagranicznych i skala umigdzynara-
dawiania si¢ przedsigbiorstw;
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* dystans lub jego zanikanie w poziomie zycia ludnosci w skali migdzy-
narodowej;

* technologiczny bilans platniczy w ramach pafistw, ugrupowarn, regio-
néw ponadnarodowych;

* upowszechnianie si¢ nowych produktéw i ich konsumpcji;

* pojawienie si¢ i masowe wdrazanie standardéw edukacyjnych i organi-
zacyjnych, sprzyjajacych podnoszeniu jako$ci oraz sprawnosci funkcjo-
nowania gospodarek, spoteczenstw itp.

Wyszczeg6lnienie réznych zjawisk gospodarczych zwraca uwage na po-
trzeb¢ wyrdznienia przy ocenie internacjonalizacji gospodarki umiedzy-
narodowienia poszczegdlnych galezi gospodarki oraz okreslenia poziomu
transakcji w danej galezi. Poziom oraz intensywno$¢ handlu wewnatrzga-
teziowego w obrotach globalnych mozna okresli¢ stosujac réznorodne for-
mutly. Najczesciej stosuje sie formule H. G. Grubela i P. J. Lloyda [Biznes...
2005, s. 76]:

Wskaznik poziomu wymiany wewnatrzgaleziowej [Biznes... 2005, s. 76]

o IXEMG) - IX-MY|
W= 1
v Xi-M; M

gdzie: W — wymiana wewnatrzgaleziowa, (X +M,) wyraza globalng warto§¢
obrotéw zagranicznych w galezi i, tj. sume eksportu (X,) oraz importu (M,)
w okreslonym czasie (najczesciej w okreslonym roku), natomiast IX.-M.| ozna-
cza bezwzgledna wartos$¢ réznicy migdzy eksportem i importem wyrobéw da-
nej gatezi.

Miarami stopnia internacjonalizacji gospodarki moga by¢ [Miedzynarodowe
transakcje... 2002, s. 23]:

1. stopien zaleznoSci:

* importowej (w jednostkach fizycznych lub warto§ciowo)
* eksportowej
2. zwiazek migedzy tendencjami rozwojowymi gospodarki a eksportem lub
importem:
* klasyczna stopa eksportu lub importu - towary
* rozszerzona stopa eksportu lub importu - towary i ustugi
* stopa eksportu lub importu towaréw i ustug oraz inwestycji zagra-
nicznych.

Stopiefi zaleznoSci importowej i eksportowej jest to relacja pomigdzy eks-
portem albo importem a poziomem konsumpcji krajowej. Moze by¢ rozpatry-
wany zaréwno w skali globalnej, jak i w odniesieniu do poszczegdlnych pro-
duktow.
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Stopien zalezno$ci importowej [Miedzynarodowe transakcje... 2002, s. 18]

S
Szl = Kk 2)

gdzie: Szi - stopien zaleznoSci importowej, I - Import, Kk - konsumpcja krajowa

Stopien zaleznosci eksportowej [Miedzynarodowe transakcje... 2002, s. 18]

Ste 3

gdzie: Sze - stopieni zaleznoSci eksportowej, E - eksport, Kk - konsumpcja krajowa

Miara internacjonalizacji moze by¢ zwiazek pomiedzy tendencjami rozwojo-
wymi gospodarki wyrazonymi za pomoca Produktu Krajowego Brutto a poziomem
eksportu lub poziomem importu, okreslany jako klasyczna lub rozszerzona stopa
eksportu, a takze stopa eksportu towaréw i ustug oraz inwestycji zagranicznych.

Klasyczna stopa eksportu - towary [Miedzynarodowe transakcje...
2002, s. 19]

o ExT 4
Sei = bKB @

gdzie: Sel - Klasyczna stopa eksportu, EXT- eksport towaréw, PKB - Produkt
krajowy brutto

Rozszerzona stopa eksportu - towary i ustugi [Miedzynarodowe transak-
cje... 2002, s. 19]

Sey = ExTU 5)
PKB

gdzie: Se, - Rozszerzona stopa eksportu, EXTU — eksport towaréw i ustug, PKB
— produkt krajowy brutto

Stopa eksportu towaréw i ustlug oraz inwestycji zagranicznych
[Miedzynarodowe transakcje... 2002, s. 19]

_ ExTUL (g
Ses PKB ( )
gdzie: Se, - stopa eksportu towaréw i ustug oraz inwestycji zagranicznych, EXTUI
-eksport towaréw 1 ustug oraz wptywy z inwestycji zagranicznych, PKB — pro-
dukt krajowy brutto.
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W przedstawionych wskaZnikach eksport mozna zastapi¢ wielkoscia importu
1 okre§li€¢ udziat importu w tendencjach rozwojowych gospodarki (PKB). Wyso-
ki poziom wskaZnikéw uwzgledniajacych eksport jest sytuacja korzystng dla go-
spodarki, poniewaz oznacza wysoki udziat sprzedazy za granice towaréw i ustug
krajowych. Wysoki poziom wskaZnikéw uwzgledniajacych import oznacza, ze
rozwdj gospodarki oparty jest na konsumpcji zagranicznych towaréw i ustug.

Wskazniki oceny internacjonalizacji gospodarki stuzy¢ moga do poréwna-
nia stopnia zaangazowania migdzynarodowego poszczegélnych panstw. Wedtug
ekonomistéw z Grupy Lizbonskiej wszystkie pafistwa powinny prowadzi¢ staty-
styki dotyczace handlu (eksportu i importu) oraz ruchliwo$ci ludnosci, ktére sa
najlepszym instrumentem pomiaru i monitoringu rodzaju, zasiggu i kierunku in-
ternacjonalizacji [Grupa Lizboriska 1996, s. 43].

4. Mierniki oceny atrakcyjnosci gospodarki

Poziom umiedzynarodowienia gospodarki zalezy w gtléwnej mierze od atrak-
cyjnosci tej gospodarki dla potencjalnych kontrahentéw i inwestoréw.

Atrakcyjnos$¢ inwestycyjna krajéw czgsto utozsamiana jest z ryzykiem inwe-
stycyjnym w poszczegblnych krajach, co nie jest poprawne. Ryzyko inwestycyj-
ne stanowi sktadnik atrakcyjnosci inwestycyjnej i okre§la prawdopodobiefistwo
osiagnigcia oczekiwanych rezultatéw.

Ryzyko inwestycyjne rézni si¢ nie tylko miedzy poszczegdlnymi krajami, ale
takze dla poszczegdlnych krajéw, m.in. w zalezno$ci od skali inwestycji. Poziom
ryzyka inwestycyjnego moze by¢ okreslany za pomoca relatywnych, dokony-
wanych przez ekspertéw ocen czynnikdw charakteryzujacych dang gospodarke
[Pierscionek 2003, s. 108]. Suma ocen poszczegdlnych czynnikéw sktada si¢ na
wskaznik oceny poziomu ryzyka inwestycyjnego.

Wskaznik oceny ryzyka inwestycyjnego gospodarki [Pierscionek 2003, s.
108]

RIG = 0,25 % (WE + RP) + 0,1 * (WZ + TSP + CR) + 0,05 (FB + KK +RK +D0) (7)

gdzie: RIG - wskaZnik oceny ryzyka inwestycyjnego gospodarki, WE - eksperc-
ka ocena wynikéw ekonomicznych, RP - ekspercka ocena ryzyka politycznego,
WZ - wskazniki zadluzenia, TSP - ekspercka ocena trudno$ci w splacie dtugu,
CR - ocena kredytowa (credit rating), FB - ekspercka ocena dostgpu do finanso-
wania bankowego, KK - ekspercka ocena dostepu do kredytéw krétkotermino-
wych, RK - ekspercka ocena dostepu do rynkéw kapitatowych, DO - dyskonto na
odsetkach.
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Wplyw wyzej wymienionych czynnikéw na ogélne ryzyko nie jest jednako-
wy. Przyjeto, iz czynniki (1) 1 (2) wplywaja na ogélne ryzyko z najwigksza sita
(wagi 0,25), czynniki (3), @) 1 (5) wplywaja z waga 0,1, a czynniki (6), (7), (8)
1(9) z wagami 0,05. Wielko$¢ ogélnego ryzyka jest okre§lana na podstawie ocen
punktowych ekspertdw, przypisujacych kazdemu czynnikowi oceny w granicach
0 -10 punktéw. W rezultacie pomnozenia ocen przez wagi oraz sumowania ocen
réznych czynnikéw dla poszczegdlnych krajéw otrzymuje si¢ oceny ryzyka ogél-
nego dla poszczegdlnych krajéw [Pierscionek 2003, s. 109].

Pelna ocena atrakcyjnosci inwestycyjnej krajow wymaga uwzglednienia nie
tylko czynnikéw ryzyka, ale takze czynnikéw determinujacych skale inwestycji
oraz ewentualne dalsze tempo wzrostu filii [PierScionek 2003, s. 109].

Inne podejscie do oceny atrakcyjnosci inwestycyjnej krajow oraz regionéw
polega na przyjeciu za podstawe oceny tej atrakcyjnosci czynnikéw determinuja-
cych migdzynarodowa konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw. Wedtug Portera konku-
rencyjnos¢ ta jest okre$lona przez [Porter 2001, s. 207]:

1. intensywnoS$¢ wewnatrzkrajowej konkurencji,

2. stopiefi wymagan rynku danego kraju,

3. poziom sektoréw powigzanych z danym sektorem,

4. poziom sity roboczej oraz infrastruktury.

Lokowanie dziatalno$ci produkcyjnej oraz innych rodzajéw dziatalnosci (ba-
dania, projektowanie, marketing) w krajach o wysokim poziomie czynnikéw kon-
kurencyjnosci miedzynarodowej (1 - 4) stwarza bardzo dobre warunki dla rozwo-
ju konkurencyjnych zasobéw i umiejetnosci danej firmy. Im wyzszy wigc poziom
tych czynnikéw, tym wyzsza potencjalna atrakcyjno$¢ inwestycyjna.

W Polsce Instytut Badar nad Gospodarka Rynkowa od roku 1993 prowa-
dzi analizy poréwnawcze atrakcyjnosci inwestycyjnej krajéw Europy Srodko-
wo-Wschodniej. Przy ocenie atrakcyjnosci inwestycyjnej korzysta si¢ z miernika,
ktéry uwzglednia czynniki ekonomiczne, spoteczne i polityczne oraz infrastruk-
ture danej gospodarki, jak [Pierscionek 2003, s. 109]:

1. chlonnosc¢ rynku,
znaczenie kraju w polityce inwestycyjnej duzych korporacii,
zasady organizacyjno-prawne prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
stabilno$¢ sytuacji politycznej,
stopiefi spotecznej akceptacji reform,
wyniki gospodarcze.

Najwyzszy poziom zaangazowania migdzynarodowego w danym kraju sta-
nowia bezposrednie inwestycje zagraniczne. Do pomiaru efektéw bezposred-
nich inwestycji zagranicznych w danej gospodarce mozna zastosowac [Naptyw
bezposrednich... 2009, s. 3]:

*  wielko$¢ reinwestowanych zyskéw,

*  wielko$¢ kapitatu w tranzycie.

O
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Reinwestowane zyski stanowia te cze$¢ zyskow, ktéra nie jest wyplacana
w postaci dywidendy, ale sa przeznaczone na finansowanie inwestycji przez spot-
ke. Reinwestowane zyski sg wyliczane tylko w przypadku inwestycji bezposred-
nich, poniewaz wtedy inwestor posiada co najmniej 10% udzialéw i moze zade-
cydowaé o przeznaczeniu czgsci zysku na inwestycje. W bilansie ptatniczym sa
one traktowane jako zyski, ktére zostalty wyptacone, a nastgpnie ponownie zain-
westowane [Informacje na temat... 2008, s. 12].

Kapitat w tranzycie stanowi transakcje, ktére sa dokonywane przez podmio-
ty gospodarcze prowadzace dziatalno$¢ finansowa na rachunek przedsigbiorstw,
ktére pochodza z tej samej grupy kapitalowej. Podmioty prowadzace tego typu
transakcje zazwyczaj nie prowadza dziatalnosdci na terenie kraju, w ktérym si¢
znajduja. Gtéwnym zadaniem tych podmiotéw jest transfer kapitalu w obregbie
grupy kapitatowej, w ktoérej sie znajduja. Kapitat w tranzycie nie wywiera zadne-
go wplywu na gospodarke [Informacje o zagranicznych... 2006, s. 2].

Rozmiary inwestycji zagranicznych mozna mierzy¢ iloscia przedsigbiorstw
z udziatem kapitalu zagranicznego na terenie badanego regionu. Wskaznik kon-
centracji Herfindahla- Hirschmana (HHI) ma na celu okre§lenie poziomu kon-
centracji inwestycji zagranicznych na terenie badanego regionu.

Wskaznik koncentracji inwestycji zagranicznych Herfindahla-
Hirschmana [Pakulska, Poniatowska-Jaksch 2004, s. 11]:
b
HHI = X )
S

gdzie: HHI - Poziom koncentracji inwestycji zagranicznych, S* okreSlany jest
jako procentowy udzial podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego w ogélnej
liczbie podmiotéw w badanym regionie.

Wartos$¢ tego wskaznika jest zawarta w przedziale 0 - 10000, natomiast
udziat firm w procentach - od 0 do 100%. Jesli wskaZznik jest bliski zeru, mamy
woéwczas do czynienia z duzym rozproszeniem badanego zjawiska. Wartosci bli-
skie 10000 §wiadcza o pelnej koncentracji badanego zjawiska [Pakulska, Ponia-
towska-Jaksch 2004, s. 11].

5. Uwagi koncowe
Celem opracowania bylo zaprezentowanie miar stuzacych do oceny poziomu

internacjonalizacji gospodarki oraz miar stuzacych do okreslania poziomu atrak-
cyjnosci gospodarek dla inwestoréw zagranicznych.
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Zbiér przedstawionych w niniejszym opracowaniu wskaznikdw moze by¢
wykorzystywany w praktyce przy wieloaspektowej ocenie poziomu internacjo-
nalizacji gospodarki i moze stuzy¢ jako teoretyczny zbiér narzedzi, wykorzy-
stywanych do analizy poziomu internacjonalizacji w galeziach gospodarki oraz
gospodarce jako catosci.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Agata Jonczyk*

ROZWOJ POZAGIEEDOWEGO RYNKU PAPIEROW
WARTOSCIOWYCH W POLSCE

DEVELOPMENT OF THE OTC
IN POLAND

Summary

Over-the-counter market originated in the USA, where it was used by road
construction companies. In the 1920s, these companies began to use OTC
stock to gain capital for their own development. Initially, transactions were
made by emissaries; however, in 1971, NASDAQ (National Association of
Securities Dealers Automated Quotations) - the first electronic stock exchange
- was developed.

Projects to create OTC stock in Poland began in 1994 and it was a long
time before it became well established. Originally, it was intended that
companies involved in the Mass Privatization Program (Program Powszechnej
Prywatyzacji) would trade stocks there. However, only a fraction of over
500 companies taking part in the Program ventured to make their debut on
the new market. After the initial failure, the role of the OTC stock on the
Polish financial market had to be redefined. According to a new concept, the
new market would aim at new, small and medium companies with a growth-
potential. It was thought to be the GPW’s (Warsaw Stock Exchange) breeding
ground for the companies which were unable to meet listing requirements
for larger exchanges, but which needed to gain capital to increase their
activity. This strategy was not very successful either, as enterprises were very
reluctant to enter the market. One of the reasons could be the fact that at the
time when the Polish capital market was forming, all trading was possible
only on the stock exchange. Also, the market was not sufficiently promoted,
so small enterprises were unaware that they could gain capital there, instead

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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of issuing shares on the stock exchange. Finally, overregulation might have
contributed to the failure of the concept as excessive control hindered natural
development and self-regulation of the OTC stock.

BondSpot has increased efforts to create a public market for govern-
ment, municipal and corporate bonds and the market for public utilities.
The platform, which enables bond trade on the secondary market Catalyst,
has been formed with the primary aim of promoting investments in such
bonds in Poland. This strategy seems to be efficient as it fills the market ni-
che. It is in the time of crisis that the bond market may become a dark hor-
se. Enterprises which face problems with obtaining investment credits while
having difficulties meeting tough assessment criteria for borrowing capaci-
ty and cautious investors who have lost a chunk of their assets during the
recent crisis are likely to choose bonds as an alternative to satisfy their ne-
eds - convenient for the former and save for the latter. The fear of another
crisis and the possibility of the return of downward tendencies on exchan-
ges both encourage less aggressive investments.

1. Uwagi wstepne

Ostatni kryzys finansowy i zwiazana z nim bessa na gietdach daje duza
szans¢ na ozywienie alternatywnych rynkéw, takich jak np. polski Bond-
Spot. Zainteresowanie mniej agresywnymi, bardziej bezpiecznymi formami
inwestowania otwiera przed tym rynkiem nowe mozliwosci i pozwala mu
wyznaczaé¢ nowe kierunki i cele, skierowane w oczekiwania inwestoréw,
jeszcze nie do kofica wyleczonych po stratach ostatniej bessy.

Celem ponizszego referatu jest analiza kierunku oraz barier rozwoju
rynku pozagieldowego na przestrzeni ostatnich lat. Idea tego sektora po-
winno by¢ wspomaganie rozwoju mtodych, dynamicznych firm. Tego typu
przedsiebiorstwa maja trudnos$ci z dostepem do Srodkéw finansowych, po-
trzebnych na rozszerzenie skali dziatalno$ci i wzmocnienie pozycji rynko-
wej wobec konkurencji. Nie sa one jeszcze znane, ani nie maja wystarcza-
jacego kapitatu, aby zaistnie¢ na parkiecie gietdowym, musza zatem szukaé
innych form pozyskiwania funduszy. W Polsce istnieja idealne warunki do
rozwoju rynku pozagietdowego.

Ponizej zostanie pokazane miejsce, jakie zajmuje rynek pozagietdowy
w strukturze rynku finansowego, nastepnie jego historia, etapy rozwoju
oraz plany na przysziosc.
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2. Struktura rynku finansowego

Rynek finansowy jest to rynek, na ktérym dokonuje si¢ transakcji in-
strumentami finansowymi [Wypych 2001, s. 15]. Wiekszo§¢ definicji bierze
pod uwage termin zwrotu kapitatu dzielgc ten rynek na dwa segmenty: pie-
nigzny oraz kapitalowy. Pierwszy segment - pienigzny - to rynek instrumen-
tow krétkoterminowych z okresem zwrotu nieprzekraczajacym roku. Jest on
definiowany jako ta cze¢$¢ rynku finansowego, na ktérej podmioty dokonuja
finansowania biezacej dzialalno$ci [Tarczyniski 2008, s. 11]. Drugi segment
natomiast mozna nazwaé rynkiem funduszy Srednio- i dtugoterminowych.
Rynek kapitalowy tworzy rynek lokat i kredytéw bankowych §rednio- i dtu-
goterminowych (rynek bankowy) oraz rynek papieréw warto$ciowych. Sa to
rynki uregulowane i nadzorowane przez odpowiednie instytucje finansowe.
Kolejny wymiar dzieli rynek na pierwotny oraz wtérny. Na rynku pierwot-
nym nastepuje sprzedaz nowych emisji papieréw warto§ciowych pierwszym
nabywcom (inwestorom). Jest to ta cze§¢ rynku, na ktérej odbywa sig¢ zasi-
lenie firmy (innego podmiotu) w kapital. Natomiast rynek wtérny mozna
okresli¢ jako uzupelnienie rynku pierwotnego. Na nim odbywa si¢ obrét
papierami warto§ciowymi pomiedzy inwestorami, z wytaczeniem ich emi-
tenta [Nawrot 2009, s. 88]. Obrét papierami moze mie¢ miejsce na gieldzie
Iub poza nia. Rynek gieldowy charakteryzuje si¢ tym, ze transakcje kup-
na/ sprzedazy odbywaja si¢ w okreslonym czasie i miejscu, natomiast rynek
pozagieldowy (OTC - over the counter market) nie ma ustalonego miejsca
transakcji.

Odbywaja si¢ one za pomoca §rodkéw telekomunikacyjnych miedzy
biurami maklerskimi, przy czym rynek ten jest z reguly regulowany. Sche-
mat 1 przedstawia ogdlng strukture rynku finansowego.
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Schemat 1. Ogélna struktura rynku finansowego
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Zrédto: Opracowanie wihasne.

W tym referacie analizie poddano pozagietdowy rynek papieréw warto-
Sciowych. W tej chwili jest on najmniej rozwinigtym segmentem catego ryn-
ku w Polsce, ale ma bardzo duze perspektywy na ozywienie. Dobrze dziataja-
cy rynek pozagieldowy stanowi wazny impuls do efektywnego funkcjonowania
gospodarki rynkowej. Charakteryzuje si¢ on wzglednie liberalnymi przepisa-
mi, co bardzo ulatwia pozyskanie kapitalu na rozwéj gmin, powiatéw badz tez
mtodych przedsigbiorstw. Poza tym gtéwne cechy odrézniajace go od rynku
gietdowego to mozliwo$§¢ negocjowania cen oraz transakcje zawierane bezpo-
§rednio pomiedzy maklerami lub inwestorami.

3. Historia OTC

Poczatki rynku pozagietdowego zwiazane byly z amerykaniskimi spél-
kami budujacymi drogi. W latach 20. XX w. spéiki te wiasnie poprzez ry-
nek pozagietdowy zaczety pozyskiwaé kapitat (emisje pierwotne) na wia-
sny rozwdj. Na poczatku informacje, np. tabele kurséw, byly przekazywane
przez kurieréw, w zwiazku z tym trafiaty do odbiorcéw z duzym opéZnie-
niem, co powodowalo, ze rynek ten byt bardzo chaotyczny i mato przejrzy-
sty. Dopiero rozwdj sieci telefonicznej i telegraficznej spowodowat ewolucje
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oraz wigksza przejrzystos$¢. Punktem zwrotnym byl rok 1961, kiedy to Ame-
rykaniska Komisja Papieréw Warto$ciowych i Gield (SEC) na zlecenie Kon-
gresu przeprowadzita badania i analizy dotyczace trudnos$ci obrotu papierami
warto§ciowymi na rynku OTC. Z analiz wyraZnie wynikalo, ze spora auto-
matyzacja umozliwi znaczng poprawe obrotu na tym rynku. W konsekwencji
tego w 1971 r. Krajowe Stowarzyszenie Dealeréw Papieréw Warto§ciowych
NASD (National Association of Securities Dealers) stworzyto elektroniczny
system obrotu pozagietdowego NASDAQ - National Association of Securities
Dealers Automated Quotations. Poczatkowo system ten zezwalat jedynie na
publiczne przedstawianie ofert, bez automatycznego laczenia kontrahentéw.
W 1984 r. powstatl system taczenia matych zlecen z najlepszymi zleceniami
przeciwstawnymi (Small Order Execution System), co doprowadzito do wzro-
stu szybkoSci zawierania transakcji i zwigkszenia ich ptynno$ci oraz — w kon-
sekwencji — zwigkszenia wolumenu transakcji. Stworzenie go bardzo pozy-
tywnie wplyneto na rozwéj calego rynku kapitalowego. Obecnie rynek ten
stanowi kluczowy element rynku pozagietdowego.

Prace nad utworzeniem rynku pozagietdowego w Polsce rozpoczety sig
w 1994 r. W marcu tego roku nakre§lona zostata koncepcja dziatania rynku,
dajaca nadzér nad nim samorzadowi biur maklerskich [Eukasiewicz, Gancar-
czyk 1997, s. 27]. Pomyst na uformowanie rynku pozagietdowego wigzat si¢
z realizacja Programu Powszechnej Prywatyzacji (PPP)!. W styczniu 1996 r.
zostata zawigzana spétka akcyjna o nazwie Centralna Tabela Ofert SA (CeTO
SA), ktéra miata si¢ zaja¢ obrotem papieréw warto$ciowych prywatyzowa-
nych spélek. Jednak z wielkiego planu niewiele si¢ udato: na parkiecie zade-
biutowato zaledwie kilkanas$cie spétek. Nalezato zatem na nowo wyznaczyé
cele dla tego rynku.

4. Tendencje rozwojowe pozagieldowego rynku papierow
wartosciowych

Obecnie w Polsce instytucja prowadzaca polski rynek pozagietdowy jest
spétka BondSpot SA (dawniej MTS-CeTO SA). Do listopada 2000 r. akcjo-
nariuszami byty biura maklerskie oraz banki, po tej dacie grono akcjonariu-
szy zasilita Gielda Papierdw Warto$ciowych w Warszawie. Przyjeta przez
spotke strategia rozwoju w 2001 r. zakladata integracje §rodowiska makler-
skiego i bankowego. Doprowadzito to do konsolidacji Centralnej Tabeli Ofert
1 Polskiej Gietdy Finansowej. Pomy$lnie zakoniczone potaczenie w wysokim

1 Rzadowy program (realizowany od grudnia 1994 r. do 1998 r.) przeksztalcenia 512 przedsigbiorstw pafistwowych
w sp6tki prawa handlowego (spétki akcyjne). Gtéwnym celem Programu byto umozliwienie pafistwowym przedsigbior-
stwom dostepu do szerszych rynkow zbytu, kapitatu oraz nowszych technologii. Dzigki temu miata zosta¢ polepszona
konkurencyjnos¢ oraz efektywnos¢ ich dziatania.
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stopniu przyczynito si¢ do uruchomienia w kwietniu 2002 r. Elektronicznego
Rynku Skarbowych Papieréw Warto$ciowych (ERSPW). Byt on czgscia sys-
temu Dealeréw Skarbowych Papieréw WartoSciowych opracowanego przez
Ministerstwo Finanséw (odpowiednik systemu primary dealers, funkcjonu-
jacego na rozwinigtych rynkach dtugu na $wiecie) [www.mts-ceto.pl, odczyt:
2 kwietnia 2010]. System ten miat za zadanie poprawié¢ przejrzystos¢, ptyn-
nos¢, dostepnosc i efektywnos¢ obrotu skarbowymi papierami warto§ciowy-
mi. Powodzenie tego projektu istotnie wptyneto na rozwdj innych rynkéw in-
strumentéw dtuznych prowadzonych przez CeTO.

Nastepnym krokiem w realizacji procesu integracji oraz podazaniem
za tendencjami globalizacyjnymi byta wspdtpraca z migdzynarodowym
operatorem rynku papieréw dtuznych. Ten etap realizowany zostat po-
przez nawiazanie wspoélpracy z europejskim gigantem na rynku papieréw
dtuznych - wiloska spétka MTS S.p.A. Grupa MTS nazywana Europej-
ska Gietda Obligacji Skarbowych objeta wéwczas udziat mniejszosciowy
(25%) w CeTO SA i udostepnita swoja platforme Telematico do obrotu
papierami wartoSciowymi, zastepujaca dotychczasowy system ERSPW.
Dzigki tej platformie polski rynek pozagietdowy pozyskat dostep do tech-
nologii uzywanej na wszystkich rynkach dziatajacych w Grupie MTS.
Najwigkszym plusem transferu rynku ERSPW na system Telematico bylo
umozliwienie poszerzenia grona uczestnikdw rynku o banki zagraniczne.

Spétka MTS pozostawata akcjonariuszem CeT'O w latach 2004 - 20009.
W tym czasie CeTO wystgpowato pod nazwa MTS-CeTO SA. Struktu-
ra akcjonariuszy spéiki zmieniata si¢ wraz ze zmianami przepiséw pra-
wa regulujacego polski rynek kapitatowy. Zgodnie z obowigzujaca ustawg
o obrocie instrumentami finansowymi ,,akcje spétki prowadzacej rynek
pozagietdowy moga nabywaé wylacznie firmy inwestycyjne, banki, to-
warzystwa funduszy inwestycyjnych, zaktady ubezpieczefi, powszechne
towarzystwa emerytalne oraz emitenci papierdw warto$ciowych notowa-
nych w obrocie na tym rynku. Za zgoda Komisji akcje spétki moga naby-
waé inne krajowe i zagraniczne osoby prawne” [Ustawa z dnia 29 lipca
2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi, art. 34]. W 2009 r. strate-
gicznym akcjonariuszem zostala Gielda Papieréw WartoSciowych w War-
szawie. Obecnie posiada 92,47 % udziatéw w kapitale zaktadowym. Pozo-
stale akcje naleza do bankéw (3,56 %), domdéw maklerskich (3,88 %) oraz
innych podmiotéw (0,09 %), w tym Skarbu Pafistwa, reprezentowanego
przez Ministra Finanséw [www.bondspot.pl, odczyt: 2 kwietnia 2010].
Grupa MTS pozostala partnerem technologicznym. W maju 2009 r. sp61-
ka zyskata nowa nazwe - BondSpot SA.
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Rysunek 1. Struktura akcjonariatu BondSpot SA (stan na marzec 2010 r.)
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Zrédto: www.bondspot.pl

Aktualnie BondSpot SA jest jedyna spdtka posiadajaca licencje na pro-
wadzenie regulowanego rynku pozagietldowego i jednocze$nie mogaca two-
rzy¢ platformy elektronicznego obrotu papierami warto§ciowymi i instru-
mentami finansowymi, takze na rynku nieregulowanym.

Przyjety cel, nastawiony na dynamizacj¢ obrotu papierami wartos$cio-
wymi, spdtka prébuje realizowa¢ w dwodch segmentach: detalicznym —
RPW oraz hurtowym - Treasury BondSpot Poland.

Treasury BondSpot Poland (do 4 stycznia 2010 r. MTS Poland) jest to
nieregulowany hurtowy rynek obrotu obligacjami i bonami skarbowymi.
Rynek ten zorganizowany jest w postaci platformy, opartej o najnowsze
technologie stosowane przez wiodace europejskie rynki papieréw skarbo-
wych. Gléwng zaletg tej platformy jest umozliwienie zagranicznym deale-
rom dzialania na polskim rynku. Dzigki temu polski rynek pozagietdowy
stal si¢ czescia globalnej platformy obrotu obligacjami. Utatwit on tak-
ze ustalenie cen bonéw skarbowych i obligacji na dany dziefi, na podsta-
wie ktérych inwestorzy moga sporzadza¢ wyceny swoich aktywéw. Obroty
na tym rynku w poréwnaniu do GPW wypadaja bardzo korzystnie. Wy-
kres 1 przedstawia poréwnanie wartosci obrotu na gietdzie i na platformie
BondSpot. Jak mozna tatwo zauwazy¢ obroty na gietdzie stanowia ok. 1%
obrotéw na rynku pozagietdowym.
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Wykres 1. Warto$¢ obrotu obligacji w mln zt w latach 2006 — 2009 na GPW
oraz BondSpot
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [www.bondspot.pl; Rocznik Gietdowy 2010].

Drugi obszar dziatalnosci spétki BondSpot to Rynek Papieréw Warto$cio-
wych — RPW. Przedmiotem obrotu sg tu przede wszystkim papiery dtuzne. No-
towanie na RPW umozliwia emitentom dostgp do szerokiej grupy inwestoréw,
zwlaszcza instytucjonalnych. Oznacza réwniez wigksza ptynno$¢ notowanych
instrumentéw oraz ich rynkowa wycene, co jest szczegodlnie istotne dla inwesto-
réw instytucjonalnych, majacych obowigzek dokonywania codziennej wyceny
aktywow [www.gpw.pl, odczyt: 2 kwietnia 2010].

Kolejnym wydarzeniem zwigzanym z poglebianiem rynku pozagietdowego
bylo wprowadzenie 30 wrze$nia 2009 r. dodatkowego systemu autoryzacji i ob-
rotu dluznymi instrumentami finansowymi — Catalyst. Jest to pierwsza w Polsce
oraz w Europie Srodkowo- Wschodniej platforma, ktéra jest oparciem dla rynku
gieldowego, pozagieldowego oraz alternatywnych systeméw obrotu wraz z me-
chanizmami optymalnego plasowania emisji i ich autoryzacji w systemach in-
formacyjnych GPW [Debski 2010, s. 136]. Architektura Catalyst sprawia, ze jest
on dostosowany do potrzeb réznych inwestoréw — hurtowych i detalicznych, in-
stytucjonalnych i indywidualnych. Uruchomienie tego systemu pod marka Giel-
dy Papieréw Warto$ciowych stanowi dla emitentéw czynnik zwigkszajacy ich
wiarygodno$¢ u inwestoréw i kontrahentéw, moze by¢ on tez wykorzystany jako
doskonate narzedzie marketingowe do promocji gminy, powiatu badz firmy.
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5. Uwagi koncowe

Polski rynek pozagietdowy papieréw wartoSciowych diugo szukat wia-
Sciwej drogi rozwoju. Na poczatku obrét na nim miat opierac si¢ na spétkach
z Programu Powszechnej Prywatyzacji. Jednak z ponad 500 spéiek objetych
programem, na debiut na tym rynku zdecydowata si¢ §ladowa ilo§¢. Po tym
niepowodzeniu rynek ten wymagat ponownego zdefiniowania jego roli w pol-
skim rynku kapitatlowym. Nowa koncepcja zaktadata stworzenie rynku przede
wszystkim dla miodych, matych lub Srednich firm o wzrostowym potencjale.
Miat on dziata¢ na zasadzie inkubatora GPW dla spétek, ktére nie spelniaty
okreslonych wymogéw dopuszczeniowych do rynku gietdowego, a potrzebowa-
ly pozyskac kapitat na rozszerzenie swojej dziatalnosci. Realizacja tej strategii
takze nie wychodzita najlepiej. Przedsigbiorstwa nie byty chetne do wkraczania
na ten rynek. Powodem mogto by¢ formowanie polskiego rynku kapitatowe-
go pod gielde. Bardzo mata promocja tego rynku sprawiata, ze niektére mate
przedsigbiorstwa w ogéle nie styszaly o mozliwosci pozyskania kapitatu ina-
czej, niz przez wypuszczenie akcji na gietdzie. Kolejna przyczyna niepowodze-
nia mogto tez by¢ przeregulowanie. Zbytnia kontrola hamowata naturalng ewo-
lucje i regulacje rynku pozagietdowego.

Od pewnego czasu spétka BondSpot zintensyfikowata dziatania w celu bu-
dowania publicznego rynku obligacji skarbowych, komunalnych i korporacyj-
nych oraz rynku dla przedsigbiorstw uzytecznosci publicznej. Jednym z celéw
stworzenia platformy umozliwiajacej handel obligacjami na rynku wtérnym
Catalyst bylo propagowanie inwestycji w te instrumenty w Polsce. Taka taktyka
wydaje si¢ by¢ stuszna, wykorzystuje ona bowiem nisz¢ rynkowa. Szczegdlnie
w dobie kryzysu rynek obligacji moze sta¢ si¢ czarnym koniem.

Przedsigbiorstwa majace coraz wigksze trudnosci z uzyskaniem kredytéw
inwestycyjnych, przy zaostrzanych kryteriach oceny zdolno$ci finansowej oraz
ostrozni inwestorzy, ktdrzy stracili spora cze$¢ aktywoéw w trakcie ostatniej
bessy, wybiora obligacje jako wygodna dla jednych i bezpieczna dla drugich al-
ternatywe zaspokojenia potrzeb. Nie do kofica zazegnane widmo kryzysu i po-
wrotu tendencji spadkowych na rynkach zacheca do mniej agresywnych inwe-
stycji.
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ROLA PANSTWA W FINANSOWANIU DZIAEALNOSCI
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THE ROLE OF THE STATE IN FINANCING R&D
ACTIVITIES IN POLAND

Summary

Inanopen global economy, competitiveness liesin the capacity of businesses
to create high value-added goods and services. A move towards innovation-
based sustainable growth is therefore at the heart of the our country response
to globalization. Research and innovation can also offer solutions to overcome
the great challenges that face our continent and the whole world, challenges
such as energy security, climate change, environmental degradation, exclusion
of vulnerable groups, ageing population and disabilities, global health
threats, and demographic developments. The article describe the research
and development activity in Poland. The aim of this article is to discuss how
important is the role of government in finance R&D.

1. Uwagi wstepne

Charakterystyczng cecha wspotczesnej gospodarki jest coraz wigksze zna-
czenie wiedzy i informacji w procesie wytwdrczym, stad coraz czedciej mo-
wimy tez o gospodarce opartej na wiedzy (GOW). O jej roli i znaczeniu we
wspblczesnych procesach rozwoju §wiadczy fakt, ze az 2/3 wzrostu gospodar-
czego w krajach rozwinigtych taczy sie z wprowadzeniem innowacji.

Wozrastajaca rola nauki i1 techniki w rozwoju gospodarczym kraju skta-
nia do analiz zmian, jakie si¢ dokonuja w dziedzinie tworzenia nowej wie-
dzy, a takze do oceny, na ile zaobserwowane tendencje maja trwaty charakter
[Weresa 2007, s. 77].

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest ta dziedzing aktywnosci ekonomicz-
nej, w ktoérej silnie odczuwana jest niesprawno$c¢ alokacji rynkowej, co w rezulta-
cie prowadzi do mniejszej od optymalnej alokacji Srodkéw, wolniejszego wzrostu
gospodarczego, a w koricu do stagnacji. Ekonomisci juz od dawna dostrzegali, ze
prosta akumulacja kapitatu podlega prawu malejacych przychodéw i bez innowa-
cji prowadzi do stagnacji. Nowa teoria wzrostu i przyspieszenie ewolucji w kie-
runku gospodarki opartej na wiedzy u§wiadomily znaczenie wiedzy i innowacji
dla gospodarki [Koztowski 2005, s. 200].

Celem niniejszego referatu jest analiza sfery badawczo-rozwojowej w Polsce.
Autorka podjeta prébe analizy roli rzadu w procesie finansowania dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej. Paiistwo odgrywa w tej dziedzinie bardzo duza role, gdyz
wobec niedoskonatosci funkcji samoregulacyjnej rynku nie jest w stanie zapew-
ni¢ odpowiednio wysokiego poziomu finansowania innowacyjnosci gospodarki.

Zrédtami wykorzystywanymi w pracy sa: literatura o tematyce sfery badaw-
czo-rozwojowej, artykuty prasowe, dane Giéwnego Urzedu Statystycznego, usta-
wy, a takze dokumenty udostgpnione przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego.

2. Jednostki sektora badawczo-rozwojowego i ich
charakterystyka

Podstawowa definicja sfery badawczo-rozwojowej stwierdza, ze ,,dziatalno$¢
badawcza (research) i prace rozwojowe (development) - w skrdcie: B+R - obej-
muja pracg tworczg podejmowang w sposdb systematyczny w celu zwigkszenia
zasobdw wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoleczefistwie oraz wy-
korzystanie tych zasobéw wiedzy do tworzenia nowych zastosowaft” [Koztowski
2009, s. 22].

Jednostkami badawczo-rozwojowymi, w rozumieniu ustawy, sa panstwowe
jednostki organizacyjne, wyodrebnione pod wzgledem prawnym, organizacyj-
nym i ekonomiczno-finansowym, tworzone w celu prowadzenia badan nauko-
wych i prac rozwojowych, ktérych wyniki powinny znalezZ¢ zastosowanie w okre-
Slonych dziedzinach gospodarki narodowej i Zycia spotecznego [Ustawa 1985].

W Polsce do jednostek naukowych, prowadzacych w sposéb ciagly badania
naukowe lub prace rozwojowe, zaliczamy:

a) podstawowe jednostki organizacyjne uczelni w rozumieniu statutéw tych

uczelni,

b) placéwki naukowe Polskiej Akademii Nauk,

¢) jednostki badawczo-rozwojowe,

d) migdzynarodowe instytuty naukowe utworzone na podstawie odrebnych

przepiséw,
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e) jednostki organizacyjne posiadajace status jednostki badawczo-rozwojo-

wej,

f) Polska Akademi¢ Umiejetnosci,
g) inne jednostki organizacyjne, niewymienione w lit. a-f, posiadajace oso-

bowo$¢ prawna i siedzibe w Rzeczypospolitej Polskiej, w tym przedsie-
biorcéw posiadajacych status centrum badawczo-rozwojowego, nadawa-
ny na podstawie ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o niektdrych formach
wspierania dzialalnosci innowacyjnej (Dz. U. Nr 179, poz. 1484) [Ustawa
2004].

Srodkami finansowymi na nauke dysponuje Minister Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego wedlug regut przyjetych w ustawie z dnia 8 pazdziernika 2004 r. o za-
sadach finansowania nauki. Finansowanie nauki dotyczy finansowania dziataf na
rzecz realizacji polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej panistwa,
a w szczegblnosci badan naukowych, prac rozwojowych i realizacji innych zadan
szczegblnie waznych dla postepu cywilizacyjnego. Minister Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego ustala wysoko$¢ srodkéw finansowych na nauke w planie finansowym
dotyczacym czgéci budzetu panfistwa przeznaczonej na nauke. Minister przyznaje
Srodki finansowe na nauke:

jednostkom naukowym - na prowadzenie dzialalnoSci statutowej i na in-
westycje stuzace potrzebom badai naukowych lub prac rozwojowych;
szkotom wyzszym - na badania wlasne;

jednostkom naukowym reprezentujacym sie¢ naukowa - na badania
wspdlne;

jednostkom naukowym i innym uprawnionym podmiotom - na realiza-
cje zadan lub przedsiewzie¢ przewidzianych do wykonania w ustalonym
okresie i na okreSlonych warunkach;

ministrom kierujacym dzialami administracji rzadowej, kierownikom
centralnych organéw administracji rzadowej oraz Prezesowi Polskie]
Akademii Nauk - na realizacje zadan z zakresu dzialalno$ci wspomaga-
jacej badania.

Srodki finansowe na nauke przeznacza si¢ na finansowanie:

dziatalnosci statutowe;j,

inwestycji stluzacych potrzebom badari naukowych lub prac rozwojo-
wych,

projektéw badawczych,

projektéw celowych,

wspblpracy naukowej z zagranica,

dziatalno$ci wspomagajacej badania,

programéw lub przedsigwzieé okre§lanych przez Ministra,

dziatalnoSci organéw opiniodawczych i doradczych Ministra, recenzen-
tow 1 ekspertéw oraz dziatalnoSci kontrolnej [Ustawa 2004].
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3. Potencjal badawczo-rozwojowy Polski oraz jego zrodla
finansowania

Potencjal badawczo-rozwojowy paristwa zalezy od potencjatu ekonomicz-
nego, liczby ludnoSci, a takze prowadzonej przez pafistwo polityki naukowej
iinnych czynnikéw [Boguta, Bylicki 1998, s. 52].

Wzrost gospodarczy i spoteczny Polski w duzej mierze uzalezniony jest od
poziomu i rozwoju dziatalno$ci badawczo-naukowej, jak réwniez od wykorzy-
stywania jej wynikéw jako sity napedzajacej gospodarke. Obecnie Polska stoi
przed wielkim wyzwaniem, jakim jest zwigkszenie konkurencyjnosci oraz in-
nowacyjno$ci gospodarki. Niestety, statystyki dotyczace nauki i techniki w na-
szym kraju nie napawaja optymizmem [Rozmus, Cyran 20009, s. 2].

Metodologia oceny stanu nauki i techniki przyjeta w pracy opiera si¢ na
wskaznikach naukowo-technicznych, ktére - zgodnie z definicja opracowana
i stosowang przez OECD - opisuja funkcjonowanie sfery badan i rozwoju, jego
wewnetrznej struktury oraz zwiazkéw z gospodarka, sSrodowiskiem naturalnym
1 spoleczenistwem [Weresa 2007, s. 77]. W pomiarach dziatalnosci naukowo-
badawczej i innowacyjnej stosuje si¢ takze dane i wskaZniki statystyczne na
temat rozwoju nauki i techniki, wskazniki edukacyjne i wskaZniki ekonomicz-
ne, np. wydatki na badania i rozwdj (B+R) i ich udziat w PKB, personel B+R,
dziatalno$¢ patentowa w kraju i za granica, publikacje i cytowania, inwestycje
w budynki i wyposazenie, zasoby ludzkie dla nauki i techniki, poziom skolary-
zacjil'l [Weresa 2007, s. 79].

W ostatnich latach na niezmienionym poziomie utrzymuje si¢ ilo§¢ placé-
wek Polskiej Akademii Nauk, prowadzacych dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa.
Z roku na rok wzrasta liczba szkét wyzszych - z 128 w 2003 r. do 195 w 2009
r., a takze zwigksza sie liczba przedsigbiorstw posiadajacych wtasne laborato-
ria, biura konstrukcyjne itp., podejmujace dziatalno§¢ B+R - z 480 w 2004 r. do
640 w 2008 r. Tabela 1 przedstawia ilo$¢ jednostek prowadzacych dziatalnosé
badawczo-rozwojowa w Polsce w okresie ostatnich lat.

1 Wskaznik skolaryzacji - jeden z dwéch podstawowych wskaznikéw stosowanych do badania poziomu edukacji. Stopa
skolaryzacji to odsetek os6b uczacych sig, obliczany w stosunku do liczby ludnosci w okre§lonym przedziale wieko-
wym, wedtug podziatu na odpowiednie etapy ksztalcenia.
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Tabela 1. Jednostki w dziatalnosci badawczej i rozwojowej w Polsce w latach

2003-2008

%61 | T@ |91 | 81 |%6T | 1T (%61 |1t |%0T |61 [%90 |9 ppsoupal ope1sozod
%691 | S61 |%IEL | OSI |%SEl | Lhl |%OEl | €V [%BYEl | 8CI | %8El | 8T ozszhm Kpoxzg
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h h , “ ‘ ‘ Hneu
BLT | 1€ |BET | 9T |%6T | 1€ |[BIE [ ¥E BT |0 |BYE | IE 18n§sq0 SO
%0Y | 9 |BTT | ST |%BIY | Sy |%BYVT | 9T 9T | ST |%9E | €€ ouug
. . . . . . amofomzox
BOEL | OSL | %LSE | 081 |%CLL | 061 |%LLL | #61 % 90T | L6 |%LTT | 10T | )0 ueonq ppsoupor
neN rnuwoape
%E9 | €L |B99 | SL |BTL | 8L |%69 | 9L |%HTY |8 |%98 |08 awzwm .Eamowm
% 0001| LSTL |% 0°001| ¥¥IT |% 0°001| S80I | % 0°001| L60T | % 0°001| LS6 |% 0°001| ST6 w930
% % % % % %
rezpn | 8997 | jezpn | 097 | rezpn | 2907 | rerpn | S99 | epny | POOT | qeimpp | €00T | tRIsoupdfafezpoy

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie [Nauka i technika w 2007 r., s. 31; Rocznik sta-

tystyczny...2009, s. 427].

-
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Jednym z najistotniejszych czynnikdw w powstawaniu innowacji sa ludzie,
szczegblnie o wysokich kwalifikacjach zawodowych. Do pracownikéw sfery
B+R zalicza si¢ wszystkie osoby zatrudnione przy pracach B+R, jak réwniez
osoby zapewniajace bezposrednia obstuge [Bogutt, Borowicz 2005, s. 33]. Za-
trudnienie ogélem w dzialalno$ci B+R mierzone liczbg wg ekwiwalentu pet-
nego czasu pracy wyniosto w 2008 r. ponad 74 tys. i byto nizsze o okoto 4%
w poréwnaniu z rokiem 2000. Najliczniejsza byla grupa pracownikéw szkét
wyzszych - ponad 50% ogétu zatrudnionych. Osoby ze stopniem naukowym
doktora stanowig blisko 40% zatrudnionych w dziatalno$ci badawczo-rozwojo-
wej (Rysunek 1).

Rysunek 1. Zatrudnienie w dzialalnoéci B+R wedlug poziomu wyksztalcenia
w 2008 r.

M z tytulem prof.
M ze stopniem dr.hab.
ze stopniem dr.,
| z tytulem zawodowym

(mgr, inz. itp.)
M pozostali

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Rocznik statystyczny... 2009, s. 428].

W Polsce utrzymuje si¢ niski poziom nakladéw budzetowych na B+R
oraz bardzo niski poziom nakladéw pozabudzetowych, co jest struktura nie-
korzystna, charakteryzujaca kraje slabiej rozwinigte. Od roku 1991 do 2004
warto$¢ Srodkéw finansowych ustalanych w budzecie panstwa na nauke w sto-
sunku do produktu krajowego brutto (PKB) systematycznie spadata. W 2005
r. warto$¢ tych §rodkéw nominalnie utrzymata si¢ na poziomie z 2004 r., na-
tomiast w 2006 r. 1 2007 r. zostala znaczaco zwigkszona (odpowiednio o 15%
i 0 ponad 10%). W roku 2004 wskaznik ten, wedlug parytetu sity nabywcze;j,
osiagnat rekordowo niski poziom, stanowiacy 0,38% PKB. W ostatnich la-
tach zanotowano jego nieznaczny wzrost - do 0,61 w 2008 r. W krajach naj-
bardziej zaawansowanych gospodarczo warto$¢ tego wskaznika wyniosta np.:
dla Francji - 0,87%, Finlandii - 0,90%, Szwecji - 0,90%. W 2005 r. wydatki
krajowe ogétem na B+R (GERD), jako procent PKB, wyniosty 0,57%. Dla po-
réwnania Srednia dla UE-25 (w 2004 r.) wyniosta 1,86%, a dla krajéw OECD
—2,26% [Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego 2007, s. 7].
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Tabela 2. Naktady na dziatalno§¢ B+R w mln zt (ceny biezace)

Rodzaje Udziat Udziat Udziat Udziat
fodnostok 2000 | | 2005 | TR 2007 | S| 2008 | T
Ogétem 4796,1 | 100,0 % | 5574,6 [100,0 % | 6673 |100,0 % | 77061 [100,0 %
Placowki Polskiej | 55 1| 11 5¢,| 76| 134%| 8364| 125%| 9256 120 %

Akademii Nauk
Jednostki badaw- | o001 390, | 1832.1| 32.9 % | 20654| 310 %| 21904 | 28.4 %
CZO-I'OZWOJOWC
Inne 29| 06%| 379| 07%| 641| 10%| 1626 21%
fl:ir]‘(‘i’“k‘ obstugi 138] 03%| 258| 05% 28| 04%| 326 04%

Jednostkirozwo- | 491 ¢l 1650, | 1150.1 | 206 % | 1390.9| 20.8 % | 17573 | 22.8 %

jowe
Szkoty wyzsze 15124 | 31,5%| 17603 | 31,6 % | 2262,6| 33,9 % | 2592,6| 33,6 %
LR 287 06%| 208| 04%| 256 04% 45| 0,6 %
nostki

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Rocznik statystyczny ...2009, s. 429].

4. Polityka rzadu wobec wspierania sfery B+R

Sfera badawczo-rozwojowa w Polsce boryka si¢ z trzema gléwnymi pro-
blemami: brakiem §rodkéw na rozwdj, zbyt wysokim poziomem finansowania
nauki ze Srodkéw z budzetu pafistwa oraz funkcjonowaniem nienowoczesnej
struktury organizacyjnej sfery [Stefaniak 2004, s. 111]. Polityka naukowo-
technologiczna panstwa realizuje model finansowania B+R odwrotnie do ob-
serwowanych tendencji §wiatowych. Naklady na badania zostaty od poczatku
ubieglej dekady praktycznie realnie zamrozone (niewielki wzrost odnotowano
w polowie lat 90.), niska pule §rodkéw skoncentrowano na mato kosztownych
badaniach podstawowych, gdyz finansowanie drogich badan przemystowych
stalo si¢ mato realne. W konsekwencji zredukowano zatrudnienie w instytu-
cjach powotanych do badan przemystowych (tzw. JBR-ach), ktére same zna-
lazly sie poza przemystem, koncentrujac kadry badawcze i badania w uniwer-
sytetach, a regulacje podziatu Srodkéw budzetowych pozostawiajac samym
naukowcom poprzez ich reprezentacje w Komitecie Badann Naukowych. Pry-
watyzujac duze zaktady w drodze sprzedazy inwestorom zagranicznym nie
zadbano o wlaczenie dawnych JBR-6w do sieci korporacyjnej nowych wiasci-
cieli, ktérzy dysponujac wlasnym zapleczem badawczym zlokalizowanym za
granica, nie wykazuja zainteresowania korzystaniem z lokalnych Zrédet inno-
wacji [Kubielas 2001, s. 15].
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Wszelkie dziatania rzadu prowadzone w ramach aktywnej polityki roz-
wojowej powinny uwzgledniaé pozytywne i negatywne skutki, zwtaszcza
w zakresie: motywacji podmiotéw gospodarczych do inwestowania, tworze-
nia i wdrazania innowacji, organizowania miejsc pracy, dostgpu i przeptywu
informacji w obrgbie calej gospodarki i poszczegdlnych jej dzialéw, sprawie-
dliwego roztozenia ryzyka ekonomicznego, dostepu do Srodkéw finanso-
wych, zwlaszcza na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa [Baruk 1997, s. 8]. Ta-
bela 3 przedstawia strukture naktadéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa
wedtug Zrédta finansowania.

Tabela 3. Struktura naktadéw na B+R wedtug Zrédet finansowania

Wyszczegolnienie 2000 2005 2007 2008

Ogétem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
w tym $rodki:

z budzetu panistwa 63,4% 57,7% 58,5% 56,1%
podmiotéw gospodarczych 24.5% 26,0% 24.5% 26,6%
placéwek naukowych PAN 7,7% 7,0% 6,4% 6,1%
(c:)jrig;:gif:giic Elifghzynarodowych iinstytu- 1.8% 57% 6.7% 5.4%
pozostate 2,6% 3,6% 3,9% 5.8%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Rocznik statystyczny... 2009, s. 430].

Za potrzeba wsparcia sektora badan, w tym zwlaszcza wysitku badawczo-
rozwojowego przedsiebiorstw ze strony paristwa, wymieniane s3 najczgsciej na-
stepujace argumenty:
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wysoki stopiefi niepewnosci powoduje, ze podmioty gospodarcze nie-
chetnie angazuja si¢ w dziatalno$¢ innowacyjna;

asymetria informacji utrudnia wytworzenie si¢ efektywnego rynku pro-
duktéw prac badawczych, zaréwno od strony podazy, jak i popytu;
awersja do ryzyka rynkéw finansowych prowadzi do skracania horyzon-
tu inwestycyjnego ponizej progu niezbednego dla wyceny efektéw ba-
dan;

publiczny charakter dobra ekonomicznego, jakim jest wiedza, implikuje
niepelng zawlaszczalnos$¢ korzysci z rezultatéw prac badawczych, a za-
tem suboptymalny poziom sktonno$ci do inwestowania w B+R przez
prywatnych inwestoréw;

efekty zewnetrzne, wynikajace z dyfuzji wiedzy, ktérej koszt reproduk-
cji jest znacznie nizszy od pierwotnego kosztu wytworzenia — spoteczna
stopa zwrotu szacowana jest kilkakrotnie wyzej od prywatnej;



* publiczny charakter popytu na niektére innowacje (zdrowie, obrona, bez-
pieczenistwo, Srodowisko, standardy regulacyjne) o charakterze nieek-
skluzywnym;

* bariery transferu technologii, wynikajace z ograniczonej zdolnosci firm
prywatnych do absorpcji badan wykonanych w instytucjach publicznych
[Koztowski 2005, s. 202].

30 pazdziernika 2007 r. Rada Ministréw podjeta uchwale w sprawie przy-
jecia Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Program ten jest jed-
nym z 6 programéw krajowych Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia,
ktéry finansowany jest ze Srodkéw europejskich. Jest to program skierowany
przede wszystkim do przedsiebiorcow, ktérzy zamierzaja realizowa¢ innowacyj-
ne projekty, zwiazane z badaniami i rozwojem, nowoczesnymi technologiami,
inwestycjami o duzym znaczeniu dla gospodarki lub wdrazaniem i stosowaniem
technologii informacyjnych i komunikacyjnych. W latach 2007-2013 w ramach
Programu przedsiebiorcy, instytucje otoczenia biznesu, jednostki badawcze i na-
ukowe oraz instytucje administracji publicznej uzyskaja wsparcie w wysokosci
przekraczajacej 9,71 miliarda euro na realizacje r6znego rodzaju projektéw, ktore
przyczyniaja si¢ do podnoszenia innowacyjnosci polskiej gospodarki i polskich
przedsigbiorstw. Z kwoty tej 8,25 miliarda euro to §rodki z Europejskiego Fun-
duszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), a pozostate 1,46 miliarda euro pochodzi
z budzetu krajowego.

Celem gltéwnym Programu Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013 jest
rozwdj polskiej gospodarki w oparciu o innowacyjne przedsigbiorstwa. Cel ten
zostanie osiagnigty poprzez realizacje nastepujacych celéw szczegétowych:

* zwigkszenie innowacyjnosci przedsigbiorstw,

* wzrost konkurencyjno$ci polskiej nauki,

» zwigkszenie roli nauki w rozwoju gospodarczym,

» zwigkszenie udziatlu innowacyjnych produktéw polskiej gospodarki

w rynku migdzynarodowym,

* tworzenie trwatych i lepszych miejsc pracy,

e wzrost wykorzystania technologii informacyjnych i komunikacyjnych
w gospodarce [http://www.unijne.org/info/ odczyt: 9.05.2010].

5. Uwagi koncowe

Przeobrazenia polityczne i ekonomiczne zachodzace w naszym kraju, prowa-
dzace do przeksztalcen wlasnosciowych, urynkowienia gospodarki, wzrostu efek-
tywnosci 1 konkurencyjno$ci na rynku migdzynarodowym, wymuszaja zmiang
roli rzadu w kreowaniu przemian systemowych, zwlaszcza dotyczacych rozwo-
ju nauki i techniki. GIéwnymi instrumentami dokonywujacych si¢ przeobrazen
sg innowacje. Dlatego tez rzad powinien dazy¢ do stworzenia wlasnego systemu
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innowacji, sprzegajacego w jedna calo$¢ trzy podstawowe jego elementy: nauke
- technike - produkcje. Powstanie takiego systemu wymaga jednak prowadzenia
racjonalnej polityki naukowej i technicznej, integracji nauki i techniki z polity-
ka gospodarcza i przemystowa. Jest to oczywiScie bardzo trudne zadanie, ale jak
wynika z do§wiadczen wielu krajéw, korzystne dla spoteczenistwa, jak i dla pod-
miotdéw gospodarczych [Baruk 1997, s. 108].

Planowanie rozwoju nauki i techniki powinno obejmowac siedem nastepuja-
cych dziedzin:

* planowanie ogélne i koordynacija,

* zasoby ludzkie,

* badania naukowe i prace rozwojowe,

e transfer techniki,

* systemy informacyjne,

* zrozumienie i poparcie spoleczne,

* wspdtpraca miedzynarodowa.

Polska, wstepujac do Unii Europejskiej w maju 2004 r., wlaczyla si¢ w reali-
zacje jednej z wazniejszych polityk — polityki spdjnosci, majacej na celu promowa-
nie harmonijnego rozwoju calego terytorium UE poprzez dziatania prowadzace do
wzmocnienia spdjnosci gospodarczej, spotecznej i terytorialnej Wspdlnoty.

Przyjeta w 2000 r. Strategia Lizboriska przewidywala m.in. wspieranie in-
nowacyjnosci, budowanie podstaw dla zréwnowazonego rozwoju gospodarki
1 wzrost przedsiebiorczosci. Rok 2010 miat by¢ tutaj przelomowy. Dla wielu kra-
jéw UE, w tym dla Polski, jednak przelomowym nie bedzie. Jak pisze wielu ob-
serwatorow, realizacja celéw Strategii Lizboniskiej jest zagrozona nie tylko po-
przez proponowanie przyjecia zbyt ambitnych rozwiazan, lecz réwniez poprzez
fatalny stan finanséw publicznych w wielu pafistwach Unii Europejskiej. Mimo
takiego stanu sygnatariusze strategii starajg si¢ dogania¢ pod wzgledem rozwo-
ju gospodarczego Stany Zjednoczone, co nie jest procesem tatwym. Osiagnigcie
chociazby wskaznika finansowania badan i rozwoju na poziomie 3% PKB jest
scenariuszem fantastycznym dla wielu krajéow UE — gtéwnie Polski, biorac pod
uwage fakt, ze w 2009 r. wskaZnik ten osiaga u nas warto$¢ ponizej 1% [Rozmus,
Cyran 20009, s. 1].

Skuteczng strategia zmniejszenia dystansu rozwojowego Polski wobec Unii
Europejskiej jest oparcie rozwoju ekonomicznego na priorytetach gospodarki
opartej na wiedzy. Dzigki odpowiedniemu ukierunkowaniu dzialai realizowa-
nych przez pafistwo, przy wsparciu finansowym funduszy strukturalnych i Fun-
duszu Spéjnosci, Polska ma jedynie szanse na odrobienie zalegtosci rozwojowych
oraz znaczne przyspieszenie proceséw zmierzajacych do osiagnigcia konwergen-
¢ji z innymi regionami i krajami Wspdlnoty. By¢ moze problemem jest nie jak
zwigkszy¢ finansowanie sektora badawczo-rozwojowego, ale jak uefektywnié
Srodki juz istniejace.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Justyna Sokotowska-Wozniak *

DOBOR ZMIENNYCH DIAGNOSTYCZNYCH
SEUZACYCH ANALIZIE POZIOMU ROZWOJU
WOJEWODZTW JAKO GOSPODAREK
OPARTYCH NA WIEDZY

THE SELECTION OF INDICATORS DESCRIBING
THE KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary

One of the most important issues connected with the knowledge-based
economy (KBE) phenomenon is its measuring. There is no one universally
accepted definition of KBE so there is no internationally agreed framework for
measuring the extent to which an economy or society is knowledge-based.

The aim of this article is to propose and try to assess the value of the
indicators, which can be used to measure the knowledge economy in Polish
regions (Voivodships). In the first section of the paper the formal criteria
of choosing indicators are described. In the second part the definitions and
the most popular methodologies of KBE measuring are presented. And in
the last part the author proposes the indicators, which can be used for the
measurement of the regions based on knowledge level.

1. Uwagi wstepne

Jednym z tematéw badaf zwigzanych z koncepcja gospodarki opartej
na wiedzy (GOW) jest poréwnywanie poziomu jej zaawansowania (rozwoju)
w gospodarkach. Nie ma jednej, powszechnie akceptowanej definicji gospo-
darki opartej na wiedzy, a co za tym idzie, nie ma tez kryteriéw jednoznacz-

* mgr, Zaktad Ekonomii, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.

**Praca finansowana ze §rodkéw na nauke w latach 2009-2011 jako projekt badawczy.
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nie okreslajacych, ktére gospodarki lub spoteczeristwa naleza do gospoda-
rek opartych na wiedzy. Istnieje wiele opracowan, zawierajacych poréwnanie
réznych gospodarek (na szczeblu krajowym badZ regionalnym) pod wzgle-
dem poziomu rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. W wiekszosci z nich
mozna dostrzec, iz gospodarka oparta na wiedzy jest skomplikowang struk-
tura, charakteryzowana przez wiele réznorodnych wskaznikéw. Dlatego tez
klasyfikowanie czy porzadkowanie gospodarek w $wietle tej koncepcji jest
czynnoscia bardziej zlozona, niz na przyktad poréwnywanie gospodarek pod
wzgledem rozwoju gospodarczego, gdzie uznanym i najczesciej wykorzysty-
wanym wskaZnikiem jest produkt krajowy brutto na mieszkafica. Nie ozna-
cza to oczywiscie, ze koncepcja gospodarki opartej na wiedzy jest pojeciem
szerszym niz pojecie rozwoju gospodarczego, jednakze w jej przypadku nie
ma jednego, akceptowanego wskaznika, wzgledem ktdérego gospodarki beda
poréwnywane.

Metodologii klasyfikowania, porzadkowania i analizy obiektéw wieloce-
chowych (a za takie mozna uzna¢ gospodarki oparte na wiedzy) dostarcza
taksonomia. Gtéwnymi zadaniami analizy taksonomicznej sa: klasyfikacja/
grupowanie (analiza skupiefi, ang. cluster analysis) oraz liniowe porzadko-
wanie/ rangowanie (wielowymiarowa analiza poréwnawcza WAP) obiektéw
[Strahl 1998, s. 45].

Podstawowym krokiem klasyfikowania czy rangowania gospodarek opar-
tych na wiedzy (po zdefiniowaniu tej koncepcji) jest dobdr zmiennych dia-
gnostycznych, stuzacych do opisu tego zjawiska. Cele niniejszego artykutu sa
nastepujace:

* przedstawienie kryteriéw oceny merytoryczno — formalnych wtasnos$ci
zmiennych diagnostycznych, opisujacych gospodarke oparta na wie-
dzy;

» zaprezentowanie definicji gospodarki opartej na wiedzy;

* prezentacja wskaznikéw, ktdre moga postuzy¢ do analizy polskich wo-
jewddztw, jako gospodarek opartych na wiedzy;

* préba merytoryczno — formalnej oceny wskaznikéw (poprzez poréwna-
nie do wskaznikéw wykorzystywanych w najpopularniejszych metodo-
logiach pomiaru GOW).

Aby osiggnaé niniejsze cele, dokonano analizy literatury przedmiotu

i przegladu zZrédet danych statystycznych.

2. Kryteria doboru zmiennych diagnostycznych
Jednym z etapéw badan taksonomicznych obiektéw wielocechowych jest

dobér cech diagnostycznych, ktére beda charakteryzowaly badane obiekty
pod wzgledem okres§lonego zjawiska. Dobdr zmiennych diagnostycznych jest
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kluczowym krokiem, od niego bowiem beda w duzej mierze zaleze¢ rezul-
taty badai. Moze si¢ okazad, ze badanie danego zjawiska, przy wykorzysta-
niu réznych zmiennych diagnostycznych da odmienne wyniki, na podstawie
ktérych z kolei wyciagane beda wnioski i podejmowane decyzje!!. Wybér
zmiennych diagnostycznych musi wynika¢ z oczywistych zwiazkéw mery-
torycznych ze zjawiskiem, stanowiacym przedmiot badania. Warunkiem ko-
niecznym prawidtowego doboru wstepnych zmiennych diagnostycznych jest
rzetelne poznanie przedmiotu badania.

Dobér zmiennych diagnostycznych wymaga ich analizy pod wzgledem
merytoryczno — formalnym oraz pod wzgledem wartos$ci informacyjne;j.
W dalszej czgsci artykutu zostanie dokonana préba oceny merytoryczno —
formalnej cech opisujacych regiony oparte na wiedzy przy uwzglednieniu po-
wszechnie przyjetych kryteriow. Wedtug A. Zeliasia naleza do nich [Zelia$
2000]:

1. Uniwersalno$¢ — zmienne powinny mie¢ uznang wage i znaczenie;

2. Mierzalno$¢ — zmienne powinno dac si¢ zmierzy¢ w sposéb bezposred-

ni lub posredni;

3. Dostgpnosé danych liczbowych — mozliwo$¢ uzyskania petnych danych
liczbowych;

4. Jakos§¢ danych — ustalenie, czy zebranie danych nie jest obarczone du-
zymi bledami przypadkowymi;

5. Ekonomiczno$¢ — wysoki koszt pozyskania danych powinien sktaniaé
w kierunku minimalizacji zbioru danych;

6. Interpretowalno$¢ — warunek doboru takich zmiennych, ktére maja wy-
soka warto§¢ merytoryczng, co oznacza, ze sg zgodne z tradycjami ba-
dawczymi i maja jednoznacznie ustalong interpretacje;

7. Sposéb oddziatywania zmiennych — ustalenie, czy zmienne sg stymu-
lantami (dziataja pobudzajaco na stopiefi rozwoju obiektu), czy desty-
mulantami (dziataja hamujaco na stopieni rozwoju obiektu).

Charakterystyke ,,dobrych wskaznikéw” zawiera réwniez publikacja wy-
dana przez Australijskie Biuro Statystyczne, ktére opracowalo powszechnie
uznawang metodologi¢ do pomiaru GOW [Australian Bureau of Statistics
2002]. Naleza do nich:

1. Trafnos¢ wskaznika;

Wiarygodnos¢ i dostgpnos$¢ danych;

Wrazliwo$¢ na zjawiska, ktére zamierza zmierzy¢;

Zrozumiato$¢ i fatwo$¢ interpretowania;

Dostepnos¢ dla dtuzszych okreséw czasu;

6. Dostepno$¢ dla innych gospodarek, co umozliwia poréwnywanie.

A

1 Np. decyzje dotyczace polityki wspierania GOW w Unii Europejskiej, o alokacji sSrodk6w na te cele w Polsce, patrz np.
[Sokotowska—Wozniak, Wozniak 2008].
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Do kryteriéw, ktérymi stosunkowo latwo mozna ocenia¢ cechy, naleza
niewatpliwie: dostepno$¢, mierzalno§¢, sposéb oddziatywania zmiennych.
Kryteriami, wedle ktérych trudniej jest oceni¢ zmienne opisujace dane zjawi-
sko jest ich uniwersalno$¢, interpretowalnosé, czy tez trafno§¢ w stosunku do
omawianego zjawiska. Ocena taka na pewno wymaga doglebnego poznania
literatury przedmiotu.

W kolejnej czesci artykulu, po zdefiniowaniu gospodarki opartej na
wiedzy, przedstawione zostana cechy, ktére mozna wykorzysta¢ do pomia-
ru GOW w ujeciu regionalnym oraz préba ich oceny pod wzgledem wybra-
nych kryteriéw merytoryczno — formalnych, zaproponowanych przez A. Ze-
liasia.

3. Przeglad wybranych definicji oraz metodologii pomiaru
gospodarki opartej na wiedzy

Cho¢ termin gospodarka oparta na wiedzy jest powszechnie uzywany,
nie ma jego uniwersalnej definicji, a co za tym idzie metody pomiaru. Ter-
min gospodarka wiedzy pojawit si¢ po raz pierwszy w latach 60., w publika-
cji F. Machlupa The Production and Distribution of Knowledge in the Uni-
ted States [Machlup1962]. Machlup definiowat gospodarke wiedzy jako zbiér
szedciu sektoréw o wysokiej koncentracji aktywéw wiedzy. W waskim zna-
czeniu gospodarka oparta na wiedzy utozsamiana jest tylko z przemystami
i ustugami wysokiej technologii, co odpowiada definicji ,,gospodarki wie-
dzy” F. Machlupa (np. OECD okreSla i mierzy GOW jako zbiér przemystéw
zaawansowanych technologii oraz sektoréw wykwalifikowanej sity roboczej).
Odmiennym podejSciem cechuje si¢ definicia GOW prezentowana przez
Bank Swiatowy [Dahlman 2003], wg ktérej: "gospodarka oparta na wiedzy
to taka, ktéra efektywnie wykorzystuje wiedze dla rozwoju gospodarczego
i spotecznego, gdzie tworzenie, wykorzystywanie i przyswajanie wiedzy uwa-
zane jest za gléwny czynnik wzrostu i konkurencyjnosci w globalnej gospo-
darce". W szerszym znaczeniu gospodarka oparta na wiedzy jest pojmowana
jako struktura faczaca subsystem tworzacy wiedze (np. laboratoria badawcze)
z subsystemem wykorzystujacym wiedze (tworza go np. przedsigbiorstwa,
szpitale itd.) [za: Cooke, Leydesdorff 2006].

Kolejnym problemem, po zdefiniowaniu pojecia GOW, jest stworzenie
metodologii mierzenia. Jedna z pierwszych i najbardziej popularnych meto-
dologii pomiaru GOW na szczeblu krajowym (w jej szerokim znaczeniu) jest
Metodologia Oceny Wiedzy KAM (Knowledge Assessment Methodology),
proponowana przez Bank Swiatowy. Duzy wkiad w rozwéj metodologii po-
miaru GOW miato Australijskie Biuro Statystyczne (ABS), jak réwniez Or-

226



ganizacja Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) czy Europejska Ko-
misja Gospodarcza (UNECE).

Zgodnie z metodologia KAM Banku Swiatowego gospodarke oparta na
wiedzy stanowig cztery systemy: gospodarczy i instytucjonalny, edukacyjny,
innowacyjny oraz dynamiczna infrastruktura informacyjno - komunikacyjna.
Filary te opisywane sa za pomoca 109 strukturalnych i jakoSciowych wskaz-
nikéw. Podobne filary wyréznia ABS: trzy gtéwne wymiary GOW to: inno-
wacyjno§¢ i przedsigebiorczosé, kapitat ludzki i technologie komunikacyjno
- informacyjne, a do wspierajacych filaréw zalicza si¢ wymiar kontekstowy
(Context dimension) oraz wymiar wptywu na gospodarke i spoteczefistwo (an
Economic and social impacts dimension).

Préby badania gospodarki opartej na wiedzy w regionach sg juz dokony-
wane w literaturze polskiej i zagranicznej. R. Huggins [Huggins i in. 2005]
jest autorem wskaznika World Knowledge Competitiveness Index, pozwa-
lajacego na klasyfikacje regionéw, ale w jego opracowaniu brak jest infor-
macji na temat polskich regionéw. Przyktadem badai nad GOW w Polsce
W ujeciu regionalnym jest opracowanie pt. Aspekty regionalne gospodar-
ki opartej na wiedzy w Polsce Z. Chojnickiego i T. Czyz [Chojnicki, Czyz
2006]. Autorzy charakteryzuja gospodarke Polski i jej regiondw w aspekcie
GOW, badaja zwigzek miedzy GOW a rozwojem gospodarczym regionow.
Warto jednak zauwazy¢, ze w tej pracy GOW odnosi si¢ tylko do przemy-
stow i1 ustug wysokiej techniki (a wigc zgodnie z definicja OECD, czy -
jak wczesdniej wspomniano - ,,gospodarki wiedzy”’). W kolejnej czgsci opra-
cowania przedstawione zostang cechy, ktére moga zosta¢ wykorzystane do
mierzenia poziomu gospodarki opartej na wiedzy w regionach Polski (wo-
jewodztwach).

Duzy wktad w rozwdj metodologii statystyki nauki, techniki i innowa-
cji miaty OECD i Eurostat, ktérych zalecenia, zawarte w serii podreczni-
kéw zwanych Frascati Family Manuals (Frascati Manuals, Oslo Manuals,
TBP Manuals, Canberra Manuals, Patents Manuals), sa stosowane w Kra-
jach OECD i Unii Europejskiej. Rowniez Giéwny Urzad Statystyczny roz-
wija i udoskonala system badan statystycznych z tego zakresu (wzorujac si¢
na zaleceniach OECD i Eurostatu), dzigki czemu analiza poziomu gospo-
darki opartej na wiedzy na réznych szczeblach w Polsce staje si¢ tatwiejsza,
co jednak nie oznacza osiagnigcia jej poziomu optymalnego. WskazZniki
z zakresu dziatalno$ci B+R oraz innowacyjnosci dla Polski mozna znalez¢
w serii publikacji Gtéwnego Urzedu Statystycznego Nauka i Technika [GUS
2009].
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4. Wskazniki sluzace ocenie rozwoju GOW w wojewodztwach

W Tabeli 1 przedstawiono propozycje cech, ktére moga opisywa¢ GOW
w ujeciu regionalnym w Polsce i stuzy¢ do stworzenia syntetycznego indeksu,
umozliwiajacego poréwnanie wojewddztw w Swietle koncepcji GOW. Zgod-
nie z D. Strahl [Strahl 1998], w poczatkowej fazie analizy nalezy wprowa-
dzi¢ duza ilos¢ zmiennych na podstawie analizy merytorycznej, sposrod kté-
rych nastgpnie poszukuje si¢ optymalnego podzbioru poprzez wykorzystanie
statystycznych (taksonomicznych) metod, np. metody eliminacji wektoréw
do grupowania zmiennych na podstawie analizy macierzy wspoétczynnikéw
korelacji®. Cechy zostaty przyporzadkowane trzem filarom GOW (zgodnie
z metodologia Banku Swiatowego), do ktérych nalezy [Sokotowska-Wozniak
2008]:

1. System edukacyjny i kapital ludzki (SEiKL), gwarantujacy tworze-
nie wyedukowanego 1 wykwalifikowanego spoteczenstwa, ktdre bedzie
potrafito tworzy¢, dzieli¢ 1 wykorzystywac wiedze efektywnie;

2. Wydajny system innowacyjny (SI), do ktérego naleza przedsigbior-
stwa, centra naukowo — badawcze, uniwersytety, ,,fabryki mysli” (think
tanks) 1 inne organizacje, ktére moga przyczyni¢ si¢ do zwigekszenia
rozmiaréw wiedzy, zaadaptowania jej do lokalnych potrzeb, stworzenia
nowych produktéw i ustug, technologii i metod prowadzenia biznesu;

3. Dynamiczna infrastruktura informacyjna (ICT), obejmujaca nie tyl-
ko technologie informacyjne i komunikacyjne, takie jak Internet i tele-
fonia komérkowa, ale réwniez inne elementy, takie jak: telewizja, radio
1 pozostale media oraz komputery, urzadzenia przechowywania, prze-
twarzania i uzywania informacji, utatwiajace efektywne komunikowa-
nie sie, rozprzestrzenianie i przetwarzanie informacji.

Uznano, ze system gospodarczo — instytucjonalny (wyrézniony przez

Bank Swiatowy) jest dla regionéw w Polsce na podobnym poziomie!!.

Koszt pozyskania wartosci tych cech dla wojewddztw jest relatywnie nie-
wielki (kryterium ekonomiczno$ci), sa one bowiem opublikowane na stro-
nie Gtéwnego Urzedu Statystycznego. Dane te sa dostgpne dla lat 2003-
2007/2008 (kryterium dostepnosci), najczesciej w wartoSciach absolutnych,
ale tatwo mozna je wyrazi¢ jako wartoSci wzgledne (kryterium mierzalno-
§ci), co z pewnoscig jest pozyteczniejsze dla poréwnan wojewddztw. Wigk-
szo$¢ z nich to stymulanty, czyli ich wyzsza warto§¢ oznacza wyzszy stopieii
rozwoju (tylko trzy zmienne to destymulanty; oznaczono je kursywa).

2 Ocena statystyczna zmiennych nie jest tematem niniejszego opracowania.
3 Jednym z elementéw tego filaru GOW jest system podatkowy, a jego wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw zostat
opisany w publikacji J. Swiderka i T. Wotowca [Swiderek, Wotowiec 2007].
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W celu wstepnej analizy zaprezentowanych cech pod katem kryterium

uniwersalno$ci, w Tabeli 1 pokazano ich wykorzystanie w najpopularniej-
szych metodologiach pomiaru GOW i jej filaréw. W przypadku gdy wskaznik
dostepny dla wojewddztw nie jest identyczny, a wykorzystywany w innych
metodologiach, obok nazwy metodologii przedstawiono jego oryginalng na-
zwe. Cechy przedstawione w tabeli dotycza tylko tzw. twardych danych sta-
tystycznych. Warto dodaé, ze szczegdlnie duze braki w dostepnosci danych
wystepuja w przypadku wykorzystania komputerdw i Internetu przez przed-
siebiorstwa. Szczatkowe dane mozna znalez¢ w publikacjach GUS na temat
spoleczefistwa informacyjnego, a petne dane pojawity sie tylko za rok 2008.

Tabela 1. Cechy opisujace GOW dostepne dla polskich regionéw

! System edukacyjny i kapital ludzki | Metodologia, ktora wykorzystuje wskaznik
P | EiKL (education and human capital) ten sam lub podobny*
1 | studenci szkét wyzszych na 10 000 oséb | KAM - wskaznik zapiséw do szkét wyzszych
2 igzzlwem skt wyzszychna 10000\ e s nr - okaznik zapisow do szkot wyzszych
KAM (system innowacyjny) - wskaznik zapi-
studenci wyzszych szkét technicznych | séw na studia inzynieryjne i zwigzane z na-
3 . . . :
na 10 000 oséb ukami przyrodniczymi
ABS
KAM (system innowacyjny) - wskaZnik zapi-
4 absolwenci wyzszych szkét technicz- séw na studia inzynieryjne i zwigzane z na-
nych na 10000 oséb ukami przyrodniczymi
ABS
5 studenci wyzszych szkét informatycz- ABS
nych na 10 000 mieszkaficéw
6 absolwenci wyzszych szkét informa- ABS
tycznych na 10 000 mieszkaficéw
7 | nauczyciele akademiccy na 10 000 oséb | Nauka i Technika
nauczyciele akademiccy wyzszych szkét . .
8 technicznych na 10 000 os6b Nauka i Technika
stuchacze studiéw podyplomowych na . .
9 10 000 0s6b Nauka i Technika
10 uczestn/lcy studiéw doktoranckich na 10 Nauka i Technika
000 oséb
maturzysci i absolwenci otrzymujacy L. - s .
11 swiadectwo dojrzatosei na 10 000 0s6b KAM - wskaznik zapiséw do szkét Srednich
wspotczynnik skolaryzacji netto szkét KAM X 031afgn,1¢c1a 1 umiejetnosct czwarto-
12 i o§mioklasistow
podstawowych (%) ABS
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System edukacyjny i kapitat ludzki

Metodologia, ktora wykorzystuje wskaznik

ogétem, powyzej 151

Ip EiKL (education and human capital) ten sam lub podobny*
13 wspblczynnik skolaryzacji netto szkét | KAM - wskaznik zapiséw do szkoét Srednich
Srednich (%) ABS
14 ksztalcenie ustawiczne oséb w wieku KAM - zakres szkolenia pracownikéw
25-64 lata ABS
migracje na pobyt staly zagraniczne na ) s
15 10 000 0séb KAM - drenaz mézgéw
16 ml,graCJe miedzywojewddzkie na 10 000 KAM - drenaz m6zgow
0s6b
Nauka i Technika
pracownicy zatrudnieni w dziatalnosci | KAM (system innowacyjny) - liczba badaczy
17 | badawczo-rozwojowej na 10 000 oséb | w pracach badawczo - rozwojowych/Imln
aktywnych zawodowo 0s6b
ABS
KAM - wskaznik zatrudnienia > 15 (%)
18 stopa bezroboci KAM - stopa bezrobocia
stopa vezrobocia KAM - udziat bezrobotnych z wyzszym wy-
ksztalceniem oraz ze §rednim wyksztalceniem
19 | wskaznik aktywnosci zawodowej (%) KAM - wskaznik udziatu sity roboczej
ludno$¢ z wyzszym wyksztatceniem L. . . . .
20 | jako % ludnosci faktycznie zamieszkatej | M - Wekaznik udzialu sity roboczej 2 wyz-

szym wyksztalceniem

Cechy opisujace system innowacyjny

1| szkoty wyzsze ogblem

Nauka i Technika

2 [ naklady inwestycyjne na 1 mieszkarca

AUTOR, inwestycje najczesciej wspieraja po-
tencjat innowacyjny przedsiebiorstw

naktady inwestycyjne na 1 mieszkanca
w sektorze prywatnym

AUTOR, inwestycje najczesciej wspieraja po-
tencjat innowacyjny przedsigebiorstw

warto$¢ brutto Srodkéw trwatych
w przedsigbiorstwach na 1 mieszkanca

KAM, System zachet gospodarczych i insty-
tucjonalny

dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jed-

5 . Nauka i Technika
nostki ogdtem
6 dmala}lnosc badawczo-ro.zngowa jed- Nauka i Technika
nostki w sektorze przedsigbiorstw
naktady wewnetrzne na dziatalno$¢ ba- | Nauka i Technika
7 ; . p
dawczo-rozwojowa na 1 mieszkarnica ABS
naktady na dziatalnos$¢ badawczo-ro- Nauka i Technika
8 | zwojowa jako % PKB (roku poprzed- LBrripRtis, AUES
nie JO) a) 7 pop KAM - Wydatki na badania i rozwéj jako %
. PKB
naktady ogétem na dziatalno$¢ innowa- | Nauka i Technika
9| . . p
cyjna na 1 mieszkarica ABS
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System edukacyjny i kapitat ludzki

Metodologia, ktora wykorzystuje wskaznik

Ip EiKL (education and human capital) ten sam lub podobny*
naktady wlasne na dziatalno$¢ innowa- | Nauka i Technika
10 . ; p
cyjna na 1 mieszkarica ABS
uc.121a1 przeds.lt;blorstw przefnyslowych Nauka i Technika
11 | (liczba pracujacych > 49 osdb), prowa- ABS
dzacych dziatalno$¢ innowacyjna
naktady przypadajace na 1 przedsigbior-
2 stwo przemystowe (liczba pracujacych > | Nauka i Technika
49 0s6b), prowadzace dziatalno$¢ inno- | ABS
wacyjna w tys. zt
srodki automatyzacji proceséw produk-
13 | cyjnych w przedsigbiorstwach przemy- | Nauka i Technika
stowych na 1000 przedsigbiorstw
. . . , KAM - Bezposrednie inwestycje zagraniczne
14 | kapitat zagraniczny na 1 mieszkanica do kraju (%PKB)
15 ilo$¢ spotek z udziatem kapitalu zagra- | KAM - Bezposrednie inwestycje zagraniczne
nicznego na 10 000 mieszkancow do kraju (%PKB)
wynalazki zgloszone na 1 mln miesz Nauka i Technika
16 y, ) 3 KAM - Patenty przyznane przez Amerykan-
kancow Lo ..
skie Biuro Patentowe/1 mln populacji
atenty udzielone na 1 mln mieszkan- Nauka i Technika
17|P Y KAM - Patenty przyznane przez Amerykan-

cow

skie Biuro Patentowe/1 mln populacji

Cechy opisujace technologie informacyjno-komunikacyjne (system ICT)

—

wyposazenie gospodarstw domowych
w komputery osobiste w % ogdtu gospo-
darstw

KAM - Komputery/1000 oséb
ABS

wyposazenie gospodarstw domowych

KAM - Liczba uzytkownikéw Internetu/1 tys.

2 | w komputery osobiste z dostgpem do In- | 0s6b
ternetu w % ogdtu gospodarstw ABS

3| Wyposazeme g/ospodarstw domowych KAM - Telefony komérkowe/1000 oséb
w telefon komérkowy

4 ;eig(fj(i)mczne facza giéwne na 1000 lud- KAM - Telefony stacjonarne/1000 oséb

5 abonenci telewizji kablowej na 1000 KAM - Liczba gospodarstw domowych posia-
0s6b dajacych odbiorniki telewizyjne/1000 oséb

6 udziat szkét podstawowych wyposazo- | KAM System Edukacyjny - Dostepnosé do
nych w komputery Internetu w szkotach

7 udziat szk6t gimnazjalnych wyposazo- KAM - Dostepnosé¢ do Internetu w szkotach
nych w komputery

g | uczmowte szkdt podstawowych na 1 KAM - Dostgpno$¢ do Internetu w szkotach

komputer
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System edukacyjny i kapital ludzki | Metodologia, ktéra wykorzystuje wskaznik

Ip EiKL (education and human capital) ten sam lub podobny*
g | Ueznowie szkdt gimnazjalnych na I KAM - Dostgpno$¢ do Internetu w szkotach
komputer
10 komputery podigczone do Internetu KAM - Dostepnosé do Internetu w szkotach

(szt.)

udzial przedsigbiorstw przemystowych
11 | posiadajacych lokalne sieci komputero- | Nauka i Technika
we (LAN)

udziat przedsigbiorstw przemystowych | KAM - Zakres uzywania Internetu w biz-
posiadajacych wilasne strony WWW nesie

12

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie analizy danych, publikowanych na stronie GUS
(Bank Danych Regionalnych), metodologii Banku Swiatowego (KAM), metodologii Au-
stralijskiego Biura Statystycznego (ABS), wskaznikéw na stronie EUROSTAT oraz serii
publikacji GUS: Nauka i Technika.

* Jesli wskaznik dostepny dla wojewddztw nie jest identyczny, w kolumnie podano jego
oryginalng nazwe.

Wskazniki te nalezy nastgpnie poddaé analizie statystycznej, polegajacej
na ocenie ich wartosci informacyjnej. Chodzi tu w gtéwnej mierze o wyeli-
minowanie zmiennych silnie skorelowanych, tak aby do oceny poziomu roz-
woju GOW za pomoca syntetycznego indeksu wykorzystaé tylko te zmienne,
ktére niosa informacje o najwyzszej wartosci.

5. Uwagi koncowe

Bardzo waznym zagadnieniem zwigzanym z koncepcja gospodarki opar-
tej na wiedzy jest okreSlenie wskaznikéw ja charakteryzujacych, dzigki ktd-
rym bedzie mozna w §wietle tej koncepcji dokona¢ poréwnania gospodarek
na réznych szczeblach.

Brak uniwersalnej definicji gospodarki opartej na wiedzy powoduje r6z-
norodno$¢ metodologii jej pomiaru. W niniejszym opracowaniu przedsta-
wiono wyjsciowe cechy, ktére mozna by wykorzysta¢ do oceny stopnia roz-
woju gospodarki opartej na wiedzy w polskich regionach (wojewddztwach).
Wskazniki te nalezy poddaé analizie merytoryczno — formalnej, jak i analizie
statystycznej. W tej pracy uwaga zostata skupiona na pierwszej z nich.

Najtrudniejszym problemem zwigzanym z tym rodzajem oceny jest okreSle-
nie trafnos$ci i uniwersalnosci wskaznikéw. Wedtug autorki uznanie wskazni-
kéw za powszechnie akceptowane mozna mierzy¢ stopniem ich wykorzystania
w praktyce (czy to przez kluczowe organizacje, czy w indywidualnych pracach
naukowcow). Zaproponowane wskazniki maja swoje odpowiedniki w metodo-
logii KAM, stosowanej przez Bank Swiatowy badz sa zgodne z metodologia
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OECD i Eurostatu, zawarta w podrecznikach Frascati Family Manuals (do
nich odnosi si¢ cykl publikacji GUS: Nauka i Technika. Mozna je zatem uznac
za wyjSciowe do dalszej analizy statystycznej. Wybrane w ocenie statystycznej
reprezentatywne wskazniki bedg mogly zostaé dalej wykorzystane do poréw-
nania poziomu rozwoju gospodarki opartej na wiedzy (na przyktad za pomocg
stworzonego na ich podstawie indeksu syntetycznego).
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Dariusz Wozniak®

IDENTYFIKACJA PRZEWAG
KONKURENCYJNYCH REGIONU

IDENTIFICATION OF COMPETITIVE
ADVANTAGES OF THE REGION

Summary

Regional programming methods are fast developing area of interests in
Poland. Both, policy decision makers and economists aim to improve the
methodology of constructing the best development strategies and operational
programmes.

The aim of the paper is to show the potential of shift — share analysis,
a tool used in examining the regional economic structure, in strengthening
the diagnosis in programming documents. The empirical part of the article is
based on the Matopolskie voivodship case.

1. Uwagi wstepne

Po latach burzliwej transformacji ustrojowej, od korica poprzedniej dekady
obserwuje si¢ wzrost zainteresowania planowaniem rozwoju w Polsce, réwniez
w wymiarze regionalnym i lokalnym'!. Wydaje sie, ze mozna to zjawisko wia-
zaé z nastepujacymi zdarzeniami™:

» stabilizacja polityczna i gospodarcza;

* wzrost SwiadomoSci uwaznego (planowego) wydawania §rodkéw pu-

blicznych, zaréwno wsréd decydentéw, jak 1 podatnikéw;

* rosnaca rola samorzadéw w sektorze publicznym;

* dr, Zaktad Ekonomii, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.

1 Ze wzgledu na ograniczenia objetosciowe, do minimum ograniczono rozwazania teoretyczno-pojeciowe, dosy¢ szeroko
omawiane w literaturze przedmiotu. O rozwoju regionalnym, planowaniu i programowaniu tego rozwoju zob. np.
[Kudtacz 1999].

2 Nie jedynymi, ale zdaniem Autora najwazniejszymi. Odniesienia do tego watku zob. np. [Kudtacz, Wozniak 2010;
Sokotowska-Wozniak, Wozniak 2008].
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* pomoc Unii Europejskiej (UE) dla naszego kraju.

Wéréd konsekwencji tego wzrostu zainteresowania, z punktu widzenia ni-
niejszego opracowania warto zwrdci¢ uwage na nastepujace kwestie:

* wyznaczanie odgérnych standardéw dla dokumentéw planistycz-
nych, z inicjatywy zaréwno Unii Europejskiej, jak i ustawodawcy
polskiego®;

* wzrost umiejetnosci konstruowania strategii rozwoju i programéw ope-
racyjnych, szczegdlnie na szczeblu wojewddztwa, powiatu i gminy;

* rozwdj metod iloSciowych analizy gospodarki regionu w postaci modeli
réwnowagi ogélne;j.

Zauwazy¢ nalezy, ze kazda strategia czy program operacyjny poprzedzo-
ny jest diagnoza. Przeglad dokumentéw pokazuje, ze najczgsciej konczy sig ta
czes¢ analiza SWOT. Co ciekawe jednak, nie sposéb znalez¢é w wigkszosci tych
opracowan kryteriéw zaliczania poszczegélnych elementéw do stabych, silnych
stron czy tez szans i zagrozen.

Modele réwnowagi ogélnej (w przypadku wojewddztw sa to modele HER-
MIN i MaMoR?2) umozliwity oceng¢ wplywu programéw operacyjnych na
gtéwne charakterystyki spoleczno-gospodarcze wojewddztw (m.in. produkt
krajowy brutto, zatrudnienie, bezrobocie)*. Staboscia jednakze tych modeli sa
duze wymagania co do danych. Przy aktualnie dostepnych danych nie jest moz-
liwa dogtebna analiza struktury gospodarki (w modelu HERMIN spotykamy 4
sektory), a takze zastosowanie tych modeli dla mniejszych jednostek samorza-
du terytorialnego.

Celem artykulu jest zaprezentowanie potencjatu analizy sktadnikéw zmia-
ny, metody, ktéra moze by¢ stosowana w planowaniu gospodarczym®! i trakto-
wana jako uzupelnienie metod i technik juz wykorzystywanych.

Warto wyjasnié, ze termin ,,przewaga konkurencyjna regionu” odnosi si¢
w tym opracowaniu do uktadu sekcji PKD gospodarki regionu 1 jest traktowa-
ny wzglednie, tzn. ocenia si¢, czy dany region jest w danej sekcji ,,lepszy” czy
»Zorszy” od gospodarki kraju.

W artykule wykorzystano przeglad literatury w zakresie analizy skfadni-
kéw zmiany oraz dane statystyczne gromadzone przez Giéwny Urzad Staty-
styczny.

3 W obowiazujacych aktach prawa mamy tego przyktad w ustawie o prowadzeniu polityki rozwoju (Dz. U. Nr 227, poz.
1658, z pézn. zm.), a takze w regulacjach UE, np. Rozporzadzeniu Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r.
ustanawiajacym przepisy ogélne dotyczace Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu
Spotecznego oraz Funduszu Spdjnosci i uchylajacym rozporzadzenie (WE) nr 1260/1999.

4 Miejsce modeli rtéwnowagi ogélnej w metodach analizy regionalnej opisano w: [Kudtacz, WozZniak 2007]. Charakterystyki
modeli HERMIN (regionalnych) znajdziemy w: [Bradley, Zaleski, Tomaszewski, Zembaty 2008], modeli MaMoR2 w:
[Kaczor 2006].

5 Wyraznie zaznaczy¢ nalezy, ze metoda sktadnikéw zmiany stuzy ocenie dokonan regionu, wigc méwiac o planowaniu
gospodarczym uwage ogniskujemy na diagnozie.
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2. Analiza skladnikéw zmiany

Analiza sktadnikéw zmiany (ang. shift-share analysis) jest stosunko-
wo popularng technikg analizy gospodarek regionalnych (nawigzuje w pew-
nym stopniu do wspoétczynnika lokalizacji). Technika ta znajduje zastosowa-
nie w programowaniu rozwoju gospodarczego'®, analizie migracji czy analizie
wzrostu gospodarczego. Jeden z czotowych badaczy zajmujacych sie ta techni-
ka, D. C. Knudsen, wyréznia nastgpujace jej odmiany [Knudsen 2000]:

* tradycyjna analize sktadnikéw zmiany,

* analizg sktadnikéw zmiany oparta na analizie wariancji,

* model informacyjno-teoretyczny.

W niniejszym opracowaniu wykorzystano model tradycyjny w rozszerzeniu
J. M. Esteban-Marquillasa oraz F. J. Arcelusa [Esteban-Marquillas 1972; Arce-
lus 1984]. Ponizej zaprezentowano te rozwinigcia na tle modelu podstawowego.

W tradycyjnej analizie skladnikéw zmiany, w modelu podstawowym, moz-
na zidentyfikowa¢ trzy sktadniki zmiany miernika (cechy regionu), ktéry nas
interesuje (np. dochodu, zatrudnienia, produktywno$ci). Zmiana wybranego
przez nas miernika (w opracowaniu jest nim zatrudnienie) moze zosta¢ rozdzie-
lona na [zob. WozZniak 2010]:

» sktadnik ,,udziatu” gospodarki narodowej NS (ang. share);

» skladnik ,,przesuniecie” lub ,przesunigcie netto” (ang. shift lub net
shiff), sktadajacy si¢ z komponentu strukturalnego /M (zmiana struktu-
ralna, ang. structural shift lub industrial mix) 1 komponentu regionalne-
g0 (zmiana réznicowa, ang. regional lub differential shift) RS.

NS pokazuje oczekiwang zmiang zatrudnienia w regionie, odpowiadajaca
krajowej stopie zmiany zatrudnienia. NS mierzy zmiang w zatrudnieniu, ktérg
otrzymalibySmy, gdyby gospodarka regionu zachowywata sie tak samo jak go-
spodarka kraju (lub wszystkich badanych regionéw). Ustanawia pewna norme,
od ktérej mozemy liczy¢ odchylenia. Sposéb obliczenia warto$ci NS zostat za-
prezentowany w Réwnaniu 1.

NS =E 2 Rownanie 1.

Gdzie:

i —sekcja PKD,

r —wojewddztwo,

E - zatrudnienie,

g —wzgledna zmiana,

n — obszar referencyjny (w opracowaniu - Polska).

6 Przeglad literatury oraz uzycie metody w rozszerzeniu zaproponowanym przez D. L. Rigby’ego i W. P. Andersona
znajdziemy w: [Wozniak 2010].
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Sktadnik ,,przesunigcie” reprezentuje odchylenie w stopie zmiany zatrud-
nienia w regionie od czesci narodowej NS. Przyjmuje wartosci dodatnie w re-
gionach, ktére dobrze prosperuja i negatywne w regionach depresji.

Komponent strukturalny /M pokazuje zmiang¢ zatrudnienia w sektorach eko-
nomicznych regionu, oczekiwang (szacowang) na podstawie krajowych stép zmia-
ny zatrudnienia w tych sektorach po uwzglednieniu ogdlnej stopy zmiany w go-
spodarce. Innymi stowy, jako suma, mierzy cze$¢ zmiany zatrudnienia w regionie,
czes¢ spowodowang obfitoscia sektoréw czy to szybko, czy wolno wzrastajacych.

IM =E, (g,-8g,) Réwnanie 2.

Gdzie:
oznaczenia jak w Réwnaniu 1.

Sktadnik regionalny RS jest réznica pomigdzy faktyczna, aktualng zmia-
ng zatrudnienia w regionie a sumga pozostatych dwéch sktadnikéw. Jezeli jest
dodatni, to wskazuje na korzystna interakcje pomigdzy sektorem a regionem
(prawdopodobnie poprzez komparatywna przewage w kosztach, chociaz pod-
stawowe czynniki wyjasniajace te przewage nie moga zosta¢ wykryte na pod-
stawie tej analizy)””. Ujemna warto$¢ RS jest utozsamiana z brakiem konkuren-
cyjnosci regionalnej danego sektora. RS skupia wplywy na zatrudnienie, ktére
nie sg uwzglednione przez strukture sektorowa.

RS=E, (g, — &) Rownanie 3.

Gdzie:
oznaczenia jak w Réwnaniu 1.

Calkowita zmiana zatrudnienia w danym sektorze 7S jest suma opisanych
trzech sktadnikéw:

7S = NS+ IM + RS Rownanie 4.

Wkiad J. M. Esteban-Marquillasa w rozwdj tej metody analizy to identy-
fikacja tzw. efektu alokacyjnego A, , bedacego czgscia RS [Esteban-Marquillas
1972]. Aby méc zmierzyC ten efekt, zaproponowat on wprowadzenie kategorii
homotetycznego zatrudnienia. Mozna ten termin interpretowac jako potencjal-
ne zatrudnienie w sektorze i regionu r, gdyby struktura zatrudnienia tego regio-
nu odpowiadata strukturze zatrudnienia w obszarze referencyjnym.

7 W dalszej czesci opracowania uszczegétowiono opis tego komponentu.
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Ef, =EE, IE, Réwnanie 5.

Gdzie:
E"- homotetyczne zatrudnienie,
pozostate oznaczenia jak w Réwnaniu 1.
Wyodrebnienie takiej kategorii powoduje nastepujacy podziat RS :

RS=C, +4, Réwnanie 6.
I kolejno:

C, = Ef- (& — &) Réwnanie 7.
4, =(E, - Ef- g, — &) Rownanie 8.
Gdzie:

oznaczenia jak we wcze$niejszych réwnaniach.

C, jest uwazane za wskaznik przewagi (badz luki) konkurencyjnej sektora
i w regionie r (w odniesieniu do obszaru referencyjnego). A, bierze pod uwage
stopieni specjalizacji regionu w produktach sektora i.

F. J. Arcelus zauwazyl, ze podobnego podziatu (na wartos$¢ ,,oczekiwang”
oraz réznice pomiedzy faktycznym a homotetycznym zatrudnieniem) mozna
dokona¢ takze w odniesieniu do sktadnika narodowego oraz komponentu struk-
turalnego [Arcelus 1984]. Ich formuty przybieraja wtedy nastgpujace postacie:
NS=E!g +(E,-E}g, Réwnanie 9.

¥

{M = E:J:} (g:'n - gn) + (Efr - E:’ )(ga'n - gn) Ro’wnanie ]0

W przypadku NS bierzemy pod uwage efekt wzrostu gospodarczego w kra-
ju na zatrudnienie w poszczegélnych sektorach gospodarki regionu. Przykla-
dowo, czasy recesji (g < 0) beda miaty negatywny wptyw na zatrudnienie. Im
wigksza jest zalezno$¢ regionu od danego sektora (sekcji), tym silniejszy bedzie
wplyw wahan koniunkturalnych na zatrudnienie w sektorze.

Komponent strukturalny /M bedzie pozytywnie powigzany z zatrudnieniem
w sektorze w sytuaciji, kiedy dany sektor w gospodarce rozwija si¢ szybciej niz
cata gospodarka (g, - g )>0 oraz region specjalizuje si¢ w danym sektorze (E, -
E >0 lub w sytuacji, kiedy region wykazuje brak specjalizacji w sektorach,
ktére rozwijaja sie wolniej niz cata gospodarka kraju.
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3. Analiza

Analize przeprowadzono na przykladzie wojewddztwa malopolskiego. Za-
kres czasowy analizy to lata 2004-2007 (2007 w odniesieniu do 2004).

Niezbedne dane do analizy sktadnikéw (zatrudnienie) zmiany zaczerpnig-
to z Banku Danych Regionalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego®. Wyko-
rzystano zmienna ,,pracujacy (faktyczne miejsce pracy) wedtug sekcji Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci”.

Zakres analizowanych sekcji PKD 2004 zostat przedstawiony w Tabeli 1.

Tabela 1. Agregacja sekcji PKD dla potrzeb badan

Sekcja Polska klasyfikacja dziatalnosci (PKD)
Sekcja A+B Rolnictwo, towiectwo i lesnictwo, rybactwo
. Gérnictwo, wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz
Sekcja C+E .
i wode
Sekcja D Przetwérstwo przemystowe
Sekcja F Budownictwo
. Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, moto-
Sekcja G . PR . .
cykli oraz artykuléw uzytku osobistego i domowego
Sekcja H Hotele i restauracje
Sekcja I Transport, gospodarka magazynowa i tacznosé
Sekcja J Posrednictwo finansowe
. Obstuga nieruchomosci, wynajem i ustugi zwiazane z prowadzeniem
Sekcja K . . .
dziatalnosci gospodarczej
. Administracja publiczna i obrona narodowa; obowiazkowe ubezpieczenia
Sekcja L . . .
spoleczne i powszechne ubezpieczenie zdrowotne
Sekcja M Edukacja
Sekcja N Ochrona zdrowia i pomoc spoteczna
Dziatalnos¢ ustugowa, komunalna, spoteczna i indywidualna, pozostata;
Sekcja O+P+Q | Gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikéw; Organizacije i zespo-
ty eksterytorialne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie PKD.

8 Bank Danych Regionalnych, dostgpny na stronie www.stat.gov.pl, odczyt: 15 czerwca 2010r.
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Szczegdtowe] analizie poddano sekcje od A+B do F (pominigto sektor
ustug rynkowych i nierynkowych). Dla potrzeb analizy, w komponentach NS
i IM, wprowadzono oznaczenia I i II, aby zwréci¢ uwage osobno na sktadniki
sumy w Réwnaniach 9 i 10.

Na Rysunku 1 przedstawiono sytuacje w sekcji A+B. Zatrudnienie w tej
sekcji w latach 2004-2007 prawie nie ulegto zmianie (7S, ). Ujemna warto$¢ C,
wskazuje na luke konkurencyjna w tej sekeji (nieznaczng). Stopieni specjalizacji
wojewodztwa w sekeji okresli¢ mozemy jako zblizony do skali kraju (A, bliski
0). Sktadnik narodowy NS, jest zdecydowanie dodatni, analizowany okres to
czasy ozywienia w polskiej gospodarce. Jak wida¢ po komponencie struktu-
ralnym /M, rolnictwo w tym okresie rozwijato si¢ wolniej niz cata gospodarka
(nawet nastapit spadek zatrudnienia w rolnictwie), stad mocny ujemny wptyw
na zatrudnienie w tej sekcji.

Rysunek 1. Analiza sktadnikéw zmiany dla sekcji A+B (dla zmiennej zatrud-
nienie)
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0 ——— _— — —
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® Sekcja A+B (B)

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Rysunek 2. Analiza sktadnikéw zmiany dla sekcji C+E (dla zmiennej zatrud-
nienie)
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

W sekcji Gornictwo, wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektrycz-
ng, gaz i wode, obserwujemy wzrost zatrudnienia (dodatni 7S, , Rysunek 2).
Identyfikujemy w tej sekcji przewage konkurencyjna Matopolski (wyraZnie
dodatni C,), mimo ze region nie specjalizuje si¢ w tej sekcji (wjemny A,). Po-
dobnie jak we wczesniejszej sekcji, zauwazy¢ nalezy pozytywny wplyw ozy-
wienia gospodarczego (dodatni NS,) oraz zmniejszajace si¢ znaczenie tego
sektora w gospodarce narodowej (ujemny IM).

W sekcji D (Rysunek 3), ktéra rozwija si¢ w podobnym tempie jak gospo-
darka catego kraju ( /M, okoto 0), zanotowano wzrost zatrudnienia dzigki ozy-
wieniu w gospodarce kraju (pozytywny NS, ). Wojewddztwo wykazuje niewiel-
ki stopien specjalizacji w tej sekcji (A, nieco wigkszy od 0), nie jest to jednak
silna strona wojewddztwa (ujemny C,).
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Rysunek 3. Analiza sktadnikéw zmiany dla sekcji D (dla zmiennej zatrud-
nienie)
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozwazania koficzymy sekcja Budownictwo (Rysunek 4). Wzrost zatrud-
nienia w tej sekcji nalezy wiazac z korzystnymi trendami w gospodarce (dodat-
ni NS,) oraz dynamice tej sekcji w poréwnaniu z gospodarka krajowa (dodat-
ni IM,). Wojewo6dztwo nie wykazuje duzego stopnia specjalizacji w tej branzy
i obserwujemy tu luke konkurencyjng w stosunku do gospodarki Polski.

Rysunek 4. Analiza sktadnikéw zmiany dla sekcji F (dla zmiennej zatrudnienie)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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4. Uwagi koncowe

Celem opracowania bylo przedstawienie analizy sktadnikéw zmiany i moz-
liwosci jej wykorzystania do diagnostyki gospodarki regionu. Polegajac na prze-
gladzie literatury i analizie zatrudnienia w sekcjach A — F PKD (2004) w latach
2007-2003 mozemy wyciagna¢ interesujace wnioski odno$nie:

* przewag (luk) konkurencyjnych wojewddztwa,

* stopnia specjalizacji wojewddztwa w danej sekcji,

* wplywu na dang sekcje kondycji calej gospodarki,

* oddziatlywania, jakie na zatrudnienie w danych sekcjach ma kondycja

danej sekcji na tle catej gospodarki.

Na Rysunku 5 przedstawiono ksztaltowanie si¢ wartosci elementéw sktad-
nika regionalnego zmiany zatrudnienia, mianowicie C, oraz A . C, pozwala sa-
dzi¢, ze mocnymi stronami wojewddztwa matopolskiego sa sekcje C+E (G6rnic-
two, wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz i wode), H (Hotele
i restauracje), K (Obstuga nieruchomosci, wynajem i ustugi zwiazane z prowadze-
niem dziatalno$ci gospodarczej) oraz M (Edukacja). Stabe strony wojewddztwa to
sekcja D (Przetwérstwo przemystowe), sekcja F (Budownictwo), sekcja G (Handel
hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, motocykli oraz artyku-
16w uzytku osobistego i domowego), I (Transport, gospodarka magazynowa i facz-
nos¢) a takze N (Ochrona zdrowia i pomoc spoleczna).

Na rysunku przedstawiono takze stopien specjalizowania si¢ regionu w da-
nej sekcji (Air). Najwazniejsze z punktu widzenia regionu (wzgledem calego
kraju) sa sekcje D, H oraz M. Mniej znaczaca jest sekcja C+E.

Rysunek 5. Specjalizacja wojewddztwa matopolskiego oraz obszary przewag
konkurencyjnych w latach 2004-2007
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Na wyniki badania nalezy oczywiscie patrze¢ z dystansem. Do aplikacji
praktycznych nalezy przynajmniej podjaé nastepujace kroki:

* rozwing¢ grupe sekcji, pozyskaé bardziej szczegdtowe dane,

* oprocz zatrudnienia przeanalizowacé takze produkcje i produktywnos¢?,

* prébowaé rozwinaé szereg dostepnych danych i zbada¢ dynamike zja-

wiska.

Warto zwréci¢ uwage, ze mimo powyzszych niedociagnigé metoda jawi si¢
jako bardzo praktyczna i jest jednym z narzedzi, ktére moze bada¢ strukture
gospodarki regionu i identyfikowac jego mocne i stabe strony.
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IlI. ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE W KREOWANIU
ROZWOJU REGIONALNEGO

Jerzy Choroszczak’®

ZRODEA OPORU WOBEC ZMIAN
RESTRUKTURYZACYJNYCH NA PRZYKEADZIE
SEKTORA GORNICTWA WEGLA KAMIENNEGO

W POLSCE

THE SOURCES OF THE RESISTANCE AGAINST
CHANGES USING THE EXAMPLE OF THE COAL
MINING SECTOR IN POLAND

Summary

In spite of spanding over 40 mld. z1. on state aid for the coal mining sector,
the reform of mines has not ended yet. The restructuring of the coal mining
sector began in 1989 and it has been continued since then. The changes in
mines are goving very slowly and very often have a backward and superficial
character.

The results of changes in mines are very slow because the reactions of
workers towards changes in mines are very strong. The main goal of this
article was to show why there is such a great resistance of miners against
changes in mines and why it takes so long. The author of this work tried to
identify the sources of the resistance against changes in the coal mining sector
and how can then be minimized.

1. Uwagi wstepne

Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego w Polsce, mimo iz trwa od
poczatku transformacji gospodarczej, wciaz nie moze doczekad sie petnego za-
koficzenia, a gtéwny cel programéw restrukturyzacyjnych — osiagniecie trwa-
fej rentownos$ci przez podmioty gérnicze wcigz nie jest w petni zrealizowany,

* dr, adiunkt w Zakladzie Zarzadzania Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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mimo osiagnigtych w tej materii znacznych postepéw. Przyczyn tego stanu rze-
czy mozna doszukiwaé si¢ migdzy innymi w bardzo silnym oporze gérnikéw
wobec zmian restrukturyzacyjnych.

Dlaczego opér wobec zmian w gérnictwie jest silniejszy anizeli w in-
nych sektorach wrazliwych? Jakimi przestankami moze on by¢ podyktowany?
W jaki sposéb mozna zmniejszy¢ lub wyeliminowaé poszczegdlne zrédia tego
oporu? Na te - wazne z punktu widzenia procesow restrukturyzacji gérnictwa -
pytania prébuje znalez¢ odpowiedZ Autor niniejszego artykutu.

2. Wewnetrzne zrédla oporu w kopalniach

Przystepujac do analizy czynnikéw wewnetrznych zwigzanych z postawami
g6rnikéw i kultura organizacyjna kopalfi mozna stwierdzié, iz gléwnym Zrédiem
oporu wobec zmian restrukturyzacyjnych w gérnictwie jest, podobnie zreszta jak
w innych sektorach, przede wszystkim naturalna obawa gérnikéw przed niezna-
nym, lek przed nowym. To poczucie zagrozenia wéréd gérnikéw beda potego-
waty ich negatywne do$wiadczenia z przeszto$ci. Restrukturyzacja gérnictwa
w oczach gérnikéw kojarzona jest wybitnie negatywnie, o czym moga Swiadczyé
badania prowadzone przez SGH, w §wietle ktérych ponad 70% zbadanych pra-
cownikéw sektora gorniczego traktowalo restrukturyzacje jako zto konieczne
1 naciskato na zwiazki zawodowe, aby te walczyty o pakiety socjalne. Zbadani
pracownicy czuli si¢ oszukani i porzuceni przez wiadze [Dryll 2003, s.22]. Oczy-
wiscie frustracji i obawie gérnikéw przed zmianami trudno si¢ dziwié, analizujac
charakter prowadzonej odgérnie restrukturyzacji. Programy restrukturyzacyjne
w gornictwie w obliczu spadku popytu na wegiel zakladaty ograniczanie zdolno-
$ci produkcyjnych kopald, ich fizyczng likwidacje i redukcje zatrudnienia, ogra-
niczanie przywilejow branzowych [Szlazak, Zagérowski 2001, s.45]. Tego typu
dziatania rodzity niepewnos¢ i obawe gdérnikéw o przyszto$¢, pomimo tego, ze
potrzeba takich zmian wydawala si¢ w obliczu dekoniunktury na wegiel oczywi-
sta 1 konieczna. Wedlug D. Connera strach, niepewnos¢ 1 utrata kontroli podczas
procesu zmian restrukturyzacyjnych sa tak silnymi odczuciami, ze demobilizujg
wiekszos$¢ pracownikéw i wstrzymujg ich dzialania nawet wtedy, gdy perspek-
tywy otwierajace si¢ przed nimi s3 dla nich w dluzszej perspektywie korzystne
[Conner 1993, s.73].

Niepewnos$¢ jutra i zte dos§wiadczenia wyniesione z przeprowadzonych
Zmian sprawiaja, ze poczucie bezpieczenstwa, statosci pracy towarzyszace za-
wodowi gdrnika, ksztaltowane i utrwalane przez lata w gospodarce nakazowo-
rozdzielczej jest obecnie bardzo niewielkie. Gérnicy wciaz bardziej nawet niz
wysokich wynagrodzefi oczekuja od pracodawcy wiasnie staloSci pracy, tak
bardzo zagrozonej w ich oczach przez kolejne programy restrukturyzacyjne.
Jak wykazaty badania przeprowadzone w gérnictwie przez zespét J. Stacho-
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wicza najwazniejszymi potrzebami deklarowanymi przez pracownikéw wyko-
nawczych kopaln, obok dobrych stosunkéw ze wspdipracownikami, jest wia-
$nie stalos¢ 1 bezpieczeristwo pracy [Stachowicz 2001, s. 88].

Rysunek 1. Wartosci, potrzeby deklarowane i realizowane przez pracownikow
wykonawczych w kopalniach
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Zrédto: [Stachowicz 2001, s.88].

Silnie wyksztalcona potrzeba stato$ci pracy i przywiazania do jednego
miejsca zatrudnienia prowadzita czesto do tego, ze jedynym miejscem pracy
od poczatku jej podjecia przez gérnika do odejscia na emeryture byla jedna
kopalnia. Ten brak poczucia bezpieczefistwa zatrudnienia w chwili obecne;j,
kontrastujacy z duzym poczuciem pewnosci i statosci pracy jeszcze kilkana-
Scie lat temu, w pracy gérnika jest Zrédtem silnego oporu wobec wszelkich
wigkszych zmian organizacyjnych. W kopalniach brak jest pod tym wzgle-
dem, jakby to ujeta L. Clarke, ,.kontrolowania napigcia migdzy bezpieczei-
stwem graniczacym z bezwladem i brakiem bezpieczefistwa graniczacym
z ryzykiem psychologicznym” [Clarke 1997, 5.57]. Gérnicy nie maja poczucia
bezpieczefistwa, statosci pracy, czuja si¢ permanentnie zagrozeni utratg pra-
¢y, niestato$cig programéw rzadowych i wcigz zmienianych celéw restruk-
turyzacyjnych. To utrzymujace si¢ w dlugim okresie czasu duze poczucie
zagrozenia, wzmacniane swoista ,,nagonka” na caty sektor gérniczy ze stro-
ny otoczenia zewnetrznego doprowadzito do tego, ze kazda wigksza zmiang
traktuje si¢ z goéry jako zta zmiane, jako potencjalne zagrozenie dla gérnikow
1ich stanowisk pracy.
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Opory wewnetrzne, ktérych podlozem moga by¢ postawy samych gérni-
kéw, moga réwniez by¢ podyktowane nawykami i rutyna pracownikéw, ko-
nieczno$cig wyzbycia si¢ dotychczasowych przyzwyczajefi, wypracowanych
umiejetnosci czy sprawdzonych wzorcow. Nieraz tatwiej si¢ jest czego$ nauczyé
catkiem od poczatku, anizeli pozby¢ sie starych przyzwyczajen. Mozna stwier-
dzié, ze sita oporéw jest wprost proporcjonalna do stazu pracy i wieku pracow-
nika. Im starszy pracownik z dtuzszym stazem pracy, tym wigkszy op6r wobec
zmian. W sektorze gérniczym prawie 50 % pracownikéw to osoby mieszczace
si¢ w przedziale od 36 do 45 roku zycia. Kolejne ponad 11% to pracownicy ka-
tegorii wiekowej 45 — 50 lat. Pracownicy mlodzi, najbardziej elastycznie pod-
chodzacy do zmian, z najmniejszym bagazem do§wiadczenia zawodowego, na-
wykéw i rutyny, w wieku od 20 do 30 lat stanowig zaledwie 13% [Karbownik,
Turek 2003, s. 442]. Tego typu sytuacja jest tez Zrédlem duzych oporéw przed
zmianami. Ponadto, analizujac okres od roku 1999 do roku 2002, mozna za-
uwazyd¢, iz liczba pracownikéw w przedziale wiekowym 21 — 30 lat zamiast si¢
zwigksza¢, maleje. O ile w roku 1999 pracownicy ci stanowili ok. 20% ogétu
zatrudnionych, o tyle w roku 2002 juz tylko 13%. To moze sugerowac, ze opor
wobec zmian nie bedzie malat, lecz jeszcze bardziej utrwalal.

Negatywne postawy gérnikdw wobec zmian restrukturyzacyjnych moga
wynika¢ z malej elastycznosci podjecia nowej pracy, podyktowanej pozio-
mem wyksztalcenia gérnikéw. Przytlaczajaca wiekszo$¢ pracownikéw doto-
wych, bo az ok. 80%, ma wyksztalcenie podstawowe zasadnicze, co ograni-
cza mozliwosci podjecia nowej pracy niezwigzanej z wyuczonym zawodem.
Zawdd gérnika obok zawodu hutnika czy kolejarza zaliczany jest tradycyjnie
do zawodéw ,,mato elastycznych”, co moze jedynie potegowaé obawe o utra-
te pracy w wyniku proceséw restrukturyzacyjnych i wzmacnia¢ opér wobec
zmian w kopalniach.

Kolejnym zrédlem oporu o charakterze wewnetrznym moga by¢ naciski
grupy wspotpracownikéow, wiara i lojalno$¢ jednostki wobec grupy, silnie
rozwinigta w podmiotach gérniczych, stanowiaca wrecz fundament kultury
organizacyjnej kopalfi. Motorem tego typu oporu wobec zmian jest obawa, ze
sama zmiana naruszy interes grupy jako catosci lub kogo$ z tej grupy. W ta-
kim przypadku solidarno$¢ z grupa czy nawet obawa przed narazeniem si¢
grupie beda skutkowaly przystapieniem do protestu czy strajku nawet w sytu-
acji, gdy sama jednostka nie czuje obawy przed zmiana. To Zrddlo jest szcze-
g6lnie silne w duzych przedsigbiorstwach, takich wtasnie, jak sp6tki weglowe,
o rozbudowane;j strukturze organizacyjnej i wzglednie duzych pod wzgledem
rozmiaré6w komoérkach organizacyjnych. Sprzyja mu dodatkowo wzglednie
mata rotacja pracownikéw i tym samym wytworzenie silnych wigzi taczacych
tychze pracownikéw ze soba, wzmacnianych dodatkowo réznymi okoliczno-
Sciowymi imprezami i §wigtami, typu barbérka. Waznym niewatpliwie ele-
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mentem potegujacym ten rodzaj Zrédta oporéw jest silna pozycja zwiazkéw
zawodowych, do ktdérych nalezy okoto 70 % gdérnikéw w kopalniach. Zwiaz-
ki te, broniace przywilejéw gérniczych i dazace do utrzymania status quo
oraz powstrzymania prywatyzacji, sg istotnym Zrédtem oporu wobec zmian
restrukturyzacyjnych. Ich sita oddzialywania na podmioty gérnicze jest bar-
dzo duza, czego przyktadem moze byé Kompania Weglowa, w ktérej w 23
czynnych kopalniach funkcjonowaty w 2003 r. 204 organizacje zwiazkowe
— §rednio okoto 9 organizacji na jedna kopalnig. Wskaznik uzwiagzkowienia
w Kompanii jest szczegdlnie wysoki i wynidst przyktadowo w 2005 r. oko-
fo 80%, co wskazuje na faktyczna role, jaka odgrywaja zwiazki zawodowe
w gérnictwie.

Zrédtem oporu o charakterze wewnetrznym jest réwniez sprzecznosé
zmian z obowiazujacymi normami czy kulturowymi warto$ciami wyznawany-
mi przez dtuzszy okres czasu przez grupe w przedsiebiorstwie, obawa o to, ze
zmiana zniszczy te wartosci, normy. Jak stusznie zauwazyt P. Senge, normy te
- Wyznawane przez grupg - sa czesto wplecione w strukture istniejacej weze-
$niej mapy wplywoéw i wzajemnych powiazan i dlatego budza czesto taki opér
wobec zmian [Senge 1990, s.87]. W kopalniach istnieje bardzo silna kultura
organizacyjna, oparta na etosie cigzkiej pracy, uczciwosci i poszanowaniu swo-
jego miejsca pracy oraz bardzo silne przywiazanie do zakladu pracy, wzmac-
niane kultywowaniem zawodu gérnika z ojca na syna i pochodzeniem wigk-
szosci gornikéw ze Slaska, regionu o duzych tradycjach gérniczych, odrebnego
pod wzgledem etnicznym. Gérnicy obawiaja sig, ze te monokulturowe wartosci
poprzez wdrazanie zmian restrukturyzacyjnych, redukcje zatrudnienia, proces
taczenia kopalf czy procesy prywatyzacyjne zostang zniszczone. Stad tez opie-
raja si¢ tym zmianom.

3. Zewnetrzne zr6dla oporu w kopalniach

Z kolei do Zrédet oporu o charakterze zewnetrznym mozna zaliczy¢ przede
wszystkim sam charakter zmian restrukturyzacyjnych — zmian opracowanych
odgdrnie bez dostatecznej konsultacji z gérnikami, zmian czg¢sto nieprzynosza-
cych widocznych efektéw. Kazda glgbsza zmiana organizacyjna, kompleksowa,
bardziej rewolucyjna anizeli ewolucyjna bedzie budzi¢ wigksze obawy i nie-
zadowolenie. Ponadto opér przeciw zmianom bedzie tym wigkszy, im zmia-
na ta w mniejszym stopniu bedzie uwzglednia¢ interesy samych pracownikow
i zaspokajaé ich potrzeby. Tak jest w przypadku zmian restrukturyzacyjnych
w gérnictwie, ktére - jezeli majg by¢ efektywne - musza by¢ zakrojone na sze-
roka skale i glebokie. Musza one tez zerwa¢ do pewnego stopnia z balastem
przesziosci, a zatem mie¢ charakter rewolucyjny, co jest w ogoéle istotg restruk-
turyzacji rozumianej jako zmiany radykalne i szybkie. Niestety tego typu zmia-
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ny napotykaja na szczegélnie silny opér pracownikéw i tak jest w sektorze
gbrniczym.

Wszystkie do tej pory realizowane programy restrukturyzacyjne opieraty
sie w mniejszej badZ wigkszej mierze na restrukturyzacji zatrudnienia [Kar-
bownik 2001, s. 22-25]. Redukcje pracownikéw w kopalniach miaty by¢ pod-
stawowym sposobem na zwiekszenie wydajnos$ci pracy i dostosowanie zdol-
nosci produkcyjnych do rzeczywistego popytu na wegiel. Ponadto programy
te w zakresie restrukturyzacji majatkowej zaktadaly zmniejszenie kosztow
dzialalno$ci podmiotéw goérniczych poprzez pozbycie si¢ znacznej czesci ma-
jatku nieprodukcyjnego w postaci obiektéw mieszkalno - socjalnych, co tez
musialo spotkac si¢ z dezaprobata ze strony gérnikéw [Choroszczak, Fornal-
czyk, Mikulec 2008, s.36].

Wdrazane programy restrukturyzacyjne, czesto na domiar ztego zmieniane
i modyfikowane w trakcie ich realizacji, nie doprowadzity do gléwnego celu re-
strukturyzacji, jakim bylo osiagniecie petnej rentownosci przez kopalnie. Brak
pozytywnych, wymiernych rezultatéw wdrazanych programéw restrukturyza-
cyjnych i zaakcentowanie w nich kwestii redukcji zatrudnienia poteguje jedynie
opér wobec zmian. Gérnicy sa przeciwni zmianom, bo nie widza wymiernych
korzysci dla siebie z tych zmian ptynacych.

Opér wobec zmian restrukturyzacyjnych potegowany byt dodatkowo sa-
mym systemem opracowywania i zarzadzania kierunkiem zmian w gdrnic-
twie. W catym okresie rynkowej transformacji do kolejnych rzadéw nalezaty
kwestie opracowywania zmian i zarzadzania ogromnym sektorem, jakim byto
1 wciaz jest gérnictwo. System odgdrnego, scentralizowanego opracowywania
zmian dla wszystkich kopalf eliminowat samodzielne préby opracowywania
zmian przez podmioty gérnicze i sprzyjal ugruntowaniu postaw biernego ocze-
kiwania na zmiany. Jednoczes$nie utrudniat wdrazanie narzuconych, ,,obcych”
zmian w organizacji, w ktérej pracownicy nie utozsamiali si¢ ze zmianami
z racji tego, ze nie uczestniczyli w procesie ich opracowywania. To wszystko
powodowalo postrzeganie zmian w aspekcie ,,ich zmiany”, a nie w relacjach
,-hasze zmiany” i budzito naturalny opér przed ich wdrazaniem. Bardzo czgsto
cele reform, zmian w kopalniach nie byly i wciaz nie sa nalezycie konsultowane
1 wyjasniane samym gérnikom. Bardzo staby jest przeptyw informacji na temat
koniecznosci przeprowadzania restrukturyzacji. Brak jest szerszej debaty na te-
mat korzysci, jakie moga wynie§¢ gérnicy chociazby z prywatyzacji podmio-
tow gérniczych.

Nastepnym waznym zewnetrznym czynnikiem, sprzyjajacym powstawa-
niu oporu wobec zmian restrukturyzacyjnych, byto roztoczenie swoistego pa-
rasola ochronnego w postaci hojnie udzielanej pomocy publicznej podmiotom
gérniczym. Ulgowe, specjalne traktowanie przez kolejne ekipy rzadowe kopalii
na tle innych przedsigbiorstw w postaci chociazby permanentnego umarzania
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zalegtosci podatkowych w polaczeniu z rozbudowanymi przywilejami branzo-
wymi utrwalito jedynie opér wobec wszelkich zmian, ktére moglyby naruszy¢
ten pozadany status quo i1 przyczynito si¢ do wyksztalcenia postaw oportuni-
stycznych wobec wszelkich préb przeprowadzenia prywatyzacji w gérnictwie,
mogacej ukrdcic te patologiczne zachowania. Kolejne plebiscyty czy referenda
W sprawie prywatyzacji w gérnictwie przeprowadzane wéréd gérnikéw z ini-
cjatywy zwiazkéw zawodowych mialy na celu pokazanie ekipom rzadzacym
jak bardzo gérnicy sa przeciwni sprywatyzowaniu kopald. W obliczu zaini-
cjowania takich proceséw szczegdlnie rozbudowane w gérnictwie réznorodne
przywileje branzowe typu pensje barbérkowe, znaczne ekwiwalenty weglowe,
wyprawki szkolne czy positki regeneracyjne zaréwno dla pracownikéw ,,doto-
wych”, jak i ,,powierzchniowych” musiatyby zosta¢ znacznie ukrécone, a na to
zwigzki zawodowe i gérnicy si¢ nie godza.

Kolejnym czynnikiem bedacym Zrédtem oporu wobec zmian o charakterze
zewnetrznym moze by¢ samo §rodowisko, w ktérym operuja kopalnie. Staby
rozw6j regionu, w ktérym pracuja gérnicy, wieloletnie tradycje Slaska jako re-
gionu przede wszystkim gérniczego, umacnia¢ beda jedynie op6r wobec wszel-
kich propozycji likwidacji kopalii i restrukturyzacji zatrudnienia. Bardzo cze-
sto kopalnia w danej miejscowosci jest jedynym wiekszym pracodawca. Opér
w takiej sytuacji bedzie tym wigkszy, im z mniejszej miejscowosci beda pocho-
dzi¢ gérnicy.

4. Uwagi koncowe

Zastanawiajac si¢ nad sposobami zminimalizowania oporu wobec zmian
restrukturyzacyjnych w gérnictwie mozna zauwazy¢, iz w duzej mierze moze
przyczyni€ si¢ do tego zmiana sposobu zarzadzania zmianami, prowadzenia re-
strukturyzacji przez rzad.

Sektor gérniczy, bardziej niz jakakolwiek inna branza, wymaga spokoju
i racjonalnych, przemysSlanych posunig¢ decydentéw rzadowych. Swoiste eks-
perymentowanie na kopalniach przez kolejne ekipy rzadowe, odgérne narzu-
canie i zmienianie programéw rzadowych, stawianie czgsto sprawy na ,,0strzu
noza”, bez pytania si¢ o zdanie strony przeciwnej, czyli samych gérnikéw pote-
gowac bedzie op6r wobec koniecznych zmian, a nie go eliminowad.

Sposobem na ograniczenie oporu wobec zmian moze by¢ sprawna i rze-
telna komunikacja pomiedzy decydentami a kierownikami i pracownikami
kopaln, komunikacja, ktéra bedzie budowa¢ zaufanie gérnikéw wobec decy-
dentéw. Bez rozbicia ,,Sciany” wzajemnej nieufnosci, bez rzetelnego wyjasnia-
nia konieczno$ci i sensu przeprowadzania zmian w kopalniach, trudno bedzie
przetamaé opér wobec zmian. Gérnicy musza zrozumieé, Zze zmiany przepro-
wadza si¢ w ich interesie, a nie w interesie kierownictwa spotki czy wiadz rza-
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dowych. Wiadze z kolei musza traktowaé gérnikéw jako podmioty catej opera-
cji restrukturyzacji, ktérym nalezy si¢ szacunek za cigzko wykonywana pracg,
a nie lekcewazenie.

Sposobem na minimalizowanie oporu w podmiotach sektora gérnictwa
wegla kamiennego jest rowniez jasna, konsekwentnie realizowana strategia
rozwoju oraz udzial w procesie jej budowania, modyfikowania i wdrazania
nie tylko kierownictwa czy decydentéw zewnetrznych, ale przede wszystkim
samych pracownikéw. W organizacji idealnie przystosowanej do zmieniaja-
cych si¢ czaséw zarzad powinien mie¢ nie tylko przejrzysta wizje, dokad chce
doprowadzi¢ firme, ale réwniez dobrze przemyS$lang strategie, jak chce to
osiggnaé, pracownicy za$§ powinni by¢ aktywnymi i zaangazowanymi uczest-
nikami catego przedsigwzigcia. Doswiadczenie wskazuje, ze im wigksze jest
zaangazowanie pracownikéw w zmiany, tym czestsze sa pozytywne reakcje
i zrozumienie konieczno$ci ich wdrozenia, a co za tym idzie wiara w powo-
dzenie calej misji.

Eksperci od zarzadzania zmianami sugeruja, ze w procesie minimali-
zowania oporu nalezy da¢ pracownikom poczucie bezpieczefistwa i czas na
uczenie si¢ w momencie wprowadzania nowych metod pracy, bez jednocze-
snej grozby kary. Kiedy ich porazka nie jest karana, lecz traktowana jako
niezbedna czgs$¢ procesu uczenia si¢, ludzie czuja si¢ bezpieczni, podejmujac
odwazne kroki poza obszarem ich waskich specjalizacji, a wigc dopiero wte-
dy, gdy nastepuja wiasciwe zmiany. Komunikacja, niekoficzace si¢ progra-
my szkolen i podsumowania, ktére daja ogdlny obraz o poziomie §wiadomo-
§ci zasobdw ludzkich firmy na ktérymkolwiek etapie wprowadzania zmian,
pozwalaja na wprowadzanie korekt i sa pozytecznymi narzedziami stuzacy-
mi do u§wiadomienia pracownikom, ze ich zainteresowanie i zaangazowanie
w przyszto$§¢ firmy przekraczaja zainteresowanie jedynie wiasng przyszio-
$cig. Takich posunig¢é brakuje szczegdlnie w przypadku kopalii wegla ka-
miennego.

Przy minimalizowaniu czy likwidowaniu oporu gérnikéw mozna postu-
zy¢ si¢ metoda MBO - zarzadzania przez cele. Przy wykorzystaniu tej meto-
dy pracownicy kopalfi zostaliby wlaczeni w proces opracowywania i kontro-
lowania celéw zwigzanych ze zmianami organizacyjnymi na poszczeg6lnych
poziomach organizacyjnych. Ponadto Sciste wspétdziatanie kierownikéw
wyzszego szczebla z kadra kierownicza nizszego szczebla oraz kierownikéw
nizszego szczebla z podlegltymi im pracownikami poprawitoby komunikacje
pomiedzy szczeblami struktury organizacyjnej. Pracownicy czuliby si¢ bar-
dziej odpowiedzialni za realizowane zmiany oraz lepiej by je rozumieli, co
niewatpliwie przyczynitoby si¢ do ostabienia oporu wobec zmian w sektorze
gérniczym.
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CAUSES AND EFFECTS OF THE FINANCIAL CRISIS
IN THE YEARS 2008-2009

Summary

If too optimistic and overinvested market breaks down, it can hit with
a disastrous force.

In individualistic capitalist system it is not easy to exert a conscious
influence on restoring in economic life. It is a characteristic of depression
which was rightly emphasized by bankers-entrepreneurs but which was not
appreciated by bankers-economist. At the time of economic growth many new
investments bring a satisfactory current income. A breakdown occurs when
there appear doubts if the anticipated income is attainable. Once the doubts
occur, they spread very fast.

If illusion are shattered, there appears an “excessive pessimism” in place
of anticipations. There comes to situations when no one can afford having
a flat in the already existing houses.

The paper presents not only the process of financial crisis but also analyzes
its causes an effects.

1. Uwagi wstepne

Jesli szybki wzrost gospodarczy trwa zbyt dtugo, to w gospodarce wyste-
puje nieréwnowaga. Widoczny jest wtedy wzrost inflacji, a ludzie przesadnie
optymistycznie przewiduja swoje przyszte dochody. Powoduje to ich nadmierne
zadluzanie oraz zbyt duze inwestycje firm.

* mgr, doktorantka w Katedrze Ekonomiki Nieruchomosci i Procesu Inwestycyjnego, Stacjonarne Studia Doktoranckie,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Warto podkresli¢, ze ozywienie, ktére rozpoczelo sig w latach 90. XX wie-
ku okazato si¢ bezprecedensowe. Niespotykane okazato si¢ nie tylko to, ze
boom trwat tak dtugo, ale takze to, ze towarzyszyty mu niespotykane dotad zja-
wiska. Pomimo spadku bezrobocia nie nastgpowat wzrost inflacji. W normal-
nych warunkach, jesli spada bezrobocie, to pracodawcy, ktérzy chca zatrudnié
nowych pracownikéw, musza im oferowaé coraz wyzsze ptace. Gdy dochodzi
do tego, ze wzrost plac przewyzsza wzrost wydajnosci pracy, zaczynaja rosnaé
koszty produkciji, a co za tym idzie - ceny. Podczas ostatniego ozywienia byto
inaczej: produkcja rosta, bezrobocie spadato, amerykarski bank centralny nie
podwyzszal stép procentowych, pieniagdza na rynku nie przybywato. Pomimo
tego inflacja nie rosta.

Ten wzrost wydajnosci pracy miat z kolei byé zwigzany z rozwojem In-
ternetu, telekomunikacji, ustug finansowych. Globalizacje¢ uznano za kolejny
czynnik, ktéry mial przetama¢ problem wptywu szybkiego wzrostu na wzrost
inflacji. Koszty produkcji spadaty dzigki przeniesieniu fabryk niektérych débr
z krajéw rozwinietych do ubogich. Koszty produkcji spadaty, a ceny towaréw
1 ustug nie zmieniaty sig.

W 2007 r. pekla ,,barika”!" i rozpoczat si¢ kryzys finansowy.

Celem niniejszej pracy jest szczegdtowe omoéwienie przyczyn i dotychcza-
sowych skutkéw kryzysu finansowego.

2. Geneza i przebieg obecnego kryzysu finansowego

Z boomem, jaki mial miejsce w latach 90. XX wieku zwigzany byt rozwéj
rynkéw finansowych, a jego symbolem byta gietda. Nie bez znaczenia byt nie-
zwykly wsrdéd inwestoréw wzrost optymizmu co do oceny wartosci przedsie-
biorstw. Przez kilka lat ceny akcji rosty szybciej niz produkcja. Pojawit si¢ wte-
dy poglad, ze zainwestowanie pienigdzy na gieldzie przynosi wigksze zyski niz
realna dziatalno$¢ gospodarcza.

Btyskawicznie rozwijata si¢ nie tylko gielda, ale takze caty rynek finanso-
wy — obligacje, instrumenty pochodne. Bardzo szybko rosty ceny amerykan-
skich nieruchomodci. Zadziwiajacy okazat si¢ tutaj fakt, ze pomimo umiarko-
wanego wzrostu cen materiatéw budowlanych i pracy ludzkiej, warto§¢ doméw
w tym czasie si¢ potroila. Jesli chodzi o ceng domdw, to bylo to jak najbardziej
mozliwe, poniewaz w gospodarce rynkowej cena jest wynikiem dobrowolnej
umowy kupujacego i sprzedajacego. Obie strony akceptuja ja, jesli wierza, ze
odpowiada ona realnej warto$ci, czyli wartoSci bedacej cenga uwzgledniajaca
wplyw czynnikéw zewnetrznych, np. inflacji. Podczas boomu w latach 90. XX
wieku cena nieruchomosci w rzeczywistosci oderwata si¢ od realnej wartosci.

1 W literaturze mozna spotka¢ rézne nazewnictwo opisywanego zjawiska: ,,bafka”, ,babel”. Ja w niniejszej pracy bede
postugiwac sig tym pierwszym okresleniem.
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Jest to mozliwe w krétkich okresach czasu, kiedy popyt na domy silnie wzrasta,
a na wzrost podazy trzeba czeka¢ wiele miesigcy, co jest spowodowane dtugo-
$cig procesu budowy. Jednak utrzymywanie si¢ takiej sytuacji latami prowadzi
do ogromnych réznic pomiedzy cena i realng warto$cia nieruchomosci. Podob-
nie sytuacja wygladata w przypadku wszystkich aktywéw: akcji, obligacji i in-
nych instrumentéw finansowych.

Ekonomia takie zjawisko nazywa ,,bafikka spekulacyjng’. Uczestnicy ryn-
ku moga uwierzy¢ w to, ze cena danego towaru, aktywa finansowego, nieru-
chomosci moze by¢ znacznie wyzsza od jego wartoSci realnej. Zaakceptuja ja
wtedy w transakcjach, a potem uzyja tej ceny do oszacowania warto$ci swojego
majatku.

Amerykanie uwierzyli w to, ze ich dochody beda nadal rosnaé dzigki in-
westycjom finansowym, ze wszystko mozna kupic za tani i tatwy do sptacenia
kredyt, a ceny towaréw na zawsze pozostana niskie. W §lad za Amerykana-
mi uwierzyli w to mieszkaficy innych rozwinigtych krajéw, a potem mieszkan-
cy calego §wiata. Juz w 1996 r. méwiono o irracjonalnej euforii. Pomimo tego
ostrzezenia ,,banka” nadal rosta [Ortowski 2008, s. 19-23].

Za podstawowy czynnik wywolujacy kryzys finansowy mozna uznaé dy-
namiczny rozwéj rynku nieruchomosci w Stanach Zjednoczonych. Oddziaty-
watl on z ogromna sitg nie tylko na uczestnikéw rynku, ale takze na cata go-
spodarke. Wraz z rozwojem rynku nieruchomosci nastapit dynamiczny rozwdj
innych, pokrewnych branz. Nastapito wigksze wykorzystanie mocy produkcyj-
nych w budownictwie oraz wzrost cen nieruchomos$ci mieszkaniowych. Ro-
snace ceny przelozyty si¢ na wzrost zyskow przedsigbiorstw, a to z kolei przy-
ciagato nowe firmy sklonne do zainwestowania w nowe moce produkcyjne.
Rezultatem dynamicznego rozwoju rynku nieruchomosci byt ponadprzecigtny
wzrost gospodarczy, co z kolei doprowadzito do optymizmu wsréd wszystkich
uczestnikéw rynku. Popyt na rynku nieruchomosci mieszkaniowych nieustan-
nie przewyzszal podaz, wiec ceny rosty bardzo dynamicznie. Powodowato
to przyspieszenie decyzji gospodarstw domowych o zakupie nieruchomosci
mieszkalnej w obawie przed dalszym wzrostem cen. Posiadajacy mieszkania
byli sktonni kupi¢ kolejna nieruchomo$é w celach spekulacyjnych, co z kolei
jeszcze bardziej nakrgcato rynek nieruchomosci i zwigkszato dynamike wzro-
stu cen, az do momentu powstania bariki cenowe;.

Przedsiewzigciom inwestycyjnym sprzyjala takze tatwa dostgpnos¢ do kre-
dytu. Doprowadzilo to takze do zwigkszenia zainteresowania inwestoréw zaku-
pem papieréw warto$ciowych.

Ogromne zainteresowanie zakupem nieruchomos$ci w Stanach Zjednoczo-
nych bylo stymulowane nie tylko tatwa dostgpnos$cia kredytu, ale takze niskimi
stopami procentowymi. Doprowadzito to do powstania w ramach rynku kredy-
téw hipotecznych, tzw. sub-rynku. Stworzono segment kredytéw hipotecznych

261



o nizszych standardach. Kredytodawcami byly nie tylko banki, ale takze nowo
powstate, niepodlegajace nadzorowi banku centralnego instytucje finansowe.
Kredytobiorcami byly osoby o najnizszym poziomie dochodéw, nie- kwalifiku-
jace si¢ wczesniej do procedury kredytowej. W ten sposéb powstal tzw. rynek
subprime mortgages (rynek kredytdw hipotecznych o podwyzszonym ryzyku)
[Nawrot 2009, s. 41-44].

Korzystna koniunktura spowodowata, ze banki nadal rozszerzaty swoja
oferte kredytowa. Oferta obejmowata kredyty na zakup kolejnych nieruchomo-
Sci lub papieréw wartoSciowych. Zabezpieczeniem kredytu miaty by¢ zakupio-
ne za jego pomoca aktywa. Nadmierny optymizm sktanial podmioty do sie-
gania po kolejne transze zadtuzenia, celem sfinansowania kolejnych zakupdw.
Okazalo si¢, ze mamy do czynienia z procesem ,,follow-the-leader” (proces po-
dazania za liderem): w spekulacyjny ,,wyscig” wilaczali si¢ kolejni uczestnicy,
ci, ktérzy obserwujac zachowania innych uczestnikéw réwniez chcieli skorzy-
sta¢ z okazji do zarobienia pienigdzy. Te dodatkowo zasilajace rynek §rodki po-
wodowaty dalszy wzrost cen. Zaréwno na rynku nieruchomosci, jak i na rynku
papieréw wartoSciowych tworzyla sie ,,.bafka”, rosto takze ryzyko ewentualne-
go jej pekniecia.

Ze wzgledu na to, ze dynamika wzrostu depozytéw bankowych nie do-
réwnywala dynamice wzrostu kredytdw hipotecznych, banki decydowaty
sie na sekurytyzacje, czyli na emisje papieréw wartoSciowych zabezpieczo-
nych portfelem udzielonych kredytéw hipotecznych (asset-backed securities
— ABS). Sprzedajac te walory nie tylko pozyskiwaty nowy kapitat, dzigki cze-
mu mialy mozliwo$¢ udzielania nowych kredytéw, ale takze ograniczaty ry-
zyko kredytowe zwiazane z portfelem kredytéw hipotecznych, przekazujac je
nabywcom ABS.

Wielu nabywcéw obligacji 1 innych papieréw dtuznych decydowalo si¢ na
credit default swaps — CDS, czyli ubezpieczenia ryzyka kredytowego swoich
inwestycji. W ramach tego ubezpieczenia nabywcy zobowigzywali si¢ do okre-
sowych ptatnosci na rzecz wystawcy CDS, w zamian za kwoty wierzytelnosci
w przypadku jej nieSciagalnoSci. Sekurytyzacja i transakcje na rynku credit de-
fault swaps ograniczyly ryzyko kredytowe pierwotnych kredytodawcéw i inwe-
storéw, cho¢ to ryzyko nie zostalo wyeliminowane. Doszto jedynie do transferu
ryzyka kredytowego pomiedzy uczestnikami rynku papieréw warto§ciowych
zabezpieczonych na portfelu kredytéw hipotecznych, a obok tego potggowano
ryzyko zwiazane z instrumentami ABS i CDS (szczegdlnie w przypadku, gdy
obejmowaly one segment kredytéw o najnizszych standardach).

W potowie 2004 r. FED zdecydowat o zmianie kursu polityki pieni¢znej,
ktéra teraz miata by¢ zacie$niana. Podwyzka stép procentowych, ktérej wte-
dy dokonano, przetozyla si¢ na wzrost kosztu obstugi kredytéw hipotecznych.
Pod koniec 2005 r. zauwazono pierwsze oznaki stabnacej koniunktury na ryn-
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ku nieruchomosci. W 2006 r. nastapil dynamiczny spadek cen nieruchomosci
w Stanach Zjednoczonych, jednak byt on traktowany jako korekta.

W marcu 2007 r. pojawity si¢ pierwsze zle informacje — Mortgage Bankers
Association opublikowat raport wskazujacy na gwattowny wzrost zagrozenia
ptynacego z rynku subprime mortgages [Nawrot 2009, s. 44-46]. W tym sa-
mym czasie rozpoczeto wyprzedaz akcji instytucji finansowych zaangazowa-
nych w ten segment.

W sierpniu 2007 r. odnotowano panike ws$réd inwestoréw oraz innych
uczestnikéw rynku finansowego. Banki centralne pojety decyzje o glebokiej in-
terwencji, ktérej celem bylo ustabilizowanie rynku finansowego przy pomocy
réznych instrumentéw, np.: obnizki stép procentowych, zwigkszania ptynnoSci
poprzez wydtuzanie kredytowania krétkoterminowego, niskooprocentowanych
kredytéw dla instytucji finansowych, czy skupowania papieréw warto§ciowych
zabezpieczonych na portfelach kredytowych rynku subprime mortgages.

Przez wiele lat rynek nieruchomos$ci mieszkaniowych stanowit o sile go-
spodarki USA. Tym bardziej zaskakujacy stat si¢ fakt, ze pod koniec 2007 r.
doprowadzit ja do krawedzi recesji. W 2008 r. odnotowano kolejne spadki, co
jeszcze bardziej pograzalo rynek nieruchomosci, a takze cata gospodarke.

Pomimo tego, ze méwi si¢ 0 ozywieniu w Stanach Zjednoczonych, w stycz-
niu 2010 r. sprzedano najmniej doméw od poczatku 1963 r. Liczba sprzeda-
nych nowych doméw spadta juz trzeci miesiac z rzedu, ale tym razem dynami-
ka spadku byta najwigksza od catego roku [Top Reuters].

Podsumowujac rok 2009, mozna zauwazy¢, ze Stany Zjednoczone znéw
osiagnety dodatni wzrost, co bylo efektem pakietu stymulacyjnego. Dzigki nie-
mu udato si¢ stworzy¢ lub uratowa¢ 2 miliony miejsc pracy. Czg§¢ wzrostu zo-
stala wygenerowana dzigki ulgom podatkowym dla obywateli i biznesu [Na-
wrot 2009, s. 46].

3. Przyczyny kryzysu finansowego

Istnieje wiele przyczyn globalnego kryzysu finansowego.

Dynamicznemu rozwojowi rynku nieruchomos$ci w Stanach Zjednoczonych
niewatpliwie sprzyjaty niskie stopy procentowe, a takze dtugi okres stabilnego
wzrostu gospodarczego. Innymi stowy, rozwojowi amerykariskiego rynku nie-
ruchomosci sprzyjaly korzystne warunki ekonomiczne [Nawrot 2009, s. 57].

W okresie boomu banki wykazaty tendencje do niedoszacowania ryzyka
kredytowego oraz nieprzestrzegania norm ostroznosciowych. Kredytodawcy
powinni pamigtac o tym, ze rynkowa warto§¢ zabezpieczenia w dlugim okresie
nie jest stata.

W okresie wzrostu pojawia si¢ wzrost sklonnosci do ryzyka, co bylo za-
uwazalne wsréd gospodarstw domowych, firm oraz bankéw.
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Mysle, ze nie bez znaczenia podczas powstawania §wiatowego kryzysu fi-
nansowego byl proces sekurytyzacji. Dzigki emisji papieréw wartoSciowych
dokonywane byto przeniesienie ryzyka kredytowego z kredytodawcy na posia-
dacza papieréw warto$ciowych. Sekurytyzacja doprowadzita do tego, ze banki
mogly wygospodarowa¢ w swoim bilansie miejsce na dalszy wzrost akcji kre-
dytowej, a ryzyko zostalo przeniesione na inne podmioty.

Niewatpliwie jedna z powazniejszych przyczyn kryzysu finansowego w Sta-
nach Zjednoczonych byt wzrost dostepnosci kredytéw hipotecznych, szcze-
g6lnie dla 0séb o niskich dochodach, niewielkiej zamoznoS$ci, pochodzacych
z mniejszosci etnicznych, ktérzy nie spetniali wymogdéw rynku standardowych
kredytéw hipotecznych (prime), a jedynie spetniali wymogi rynku o nizszych
standardach (subprime).

Wsréd przyczyn kryzysu finansowego nalezy umiesci¢ takze zadtuzenie
Amerykanéw, ktdrzy od wielu lat zyja ponad stan [Kaczmarek 2009, s. 175].

Winnym rozrzutno$ci Amerykanéw moze by¢ réwniez amerykanski rzad,
ktdry od poczatku lat 80. systematycznie wydaje wigcej, niz ma dochoddéw, za-
ciagajac gigantyczne diugi (latami rosnacy deficyt). Gdy w kraju zaczyna bra-
kowaé oszczednoSci, trzeba pozyczy€ pienigdze od cudzoziemcéw. Najlepszym
sposobem jest naklonienie do zakupu obligacji rzadowych.

Do przyczyn $wiatowego kryzysu finansowego mozna zaliczy¢ takze nie-
uzasadniony entuzjazm i utratg¢ zdrowego rozsadku. Kredytobiorcy uznali, ze
rynkowa wycena aktywéw moze trwale oderwac si¢ od jakiejkolwiek ich rze-
czywistej warto$ci [Ortowski 2008, s. 28-32].

Za kolejna przyczyne kryzysu §wiatowego mozna uzna¢ takze niecheé Sta-
néw Zjednoczonych i innych wiodacych krajéw do wprowadzenia odpowied-
nich regulacji ostrozno$ciowych na rynku instrumentéw pochodnych. Niechgtne
temu byty instytucje finansowe. Uczestnicy rynku deklarowali, ze nie potrze-
buja zadnych regulacji rzadowych, bo sami dobrowolnie wprowadzaja i prze-
strzegaja uzgodnionych pomiedzy soba norm, ktére pozwalaja dobrze oceniaé
i mierzy¢ ryzyko. Wlasnie to ryzyko bylo sprzedawane w postaci obligacji typu
subprime nie§wiadomym zagrozefl inwestorom.

Wine za kryzys ponosi réwniez FED. Jest to instytucja, ktéra miata obo-
wigzek chroni¢ amerykariska gospodarke przed nieréwnowaga. Przez lata Alan
Greenspan ttumaczyt, ze potaczenie szybkiego wzrostu popytu z utrzymujaca
sie niska inflacja jest bardzo dobre dla Ameryki. Twierdzil, ze udalo si¢ do-
prowadzi¢ do takiej sytuacji dzigki postgpowi technologicznemu w gospodar-
ce (glownie rozwojowi Internetu). W rzeczywistoSci bylo inaczej. Ceny towa-
réw nie rosty, bo byly wstrzymywane przez konkurencje ze strony gwattownie
rosnacego, taniego importu z krajéw Dalekiego Wschodu, zwigkszajac deficyt
obrotéw biezacych USA. Dodatkowo emitowane pieniadze nie musialy trafiaé
na rynek débr, ale mogty by¢ kierowane na rynek finansowy, powodujac tam
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wzrost cen aktywéw. Inflacja jest wzrostem cen débr w realnej gospodarce, na-
tomiast wzrostu cen aktywoéw finansowych nie traktuje si¢ jako inflacji. Wobec
tego nie bylo inflacji, ale byla rozrastajaca si¢ spekulacyjna ,,barika” na rynku
finansowym. W ten wtasnie sposéb FED, zamiast chroni¢ gospodarke amery-
karniska przed nieréwnowaga, sam przez lata pomagal nadmuchiwac t¢ spekula-
cyjna ,,barike”.

Obligacje zabezpieczone dochodami z kredytéw hipotecznych, udzielanych
osobom niespelniajacym wymogéw rynku prime, byly sprzedawane inwestorom.
Inwestorzy nie do korica byli informowani w co inwestuja, miato im wystarczy¢
zapewnienie, ze ich obligacje sa znakomicie zabezpieczone amerykanskimi nieru-
chomosciami. Banki odkryty, ze nie wigze si¢ to dla nich z zadnym ryzykiem. Nie
przejmowaly si¢, ze udzielaty kredytu, ktéry nie zostanie sptacony, poniewaz cale
ryzyko odkupywat od nich inwestor nabywajacy obligacje. Inwestor z kolei czut si¢
pewnie, poniewaz liczyl na rosnaca warto$¢ nieruchomosci. Zaczeto obnizaé wy-
mogi kredytowe, az do momentu, gdy udzielano ich kazdemu, kto tylko dat si¢ na-
méwic, np. kredyty dla bezrobotnych, bez zaswiadczen o pracy i zarobkach.

U podstaw tej piramidy lezato zalozenie, ze ceny nieruchomosci beda nie-
ustannie wzrastaé. Ceny nieruchomosci rosty az do lata 2006 r. Urosty do ta-
kich pozioméw, ze zaczely si¢ ktopoty ze sprzedaza. Ilos¢ niesprzedanych do-
méw 1 mieszkan zaczela wzrastad, a ceny zaczety spadad.

W ten sposéb doszto do peknigcia ,,baniki”, skutkujacego bardzo powazny-
mi konsekwencjami nie tylko dla Stanéw Zjednoczonych, ale takze dla krajow
Europy.

4. Skutki kryzysu finansowego

Kryzys finansowy, ktéry rozprzestrzenit si¢ na wiele krajéw, niesie za soba
ogromne konsekwencje. Bardzo trudno jest je analizowaé, ze wzgledu na to,
ze:

*  wigkszo$¢ ekonomicznych zjawisk posiada nieoznaczony charakter,

* wystepujace juz skutki sg na tyle szerokie, ze wymykaja si¢ racjonalne;j

analizie,

» istniejace skutki nie wykluczaja powstawania nastepnych.

W zwiazku z powyzszymi uwagami nalezy uscisli¢, ze w niniejszej pracy
analizie poddane zostaty dotychczasowe skutki kryzysu finansowego.

Bardzo powazna konsekwencja kryzysu finansowego byt spadek wzajemne-
go zaufania instytucji finansowych na rynku migdzybankowym. To z kolei za-
chwialo ptynnoscia finansowa wielu z nich, co bylo wywotane ich uzaleznieniem
od finansowania na rynku miedzybankowym. Efektem tego byl wzrost krétko-
terminowych stép procentowych na rynku migdzybankowym oraz awersja do
udzielania pozyczek innym instytucjom finansowym [Nawrot 20009, s. 46].

265



Problemy w segmencie kredytdw hipotecznych spowodowaty diametralna
zmian¢ w zachowaniu wszystkich uczestnikéw rynku finansowego oraz dopro-
wadzity do peknigcia ,,bafiki” na rynku nieruchomosci oraz na rynku papieréw
wartoSciowych. Pomimo spadku cen nieruchomosci, gospodarstwa domowe
w coraz wigkszym stopniu wstrzymywaty si¢ z decyzja zakupu doméw, nato-
miast banki zawiesily akcje¢ kredytowa. Doprowadzilo to do zatamania rynku
nieruchomosci Skutki tego byly ogromne. Spadata warto§¢ nieruchomosci, co
jednoczesnie bylo spadkiem zabezpieczenia kredytu. U coraz wiekszej grupy
kredytobiorcéw dochodzito do sytuacji, ze zabezpieczenie nie pokrywalo war-
toSci kredytu hipotecznego. Rezultatem tego byto wzywanie przez banki kre-
dytobiorcéw do sptaty réznicy pomigdzy wartos$cig zadtuzenia a wartosdcig za-
bezpieczenia domu, badZ do uzupelnienia zabezpieczenia w drodze dostarczenia
dodatkowych aktywéw. Jezeli kredytobiorca nie dopetnit tego obowiazku, to dla
banku bylo to jednoznaczne z postawieniem kredytu w stan natychmiastowej
wymagalnosci, co z reguly konczylo sie procedura egzekucyjna. Kredytobiorcy
o najnizszych dochodach wpadali w ,,putapke zadtuzenia”.

Wéréd konsekwencji kryzysu finansowego konieczne jest wymienienie
ogromnych strat generowanych przez sektor instytucji finansowych i ubezpiecze-
niowych. Pierwsze niepokojace informacje pochodza z poczatku 2007 r. Lista ne-
gatywnych konsekwencji ciagle si¢ powickszata: zwigkszala si¢ pula doméw wy-
stawionych na sprzedaz, zaistniata konieczno$¢ tworzenia dodatkowych rezerw,
konieczno$¢ spisywania na straty niemozliwych do S$ciagniecia zobowiazan,
zwigkszenie kosztu kapitatu, spadek dochodu z tytutu prowizji od nowo udziela-
nych kredytéw. Doprowadzito to do miliardowych strat nawet najwieksze banki.

Zaistniata sytuacja doprowadzila do delewarowania, czyli redukowania kre-
dytéw dla oséb fizycznych, matych i §rednich przedsigbiorstw oraz korporacji.
Byto to spowodowane problemami bankéw z pozyskaniem finansowania na ak-
cje kredytowa. Zauwazono takze spadek optymizmu konsumentéw, co miato
przetozenie na nizsza konsumpcje, inwestycje, nizsze zatrudnienie i spadek do-
chodéw gospodarstw domowych w wielu krajach.

Z powodu niekorzystnych warunkéw rynkowych, a takze z powodu niewy-
starczajacej ptynnosci rynku wiele instytucji finansowych oglosito upadtos¢.

Rynek nieruchomosci jest $cisle powigzany z rynkiem papieréw warto$cio-
wych, dlatego tez wystapienie baiiki cenowej na rynku nieruchomos$ci powoduje
wystapienie barfki na rynku papieréw wartosciowych. Pekajaca barika na rynku
nieruchomosci wywotata peknigcie bariki we wszystkich segmentach rynku pa-
pierow wartosciowych.

Konsekwencji globalnego kryzysu finansowego nie uniknety takze fundu-
sze inwestycyjne i emerytalne. Spadta wartos$¢ ich portfeli inwestycyjnych, na-
stapil odptyw duzej czesci kapitatu z funduszy, wiele funduszy staneto na progu
upadtosci [Nawrot 2009, s. 46 i n.].
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Gospodarstwa domowe zostaly dotknigte kryzysem przede wszystkim po-
przez ograniczenie akcji kredytowej bankéw oraz wzrost cen nowych kredy-
téw. Zostaty one odcigte od kredytowania nie tylko na cele mieszkaniowe, ale
takze na cele konsumpcyjne. Stopniaty oszczedno$ci gospodarstw domowych,
ktére pochodzity z rynku papieréw warto$ciowych bezposrednio oraz za po-
Srednictwem funduszy inwestycyjnych. Wéréd gospodarstw domowych réwniez
zauwazono awersje do ryzyka inwestycyjnego. Osoby zblizajace sie do wieku
emerytalnego bardzo ucierpialy z powodu probleméw finansowych funduszy
emerytalnych — zauwazono duzy spadek wartoSci emerytur. Podsumowujac
mozna powiedzie¢, ze kryzys finansowy ograniczyl mozliwosci konsumpcyjne
1 inwestycyjne gospodarstw domowych.

Przedsigbiorstwa takze odczuly ograniczenie dostepnosci kredytu oraz unie-
mozliwienie finansowania z rynku papieréw warto$ciowych, wywotane kryzy-
sem finansowym. Rezultatem ograniczenia wydatkéw gospodarstw domowych
stat si¢ spadek sprzedazy débr i ustug przedsigbiorstw, a co za tym idzie spadek
ich przychodéw ze sprzedazy. Wzrosty takze koszty na jednostke sprzedanych
débr 1 ustug.

Wsréd konsekwencji globalnego kryzysu finansowego konieczne jest wska-
zanie recesji, ktéra dotkneta wiele krajow: Irlandig, Niemcy, Japonie, Szwecje,
Witochy, a zagrozone okazaly si¢: Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Francja.
W wielu krajach wzrosta stopa bezrobocia.

Zwiekszone wydatki rzadowe w wielu krajach wymusily konieczno$¢ za-
ciagania przez panstwo kredytu w kraju lub za granica, badZ emisje obligacji
skarbowych czy bonéw skarbowych na rynku krajowym lub zagranicznym. To
z kolei pociaga za soba koszt obstugi dtugu w postaci oprocentowania, zwrot po-
zyczonego kapitatu, wzrost dlugu publicznego [Nawrot 2009, s.46 i n.].

W wyniku kryzysu chaos zapanowat takze na rynku walutowym. Doprowa-
dzit on do silnych i nieprzewidywalnych zmian kurséw gtéwnych walut §wia-
ta. To z kolei doprowadzito do ryzyka jeszcze silniejszych wahan kurséw walut
z mniejszych krajéw, takich jak Polska [Ortowski 2008, s. 125].

Problemy globalnego kryzysu finansowego i niestabilnosci kurséw waluto-
wych naktadajg si¢ na ogromne zawirowania na rynkach surowcowych. Najpo-
tezniejsze wystapily na rynku ropy naftowej, gdzie ceny najpierw wzrosty trzy-
krotnie, a potem w ciggu trzech miesigcy spadly o ponad potowe. Trudne do
wytlumaczenia wahania zauwazono takze na innych rynkach, np. metali szla-
chetnych oraz na rynku surowcéw rolnych. Nie mozna zapomina¢ takze o rosna-
cych cenach zywnosci, grozbie glodu i rozruchach w krajach ubogich.

Wiosna 2008 r. na §wiatowym rynku nagle zabrakto zywnoSci, ceny wzro-
sty, zapasy ziarna spadly do poziomu najnizszego od ¢wieré wieku.

Jeszcze w pierwszej potowie 2008 r. mozna byto mie¢ nadzieje, ze pograzo-
na w klopotach zwiazanych z kredytami i spadajacymi cenami nieruchomosci
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gospodarka Standw Zjednoczonych odzyje w ciagu kilku nastepnych miesiecy.
Jednak juz w lipcu 2008 r. zaczeto si¢ obawiaé stagflacii, czyli sytuacji, w kto-
rej inflacja przyspiesza, a gospodarka nie rozwija si¢ wcale lub ro$nie bardzo
wolno [Bo¢kowski 2008, s. 14-16].

5. Uwagi koncowe

Gdy na nadmiernie optymistycznym i przeinwestowanym rynku nastgpuje
zatamanie, moze ono uderzy¢ z katastrofalng sita.

W systemie indywidualistycznego kapitalizmu trudno jest $wiadomie wpty-
wacé na przywrdcenie w zyciu gospodarczym stanu zaufania. Jest to cecha depre-
sji, na ktérg stusznie kladli nacisk bankierzy przedsigbiorcy, a ktdrej nie doce-
niali ekonomisci.

Podczas ozywienia wiele nowych inwestycji przynosi zadowalajacy przy-
chéd biezacy. Zatamanie wystepuje, gdy pojawiaja sie watpliwosci czy przewi-
dywany dochéd jest mozliwy do osiagnigcia. Gdy watpliwosci raz si¢ pojawia,
to rozprzestrzeniaja si¢ bardzo szybko.

Jezeli ztudzenia prysna, to w miejscu przewidywan pojawia si¢ ,,nadmierny
pesymizm”. Dochodzi do sytuacji, ze pomimo braku mieszkaf, nikt nie moze
pozwoli¢ sobie na mieszkanie w istniejacych domach [Keynes 2003, s. 285-291].

W pracy zostat przedstawiony nie tylko przebieg kryzysu finansowego, ale
takze przeanalizowano jego przyczyny i dotychczasowe skutki.
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IV. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Joanna Suchowian’

FINANSOWANIE PUBLICZNYCH INSTYTUCJI
KULTURY W POLSCE

FINANCING OF PUBLIC CULTURAL
INSTITUTIONS IN POLAND

Summary

Culture is an important element of social identification. It influences
both a unit and a society and also the economic processes in the society.
Cultural institutions - the organizations founded to create and protect
the cultural heritage can be financed form different sources depending
on the ownership structure. The public cultural institutions are under
the protection of the state or local administration units which are their
organizers and ensure the sources for their maintenance. The subventions
are unfortunately not sufficient and the institutions need to look for other
financial sources by taking part in the contests or seeking the private donors.
In this work only aspects of financing the public cultural institutions were
described. Its aim is to point very generally the possibilities of gaining the
additional sources for financing the cultural undertakings and present the
current changes in managing and financing the culture.

1. Uwagi wstepne

Kultura jest istotnym elementem identyfikacji spotecznej i dziatalno-
$ci gospodarczej. Oddziatuje zaréwno na jednostke i spoteczenistwo, jak
réwniez na procesy ekonomiczne zachodzace w spoteczenstwie. Instytu-
cje kultury — jednostki powotane do tworzenia i upowszechniania dorob-
ku kulturowego — finansowane moga by¢ z réznych Zrédet w zaleznos$ci
od struktury wtasno$ciowej. Publiczne instytucje kultury znajduja si¢ pod

* mgr, doktorantka Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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opieka panstwa lub jednostek samorzadu terytorialnego, ktdre sa ich orga-
nizatorami i zapewniaja §rodki na ich utrzymanie. Srodki te sa jednak nie-
wystarczajace i instytucje muszg szukaé dodatkowych Srodkéw poprzez
zgtaszanie si¢ do konkurséw lub szukanie sponsoréw prywatnych.

Celem niniejszego opracowania jest ogdlne wskazanie aktualnych
mozliwos$ci pozyskiwania Srodkéw na finansowanie przedsiewzie¢ kul-
turalnych oraz przedstawienie obecnych kierunkéw zmian w zarzadzaniu
i finansowaniu kultura (wedtug powszechnie przyjetej metodologii).

2. Formy organizacyjno-prawne publicznych instytucji
kultury

Kultura jest jednym z podstawowych czynnikéw rozwoju kraju w od-
niesieniu do kapitatu intelektualnego i rozwoju ekonomicznego. Kultura,
jako podstawowy czynnik rozwoju spotecznego!!l: kreuje potencjat intelek-
tualny regionéw, buduje kapitat ludzki, jest trescig tozsamos$ci narodowej,
pielegnuje wigzi lokalne, wciela zalozenia polityki réwnouprawnienia ptci,
solidarnoS$ci spotecznej i réwnos$ci rasowej, zmniejsza dysproporcje roz-
woju osobowego obywateli, stanowi tez droge awansu spolecznego. Kultu-
ra jest réwniez istotnym czynnikiem rozwoju ekonomicznego i wptywa na
atrakcyjno$¢ osiedleficza i lokalizacyjna regionéw dla mieszkancéw i in-
westoréw, tworzy rynek pracy, determinuje rozwdj turystyki oraz kreuje
przemyst kulturowy. Kultura to caloksztalt duchowego i materialnego do-
robku ludzkos$ci, gromadzony, utrwalany i wzbogacany w ciagu jej dzie-
jow, przekazywany z pokolenia na pokolenie!?. Kultura podlega dziataniu
czasu i ciaggle si¢ zmienia. Dobra i ustugi kultury tworza i dostarczaja spo-
leczenstwu trzy grupy podmiotéw: publiczne, non profit i przemyst kultu-
ry, ktére wspétdziataja i wzajemnie uzupeiniaja swoja dziatalnos¢.

Publiczne instytucje kultury w Polsce sa powolywane i dzialajg
w oparciu o ustawe z dnia 25 pazdziernika 1991 r. o organizowaniu i pro-
wadzeniu dzialalnos$ci kulturalnej (Dz.U. z 2001 r., nr 13, poz. 123 z poZn.
zm.). Na jej podstawie pafstwo sprawuje mecenat nad dziatalnoscia kultu-
ralna, polegajacy na wspieraniu i promocji twérczos$ci, edukacji i o§wiaty
kulturalnej, dziataf i inicjatyw kulturalnych oraz opieki nad zabytkami.
Minister wiasciwy do spraw kultury i ochrony dziedzictwa narodowego,
a takze organy jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie ich wtasci-
woSci moga wspieraé finansowo, w ramach mecenatu pafistwa, realizacje
planowanych na dany rok zadan zwiazanych z polityka kulturalng pan-
stwa, prowadzonych przez instytucje kultury i inne podmioty nienalezace

1 Narodowa Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, www.mk.gov.pl
2 Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/haslo.php?id=27617
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do sektora finanséw publicznych. Formami organizacyjnymi dziatalnos$ci
kulturalnej sa: teatry, opery, operetki, filharmonie, orkiestry, instytucje
filmowe, kina, muzea, biblioteki, domy kultury, ogniska artystyczne, ga-
lerie sztuki oraz oSrodki badafi i dokumentacji w réznych dziedzinach
kultury™. Ustawa dopuszcza prowadzenie dziatalnoSci kulturalnej przez
osoby prawne, osoby fizyczne oraz jednostki organizacyjne nieposiadaja-
ce osobowosci prawnej. Organizatorem instytucji kultury moga by¢ mini-
strowie oraz jednostki samorzadu terytorialnego poprzez tworzenie pan-
stwowych i samorzadowych instytucji kultury. Instytucje kultury sa to
zatem samodzielne jednostki majace osobowo§¢ prawna, tworzone przez
organy administracji pafnstwowej lub samorzadowej*. Dla samorzadéw
terytorialnych prowadzenie dziatalno$ci kulturalnej jest zadaniem wia-
snym o charakterze obowiazkowym. Osoby prawne spoza sektora publicz-
nego moga by¢ organizatorem instytucji kultury tylko wtedy, jesli beda ja
tworzy¢ wspdélnie z podmiotem publicznym.

Efekty finansowania instytucji kultury przedstawia Tabela 1, w ktérej
pokazano podstawowe wskazniki wykonania rzeczowego poszczegdlnych
instytucji.

3 Ustawa z dnia 25 paZdziernika 1991 r. o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, Dz. U. z 2001 r., nr 13,
poz. 123 z pozn. zm., art. 1.
4 Perspektywy rozwoju sektora kultury w Polsce, red. Borowiecki R., Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s.13.
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Tabela 1. Podstawowe efekty dziatalnosci instytucji kultury w Polsce
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Zrédio: Bank Danych Regionalnych GUS.
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3. Klasyfikacja mozliwych form finansowania publicznych
instytucji kultury i sposobow ich pozyskiwania

Instytucje kultury prowadza samodzielng gospodarke finansowg. Organi-
zator ma obowigzek zapewnienia instytucji kultury §rodkéw niezbednych do
rozpoczgcia i prowadzenia dziatalnos$ci kulturalnej oraz do utrzymania obiektu,
w ktérym ta dziatalno$¢ jest prowadzona. Pozostate Srodki konieczne do pro-
wadzenia dziatalnosci kulturalnej jednostka pozyskuje sama. Fundusze wtasne
zatem stanowig kapital wlasny pochodzacy od organizatora oraz wypracowany
wynik finansowy. Fundusze obce natomiast pochodza z zaciaganych pozyczek,
kredytéw badz tez emitowanych obligacji.

Gléwnymi Zrédtami finansowania dziatalnosci kulturalnej w Polsce sa:

* budzet panistwa,

* jednostki samorzadu terytorialnego,

* fundusze Unii Europejskiej i inne fundusze zagraniczne,

* wydatki gospodarstw domowych.

Tabela 2. Struktura gtéwnych Zrédet finansowania kultury w Polsce (w %)

Zrodia finansowania | 550 | 5001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
kultury
Budzet paristwa 104 113] 106 11,8 | 11,9] 11,8 ] 109 | 105

Jed nesitot Gt o 194 | 204 | 205 | 189 | 200 | 22,1 | 23,6 | 228

terytorialnego

Fundusze strukturalne b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. 0,2 1,4 23
Wydatki gospodarstw 702 | 683 | 689 | 693 | 68,1 | 659 | 64,1 | 643
domowych

Zrédto: Bank Danych Regionalnych GUS.

Tabela 2 przedstawia procentowy udzial panistwa, jednostek samorzadu te-
rytorialnego 1 gospodarstw domowych w catosci funduszy jednostek kultury
w Polsce. Wydatki gospodarstw domowych przedstawione w Tabeli 1 sa bardzo
duze, jednak wigkszo$¢ z nich przeznaczana jest na optate abonamentu telewi-
zyjnego oraz zakup telewizoréw i sprzetéw do odbioru, rejestracji i odtwarza-
nia dzwigku. Wydatki gospodarstw domowych na optaty za wstep do teatréw,
kina, instytucji muzycznych stanowia zaledwie ok. 4% catkowitych wydatkéw
gospodarstw domowych na kulture.

Wptywy do budzetu panstwa, przeznaczane na finansowanie dziatalnosci
kulturalnej, pochodza m.in. z:
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*  Funduszu Promocji Twoérczosci oraz optaty od producentéw i importe-
réw magnetofonéw, magnetowidéw i innych urzadzen, kserokopiarek,
skaneréw 1 innych podobnych urzadzen reprograficznych, umozliwia-
jacych pozyskiwanie kopii caloSci lub czesci egzemplarza opublikowa-
nego utworu, czystych no$nikdéw stuzacych do utrwalania przy uzyciu
tych urzadzen utworéw w zakresie wlasnego uzytku, ktérzy sa zobo-
wiazani do uiszczania optat®,

*  wplywéw z doplat ustanowionych w grach liczbowych, loteriach pie-
nigznych, wideoloteriach i grach telebingo!®!.

Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego finansuje 57 instytucji: 30 in-
stytucji wspofinansowanych, 18 muzedw, 1 biblioteke (Narodowa), 3 teatry,
1 filharmonig¢ (Narodowa), 2 galerie, 2 instytucje ochrony zabytkéw.

Jesli chodzi o biezace finansowanie instytucji kultury ze sSrodkéw publicz-
nych, to giéwny ciezar spoczywa na jednostkach samorzadu terytorialnego,
ktdre przejety cze$¢ zadafi Ministerstwa Kultury po reformie administracyj-
nej w 1998 r. Najwigkszy udzial w wydatkach na kulture maja gminy, nastep-
nie wojewddztwa, natomiast powiaty w znikomym stopniu zasilajg sfere kultu-
ry. Jednak wydatki na kulturg stanowia w tych jednostkach niewielki odsetek
w stosunku do catosdci wydatkéw (kilka procent). Samorzady wojewddztw réw-
niez, podobnie jak Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, organizu-
ja otwarte konkursy dla instytucji kultury. Wydatki jednostek samorzadu tery-
torialnego przedstawia Tabela 3.

Tabela 3. Wydatki ogétem budzetéw wojewddztw, powiatéw i gmin na kulture
w Polsce w mln zi

| 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Wojewodztwa

wydatki,
w tym

majatkowe 46,04 50,71| 92,38 84,40| 9725| 14296 14711| 305,70 | 326,63| 315,33

499,44 | S57T1,47| 652,16 62748 | 662,98 | 765,62 | 850,20 | 1045,59 | 1158,59 | 1291,92

Powiaty
wydatki | bd| 7525 7880| 5399] s504| en19] e18s| s222| 01| 8380
Gminy
gyt‘;':‘;k" 152,91 | 1758,49 | 184945 [1927,52 | 1911,07 | 217045 | 2524,85 | 3111,33 | 3492,32 | 4035,85
majatkowe | bd.| 18573| 17097 | 168,01 | 119.89] 221,58] 339.64| 71130] 847.62] 92327

Zrédto: Bank Danych Regionalnych GUS.

5 Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, tekst jedn. Dz. U. z 2000 r., nr 80, poz. 904
Z pozn. zm.

6 Ustawa z dnia 29 lipca 1992 r. o grach i zaktadach wzajemnych, Dz. U. z 1992 r., nr 68, poz. 341 z pozn. zm., art. 47a,
ust. 1.
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Wydatki jednostek samorzadu terytorialnego na kulture z roku na rok sa
coraz wyzsze. Réwniez efekty finansowania instytucji kultury odzwierciedlaja
sie w wiekszej liczbie przedstawiefi, widzéw i zwiedzajacych.

Do gtéwnych funduszy zagranicznych zaliczamy:

* programy wspoélnotowe adresowane bezposrednio do sektora kultury —
obecnie jest to Program Kultura 2007-2013, oraz programy posrednio
skierowane do §rodowisk kultury, np.: eContent, Media Plus, Sokrates,
Leonardo da Vinci;

» fundusze strukturalne UE, stuzace wyréwnywaniu poziomu rozwo-
Jju regionéw w Europie — najwigksze znaczenie maja: Europejski Fun-
dusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) oraz Europejski Fundusz Socjal-
ny (EFS);

* fundusze Europejskiego Obszaru Gospodarczego (EOG) — 2 instru-
menty: Mechanizm Finansowy EOG oraz Norweski Mechanizm Fi-
nansowy.

4. Badanie rozmiarow i struktury przychodow i kosztow
instytucji kultury, kapitalow wlasnych i obcych oraz zrédet
wplywow i kierunki wydatkéw pienieznych instytucji
kultury

Zgodnie z ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, pan-
stwowe 1 samorzadowe instytucje kultury sg zaliczane do jednostek sektora fi-
nanséw publicznych. Instytucja kultury z uzyskiwanych przychodéw pokrywa
koszty dziatalno$ci biezacej i zobowiazania. Przychodami sa wplywy z pro-
wadzonej dziatalnosci, z najmu i dzierzawy sktadnikéw majatkowych, dotacje
z budzetu (pafistwa i samorzadu) oraz §rodki otrzymane od oséb fizycznych
i prawnych, i z innych Zrédet.

Istnieje kilka mozliwosci pozyskania dotacji na dziatalno$¢ kulturalng za-
réwno na szczeblu panstwowym, jak 1 samorzadowym, a dodatkowo dostgpne
sa tez Srodki unijne.

Ministerstwo za pomoca Programéw Operacyjnych — jest ich obecnie
kilkanascie — przekazuje Srodki w postaci dotacji na realizacje wybranych
przedsiewzigé kulturalnych. Na stronie internetowej ministerstwa dostepny
jest wykaz wszystkich programéw wraz z procedurami ubiegania si¢ o Srodki,
ktére przydzielane sa na zasadach konkursowych. Przeprowadzany jest nabor
wnioskéw, a nastepnie wybierane sa najciekawsze projekty. Dostepne sg réw-
niez §rodki finansowe w ramach programéw unijnych. Obecnie funkcjonuja
programy pomocowe finansowane z Funduszy Europejskich 2007-2013. Naj-
wazniejszym programem jest Program Kultura (2007-2013). Jest on gtéwnym
programem Unii Europejskiej skierowanym bezposrednio do instytucji kultu-
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ry w Europie. Stanowi kontynuacje programu Kultura 2000. Celem Progra-
mu jest wzmocnienie przestrzeni kulturowej wspélnej dla Europejczykéw,
opartej na wspdlnym dziedzictwie kulturowym, a takze rozwdj wspéipra-
cy pomiedzy twdrcami, uczestnikami zycia kulturalnego oraz instytucjami
kulturalnymi krajéw w nim uczestniczacych!’!. Laczny budzet tego Progra-
mu wynosi 400 mln euro. Jest on przeznaczony do finansowania dzialan ar-
tystycznych o zasiggu migdzynarodowym i nieinwestycyjnym charakterze
(tzw. migkkie projekty kulturalne).

Projekty inwestycyjne natomiast finansowane moga by¢ z Europejskie-
go Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR). W ramach tych §rodkéw jest
sze§¢ gléwnych programéw pomocowych: Program Infrastruktura i Srodo-
wisko, Program Kapitat Ludzki, Program Innowacyjna Gospodarka, Pro-
gram Rozw6j Polski Wschodniej, Program Pomoc Techniczna 2007-2013,
Programy wspotpracy migdzynarodowej i migdzyregionalne;.

Najwiekszym z tych programéw jest Infrastruktura i Srodowisko. W ra-
mach programu realizowanych bedzie 15 priorytetéw, jednym z nich jest
Kultura i dziedzictwo kulturowe. Priorytet ten obejmuje trzy dziatania:

*  Ochrona i zachowanie dziedzictwa kulturowego o znaczeniu po-

nadregionalnym,

* Rozwdj oraz poprawa stanu infrastruktury kultury o znaczeniu po-

nadregionalnym,

* Infrastruktura szkolnictwa artystycznego.

Laczna wielko§¢ Srodkéw finansowych zaangazowanych w realizacje
Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko na lata 2007-2013 wy-
niesie 37,6 mld euro, w tym wktad unijny wynosié¢ bedzie 27,9 mld euro, za$
wktad krajowy — 9,7 mld euro, z czego na kulture przeznaczono 490,0 mln
euro z EFRR. Na przyktadzie konkretnej jednostki — Teatru im. S. I. Wit-
kiewicza w Zakopanem — bedacego instytucja kultury, ktdrej organizatorem
jest Wojewddztwo Matopolskie, przedstawiono w Tabeli 4 zrédta przycho-
déw oraz wptywow:

7 Broszura Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Program Kultura (2007-2013).
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Tabela 4. Zrédta przychodéw Teatru im. S. I. Witkiewicza w Zakopanem
| 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Przychody:
Sprzedaz biletéw 469319| 497218] 453522] 461276] 506098] 506853| 486551
Wyjazdy 47850 66688| 18638 59150| 333808 246628| 115700
Pozostate 105031 | 217698| 129691| 140895| 113034| 35959| 31980
Darowizny i inne 116 050 12 841 48 083 62 092 75 026 81 045 89 575
Dotacje:
gz;iqa Urz. Mar= 1165340 [ 1270 500 | 1349817 | 1651873 | 1501350 1610000 | 1747020
Dotacja MKiDN 45000 40000| 38004 77300] 70000] 50000| 30000

i“;ﬁ'y“;;””“"” 1945590 | 2104945 | 2 037 755 | 2 452 586 | 2 599 316 | 2 530 485 | 2 500 826
Koszty ogétem 2058 6542088520 1980819 | 2444 857 2712439 | 2 624 298 | 2 694 746

Wynik finansowy -113 064 16 425 56 936 7729 | -113123 | -93813| -193920

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie realizacji planu rzeczowo-finansowego Teatru.

Dotacja organizatora w tej jednostce stanowi obecnie 70% wszystkich przy-
chodéw. Teatr co roku sktada kilka wnioskéw do Ministerstwa Kultury i Dzie-
dzictwa Narodowego na realizacje zadan artystycznych, z czego przewaznie
jeden zostaje rozpatrzony pozytywnie. Udzial srodkéw Ministerstwa w finanso-
waniu instytucji wynosi ok. 1-2%. Pozostale przychody Teatru stanowia wptywy
ze sprzedazy biletéw — ok. 20% i przychody z wyjazdéw Teatru w celu prezento-
wania swojego repertuaru (5-10%). Jednostka stara si¢ tez o pozyskanie sponso-
réw, jednakze w ciagu ostatnich kilku lat przychody z tego tytutu ulegaja zmniej-
szeniu. Dodatkowo Teatr uzyskuje srodki ze sprzedazy materialéw reklamowych,
ksiazek i ptyt CD z nagraniami muzyki ze spektakli. W roku biezacym Teatr
pozyskat réwniez dotacje w kwocie 25,1 mln zt z Programu Operacyjnego In-
frastruktura i Srodowisko na realizacje zadania: ,,Rewitalizacja w Zakopanem
— przebudowa Teatru im. Stanistawa Ignacego Witkiewicza”, polegajacego na
kompleksowej modernizacji budynku teatru oraz technologii sceny. Podstawowe
wskazniki Teatru w tych latach przedstawiaty si¢ nastepujaco:

Tabela 5. Podstawowe wskazniki Teatru im. S. 1. Witkiewicza w Zakopanem

2003 | 2004 | 2005 | 2006 [ 2007 | 2008 | 2009
Tlos¢ spektakli 149 159 158 174 199 166 150
W tym premiery 2 4 3 4 4 3 5
Tlos¢ widzéw 14612 | 15601 | 12350 | 15651 | 18957 | 18159 | 14727
Frekwencja 92% 92% 76% 92% 94% 97% | 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie realizacji planu rzeczowo-finansowego Teatru.
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Tos¢ nowych spektakli w roku utrzymuije sie na podobnym poziomie. Srod-
ki finansowe sa jednak niewystarczajace do utrzymania tego poziomu, czego
odzwierciedleniem jest ujemny wynik finansowy Teatru w ostatnich trzech la-
tach.

5. Wskazanie kierunk6éw zmian w sposobie i procedurach
finansowania publicznych instytucji kultury w Polsce

W 2005 r. zostal w Polsce zapoczatkowany proces regulowania i dostoso-
wywania do standardéw europejskich stosunkéw pomiedzy sfera gospodarki
a kulturg narodowa.

J. Hausner jest wspétautorem obszernego raportu pt. ,,Finansowanie kultu-
ry i zarzadzanie instytucjami kultury”, w ktérym wskazuje na niska efektyw-
no$¢ wydatkowania §rodkéw publicznych w sferze kultury. Raport ten jest pod-
stawg opracowywanej obecnie reformy finansowania kultury, ktérej gtéwnymi
postulatami sa nastegpujace kwestie:

* uwolnienie ptac w kulturze;

* réwny dostep do publicznych dotacji instytucji publicznych, spotecz-

nych i prywatnych;

* finansowanie ochrony zabytkéw z kar za samowole budowlana i podat-
ku od ustug turystycznych;

* mozliwos¢ likwidacji lub przeksztalcenia instytucji kultury i powotania
na jej miejsce nowej, zarzadzanej przez inny podmiot, np. spotke pra-
cowniczg czy fundacje;

*  wybor dyrektoréw na piecioletnie kadencje i nadzér przez rady powier-
nicze zlozone z niezaleznych ekspertow;

* wprowadzenie jednoprocentowego odpisu od podatku od oséb praw-
nych, ktéry przedsigbiorca méglby przeznaczy¢ na wybrana instytucje,
tak jak to robia podatnicy ptacacy PIT.

Ministerstwo Kultury powinno wycofac si¢ z zarzadzania instytucjami kul-
turalnymi, zostawiajac sobie tylko najwazniejsze, m.in. Opere Narodowa, Fil-
harmoni¢ Narodowa i Teatr Narodowy, a teatry i muzea powinny by¢ w wigk-
szym stopniu finansowane przez prywatnych sponsoréw. Instytucje kultury sa
w niskim stopniu samodzielne finansowo, a przez to stajg si¢ one zalezne ad-
ministracyjnie. Sprzyja to utrzymywaniu biurokratycznych struktur i ogranicza
rywalizacj¢ w kwestiach programowych. J. Hausner w raporcie ,,Finansowa-
nie kultury i zarzadzanie instytucjami kultury” proponuje, aby samorzady mia-
ly mozliwo$§¢ wyboru, czy chca same prowadzi¢ dane instytucje kultury, czy
moze wolg zleci¢ to organizacjom pozarzadowym albo osobom prywatnym.
Zachowana musiataby by¢ kontrola wydatkéw publicznych niezaleznie od tego
czy jednostka jest prywatna, czy publiczna. Obecnie dostep do Srodkéw pu-
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blicznych nie jest réwny, gdyz wigkszo$¢ z nich otrzymuja instytucje samorza-
dowe albo prowadzone przez ministerstwo. Blokuje to w znacznej mierze ini-
cjatywy spoteczne i prywatne. Kultura powinna zosta¢ poddana mechanizmom
rynkowym.

Pojawienie si¢ raportu wywolalo burzliwe dyskusje w §wiecie kultury.
Maciej Nowak, dyrektor Instytutu Teatralnego im. Zbigniewa Raszewskiego,
w swoim artykule Kultura kwitnie, to jqg podetnijmy w ,Gazecie Wyborczej”
wskazuje, ze obecnie kultura przezywa okres prosperity, ktdry jest efektem
trwajacych dwadzieScia lat przemian, skutkujacych wytworzeniem si¢ systemu
funkcjonowania dziatalnoSci artystycznej. Oryginalno$¢ tego sytemu polega na
polaczeniu nowoczesnych mechanizméw zarzadzania oraz pewnych elementéw
z czas6éw socjalizmu. Opery, filharmonie czy teatr dramatyczny bez publiczne-
go protekcjonizmu i interwencjonizmu nie maja szans na przetrwanie. Bez wie-
loosobowych zespotdéw artystéw i technikéw nie jest mozliwe zrealizowanie
wielkiego repertuaru. ,,Sita polskiej kultury wynika dzi§ wiasnie z tego, ze nie
dali$my sobie narzuci¢ wolnorynkowych rozwiazan ani rozproszy¢ dziedzictwa
okresu powojennego™®. Jesli zmniejszy¢ naktady budzetowe na kulture, to ani
wprowadzenie jednoprocentowego odpisu z CIT, ani tez pozyskiwanie fundu-
szy z kar naktadanych na inwestor6w za samowol¢ budowlana nie bedzie wy-
starczajace do zapelnienia powstalej luki w finansowaniu. Réwniez wigzanie
nadziei na pozyskanie srodkdw od prywatnych firm nie daje statej gwarancji na
otrzymanie finansowania. W calej Europie udzial sponsoréw w finansowaniu
kultury nie przekracza 2% naktadéw publicznych, co ukazuje jak bardzo nie-
efektywny jest to system. Poza tym istnieja obszary kultury, jak np. biblioteki,
ktére stale, z natury rzeczy, naleze¢ beda do deficytowych, a niektére, jak kine-
matografia, zalezag w wigkszosci od §rodkéw prywatnych.

W dyskusji miedzy zwolennikami i przeciwnikami reformy obydwie strony
wytykaja sobie bfedne rozumienie specyfiki dziatalnosci kulturalnej. Reforma-
torzy podkreslaja, ze ludzie kultury nie uwzgledniaja sity mechanizméw ryn-
kowych, ktérym kultura tak czy inaczej podlega od dawna. Niektdre instytucje
kulturalne juz teraz funkcjonuja jak przedsigbiorstwa — generuja zyski, z kt6-
rych finansuja dziatalno$¢, uniezalezniajac si¢ od dotacji. Owe mechanizmy
nalezatoby uporzadkowa¢ za pomoca nowej ustawy, ktéra zlikwiduje istnieja-
ce bariery legislacyjne i zwiekszy finansowa samodzielno$¢ podmiotéw kul-
tury. Uelastycznienie sposobu finansowania przyczyni si¢ do rozwoju dziedzin
kultury nakierowanych na masowego odbiorcg, co wymagaé bedzie znacznego
uproszczenia tre$ci przekazu. Spowodowaé to moze zanik tak zwanej kultury
wysokiej. Dyrektor Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie Joanna Myt-
kowska uznata, ze polskiej kulturze moga poméc tylko rozwigzania systemowe,

8 M. Nowak, Kultura kwitnie, to jq podetnijmy, ,,Gazeta Wyborcza” 2009, nr 137.
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ale nie wymysli ich pafistwo. Jej zdaniem, to na ludziach kultury spoczywa obo-
wigzek zaproponowania takich sposobdéw finansowania i dystrybucji Srodkéw,
ktére pozwola na merytoryczng organizacje instytucji i zapewnia im cigglos§é
finansowania®. Z kolei wigkszo$¢ uczestnikéw Kongresu Kultury Polskiej, kt6-
ry odbyl sie w Krakowie we wrzesniu 2009 r., uwazato, ze podstawa funkcjo-
nowania instytucji kultury musi pozosta¢ mecenat panistwowy, ktéry powinien
by¢ jeszcze wzmocniony, bo dzisiejsze naklady z budzetu na kulture s3 za ni-
skie. Uczestnikami Kongresu byli m.in. Agnieszka Holland, Jerzy Hausner, Le-
szek Balcerowicz, byly minister kultury Waldemar Dabrowski, Andrzej Wajda.
,»Rozwdj kultury od strony ekonomicznej, nie wypowiadam si¢ o artystyczne;j,
nalezy wiazad, podobnie jak w innych dziedzinach zycia, z zerwaniem, ostabie-
niem bezposrednich zalezno$ci od aparatu polityczno-urzedniczego™” — powie-
dziat na Kongresie L. Balcerowicz. Jego zdaniem zaréwno jednostki publiczne,
jak i niepubliczne powinny mie¢ réwny dostep do $wiadczenia misji publicz-
nej. Z kolei Waldemar Dabrowski twierdzit, ze ,,rola pafistwa w silnym me-
cenacie kultury jest nieodzowna i niezastagpiona. Paristwo powinno zajmowaé
sie wyréwnywaniem dostepu obywateli do kultury”. Nie da si¢ wycenié wiel-
kich dziet, np. Chopina z perspektywy budowania wizerunku Polski w §wiecie.
Zdania odnosnie reformy sa podzielone, zaréwno wsréd ekonomistéw, jak tez
wérdd ludzi kultury. Dlatego tez przeprowadzenie madrej i skutecznej reformy
finansowania kultury bedzie zadaniem niezwykle trudnym.

6. Uwagi koncowe

Instytucje kultury borykaja si¢ z problemami pozyskania Srodkéw finanso-
wych na dziatalnos¢ biezaca. Srodki przekazywane przez organizatora s nie-
wystarczajace. Istnieje mozliwo$¢ pozyskania Srodkéw z réznych programéw
krajowych i zagranicznych - gtéwnie europejskich. Wypracowanie optymalne-
go systemu finansowania powinno prowadzi¢ do wigkszej efektywnosci wy-
datkowania Srodkéw oraz wzbogacenia dorobku kulturalnego kraju, a nie tylko
podtrzymywania stanu biezacego.
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IV. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Andrzej Telega®

PROBLEMATYKA NADZORU KORPORACYJNEGO
1 JEGO WPLYW NA KREOWANIE WARTOSCI
ORGANIZACJI

THE ISSUE OF CORPORATE GOVERNANCE
AND ITS INFLUENCE ON CREATION OF
ORGANIZATION’S VALUE

Summary

In the era of liberalization of economic relations and more intensive colla-
borations between companies, the issue of corporate governance is especially
up-to-date. The way corporate governance is carried out depends on the way
a company is perceived and what its role is. A company perceived solely as
a tool for its owners to accomplish their goals represents a financial model, in
which a superior goal is creation and growth of value for owners as a result of
fulfillment of their interests. The role of corporate governance in this case is to
create an effective system of relations between company owners and hired ma-
nagers. In broader spectrum the result of company’s work should be the value
for all subjects involved — stakeholders, which guarantees security and safety.

The aim of the article is to discuss the correlation between the perception
of a company, the concept of its value and the way corporate supervision is
carried out.

1. Uwagi wstepne

Zagadnienia zwiazane ze sprawowaniem kontroli wtascicielskiej coraz
czesciej staja si¢ przedmiotem dociekliwo$ci wspéiczesnych badaczy-eko-

* mgr, doktorant Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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nomistéw. W realiach gospodarczych XXI wieku problem korelacji pomig-
dzy interesami réznych grup zaangazowanych w dziatalno$¢ przedsigbiorstw
zwlaszcza w przypadku duzych migdzynarodowych korporacji nabiera szcze-
gblnego znaczenia. Epoka globalizacji, charakteryzujaca si¢ tworzeniem
kompleksowych wspétzaleznos$ci gospodarczych, przynosi nowe wyzwania
na drodze stanowienia si¢ oraz form funkcjonowania nadzoru korporacyjne-
go. Globalizacja obejmuje wszystkie sfery naszego zycia — gospodarke, poli-
tyke, rozwdj technologiczny, wzorce konsumpcji oraz kulture organizacyjna,
prowadzac do powstawania zupetnie nowych jako§ciowo powiazan organiza-
cyjnych i gospodarczych.

Jednym z czynnikéw ksztattujacych wspétczesng gospodarke jest bardzo
intensywna konkurencja pomiedzy podmiotami na rynku. Przedsigbiorstwu,
aby utrzymac swoja pozycje na rynku, nie wystarcza profesjonalne zarzadzanie
— warunkiem koniecznym jest zaistnienie stalej wspotpracy pomigdzy organa-
mi zarzadzajacymi oraz organami nadzoru, ktére w tej sytuacji petnia nie tylko
funkcje kontrolna, ale i doradcza. Cecha duzych korporacji w krajach Zachodu
od pewnego czasu stala si¢ ,,profesjonalizacja” organéw nadzoru, czyli tzw. rad
nadzorczych.

W polskiej nauce ekonomicznej ukazato si¢ juz kilka publikacji, poruszaja-
cych rozmaite aspekty zwiazane z organizacja i sprawowaniem nadzoru korpo-
racyjnego, aczkolwiek problematyka ta nadal stanowi szerokie pole badan dla
polskich ekonomistow.

W niniejszym opracowaniu zostala podjeta préba przedstawienia roli nad-
zoru korporacyjnego w procesie kreowania wartoSci przedsigbiorstwa. Zostaty
w skrdcie oméwione zagadnienia zwigzane z koncepcja nadzoru korporacyjne-
go w literaturze przedmiotu i powiazaniami nadzoru korporacyjnego z procesem
stanowienia si¢ warto$ci przedsigbiorstwa. ,,Koniecznym jest glebsze zrozumie-
nie wartosci przedsigbiorstwa jako podstawy jego oceny, a w konsekwencji réw-
niez jako podstawy oceny wladania korporacyjnego” [red. Rudolf 2008, s. 14].

2. Koncepcja i geneza nadzoru korporacyjnego
Nadzér korporacyjny albo inaczej corporate governance (ang.) jest poje-

ciem ztozonym i wieloznacznym!!. Systemy nadzoru obejmujg zaréwno prawa
1 regulacje obligatoryjne wynikajace z aktéw prawnych (na przyklad z ustaw,

1 Obecnie nadal brakuje nie tylko jednoznacznej definicji nadzoru korporacyjnego w literaturze o organizacji i zarzadza-
niu, ale takze precyzyjnego ttumaczenia terminu na jezyk polski. Teoria nadzoru korporacyjnego wywodzi si¢ z wielu
obszaréw nauk spotecznych, takich jak: prawo, socjologia, finanse, organizacja i zarzadzanie. Niezaleznie od wysitku
wielu naukowcéw, od lat prowadzacych badania w danej dziedzinie, nadal brakuje jednej kompleksowej teorii lub
modelu, ktére okreslatyby istote nadzoru korporacyjnego [red. Borowiecki 2005, s. 101]. W polskiej literaturze na-
ukowej toczy si¢ dyskusja nad znaczeniem pojecia corporate governance, zatem mozna znalez¢ rozmaite thumaczenia
i wyktadnie. Najczesciej spotykane ttumaczenia to: kontrola w korporacji, nadzér korporacyjny, nadzér wtascicielski,
tad korporacyjny, wtadanie korporacyjne. Najpopularniejszym z nich wydaje si¢ by¢ wtasnie ,,nadzér korporacyjny”.
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takich jak Kodeks spétek handlowych, prawo bankowe, rozmaitych przepiséw
1 regulacji branzowych), jak i rozwigzania stosowane dobrowolnie, zgodnie
z tradycja lub kodeksem dobrych praktyk.

Bardzo ciekawa analiza zostata przeprowadzona przez K. Lisa i H. Ster-
niczuka [Lis, Sterniczuk 2005 s. 25-32], ktérzy zwracaja uwage na mnogosé
interpretacji 1 sposobéw ttumaczen obecnych w literaturze oraz szczegdlny
charakter i znaczenie corporate governance.

Nadzor korporacyjny jest nieroztacznie zwiazany ze zmianami w trzech
obszarach relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem [Mesjasz 2007]:

* relacji pomiedzy przedsigbiorstwem oraz dawcami kapitatu;

* relacji pomiedzy przedsigbiorstwem a systemem politycznym;

* relacji pomigdzy przedsigbiorstwem a wszystkimi podmiotami zwia-

zanymi z jego dziatalno$cig (interesariuszami).

Caloksztalt wyzej wymienionych relacji determinuje miedzy innymi kie-
runek rozwoju nadzoru korporacyjnego w przedsigbiorstwie.

Problematyka kontroli wlascicielskiej stata si¢ aktualnie jednym z bar-
dziej nurtujacych probleméw zarzadzania oraz Zrédtem badan, ktérych nad-
rzednym celem jest opracowanie instytucjonalnych i zwyczajowych powigzan
i regul dziatania, majacych stuzy¢é budowaniu réwnowagi w relacjach pomig-
dzy kadra zarzadzajaca, akcjonariuszami i wierzycielami.

Stusznym wydaje si¢ poglad, iz centralnymi kwestiami wtadztwa korpo-
racyjnego sa zagadnienia asymetrii informacji, negatywnej selekcji i pokusy
naduzy¢ (dziataii oportunistycznych), wynikajace z rozdzielenia wlasnosci
1 kontroli [red. Rudolf 2008, s. 35]. Kluczowym zadaniem corporate gover-
nance w praktyce jest zwigkszanie efektywnoSci dziatania przedsigbiorstwa
1 przyczynienie si¢ do zwigkszenia wartosci przedsigbiorstwa.

Nalezy podkres§li¢, ze teoria nadzoru korporacyjnego rozwijala si¢ wraz
ze zmiang pogladéw na to, czym jest przedsigbiorstwo, jakie funkcje petni
ijaka odgrywa rolg¢ w spoleczenistwie. Klasyczne podejscie do teorii przed-
sigbiorstw méwi, ze podstawowym celem przedsi¢gbiorstwa jest generowa-
nie zyskéw przy jak najlepszym zaspokajaniu potrzeb klientéw. Poglady
w tej materii zmieniaty si¢ wraz ze zmiana tradycyjnego modelu przed-
sigbiorstwa prywatnego, w ktérym wtasciciel petnit cato$¢ funkcji zwia-
zanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Postep technologiczny, zmiany
zachodzace w otoczeniu gospodarczym, zmiany w strukturze kapitato-
wej duzych przedsigbiorstw doprowadzity do zjawiska, ktére jest okreSla-
ne obecnie mianem ,,0ddzielenia wtasnosci od zarzadzania” [Jaki 2006, s.
31]. Zjawisko to nie bez powoddéw uznawane jest przez niektérych autoréw
za najwigkszy przetom w teorii zachowan przedsigebiorstw. Nastepstwem
rozdzielenia funkcji zarzadczych od funkcji wlascicielskich byto pojawie-
nie si¢ nowych typéw wiasnosci przedsigbiorstw, co musiato wczesniej czy
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p6zniej zrewidowaé dotychczasowe poglady na formutowanie i definiowa-
nie celéw ich dziatalnosci.

Rozdzielenie funkcji wlasnosci od zarzadzania w pierwszej kolejnoSci wy-
nikato z dynamiki proceséw koncentracji kapitatu, ktére spowodowaty potrze-
be pozyskania niezbednego przedsigbiorstwu kapitatu u inwestoréw na wolnym
rynku. Rozproszenie wlasnosci przedsigbiorstwa wéréd wielu inwestoréw (ak-
cjonariuszy), ktérzy czesto pozostawali anonimowi, zainicjowato istotne zmia-
ny w podejéciu do zarzadzania przedsigbiorstwem oraz pojawienie si¢ nowych
form organizacyjno-prawnych wiasnosci przedsigbiorstwa i w konsekwencji
zapotrzebowanie na wynajmowanych specjalistéw od zarzadzania, ktérym po-
wierzano kierowanie coraz wigkszymi przedsiebiorstwami. W literaturze na-
ukowe;j ten proces czesto jest opisywany jako przeksztatcenie dotychczasowego
,.kapitalizmu przedsigbiorcow” w ,,kapitalizm menedzerski’.

Do gléwnych przedstawicieli menedzerskich teorii przedsigbiorstwa naj-
czedciej sa zaliczani tacy autorzy, jak: William Baumol (teoria maksymalizaciji
obrotéw sprzedazy przez menedzeréw), Robin Marris (teoria maksymalizacji
stopy wzrostu), Oliver Williamson (teoria maksymalizacji funkcji uzytecznoSci
przez menedzeréw), Andreas Papandreou (maksymalizacja funkcji preferenciji).
Teorie poszczegdlnych autoréw réznig si¢ przede wszystkim w zakresie pogla-
déw na funkcje celéw przedsigbiorstwa oraz postrzegania celu organizacji od
strony zachowant menedzerskich [red. Rudolf 2004, s. 175-180].

Kolejnym procesem, ktéry towarzyszyt procesowi koncentracji kapitatu
i tworzeniu si¢ duzych korporacji byty zmiany odnoszace si¢ do charakteru sa-
mych wiascicieli przedsigbiorstw. W strukturach wtasnos$ci duzych przedsie-
biorstw zaczeli bowiem dominowad inwestorzy instytucjonalni, czyli fundu-
sze inwestycyjne, fundusze emerytalne, banki oraz inne instytucje finansowe.
Zmiany te odbywaly si¢ kosztem ograniczenia udziatu oraz roli inwestoréw
prywatnych w postaci oséb fizycznych. Z czasem do inwestordw instytucjonal-
nych dotaczyty si¢ kolejne podmioty, jak na przyklad paristwo, ktére pierwot-
nie bylo przede wszystkim podmiotem nalezacym do sfery regulacyjnej gospo-
darki, a nie sfery realnej. Zaréwno w przypadku pafistwa, jak i bankéw mozna
méwic o konflikcie pomiedzy naturalng rolg danego podmiotu w gospodarce
a petnieniem przez niego funkcji wiascicielskich.

W stosunku do wzrastajacego udziatu i dominujacej roli inwestoréw insty-
tucjonalnych, wystepujacych w postaci wiascicieli duzych korporacji, zaczeto
méwié o ewolucji dotychczasowego ,.kapitalizmu menedzerskiego” w ,.kapita-
lizm inwestorski”, charakteryzujacy sie, obok wzrostu roli instytucjonalnego
akcjonariatu, powrotem do koncepcji aktywnych inwestoréw branzowych.

Wsréd licznych konsekwencji przedstawionego powyzej procesu zauwa-
zalny byl wzrost zapotrzebowania na adaptacj¢ w strukturach organizacyjnych
pewnych mechanizméw regulujacych relacje pomiedzy licznym akcjonariatem
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(czyli wlascicielami) a osobami, ktérym powierzono zarzadzanie przedsigbior-
stwem, a takze narzedzi i metod, umozliwiajacych skuteczny pomiar efektyw-
noSci dziatania firm.

Rysunek 1. Wzrost znaczenia corporate governance

Kapitalizm prredsi¢biorstw: Kapitaliem menedierski: Kapitalizm inwestorski:

- koncentracja wlasnosci w - proces rozproszenia - wzrost roli inwestorow

rekach prywatnych wlascicieli wlasnosci przedsigbiorstw instytucjonalnych

- wlasciciel zarzadza - rozdzielenie funkcji - wystgpowanie aktywnych

przedsigbiorstwem » wlasnosci od zarzagdzania ! inwestorow branzowych

- skala dziatalnosci - profesjonalni menedzerowie - latwosc i szybkosé

poszezegolnych podmiotdw - pojawienie sig przeplywdw kapitatu

jest niewielka migdzynarodowych - globalizacja dziatalnosei
korporacji gospodarcze)

znaczenie corporate governance >

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wsréd wielu zmian spolecznych i gospodarczych, ktére si¢ przyczynity
w ostatnich dziesigcioleciach do wzrostu znaczenia nadzoru korporacyjnego na-
lezy wymieni¢ [Jaki 2006, s. 36]:

* nasilenie si¢ proceséw fuzji i przeje¢ w gospodarkach Swiatowych;

* liberalizacje stosunkéw rynkowych;

* wzmozony przeplyw i koncentracje kapitatu, a jednoczesnie rozprosze-
nie wlasnosci wielkich korporacji, spowodowane wigksza otwartoScia
gospodarek §wiatowych na skutek proceséw globalizaciji i integracji go-
spodarczej;

* rozwdj technik i technologii informatycznych, utatwiajacych transfuzje
kapitatu;

* zmian¢ dotychczasowego pojmowania roli czlowieka w przedsiebior-
stwie, ktéremu towarzyszyl wzrost znaczenia kapitalu intelektualnego
oraz proceséw zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

Rozproszenie pierwiastka wlasnosci na dwa sktadniki: ,wykorzystanie po-
zytkéw” 1 ,,dysponowania nimi” stanowi zagrozenie dla intereséw wtascicieli
majatku, zaangazowanego w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Nastepstwem tego
procesu jest [red. Rudolf 2004, s. 173]:

» wigksze prawdopodobiefistwo wystapienia niegospodarnosci spowodo-
wanej tym, ze w procesie zarzadzania menedzerowie dysponuja cudzym
majatkiem i nie sg osobiscie zainteresowani efektami;

* przesunigcie punktu cigzkosci z realizacji celéw i oczekiwan wlascicieli
przedsiebiorstwa na rzecz osobistych intereséw kadry zarzadzajacej, co
w istotny sposob wptywa na wyznaczenie i realizacje celéw organizaciji.
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W $wietle zabezpieczenia interesow wlascicieli oraz wzrostu wartosci orga-
nizacji sprawowanie nadzoru wiascicielskiego staje si¢ koniecznoscia. Ustalenie
kreowania warto$ci jako celu strategicznego przedsigbiorstwa lezy po stronie
menedzmentu, posiadajacego niewielki lub najcze¢sciej zaden udziat w kapita-
le zarzadzanego przedsigbiorstwa. Wynajeci kierownicy z kolei nie moga byé
bezposrednio kontrolowani przez akcjonariuszy, ktérzy sa zbyt liczni. Problem
relacji pomiedzy gronem wtiascicieli (akcjonariuszy) oraz wynajeta kadra za-
rzadzajaca staje si¢ najbardziej dotkliwy w przypadku duzych przedsiebiorstw,
charakteryzujacych si¢ ztozona struktura wlasnosci oraz rozproszonym kapita-
fem (korporacje). Zasada maksymalizacji zysku organizacji ulega ograniczeniu
na rzecz maksymalizacji personalnych korzys$ci menedzeréw.

Wszelkie decyzje na poziomie organizacji, zardwno dotyczace zagadnier
strategicznych, jak i operacyjnych sa podejmowane przez menedzeréw, ktoérzy
posiadaja wlasne autonomiczne cele, czesto niezgodne z celami grona wiasci-
cieli.

W Tabeli 1 przedstawiono cele i przestanki, ktérymi kieruja si¢ w swoim
postgpowaniu menedzerowie i wlasciciele.

Tabela 1. Cele menedzeréw 1 wlascicieli

Menedzerowie

Wiasciciele / Akcjonariusze

Uzyskiwanie wysokich dochodéw wtasnych

Uzyskiwanie wysokich dywidend

Wyzsza sktonno$¢ do ryzyka i inwestowania, acz-
kolwiek nie kosztem wtasnego bezpieczenstwa

Nizsza sktonnos$¢ do ryzyka oraz inwe-
stowania

Zabezpieczenie efektywnego zarzadza-

Zabezpieczenie dtuzszego zatrudnienia . L
nia przedsigbiorstwem

Osiagnigcie i zabezpieczenie wlasnej pozycji spo-
tecznej i prestizu, uzyskanie wysokiego uznania
w Srodowisku

Wzrost wartosci rynkowej przedsigbior-
stwa, pomnazanie zainwestowanego
kapitatu

Realizacja wysokich zyskéw przez
przedsiebiorstwo jako rzecz pierwszo-
rzedna.

Osiagnigcie zysku przez przedsigbiorstwo jako
rzecz drugorzedna.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Nalezy zatem odpowiedzie¢ na pytanie, jakie czynniki moga zmotywowac
kadre zarzadzajaca do dzialania w interesie wlascicieli i jednoczes$nie dbania
o wzrost wartosci rynkowej firmy. Mozna wymieni¢ cztery podstawowe czyn-
niki, majace wpltyw na zachowania menedzeréw [Rapaport 1999, s. 3-5]:

1) wysoki udzial menedzeréw we wtasnosci przedsigbiorstwa, ktéry pocia-

ga za soba utozsamianie si¢ kierownictwa z ekonomicznymi interesa-
mi wlascicieli (ktérymi w takiej sytuacji réwniez si¢ staja) i co za tym
idzie rezygnacj¢ z ryzykownych inwestycji oraz wigksze dbanie o efek-
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tywno$¢ przedsigbiorstwa. Zdaniem niektérych autoréw jedynie wyso-

kie zaangazowanie kapitalowe menedzmentu we wtasnoSci przedsie-

biorstwa przynosi oczekiwane rezultaty w postaci wigkszego sprzezenia
zwrotnego pomigdzy podejmowanymi przez kierownictwo decyzjami

a wartoScig sp6tki [red. Rudolf 2004, s. 182];

2) powiazanie wynagrodzenia kierownictwa z osiagana stopa zwrotu z ka-
pitatlu, aczkolwiek oparcie systeméw motywacji na podobnych rozwia-
zaniach moze mie¢ takze niekorzystne skutki z powodu oddziatywania
nastepujacych czynnikéw:

* menedzerowie, majac na wzgledzie wilasne profity, podejmujac de-
cyzje moga kierowac sie celami krétkoterminowymi, z pominig-
ciem celéw strategicznych;

* na wysokos¢ stopy zwrotu moga oddziatywaé czynniki zewnetrz-
ne, absolutnie niezalezne od decyzji podejmowanych przez kierow-
nictwo;

* moze wystapi¢ problem organizacyjny przelozenia ogdlnego wyni-
ku przedsigbiorstwa na dziatalnos$¢ poszczegdlnych komorek;

3) grozba wrogiego przejecia, ktére moze zagrazaé przedsigbiorstwu w sy-
tuacji zachwiania si¢ zalezno$ci pomiedzy warto$cia ksiggowa spoiki
a wartoScig rynkowa;

4) wysoka konkurencja na rynku pracy, ktéra dla kadry zarzadzajacej przed-
siebiorstwem powoduje sytuacje, w ktérych kierownicy musza obawiaé
sie o zachowanie wtasnych posad. W przypadku postrzegania przed-
siebiorstwa jako nastgpstwa kontraktéw zawieranych pomiedzy strona-
mi mozna przyjaé zalozenie, ze w sytuacji niedotrzymania przez mene-
dzeréw warunkéw kontraktu zostang oni zwolnieni.

3. Wartos$c¢ przedsigbiorstwa w systemach nadzoru
korporacyjnego

W trakcie rozwazan o istocie wartosci przedsigbiorstwa oraz mozliwosci
1 efektywnosci sprawowania nadzoru korporacyjnego w trakcie jego funkcjono-
wania czesto przytaczane sg gltosy podnoszace kwestie zwigzang z ustaleniem,
dla kogo dana wartos¢ jest tworzona. Podstawowym problemem jest wybor po-
miedzy prymatem akcjonariuszy przedsigbiorstwa a pozostatymi grupami in-
teresu, zwigzanymi z danym przedsigbiorstwem. Zasadniczo mozna wyr6znic
dwa podejscia do tej kwestii:

* w podejSciu angloamerykafiskim dominujaca jest warto§¢ dla akcjo-
nariuszy jako podstawowych dawcéw kapitatu, zatem maksymaliza-
cja stopy zwrotu z zainwestowanych §rodkéw i tym samym budowanie
warto$ci dla grupy wiascicieli jest rzecza nadrzedna;
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* w podejsciu europejskim przedsigbiorstwo jest postrzegane nie tylko
jako organizacja powotana do pomnazania §rodkéw pienieznych, ale
réwniez jako organizm pelniacy szereg funkcji o charakterze spotecz-
nym. Zarzadzanie wartos$cig w takim ujgciu jest zatem probg znalezie-
nia kompromisu pomiedzy wszystkimi zainteresowanymi stronami;
polityka kreowania warto$ci wylacznie dla akcjonariuszy jest postrze-
gana jako nieefektywna, uproszczona i antyspoteczna [Copeland, Kol-
ler, Murrin 1997, s. 4].

Wybér jednej z przedstawionych koncepcji jest rzecza kluczowa dla po-
strzegania wartoSci, poniewaz od tego wyboru zalezy okreSlenie Zrédet warto-
§ci, narzedzi jej pomiaru, a nawet koncepcja zarzadzania i zdefiniowanie celéw
przedsiebiorstwa. W $wietle teorii nadzoru korporacyjnego stosowne wydaje
sie pierwsze podejécie, skupiajace uwage na kreowaniu wartosci przede wszyst-
kim dla wiascicieli. Mechanizmy i narzedzia kontroli wlascicielskiej, szeroko
opisywane w literaturze, stuza m.in. znalezieniu odpowiednich §rodkéw, aby
kreowanie warto$ci firmy stato si¢ celem nadrzgdnym dla menedzeréw przed-
sigbiorstwa, ktérzy beda osobidcie zainteresowani jego realizacja.

Za podobnym wyborem opowiadaja si¢ gtownie amerykafiscy ekonomi-
Sci. W epoce globalnej gospodarki, ktéra cechuje si¢ zwigkszajaca si¢ mo-
bilnoscig kapitatu, brak prowarto$ciowej orientacji oraz niskie stopy zwro-
tu z zainwestowanego kapitatu dla wlascicieli moga spowodowaé w dtuzszej
perspektywie zagrozenie wycofywania si¢ inwestorow z ,.dotujacych” ryn-
kéw kapitalowych.

W podsumowaniu powyzszych rozwazafi mozna powiedzieé, iz wartos$¢
przedsigbiorstwa moze by¢ postrzegana na kilku poziomach, w zalezno$ci od
typu podmiotéw czerpiacych korzysci z przedsigbiorstwa:

» warto$¢ dla wiascicieli (akcjonariuszy) - stanowigca podstawowe kry-
terium okreslenia finansowych celéw przedsigbiorstwa oraz podstawe
koncepcji zarzadzania przez warto§¢ (VBM — value based manage-
ment, ang.);

» warto$¢ dla wszystkich podmiotéw finansujacych dziatalnos$¢ przedsie-
biorstwa (akcjonariuszy i wierzycieli) - okre§lana inaczej mianem war-
tosci kapitalu zainwestowanego w przedsigbiorstwo; stanowi ja wartos§¢
dla akcjonariuszy, powigkszona o warto$¢ zadluzenia przedsigbiorstwa
(suma kapitaléw wlasnych i obcych w przedsigbiorstwie);

* warto$¢ dla interesariuszy - najbardziej nowoczesne rozumienie war-
tosci przedsigbiorstwa; jest to warto$¢ kreowana na rzecz wszystkich
0s6b 1 podmiotdéw bezposrednio zainteresowanych dziatalno$cia przed-
siebiorstwa i czerpiacych z tej dzialalnoSci okreSlone korzysci.

Jak byto zaznaczone powyzej, w Swietle teorii nadzoru korporacyjnego ta

wilasciwg wydaje sie by¢ warto$¢ dla akcjonariuszy, jako bezposrednich wiasci-
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cieli przedsigbiorstwa, czyli grupy, ktéra jest uprawniona do czerpania wszel-
kich korzySci oraz posiada tytut wilasnoSci. Jednocze$nie nalezy pamigtad
o subiektywnym traktowaniu warto$ci z punktu widzenia réznych stron zainte-
resowanych przedsigbiorstwem.

Postawa przedsigebiorstwa wobec interesariuszy w znacznej mierze wptywa
na forme sprawowania corporate governance w strukturze organizacyjnej przed-
sigbiorstwa. W praktyce wyrdznia si¢ trzy koncepcje, rézniace sie pod wzgledem
stopnia, w jakim strategia spétek uwzglednia potrzeby i interesy réznych grup
[Hilb 2005, s. 22]:

1) podejscie globalne — przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na wiascicielach

(model konkurencyjny — competition model),

2) podejscie lokalne — przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na interesariuszach
(model kooperacyjny — cooperation model),

3) podejscie glokalne — przedsiebiorstwo w réwnym stopniu bierze pod uwa-
ge potrzeby wiascicieli, jak i pozostatych interesariuszy (model ,,koopu-
rencji”’ — coopetition model).

Niezaleznie od modelu, w ramach ktérego funkcjonuje system corporate go-
vernance w przedsigbiorstwie, rolag organéw sprawujacych nadzér jest ksztatto-
wanie strategii spotki oraz ponoszenie odpowiedzialnosci za osiggane wyniki fi-
nansowe na skutek jej realizacji w kroétszej i dluzszej perspektywie czasowe;.

4. Teoria interesariuszy w procesie nadzoru korporacyjnego

Przedstawione w poprzedniej czgSci opracowania przestanki zmian we-
wnetrznych przedsigbiorstwa oraz zmian w jego otoczeniu determinuja ko-
nieczno$¢ rewizji pogladéw na cele funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz
postrzeganie warto$ci. W tym konteks$cie obecnie szczegdlnego znaczenia na-
biera teoria interesariuszy (stakeholder theory), ktéra zwraca uwage na potrze-
be uwzglednienia w zespole celow przedsigbiorstwa nie tylko wasko pojmowa-
nych intereséw wiascicieli przedsigbiorstwa, ale réwniez oczekiwan i intereséw
pozostatych grup zaangazowanych w dzialalno$¢ przedsiebiorstwa oraz bezpo-
Srednio lub posrednio czerpigcych okreslone korzysci z tytutu funkcjonowania
firmy.

Po raz pierwszy termin ,teoria interesariuszy” (stakeholder theory) zostat
uzyty przez H. 1. Ansoffa i jego wspétpracownikéw na poczatku lat 60. ubieglego
wieku w analizie procesow planowania w przedsigbiorstwie.

Wyraz poparcia dla koncepcji wartosci dla interesariuszy mozna znalez¢ réw-
niez w definicji strategii przedsigbiorstwa H. 1. Ansoffa, ktéry pojmuje strategie
jako wypadkowa celéw, odpowiedzialnoSci i ograniczeni, bedacych kompromi-
sem pomigdzy poszczegdlnymi grupami intereséw [Ansoff 1965, za: red. Rudolf
2008, s. 36].
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Wsréd szerokiego kregu interesariuszy, zainteresowanych dzialalnoscia
przedsigbiorstwa, nalezy wymieni¢ chociazby: wierzycieli, klientéw, kontrahen-
téw, pracownikdw, pafistwo, media, spoteczeristwo. Teoria interesariuszy pod-
kresla, ze kreowanie wartosci dla wiascicieli bez uwzglednienia celéw wymie-
nionych grup spotecznych moze by¢ bardzo utrudnione, a nawet niemozliwe.
W kontekscie teorii interesariuszy warto$¢ przedsigbiorstwa jest postrzegana sze-
rzej — we wspolczesnej literaturze naukowej, poruszajacej problematyke wartosci
przedsiebiorstwa oraz kontroli wlascicielskiej, méwi si¢ o paradygmacie kreowa-
nia ,wartoSci dla interesariuszy”, bez ograniczenia jedynie do wlascicieli firmy.

Konsekwencja takiego szerszego pojmowania wartosci i celéw przedsigbior-
stwa, przy uwzglednieniu powiazai z najblizszym otoczeniem, jest sformutowanie
koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Rozréznia si¢ cztery
podstawowe wymiary takiej odpowiedzialno$ci [red. Niestrdj 2002, s. 229-241]:

* wymiar ekonomiczny, ktéry wyraza dazenie przedsigbiorstwa do wzrostu

warto$ci rynkowej,

* wymiar etyczny, ktéry wyraza uwzglednienie norm spoteczno-etycznych

w procesie dzialalno$ci przedsiebiorstwa,

* wymiar socjologiczny, ktéry wyraza rolg przedsigbiorstwa w procesie

tworzenia miejsc pracy i edukacji pracownikéw,

* wymiar ekologiczny, ktéry wyraza uwzglednienie skutkéw ubocznych

w zakresie oddziatywania na §rodowisko i ekologie.

Spotecznie odpowiedzialne przedsigbiorstwo inaczej postrzega hierarchig
swoich celéw oraz w sposéb §wiadomy wybiera droge 1 Srodki realizacji zatozo-
nej strategii.

Poprzez pryzmat teorii interesariuszy moga by¢ réwniez postrzegane zagad-
nienia zwigzane z nadzorem korporacyjnym, ktéry w tym kontekscie jest poje-
ciem szerszym od nadzoru stricte wlascicielskiego i stanowi nadzér petniony
przez wszystkie zainteresowane strony, czyli interesariuszy.

Nadzér korporacyjny

Nadzor sprawowany varowno przcz wlaseicicli, jak i
pozostatych interesariuszy

Nadzor wlascicielski

Nadzor sprawowany przez wlasciciela lub
grupe wlascicieli

Obiekt bedacy
przedmiotem nadzoru

ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTW

Zrédto: [Wawrzyniak 2000].
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Koncepcja wartosci dla interesariuszy obecnie pozyskuje coraz wigcej
zwolennikéw, aczkolwiek nie brakuje gloséw krytycznych, podwazajacych
zasadno$¢ stosowania takiego podejScia w zarzadzaniu. Wéréd watpliwo-
§ci przytaczanych w literaturze najczeSciej sa wymieniane kwestie zwigza-
ne z problemem duzego zrdéznicowania grona interesariuszy oraz trudnoscig
doboru odpowiedniej metodologii definiowania i pomiaru warto$ci dla inte-
resariuszy. Dziatania majace na celu osiagnigcie wysokich zyskéow dla akcjo-
nariuszy s3 wzglednie zrozumiate i proste dla kierownictwa spétki, natomiast
w przypadku korzySci dla interesariuszy moga wystepowac spore kontrower-
sje w zwiazku z okre§leniem drzewa celéw przedsigbiorstwa i sposobéw mo-
nitoringu ich urzeczywistnienia. Warto tez nadmienié, ze preferencje i ocze-
kiwania interesariuszy maja zlozony charakter i zazwyczaj sa niejasne dla
kierownictwa.

5. Instrumenty wzrostu wartosci przedsiebiorstwa w procesie
sprawowania nadzoru korporacyjnego

Warunkiem okre$lajacym skuteczno$¢ sprawowania nadzoru korporacyj-
nego jest stosowanie odpowiednich narzedzi pomiaru efektywnos$ci dziatania
przedsigbiorstwa. Na przestrzeni lat system oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa
podlegal nieustannej ewolucji wraz ze zmianami samego paradygmatu warto-
$ci, odchodzac stopniowo od pomiaréw wartoSci przedsigbiorstwa opartych na
danych ksiggowych w kierunku narzedzi i miernikéw opartych na wielkoSciach
rynkowych, odzwierciedlajacych bezposrednio procesy kreowania wartoSci
przedsiebiorstwa [Jaki 2006, s. 35].

System sprawowania nadzoru korporacyjnego obejmuje rézne elementy,
ktére w mniejszym czy wiekszym stopniu wpltywaja na proces kreowania war-
todci. Wérdd wszystkich struktur i mechanizméw systemu nadzoru najwigksze
powiazania z wartoscia przedsigbiorstwa wydaja si¢ wykazywaé nastepujace
elementy [red. Rudolf 2008, s. 43-49]:

rozdziat funkcji wtasnosci i kontroli, struktura wlasnosciowa przed-
siebiorstwa, stopiefi koncentracji kapitatu w ramach struktury kapi-
tatowej, ochrona intereséw mniejszo§ciowych akcjonariuszy.

Struktura wiasnosci
1 kontroli:

organizacja rady nadzorczej, kompetencje i wiedza cztonkéw rady,

Rada nadzorcza: udziat cztonkéw niezaleznych.

konstrukcja systeméw motywacyjnego wynagradzania kierownic-

System wynagrodzeri: twa, polityka wynagrodzen w przedsigbiorstwie.

przejrzystosc i szczegétowosé raportéw o wynikach dziatalnoscei,
Polityka informacyjna: |informowanie wszystkich zainteresowanych stron o funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa.
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Trudno jest méwic¢ o bezposrednim przetozeniu jako$ci sprawowanego nad-
zoru na warto§¢ przedsigbiorstwa z uwagi na bardzo ztozony 1 niejednoznacz-
ny charakter warto$ci oraz metod jej pomiaru w przedsigbiorstwie, jak i trudne
do oszacowania efekty sprawowanej kontroli. Powiazania tych dwéch kategorii
oraz wzajemna korelacja moga by¢ przedmiotem dalszych badai w Polsce, dla
ktérych punktem odniesienia moga by¢ wyniki podobnych badaft w Stanach
Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej. W Polsce badania takie obecnie
sa prowadzone, aczkolwiek - z uwagi na wczesny etap rozwoju systeméw nad-
zoru korporacyjnego - wyniki moga nie by¢ miarodajne.

Odpowiedni dobér miernikéw jest kluczowy dla skutecznego funkcjo-
nowania systemu zarzadzania warto$cig. Dobrze dobrany system miernikéw
stanowi of takiego systemu, poniewaz pozwala przelozy¢ strategiczny cel
wzrostu wartosci dla wtascicieli na czastkowe cele zrozumiate dla menedze-
réw oraz pracownikéw nizszego szczebla i umozliwia zarzadzanie organiza-
cja w spos6b maksymalnie zgodny z przyjeta filozofia dziatania [red. Sza-
blewski i in. 2008, s. 63 - 108].

Do najczesciej wykorzystywanych w teorii 1 praktyce miernikéw zalicza
sie:

» calkowity zwrot dla akcjonariuszy TSR (total shareholder return, ang.)

— okre§la zmian¢ wartoSci spotki w zdefiniowanym okresie z uwzgled-
nieniem dwdch zmiennych: wzrost warto$ci posiadanych akcji oraz
warto$¢ wyplaconych dywidend;

* miary uwzgledniajace koszt zainwestowanego kapitalu w kategoriach
wartoSciowych:

- ekonomiczna warto§¢ dodana EVA (economic value added, ang.),

- warto$¢ dodana dla akcjonariuszy SVA (shareholder value added,
ang.),

- gotdwkowa warto$¢ dodana CVA (cash value added, ang.),

- zysk ekonomiczny EP (economic profit, ang. ),

* miary umozliwiajace poréwnywanie wynikéw firmy w kategoriach
procentowych z wymagang przez inwestoréw stopa zwrotu z zainwe-
stowanego kapitatu:

- gotéwkowy zwrot z inwestycji CFROI (cash flow return on invest-
ment, ang.),

- zwrot z zainwestowanego kapitalu ROACE (return on average ca-
pital employed, ang.).

Autorzy poruszajacy w swoich badaniach zagadnienia zwigzane z teoria
corporate governance s3 zgodni: narastajacy konflikt intereséw na linii wtasci-
ciele przedsigbiorstwa (akcjonariusze) — wynajeta kadra menedzerska, spowo-
dowal konieczno$¢ opracowania zespotu narzedzi i mechanizméw stuzacych
do kontroli i nadzorowania dziatalnoSci przedsigbiorstwa, ktére jednoczesnie
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umozliwiatyby inwestorom osiagnig¢cie zaktadanych celéw, czyli wzrost warto-
Sci zainwestowanego kapitatu, co w istocie oznacza wzrost wartoSci przedsig-
biorstwa. Do wzrostu warto$ci moze prowadzi¢ zastosowanie w procesie zarza-
dzania nastepujacych instrumentéw [Jaki 2006, s. 33]:

* wlaczanie wynajetych menedzeréw w krag wiascicieli przedsigbiorstw
i przez to stworzenie warunkéw motywujacych do podejmowania decy-
zji zgodnych z interesami grona wiascicieli, ktére prowadza do pomna-
zania warto$ci przedsigbiorstwa,

* wdrazanie w przedsigbiorstwach systeméw motywacyjnych, opartych
na koncepciji ,,zarzadzania przez warto§¢” (VBM — value based mana-
gement, ang.),

* tworzenie systeméw nadzoru korporacyjnego,

* wykorzystanie nowoczesnych narzedzi oceny dzialalnosci przedsie-
biorstw.

Wszystkie wymienione instrumenty stuza osiagnieciu jednego celu, ktérym

jest maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstwa dla wlascicieli.

Pierwszy z wymienionych instrumentéw zaktada w pewnym sensie powr6t
do koncepcji klasycznego przedsigbiorstwa prywatnego. Wiaczenie menedze-
réw w grono wiascicieli powinno stuzy¢ zespoleniu celéw obu grup i w rezul-
tacie wigkszemu dbaniu o wzrost warto$ci przez kadre zarzadzajaca. Nabycie
akcji przez menedzeréw moze odbywac sie na r6zne sposoby, na przyktad: wia-
czanie nabycia opcji na zakup akcji przedsigbiorstwa badz samych akcji bez-
posrednio do systeméw motywacyjnych (oparte na brytyjskim modelu ESOS —
executive share option system), klasyczne wykupy menedzerskie (management
buy-out, MBO), tworzenie klasycznych spétek pracowniczych (oparte na ame-
rykariskiej koncepcji ESOP — employee stock ownership plan).

Zarzadzanie przez warto$¢ jest kolejnym instrumentem wzrostu wartosci
przedsigbiorstwa. Koncepcja ta powstala w Stanach Zjednoczonych w latach
80. XX wieku jako kolejne ogniwo taczace strategie dziatalno$ci przedsigbior-
stwa z osiaganymi wynikami finansowymi. Mozna powiedzie¢, ze zarzadza-
nie przez warto$§¢ przyjmuje postaé ciaglej restrukturyzacji calej organizacji
1 dziatalno$ci przedsigbiorstwa, aby zapewni¢ budowanie wartosci w dtugim
okresie. VBM jest takim podejéciem do zarzadzania, w ktérym ogdlne aspi-
racje spoiki, techniki analityczne i procesy zarzadzania podporzadkowane
sa maksymalizacji wartos$ci spolki poprzez skupienie procesu decyzyjnego
na gléwnych czynnikach ksztattujacych warto$¢ [Copeland, Koller, Murrin
1997, s. 87]. Umiejetne zdefiniowanie kluczowych czynnikéw determinuja-
cych warto$¢, zaréwno na poziomie strategicznym (np. Sredniowazony koszt
kapitatu) jak i operacyjnym (np. struktura kosztéw, wydajno§¢ pracownikow,
rentowno$¢ sprzedazy) nalezy zatem do podstawowych zadan i celéw zarza-
du przedsigbiorstw. Jest to podejScie typowo amerykanskie do zarzadzania
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i kreowania warto$ci przedsigbiorstwa, w ktérym gléwna uwaga skupia sie
na planowaniu przysztych przeplywéw gotéwkowych, umiejetnym inwesto-
waniu kapitatu, tak aby realizowana stopa zwrotu z inwestycji byla wyzsza od
kosztu pozyskania kapitatu.

Odpowiednio skonstruowany i sprawny system zarzadzania wartoS$cig
(VBM) ma kluczowe znaczenie dla efektywnego sprawowania kontroli wtasci-
cielskiej. Jest to zlozony system, w ktérym wyr6znia si¢ kilka podsysteméw,
odpowiadajacych za poszczegélne sfery funkcjonowania firmy. Wyréznia si¢
nast@pu]ace czegsci sktadowe systemu VBM [red. Borowiecki 2005, s. 208]:

system planowania strategicznego, ktérego nadrzedna rola jest sformu-
fowanie celéw strategicznych przedsigbiorstwa, zgodnych z filozofia
kreowania wartosci;

* system budzetowania, ktéry powinien umozliwiaé prowadzenie sku-
tecznej kontroli realizacji poszczeg6lnych zadan;

* gsystem sprawozdawczo$ci finansowej, ktérego rola jest ujednolicenie
oraz normalizacja metod wyceny, pomiaréw warto$ci przedsiebiorstwa
oraz wzorcOw raportowania, aby umozliwi¢ kontrole zaréwno czescio-
wych elementéw budujacych warto$é, jak i wykonanie syntetycznej wy-
ceny przedsigbiorstwa;

* system motywacyjny wynagradzania kadry zarzadzajacej, ktéry powi-
nien by¢ powiazany bezposrednio z efektywnoscia dziatalnosci przed-
siebiorstwa, a tym samym z kreowaniem jego wartoSci;

* system pomiaru efektywnosci realizacji celéw czastkowych, ktd-
ry umozliwia kontrole nad skutecznoScia realizacji zatozonych celéw
i projektéw jako sktadnikéw kreowania wartoSci.

Odpowiednie uksztattowanie relacji pomigdzy wlascicielami a osobami
zarzadzajacymi przedsigbiorstwem stanowi podstawe skuteczno$ci systemu
kontroli wiascicielskiej, poniewaz kadra menedzerska odgrywa najwazniejsza
role w biezacym zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W §wietle koncepcji nadzoru
korporacyjnego zarzadzanie przez warto$¢ stanowi precyzyjne narzedzie, po-
zwalajace na wdrozenie odpowiedniego systemu motywacyjnego menedzerdéw,
opartego na warto$ci przedsiebiorstwa.

Celem nadzoru korporacyjnego, jako systemu relacji i wzajemnych powia-
zan, jest utworzenie sprzyjajacych warunkéw dla efektywnej wspdtpracy oraz
integracji celéw wszystkich stron bezposrednio zaangazowanych w funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa, czyli wtascicieli, wynajetej kadry zarzadzajacej,
pracownikéw firmy, wierzycieli, spoleczefistwa, partneréw biznesowych, etc.
System zarzadzania warto$cia, jako jedna z wielu wspodtczesnych koncepcji za-
rzadzania przedsigbiorstwem, doskonale wpisuje si¢ w model kontroli wiasci-
cielskiej z uwagi na tozsamos$¢ celéw systemu VBM oraz intereséw wiascicieli
przedsiebiorstwa, aczkolwiek wymaga uwzglednienia w procesie zarzadzania
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dodatkowych specyficznych miernikéw i instrumentéw oceny efektywnosci
dzialania firmy oraz kreowania wartoSci.

Efektywny system oparty na zarzadzaniu warto$cia zdecydowanie uta-
twia sprawowanie kontroli wiascicielskiej w przedsigbiorstwie, poniewaz za-
wiera precyzyjny i jednoznaczny miernik efektywnos$ci dziatania organizacji,
ktérym jest warto$¢.

Zarzadzanie warto$cig stanowi integracyjny proces, zaprojektowany
w sposob ulatwiajacy podejmowanie strategicznych i operacyjnych decyzji
w oparciu o jasne kryterium, ktérym jest warto$¢ firmy [Copeland, Koller,
Murrin 1997, s. 89]. W takim uktadzie warto§¢ jest punktem stycznosci —
czynnikiem, ktéry w jednakowym stopniu jest determinantem zachowan za-
réwno menedzerdéw, jak i wtascicieli:

1) koncepcja tworzenia warto$ci oraz system motywacyjny na niej opar-
ty zapewniaja jednomyslnos¢ wlascicieli przedsigbiorstwa oraz kadry
menedzerskiej co do finansowego celu dziatania przedsigbiorstwa;
jednoczesnie system ten okresla sytuacje, w ktérych takie zagadnie-
nia, jak ochrona §rodowiska lub zatrudnienie moga sta¢ si¢ wazniej-
sze od budowania wartoSci;

2) procesy i systemy zarzadzania oparte na wartoSci (systemy planowa-
nia, wyznaczania celéw, kontroli, motywacji) motywuja menedzeréw
oraz podleglych pracownikéw do postepowania maksymalizujacego
warto$¢ organizacji, czyli do realizacji celow wlascicieli przedsiebior-
stwa.

Pomimo szeregu korzysci, jakie przynosi system zarzadzania zorientowa-
ny na warto$¢, nie nalezy podchodzi¢ do tej koncepcji zupetnie bezkrytycz-
nie. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé kilka zastrzezen,, ktére nalezy
bra¢ pod uwage:

» okres stanowienia si¢ teorii systemu zarzadzania warto$cia zbiegl si¢

z okresem korzystnej koniunktury w Stanach Zjednoczonych (lata
80.-90. XX w.), kiedy korporacje notowaty znaczace przyrosty warto-
sci;

* silne powigzanie kulturowe z amerykariskim systemem corporate go-
vernance;

* stabe strukturalne strony modelu nadzoru korporacyjnego w USA;

* male uwzglednienie roli interesariuszy w kreowaniu wartosci;

* brak ugruntowanych argumentéw teoretycznych i praktycznych prze-
mawiajacych na korzysc¢ systemu;

* ograniczenie efektywnosci rynkéw kapitatowych jako narzedzia alo-
kacji zasobéw i kontroli korporacyjne;.
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6. Uwagi koncowe

Na zakoriczenie warto powiedzieé, ze niewatpliwie wystepuje wspélzalez-
no$¢ pomiedzy postrzeganiem przedsigbiorstwa, koncepcja wartos$ci oraz teo-
riag nadzoru korporacyjnego. Przedsigbiorstwo postrzegane wylacznie w §wietle
realizacji celéw wiascicieli sprowadza si¢ do finansowego modelu, w ktérym
nadrzednym celem jest kreowanie i wzrost wartosci dla wtascicieli na skutek
urzeczywistnienia ich intereséw. Rola nadzoru korporacyjnego w tym przy-
padku polega na utworzeniu efektywnego systemu relacji pomigdzy wilascicie-
lami przedsigbiorstwa oraz wynajeta kadra menedzerska, ktdra zamierzenia
wlascicieli weiela w zycie. Nadzér korporacyjny powinien zapewnié rozwia-
zanie potencjalnych konfliktéw, ktére moga wyniknaé z rozbieznosci celow
obu grup. Z drugiej za$ strony, cele i sens dzialalnosci przedsigbiorstwa moze
by¢ rozumiany szerzej, z uwzglednieniem blizszego otoczenia, do ktérego na-
leza wszystkie podmioty bezposrednio czy posrednio zainteresowane dziatal-
nodcia firmy (interesariuszy). W tym §wietle rezultatem dziatalnoSci przedsie-
biorstwa powinna by¢ warto$¢ dla wszystkich zainteresowanych podmiotéw, co
gwarantuje bezpieczenistwo i pewno$¢ funkcjonowania. Taka koncepcja, oparta
na zaspokojeniu celéw interesariuszy, jest bliska systemowemu ujeciu przed-
siebiorstwa, ktére traktuje go jako uktad wzglednie niezalezny, a jednoczes$nie
powiazany w procesie swojej dzialalnosci z rynkiem (kontrahenci, wierzyciele,
klienci), spotecznoscia lokalna (pracownicy) oraz infrastruktura formalnopraw-
ng (panstwo).
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IV. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Matgorzata Ciepielowska-Sroka’

WPLYW ZARZADZANIA ZAPASAMI NA WARTOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

THE RESERVE MANAGEMENT AS DETERMINANTS OF
COMPANY’S VALUE

Summary

The article presents the core of the reserve management. Taking important
decisions we have to take into account the optimal level of reserves. The aim
of reserve management is to formulate a policy leading to optimal investment
in reserves.

1. Uwagi wstepne

W prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej niezbedne jest utrzymanie zapa-
séw. Analiza sterowania zapasami ze wzgledu na petniona przez nie rolg powin-
na by¢ przeprowadzana w sposéb systematyczny i kompleksowy. Zapewnia to
ciaglos$¢ proceséw gospodarczych, ciaglto$¢ produkcii i ciaglos¢ sprzedazy.

Wielko§¢ zapaséw, ich struktura i dynamika zaleza od dtugosci cykli do-
staw, rozmiaréw i struktury produkcji oraz jednostkowego zuzycia materia-
16w [Bednarski i in. 2003].

Duze zapasy zapewniaja ciaglo$¢ pracy przedsigbiorstwa. Jednakze
utrzymywanie ich wysokiego poziomu wiaze si¢ z podwyzszonymi koszta-
mi utrzymania. Taka sytuacja sklania do optymalizowania poziomu zapa-
séw przedsigbiorstwa. Zatem podstawowym celem zarzadzania zapasami jest
utrzymanie jak najnizszego ich poziomu w przedsigbiorstwie, gdyz posiada-
nie zapaséw wiaze si¢ z zamrozeniem kapitalu. Warto jednak zauwazy¢, ze
zbyt niski poziom zapaséw moze mieé negatywny wptyw na funkcjonowanie

* mgr, Zaktad Finanséw i Rachunkowosci, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu, Wy-
dziat Zamiejscowy w Tarnowie.
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przedsigbiorstwa poprzez zaklécenia w procesie produkcyjnym lub niedosta-
tek wyrobéw gotowych [por. Michalski 2004].

Celem artykutu jest odpowiedZ na pytanie, czy zarzadzanie zapasami wy-
wiera istotny wptyw na proces kreacji wartosci przedsigbiorstwa.

2. Zarzadzanie zapasami

Zarzadzanie zapasami w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w dzisiej-
szym otoczeniu gospodarczym stanowi prawdziwe wyzwanie i jest zwigza-
ne z wyborem okre§lonej strategii. Tak wiec polityka zarzadzania zapasami
jawi si¢ jako zagadnienie taktyczne. Decyzje dotyczace okreSlenia parame-
trow logistycznych nalezy wigc weryfikowaé z odpowiednia czestotliwo-
$cig biorac pod uwage wahania sezonowe, jak i stope rozwoju dziatalnosci
przedsiebiorstwa [Weiss 2003].

Ztozonos$¢ procesu decyzyjnego zwigzanego z zapasami jest sitg spraw-
cza wplywajaca na ksztaltowanie systeméw logistycznych przedsigbiorstw,
dzigki ktérym mozna efektywnie zarzadza¢ zapasami, obniza¢ koszty, po-
prawiajac jednoczesnie poziom obstugi klienta.

Istota zarzadzania zapasami jest optymalizacja naktadéw na owe §rod-
ki, co zapewnia ich odpowiedni zas6éb na potrzeby produkcji i sprzedazy,
pozwalajac jednoczes$nie na unikniecie nadwyzki zapaséw. Optymalny po-
ziom zapaséw mozna okresli¢ na podstawie kosztu utrzymania i kosztu za-
méwienia.

Koszty utrzymania to koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo wsku-
tek utrzymywania zapaséw. Obejmuja one m.in.:

» koszty utraconych korzyS$ci inwestowania w zapasy,

* przyrost kosztéw ubezpieczania,

* przyrost kosztéw magazynowania zapasow,

* przyrost kosztéw materiatowych, bedacych wynikiem obstugi zapaséw,

» koszty zestarzenia i zepsucia zapasow.

Nalezy zauwazy¢, ze koszty utrzymania powinny zawierac tylko te po-
zycje, ktére zmieniajg si¢ ze zmiang poziomu zapaséw [Hotda 2000].

Koszty zamo6wienia stanowia ogél kosztéw wiazacych si¢ z przygoto-
waniem zamdéwienia, otrzymaniem dostawy i sptata naleznoS$ci. Koszty za-
méwienia wspdlne dla decyzji dotyczacych zapaséw nie stanowia kosztow
decyzyjnych. Istotnymi sa zatem przyrostowe koszty zamdwienia (np. kosz-
ty nabycia zapaséw — nie uwzgledniajac upustéw - zazwyczaj sa niezalezne
od rozmiaru dostawy).

Suma kosztu utrzymania i kosztu zamdéwienia stanowi o caltkowitym
koszcie zapasow (TIC), ktéry mozna ujac jako:
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TiC zﬁsz+[g+ Zb ]xP_rC (1)
0 2

gdzie:

S -roczny popyt na dany produkt

Q - wielko$¢ partii dostawy

Zb - zapas bezpieczefistwa

C - wskaznik udziatu kosztéw utrzymania
P - cena zaméwionych zapaséw

Model optymalnej wielkosci zamé6wienia (EOQ)

Optymalny poziom zamoéwienia (economic ordering quantity), zwany row-
niez modelem optymalnej wielko$ci zamdéwienia, stanowi o takim iloscio-
wym poziomie zaméwienia, dla ktérego catkowita kwota kosztéw zamdéwienia
1 utrzymania zapaséw bedzie minimalna. Sytuacje t¢ przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Koszty zapaséw i ekonomiczna wielko$§¢ zaméwienia

A

Koszty calkowite

Koszty roczne zt
/ Koszty utrzymania

zapasow

Koszty zamowienia

EOQ

[
»

Wielkos¢ zamdwienia (Sredni poziom zapaséw w sztukach)

Zrédto: [Rutkowski 2003]

Z wykresu wynika, iz koszty utrzymania zapaséw rosna, natomiast koszty
zamawiania maleja wraz ze wzrostem zapaséw, co potwierdza, ze optymalna
wielko$§¢ zaméwienia (EOQ) minimalizuje catkowity koszt zapaséw. Tak wigc
optymalna wielko$¢ zapaséw zalezy od wielkoSci zamdéwien i czgstotliwoSci
ich skladania.

Dziatanie modelu przestawia wykres 2.
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Wykres 2. Ksztaltowanie si¢ zapaséw w czasie

FPoziom zapasiw

Punkt ponownego
zamowienia

-
- -

Czas (w dniach)
czas .\'f?!'()\\'ﬂcfzﬂ”fﬂ czas .\'f?!'()\\'ﬂcfzﬂ”fﬂ

Zrédto: [Michalski 2004]

Model optymalnej wielko$ci zamdwienia przedstawié mozna réwniez przy
pomocy Wzoréw:

2x5xKz 2xSxKz
EOQ = = 2
0 J CxP \/ Ku @

gdzie:

S -roczny popyt na dany produkt

Kz - koszty zamawiania

C - wskaznik udziatlu kosztéw utrzymania

P - cena zaméwionych zapaséw (jednostkowy koszt)
Ku - roczne koszty utrzymania zapasow

Model EOQ pozwala réwniez wyznaczy¢ moment, w ktérym nalezy zto-
zy¢ zamdéwienie uzupetniajace zapasy, jak i wielko$§¢ owych zamoéwie. W celu
okres§lenia momentu ztozenia zamoéwienia (ang. reorder point) konieczna jest
informacja dotyczaca czasu, jaki mija od momentu zlozenia zamdéwienia do
rzeczywistego otrzymania zapasow.

Al = ;xt, +uxs x,/,? +7Zb 3
gdzie:

Al - zapas alarmowy,
A . . . . . ,
y - prognoza Sredniego zapotrzebowania na pewien rodzaj zapaséw
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t - okres realizacji zaméwien
u - wspolczynnik bezpieczenstwa
" - prognoza $redniego bledu prognozy

<

S

3. Strategie zarzadzania zapasami

Adaptujac ogdlna definicje zarzadzania, mozna zdefiniowaé zarzadza-
nie zapasami jako proces planowania odpowiednich wielkosci tych skladni-
kéw majatku obrotowego, a nastepnie ich pozyskiwania, sterowania nimi oraz
kontroli ich wykorzystania. Zarzadzanie zapasami koncentruje si¢ na czte-
rech zasadniczych kwestiach:

* ile jednostek nalezy zaméwié (lub wyprodukowaé) w danym czasie,

* kiedy nalezy ztozy¢ zamdwienie,

* ktére sktadniki zapaséw wymagaja szczegdlnej uwagi,

* czy mozna zabezpieczy¢ si¢ przed wzrostem kosztow zapasow.

W zwiagzku z powyzszym, podstawowym celem zarzadzania zapasami
jest minimalizacja tacznych kosztéw zapaséw, rozumianych jako suma kosz-
téw zwiazanych z utrzymaniem, tworzeniem i niedoborem zapaséw przy ak-
ceptowanym poziomie ryzyka wyczerpania zapasu. Cel ten moze by¢ osia-
gnigty przez odpowiedni dobor partii dostawy.

Przedsiebiorstwa moga stawia¢ rézne cele, ktérym stuzy¢ ma realizowa-
nie okreslone;j strategii w zakresie zapaséw. Realizowanie okre§lonej strategii
oznacza, ze jest to §wiadome, przemys$lane dziatanie.

Istnieja jednak sytuacje, gdy podejmowane dzialania maja charakter do-
razny czy wrecz przypadkowy. Wtedy nie mozna méwic¢ o realizowaniu stra-
tegii, cho¢ np. dla obserwatora zewngtrznego uzyskane przez przedsigbior-
stwo efekty moga by¢ ocenione jako charakterystyczne dla danego rodzaju
strategii [Szymanski 2007].

Mozna wyrézni¢ podstawowe strategie zarzadzania zapasami:

1) Strategia defensywna — udzial zapaséw w aktywach i majatku obro-

towym jest
wysoki w poréwnaniu ze Srednia w branzy, jednocze$nie gtéwna
pozycja w zapasach sg materialy i wyroby gotowe;

2) Strategia ofensywna — udzial zapaséw w aktywach i majatku obroto-

wym jest niski
w poréwnaniu ze §redniag w branzy, jednoczesnie gtéwna pozycja
w zapasach jest produkcja w toku;

3) Strategia umiarkowana — ma charakter posredni miedzy defensyw-

ng i ofensywna.
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Przedsiebiorstwa sa zainteresowane, aby realizowa¢ optymalng strategi¢ za-
rzadzania zapasami. Nie mozna jednoznacznie odpowiedzie¢, ktdra strategia jest
optymalna, wszystko bowiem nalezy uzalezni¢ od przyjetych kryteriéw.

W przypadku przyjecia kryterium kosztéw zwigzanych z zapasami, nalezato-
by przyja¢ najnizsze taczne koszty zarzadzania zapasami. Gdy kryterium bedzie
ksiggowy wynik finansowy, przy zatozeniu, ze w$rdd kapitatéw statych dominuje
kapital wlasny, to optymalna bedzie strategia, w ktérej dominowaé beda zobowia-
zania wobec dostawcéw oraz kapitaty state. Przyjmujac za kryterium zwiazane
z powiekszaniem wartoSci, przedsiebiorstwo stara si¢ ograniczy¢ kapitat staty. Tak
wiec optymalna z tego punktu widzenia bedzie strategia zblizona do ofensywnej
w zakresie zarzadzania zaréwno zapasami, jak i Zrédtami ich finansowania.

Warto zauwazy¢, ze niezwykle trudne jest okreslenie w sposéb jednoznacz-
ny, czy dana strategia realizowana przez przedsiebiorstwo jest optymalna, tym
bardziej, ze realizowane strategie moga ulega¢ zmianie w badanym okresie,
a jednoczesnie konsekwencje podjetych w przesztosci decyzji moga si¢ pojawié
w duzo péZniejszym czasie, co oczywiscie utrudnia analize sytuacii.

4. Warto$c¢ przedsiebiorstwa

W celu ustalenia wartoSci przedsigbiorstwa, nalezy zwrécié uwage na czyn-
niki ja determinujace. A. Damodaran warto$¢ przedsigbiorstwa oblicza technika
DCF (ang. discount cash flow) i jest ona uzalezniona od kosztu kapitatu wlasne-
go, kosztu zadtuzenia i wolnej gotéwki operacyjnej dla przedsigbiorstwa. Zada-
niem autora, wolna gotéwka jest zalezna od decyzji podejmowanych w obszarze
operacyjnym. Obszar ten obejmuje, poza zarzadzaniem aktywami bilansowymi
(trwatymi i operacyjnymi), przychody i koszty oraz sprawno$¢ organizacyjna, kt6-
ra mozna rozumie¢ jako jeden z elementéw kapitatu intelektualnego (Rysunek 1).
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Rysunek 1. Czynniki ksztattujace warto$¢ przedsiebiorstwa

Koszt kapitalu wlasnego ‘ | Koszt zadluzenia ‘

FCF, FCF; ¢ FCF, FCF, FCF... FCF, Wartosé koncowa
Wartos¢ przedsighiorstwa L L n L y L »
(Wartoé¢ zadhzenia i I I I

Wartosé przedsiebiorstwa
|.poza okresem prognozy)

>

kapitalu wlasnego)

Wolna gotéwka operacyjna dla przedsiebiorstwa (FCF = Free Cash Flow)

Obszar opcr'\gun\ +

[ e H R e e T T B R
! Inwestycje w Zmiany w majatku [ Wynik na dzialalnoici operacyjnej (NOPAT) |

] majatek trwaly operacyjaym L 4
' ja 3 peracy)n) ' | ‘. ‘ !
L o e o i i i i
v I ‘ Przychody ‘ l Koszty ‘ ‘ Podatek | i
|
. i '
Zapotrzebowanie na kapital l '—--—--—--—--—--—--—A—--—--—--—--—--—'

‘ Sprawnoié operacyjna ‘

Zrédio: [Szymanskl 2007]

Z punktu widzenia gléwnego celu zarzadzania finansami przedsigbiorstwa
interesujacym wydaje sie przeprowadzenie badan dotyczacych wptywu zmiany
poziomu zapaséw na warto$¢ przedsigbiorstwa. W tym celu dokonujemy za-
ozen, ze warto$¢ przedsigbiorstwa stanowi sume zdyskontowanych wolnych
przeptywéw Srodkéw pienigznych dla przedsiebiorstwa (FCFF — free cash flow
to firm) [zob. Michalski 2004].

FCFF,
Z O]
] + k
gdzie:
\" - warto$¢ przedsigbiorstwa
FCFF, - wolne przeptywy pienigzne, ktére przedsigbiorstwo generuje w okresie t
k - koszt kapitatu finansujacego przedsigbiorstwo, reprezentowanego przez
stope dyskontowa
Przyktlad

W pewnym przedsigbiorstwie produkcyjnym roczne zapotrzebowanie na
podstawowy material do produkcji wynosi 200 000 sztuk, przecigtny okres za-
méwienia to 4 dni. Koszty zaméwienia stanowig 29 z1, natomiast cena 1 sztuki
materiatu réwna jest 3 zi, przy procentowym udziale kosztu utrzymania zapa-
séw - 25%. Efektywna stopa opodatkowania utrzymuje si¢ na poziomie 20%.
Koszt kapitatu finansujacego przedsigbiorstwo réwna si¢ 18%. Poziom zapaséw
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bezpieczenstwa to 500 sztuk, wspélczynnik bezpieczenistwa oparty jest na mo-
delu klasycznym i wynosi zero.

Na podstawie danych przykladu mozna okreslic wptyw iloSci zamawia-
nych partii materiatu niezbednego do produkcji, majacego znaczenie dla warto-
$ci przedsigbiorstwa.

Wyznaczenie optymalnej wielko$ci zaméwienia stanowi w zadaniu punkt
wyjscia:

2x200000x29
E0Q = | 2222220027 3933 sptuk
0,25x3

Na podstawie uzyskanych danych mozna zatem okre§li¢ ilo§¢ dostaw w cia-
gu roku:

200000
D=

=35,81 %51 - 1lo$¢ dostaw w ciagu roku
3933

Przecigtny stan zapaséw wyniesie:

3933

+500=2467 sztuk, co przektada si¢ na 2467x3 = 7401 zt, ktdére pozo-
staja zamrozone w zapasach materiatu niezbednego do produkc;ji.

Catkowite koszty zapaséw wynosza:

TIC = 200020 29+ (3933

+ 500]x3x0,25 =332571
Kolejny krok to okre§lenie wartosci zapasu alarmowego:

~ 200000

Al x4+ 0x5644 1500 = 2962 71

W tym miejscu mozna zaproponowaé sprawdzenie kosztéw utrzymania za-
paséw oraz ich poziomu, a dokladniej ksztattowania si¢ tych pozycji w przy-
padku realizacji zaméwienia partii materiatu po 3700 sztuk lub po 4500 sztuk.

TIC 00 = %m +(3700 + SOOJxBxO,ZS =33317
TIC 0 = 222380 x29 + [ 4500 500]x3x0,25 =3352 7t
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W zaproponowanym przypadku catkowite koszty zapasow sa wigksze. Aby
sprawdzi¢ jak odchylenia zaméwien od poziomu optymalnego wptywaja na ryn-
kowa warto$¢ przedsigbiorstwa, nalezy okresli¢ wielko$¢ przyrostu kosztéw:

ATIC,,,, =3331-3325 =62

ATIC 15,0 =3352-3325=277

4500

Korzystajac z danych przyktadu mozna dokonaé obliczeri dotyczacych za-
angazowania kapitatu przedsiebiorstwa w zapasy materiatu podstawowego:

3700

AIN,, = 3x[ + 500] = 7050 7l

4500

AIN .y = Bx[ + 500] =825071

Kolejnym krokiem przyktadu jest oszacowanie wielkoSci przyrostu §rod-
kéw zamrozonych w zapasach:

AAIN ., = 7050-7401=-351z1

3700

AAIN 5, =8250—-7401 =849 zi

4300

Dalsze obliczenia obejmuja wpltyw powyzszych zmian na warto$¢ przedsig-
biorstwa. W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz zmiana kosztéw w sposéb trwa-
ly oddzialuje na przeptywy pieniezne przedsigbiorstwa. Zmiana ta w naszym
przykladzie zostala skorygowana o tarcze podatkowa (1-T), a zmiana zapaséw
w tym konkretnym przypadku jest rozpatrywana jako rdwna zmianie kapitatu
pracujacego netto.

Zatem przyrost warto§ci przedsigbiorstwa dla partii dostawy réwnej 3700
sztuk 1 4500 sztuk wyznaczamy nastepujaco:

6x(1-0,2)

»

AV =351 =324 7

27x(1-0,2)
0,18

AV o =849 — =-969 zi

Dla partii dostawy 3700 sztuk materiatlu warto$¢ przedsigbiorstwa wzrosta,
co dowodzi, ze model optymalnej wielkosci partii dostawy (EOQ), wykorzysty-
wany w procesie zarzadzania zapasami nie wyznacza optymalnej partii dostawy
z punktu widzenia maksymalizacji finansowych korzysci wtascicieli. Model mi-
nimalizuje catkowite koszty zapaséw, jednakze wielko$¢ okreSlona przez model
nie jest wielkoScig dostawy, ktéra maksymalizuje warto$¢ przedsigbiorstwa.

307



W $wietle gléwnego celu, jaki stawia przed soba kazde przedsigbiorstwo,
a mianowicie maksymalizacji majatku, parti¢ dostawy materialu niezbgdnego
do produkc;ji nalezy wyznaczyé wedtug wzoru:

VBEOQ _ 2'((] - T),YK __.YS (5)
Px(k +Cx(1-T))
gdzie:
k — koszt kapitatu finansujacego przedsigbiorstwo

VBEOQ - wielko$¢ optymalnego zamdwienia, zwigzana z maksymalizacja
warto$ci przedsigbiorstwa

Szacowana w ten sposéb wielko$¢ jednego zamdéwienia przedstawia si¢ na-
stepujaco:

2x(1-0,2)x29x200000

=2 2 L(
3x(0,18+0,25x(1-0,2)) 853 sztu

VBEOQ = J

T[C."Jx_ﬂ =

200000 [2853
x29+
2853 2

+ 500}\(3){[},25 =3478 zi

ATIC,q., =3478-3325=158 zi

2853

AIN e, = 3;{ + 500] =5780z1

AAIN i, =5780-7401=-1621 zi

1853

158x(1-0,2)

AV =1621— =919zt

El

Przyrost wartosci przedsigbiorstwa wynosi 919 zt.

Realizacja zaméwien podstawowego materiatu produkcji w wysokosci 2500
sztuk oraz 2600 sztuk pozwoli dokona¢ poréwnan przyrostu wartosci przedsie-
biorstwa oraz wykazac, ze to wlagnie model VBEOQ jest zwiazany w najwigk-
szym stopniu ze wzrostem warto$ci przedsigbiorstwa.

TIC o0 = 222380 x29 + [ 2500 500]3{3.\70,25 =36322
TIC g, = 222320 x29 + [-2600 3 500}(33:0,25 =3580 zI
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ATIC,, =3632-3325=307 7t

158x(1-0,2)

AVsy =1621— =919 21

250
AIN 1y = 3;{ ) 0, sooj =5250 71
AIN 10 = 3.{2600 +500] = 5400 zi
AAIN,,, = 52507401 =-2151 zl

2500

AAIN 5y = 5400 - 7401 = —2001 zk

307x(1-0,2)

3

AV,

2500

=2151- =786 zi

255x(1-0,2)

2

AV 0 = 2001 - =868 I

Powyzsze wyliczenia dowodza, ze przyrost warto$ci przedsigbiorstwa, jaki
zostal wyznaczony dla zaméwien wielkosci VBEOQ), jest najwyzszy.

5. Uwagi koncowe

Model ekonomicznej partii dostawy, wykorzystywany w procesie zarza-
dzania zapasami, pozwala okres§li¢ ekonomicznie uzasadniona wielko§¢ partii
dostawy, ktéra zapewnia minimalizacje catkowitych kosztéw zwigzanych z go-
spodarka zapasami. [Rutkowski 2003]. Jednakze z punktu widzenia wartosci
przedsiebiorstwa, a dokladniej maksymalizacji wartodci przedsiebiorstwa, po-
dejscie to nie jest najbardziej korzystne [zob. Michalski 2004].

Poniewaz gléwnym celem, jaki stawia przed soba kazde przedsigbiorstwo
jest maksymalizacja majatku, wszystkie dziatania powinny prowadzi¢ do wzro-
stu jego warto§ci. Zarzadzajac zapasami mozna réwniez dazy¢ do realizacji
tego celu poprzez modyfikacje modelu EOQ, uwzgledniajacego maksymaliza-
cje wartoSci przedsigbiorstwa.

W praktyce przedsiebiorstwa powinny zwraca¢ uwage na efektywnos¢ go-
spodarowania zapasami, gdyz btedy w zarzadzaniu zapasami moga prowadzi¢
np. do spadku sprzedazy, czy zawyzania kosztéw, co moze wywotywac nega-
tywne konsekwencje dla wynikéw przedsigbiorstw.
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Kreowanie wartosci przedsigbiorstwa polega m.in. na tym, aby angazujac
jak najmniej jak najtafiszego kapitatu finansowaé dziatalno$¢ operacyjna. Po-
wyzZsza propozycja nie wyczerpuje wszystkich kierunkéw zmian, ktére byty-
by pomocne w kreowaniu warto$ci przedsiebiorstwa. Jednakze dalszy rozwdj
technologii umozliwi w przysziosci stosowanie bardziej zaawansowanych roz-
wigzan.
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IV. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Tomasz Wotowiec”

ZASADA SPRAWIEDLIWOSCI W OPODATKOWANIU

RULES OF JUSTICE IN TAXATION

Summary

Paper presents theoretical issues of chosen theories of justice in taxation.
Main target of the paper is to present such taxation rules like: equity, equality,
and ,,leave them as you find them” in a point of view of creating and reform
a modern taxation systems in democratic countries.

1. Uwagi wstepne

Historii opodatkowania nieustannie towarzyszylo pytanie o ,,zasadng’ wy-
sokos¢ ciezaru podatkowego. Kontrowersje i spory wigzaty sie z koniecznos$cia
finansowania zadai pafistwa, ktére w miare postgpu cywilizacyjnego, rozwoju
gospodarczego i spotecznego wzrastaty, trafiajac na naturalng granice¢ opodat-
kowania. Wiadza stanowiaca podatki siggata do przychodu, dochodu, jak réw-
niez majatku. Wkraczata tym samym w prawa podmiotowe opodatkowanych,
a zwlaszcza w sfere silnie objawianego i chronionego przez podatnikéw prawa
wiasnoSci. Nie powinien dziwic¢ fakt, iz problem sprawiedliwosci w opodatkowa-
niu, pojawiajacy si¢ jako postulat etyczny, zyskiwal na znaczeniu i systematycznie
koncentrowat uwage prawodawcy. W normie sprawiedliwosci szukano obiektyw-
nego kryterium usprawiedliwiajacego konieczno$§¢ naktadania podatkéw. Uspra-
wiedliwianie to miato swdj bardzo praktyczny wymiar, poniewaz ksztattowato
postawe wobec obowiazkéw podatkowych. Aprobata dla cigzaréw podatkowych
uznanych za sprawiedliwe sklaniala do nalezytego realizowania obowiazku po-
datkowego, a w kazdym razie istotnie zmniejszata opér podatkowy. Ponadto nor-
ma sprawiedliwosci miala stanowi¢ punkt wyjscia do skonstruowania poszcze-
g6lnych rozwiazan podatkowych w aspekcie konkretnego podatku, jak réwniez
w aspekcie szerszym, odnoszacym si¢ do systemu podatkowego.

* dr, prof. nadzw., Zaktad Ekonomii, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu.
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Spojrzenie na zagadnienie sprawiedliwo$ci w aspekcie historycznym skta-
nia do wniosku, ze sprawiedliwo$¢ podatkowa przybierala zréznicowana tre$¢
znaczeniowg 1 miala rézne odcienie. NajwyraZniej zaznaczylo si¢ to w formuto-
wanych zasadach opodatkowania. W doktrynie podatkowej nie znaleziono jed-
noznacznej i zadowalajacej odpowiedzi na pytanie o sprawiedliwo$¢ opodat-
kowania. Byla ona i nadal pozostaje relatywizowana do danej epoki, poniewaz
pojawiaty sie czasowe konwencje sprawiedliwosci podatkowej charakterystycz-
ne dla danego okresu historycznego. Doktryna podatkowa nie byta w tym zakre-
sie wolna od problemu wartosciowania. Sprawiedliwo$¢ podatkowa nalezy wi-
dzie¢ takze w tym kontekscie. Zmiany dotyczace koncepcji pafistwa, jego roli
1 znaczenia, dominujace poglady na tematy spoteczne i gospodarcze sprawiaty,
ze przemianom podlegaty takze konwencje sprawiedliwosci podatkowej. Spra-
wiedliwo$¢ w opodatkowaniu ma takze wymiar polityczny. Czesto jest traktowa-
na jak maksyma dzialania wtadzy. Jednakze z reguly postulaty sprawiedliwosci
1 rzeczywisto$¢ podatkowa nie pokrywaja si¢. Rozbiezno$¢ ta ma rozmaite uwa-
runkowania, przede wszystkim natury ekonomicznej, ale takze spoleczne;j. Spra-
wiedliwo$¢ opodatkowania ma ponadto swéj aspekt normatywny. Idea podatku
musi by¢ przetozona na okreslone rozwiazania prawne. Prawo w powszechnym
odbiorze ma uciele$nia¢ sprawiedliwo$¢, ma by¢ jej wyrazem. Jezeli przepisy nie
beda respektowaly sprawiedliwosdci opodatkowania, wéwczas pozostang suchy-
mi przepisami prawa, nigdy natomiast nie beda mialy waloru i godnosci prawa.
Prawo, a przede wszystkim prawo podatkowe, musi by¢ sprawiedliwe, poniewaz
taka jest jego idea.

Wspbtczesne systemy podatkowe oparte sa o zasady podatkowe, wsrdd kté-
rych istotne miejsce zajmuje zasada sprawiedliwosci opodatkowania, wyraza-
jaca si¢ w powszechno$ci i réwnomierno$ci (réwnosci) opodatkowania. Argu-
ment sprawiedliwo$ci pozwala uzyskaé spoteczng akceptacje dla zmian (korekt
Iub reform) w systemie obciazen fiskalnych. Wynika to z dwoch powodéw. Po
pierwsze termin ,,sprawiedliwos$¢” jest oceniany dodatnio, jako odnoszacy si¢
do wartodci, ktére obywatel uznaje za dobre w sensie aksjologicznym. Po dru-
gie podatek to §wiadczenie przymusowe, a kazdy przymus ogranicza wolnos¢
ludzka, a zatem w swej istocie kazdy przymus jest ,niesprawiedliwy”. Wa-
lor sprawiedliwosci podatkowej pozwala legitymizowaé obiektywna koniecz-
no$¢ poniesienia przymusowego $wiadczenia, jak i ewentualno§¢ wszczecia
wobec podatnika egzekucji administracyjnej. Sprawiedliwo$¢ podatkowa ma
dwa aspekty: poziomy i pionowy. Reguta sprawiedliwosci poziomej stanowi,
ze wszystkie podmioty, bedace w takich samych warunkach ekonomicznych,
musza by¢ traktowane pod wzgledem podatkowym w taki sam sposéb. Zawiera
sie¢ w tym m.in. zakaz przyznawania przywilejow podatkowych. Natomiast to,
co jest w sensie podatkowym,,nieréwne”’, musi by¢,,nieréwno” opodatkowane
(sprawiedliwo$¢ pionowa).
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2. Istota zasady sprawiedliwos$ci opodatkowania

Powszechno$¢ nalezy do zasad sprawiedliwego opodatkowania. Wedtug
tej zasady, ciezary podatkowe powinny mie¢ charakter powszechny, czyli kaz-
dy obywatel powinien by¢ objety podatkiem, jezeli spelnione sg warunki po-
wstania zobowigzania podatkowego. Druga zasada jest zasada réwnomiernosci
(réwnosci). Bledem jest uzywanie okreslenia zasada réwnosci lub sprawiedli-
wosci w pierwotnym rozumieniu tego stowa. Znamienne jest, ze Adam Smith
nie uzywal okre§lenia ,.equity” (sprawiedliwos¢), lecz ,.equality” (réwnomier-
no§¢) i to w kontekscie spotecznym, a nie etycznym. Z zasady rownomiernosci
opodatkowania nie mozna jednoznacznie wyprowadzi¢ postulatu proporcjonal-
nego opodatkowania (chociaz wspétczesnie jedna z mozliwych realizacji za-
sady réwnosci jest obciazenie podatnikéw proporcjonalnie do ich dochodéw).
A. Smith stwierdza, iz ,, ... poddani kazdego paristwa powinni przyczyniaé sie
do utrzymywania rzqdu w jak najscislejszym stosunku do ich mozliwosci, czyli
proporcjonalnie do dochodu, jaki kazdy z nich pod opiekq paristwa uzyskuje”
[Smith 1954]. Jest to argumentacja o charakterze ekonomicznym, w znacznie
mniejszym stopniu etycznym. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz niektérzy auto-
rzy twierdza, iz Smithowi bliska byla idea opodatkowania progresywnego. Tak
twierdza A. Gomutowicz i J. Matecki, ktérzy odnalezli u Smitha opinie, iz “nie
jest rzeczq nierozsqdng, aby bogaci uczestniczyli w publicznych wydatkach
nie tylko proporcjonalnie do swych dochodow, ale nieco powyzej tej propor-
¢ji” [Gomutowicz, Matecki 2004]. Podobnie uwazaja P. M. Gaudemet i J. Mo-
linier. Podnoszg oni, iz jedna z czterech podstawowych zasad gltoszonych przez
Smitha stanowi, iz podatnik powinien by¢ opodatkowany stosownie do swo-
ich mozliwosci, co nie wyklucza ich zdaniem opodatkowania progresywnego
[Gaudemet, Molinier 2000]. Inni autorzy, jak I. Kristol, uwazaja, iz osiemnasto-
wieczni teoretycy, z Adamem Smithem na czele, rozprawiajac o podatkach caty
czas obracali si¢ w kregu podatkdw proporcjonalnych i tak nalezy interpreto-
wac ich dzieta [Kristol 1978]. Podobnie uwaza R. Gwiazdowski, ktéry zwra-
ca uwagg, iz Smith bardzo wyraZnie stwierdzit, ze ,,poddani kazdego paristwa
powinni przyczynia¢ sie do utrzymania rzqdu w jak najscislejszym stosunku do
ich mozliwosci, czyli proporcjonalnie do dochodu, jaki kazdy z nich pod opie-
kq paristwa uzyskuje. Jednostkom, ktore sktadajq sie na wielki narod, wydatki
rzqgdowe wydajq si¢ podobne do wydatkow administracyjnych wspotdzierzaw-
cow wielkiego majqtku; wszyscy muszqg w nich uczestniczy¢ proporcjonalnie
do wielkosci dzierzawy, jaka na kazdego z nich przypada. To co nazywa sie
réwnosciq lub nieréwnosciq opodatkowania, polega na tym, czy sig tej zasady
przestrzega, czy tez sig jq lekcewazy” [Gwiazdowski 2001]. Réwniez N. Gajl
uwaza, ze ,najczeSciej rozumiano zasade sprawiedliwosci tradycyjnie jako
réwnomierne roztozenie cigzaréw opodatkowania pomiedzy wszystkich obywa-
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teli, przy czym zgodnie ze stanowiskiem reprezentowanym przez Adama Smitha
uwazano za sprawiedliwe opodatkowanie proporcjonalne od dochodu. Stano-
wito to reakcje na przywileje przyznawane éwczeSnie niektorym grupom spo-
tecznym” [Gajl 1995].

Inaczej kwesti¢ rownomiernoéci opodatkowania rozumie J. B. Say, eks-
ponujac argumentacj¢ natury etycznej. Say postuguje si¢ pojeciem sprawie-
dliwosci roztozenia ciezaréw podatkowych [Say 1960, s. 776]. Wedtug niego
sprawiedliwym podatkiem jest podatek progresywny, co stara si¢ uzasadnic¢
w nastepujacy sposob: podatek stanowi ofiarg ponoszona na rzecz spoleczen-
stwa 1 porzadku publicznego. Jednoczesnie ofiara ta nie moze oznacza¢ ko-
nieczno$ci rezygnacji przez niektére rodziny z rzeczy niezbednych dla jej
utrzymania. Jak pisze: ,,kto si¢ oSmieli utrzymywaé, ze ojciec rodziny powi-
nien pozbawi¢ swoje dzieci kawatka chleba i cieptej odziezy, aby oddaé po-
datek? [...] Na coz mu sie przyda taki porzqdek spoteczny, ktéry mu zabiera
dobro, stanowiqce jego wiasnoS¢, niezbedne dla jego egzystencji, aby w za-
mian miatl korzys¢ z czegos, co jest jeszcze niepewne i dalekie, a co odrzu-
citby wowczas ze wstretem? [...] GdybySmy chcieli dla kazdej rodziny ustali¢
podatek w ten sposob, azeby byt coraz lzejszy, w miare jak obcigza dochody
coraz bardziej niezbedne, to nalezatoby go zmniejszac nie tylko proporcjo-
nalnie, ale i progresywnie” [Say 1960].

3. Dawid Ricardo i ,,regula edynburska”

Istotne znaczenie w rozwoju koncepcji sprawiedliwosci gospodarcze;j i spo-
tecznej miata ,regula edynburska — leave them as you find them”, sformuto-
wana przez D. Ricardo w 1823 r. Ricardo zwracatl uwage na negatywne skutki
opodatkowania w sferze gospodarczej i spotecznej. Postulowal, aby ,,zto” opo-
datkowania ocenia przez pryzmat zakresu podatkowej ingerencji w podzial
dochodu i majatku, uksztattowany w efekcie funkcjonowania mechanizmu ryn-
kowego. Ricardo sugerowal, aby z punktu widzenia zasady racjonalnosci anali-
zowaé caly system podatkowy, a nie poszczegélne podatki. Reguta edynburska
wskazuje na przestanki racjonalnej polityki podatkowej. Maksyma wynikaja-
ca z owej reguty stanowi, iz opodatkowanie powinno pozostawia¢ kazdego we
wzglednie takiej samej sytuacji dochodowej, w jakiej go zastato (reguta zdol-
nosci dochodowej). Zgodnie z reguta edynburska podatki nie powinny naruszaé
zrédel dochodu podatkowego. Podatek nie powinien szkodzi¢ produkcji, ani
zwalcza¢ lub utrudniaé proces akumulacji oszczednosci przez gospodarstwa
domowe. Reguta edynburska jest wigc zalazkiem idei neutralnosci podatkowe;.

Analizujac implikacje ,,reguty edynburskiej” dla wspétczesnego rozumienia
zasady sprawiedliwosci, mozna stwierdzi¢, iz obecnie zasada sprawiedliwosci jest
rozwazana w teorii w sposéb poglebiony i wszechstronny. Dzisiejsze interpreto-
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wanie zasady sprawiedliwosci, zaklada, ze ,,ré6wno$¢” opodatkowania ze wzgledu
na rézne warunki, w ktérych znajduja si¢ podatnicy, moze prowadzi¢ do niepro-
porcjonalnych obcigzeri [Gajl 1995]. Zatem nie mozna jednoznacznie stwierdzié,
czy system podatkowy w zatozeniu réwny dla wszystkich podatnikéw jest spra-
wiedliwy, bez analizy caloksztaltu obciazen podatnika (podatki konsumpcyjne,
sktadki ubezpieczeniowe, podatki majatkowe itd.) wraz z mozliwoscia ich prze-
rzucania. W literaturze mozna spotkac teze, iz podstawowym kryterium rézni-
cujacym opodatkowanie bezposrednie od posredniego jest przerzucalno$¢ tego
drugiego, przy braku mozliwosci przerzucenia podatkéw dochodowych. Jest to
btedna teza, gdyz w fenomenie zjawiska przerzucalno$ci pozwala stwierdzié, iz
w dlugim okresie czasu réwniez opodatkowanie bezposrednie jest przerzucalne.
Podatki bezposrednie cechuja si¢ przerzucalnoscia rzeczywista, ktéra dokonuje
sie¢ na rynku w wyniku suwerennej decyzji podmiotu, na ktéry natozony zostat
podatek. Podatki posrednie cechuja sie przerzucalnoscia pozorna, gdyz ustawo-
dawca z géry zaklada, ze faktyczny ciezar poniosa inne podmioty podatkowe, niz
te, na ktére cigzar zostal natozony, bowiem podatek z mocy prawa jest cenotwor-
czy (doliczany do cen). Oczywiscie sam przebieg tego zjawiska i jego konsekwen-
cje sa odmienne w réznych warunkach rynkowych. Przerzucanie podatkéw do-
chodowych jest skomplikowane i trudne; mimo wszystko niektérzy ekonomisci
twierdza, iz w dtugim okresie czasu nawet podatek dochodowy od 0séb prawnych
moze zostaé przerzucony w catosci. Badania przeprowadzone przez R. A. Selig-
mana pozwalaja na wyréznienie warunkéw, od ktérych zalezy przerzucanie po-
datkéw w skali mikroekonomicznej. Warunki te dzielg si¢ na dwie grupy: warun-
ki ekonomiczne (elastyczno$¢ popytu na dane dobro, forma gospodarki rynkowej
czy mobilno$¢ kapitatu) oraz warunki techniczne (majace znaczenie drugorzedne
— gléwnie konstrukcja podatkéw). Analizujac czynnik ekonomiczny nalezy pa-
mietaé, ze przerzucalnosci - tak w krétkim, jak i dtugim okresie czasu - sprzyja
wysoki stopiefi zmonopolizowania, bariere stanowi za$ duza konkurencja na ryn-
ku débr i ustug oraz pracy. Bariera moze by¢ réwniez silna pozycja zwiazkow za-
wodowych, ktére w reakcji na podwyzszenie cen débr i ustug moga prowadzi¢ do
wzrostu ptac. Wptyw za§ mobilnoSci kapitalu na przerzucalno$¢ podatkéw jest
wprost proporcjonalny do mozliwoSci przeniesienia Srodkéw z jednego obszaru
podatkowego do drugiego. Odnos$nie warunkéw technicznych mozna stwierdzic,
iz: (1) latwiejsze jest przerzucanie podatkéw selektywnych niz ogélnych, ponie-
waz podatki selektywne sg wliczane w cen¢ débr oraz (2) przerzucanie podatku
progresywnego jest trudniejsze niz proporcjonalnego i (3) presja na przerzuce-
nie podatku jest tym silniejsza, im wyzszy jest poziom obcigzenia podatkowego.
Warto réwniez zauwazy¢, iz w analizie przerzucalnosci wazna jest relacja miedzy
kosztami statymi a zmiennymi u nabywcéw i sprzedawcoéw. Zatem przerzucanie
w przéd bedzie tatwiejsze, jesli popyt na dobro jest mniej elastyczny oraz wyste-
puje przewaga kosztéw zmiennych produkcji u podatnika nad kosztami zmienny-
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mi produkcji nabywcdw. Przerzucanie zas wstecz bedzie latwiejsze w warunkach
niskiej elastycznosci podazy czynnikéw produkcji i znacznej substytucyjnosci
oraz gdy mamy do czynienia z przewaga kosztéw zmiennych produkcji u podat-
nika nad kosztami zmiennymi produkcji u dostawcéw [Roskamp 1963; Krzyza-
niak 1963; Gordon 1978]. Szersza analiza zjawiska przerzucalno$ci pozwala po-
stawi¢ teze, iz podatki dochodowe sa réwniez przerzucalne, cho€ jest to proces
znacznie trudniejszy zaréwno z ekonomicznego, jak i technicznego punktu wi-
dzenia [Gradalski 2004; Gradalski 2006].

Mozna zatem wskaza¢ wady i zalety opodatkowania gospodarstw domo-
wych i przedsigbiorstw podatkami bezpoSrednimi i poSrednimi, z punktu wi-
dzenia teoretycznych zasad sprawiedliwego opodatkowania, mimo iz w dok-
trynie podatkowej nie znaleziono jednoznacznej i zadowalajacej - z punktu
widzenia relacji miedzy ekonomiczng efektywnos$cia a sprawiedliwoscia poj-
mowang obiektywnie i subiektywnie — odpowiedzi na pytanie o sprawiedli-
wos$¢ opodatkowania. Sprawiedliwo$¢ byta i nadal pozostaje odnoszona do
danej epoki, bowiem pojawily si¢ czasowe konwencje sprawiedliwo$ci podat-
kowej, charakterystyczne dla danego okresu historycznego. ,,Paristwo starozyt-
ne, oparte na zdobyczy i niewolnictwie, znato przede wszystkim system, bliski
swym charakterem wyzyskowi; w Sredniowiecznym paristwie patrymonialnym,
gdzie ksiqze panujgcy byt jednoczesnie jedynym wiascicielem ziem, system
skarbowy opierat sie na swego rodzaju optatach dominialnych, dziesiecinach
itp.; wraz z pojawieniem sig¢ gmin miejskich zaczety tez wyrabiac sie instytucje
podatkowe na nowszych juz oparte zasadach; paristwo znow absolutystyczne
znato przede wszystkim system regaliow, az wreszcie paristwo wyszle z rewo-
lucji francuskiej przyniosto ze sobq wspotczesny system skarbowy” [Gomuto-
wicz 2001]. Doktryna podatkowa nie byta w tym zakresie wolna od problemu
warto$ciowania. Sprawiedliwos$¢ podatkowa nalezy réwniez postrzega¢ w tym
konteks$cie. Zmiany dotyczace koncepciji i roli pafistwa w gospodarce, dominu-
jace poglady na tematy spoleczne i gospodarcze sprawily, ze ewolucji podlega-
ty takze koncepcje sprawiedliwosci podatkowe;.

4. Podatki bezposrednie a realizacja zasady sprawiedliwosci
opodatkowania

Podatki bezposrednie - poprzez swoje zalety - w szerszym stopniu realizu-
ja zasade sprawiedliwosci opodatkowania (szczegélnie podatek dochodowy od
0s6b fizycznych), bowiem jako formy opodatkowania wymierzane wprost od
dochodu lub przychodu podatnika sa trudniejsze do przerzucania niz podatki
dochodowe.

Poprzez podatki bezposrednie tatwiej jest ksztattowaé polityke finansowa,
biorac pod uwage:
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1)
2)

3)

4)

5)

sposdb i site oddziatywania podatkéw na okreslonych podatnikéw;
wzgledna odporno$¢ na kryzysy gospodarcze, wyrazajaca sie stabil-
noscig w zakresie podatkowych wplywéw budzetowych. Analizujac
wplyw udziatu podatkéw dochodowych w latach 1991-2003 w docho-
dach fiskalnych na tempo wzrostu PKB (liczonego wedtug parytetu sity
nabywczej na 1 mieszkafica) uzyskujemy wspoétczynnik korelacji linio-
wej Pearsona na poziomie rxy=0.12. Uzyskana warto§¢ wspoétczynnika
oznacza, iz nie wystgpuje istotna statystycznie zalezno$¢ migdzy udzia-
fem podatkéw dochodowych w dochodach fiskalnych a §redniorocznym
tempem wzrostu PKB. Podobne rezultaty uzyskujemy w przypadku ba-
dania omawianej zaleznoSci w ujeciu rocznym w poszczegdlnych latach
(z wyjatkiem Holandii). Badajac sit¢ i kierunek korelacji miedzy PIT
i CIT osobno, a Sredniorocznym tempem wzrostu gospodarczego uzy-
skujemy réwniez nieistotne statystycznie zalezno$ci. Uzyskane wsp6t-
czynniki korelacji wynosza odpowiednio rxy=0,05 i rxy=0,37. Zatem
udziat podatkéw dochodowych w strukturze budzetowych dochodéw
fiskalnych nie ma istotnego wptywu na dynamike wzrostu gospodar-
czego (w krétkim i dlugim okresie czasu) [Wrona, Wotowiec 2007];
elastyczno$¢ wobec regulacji prawnych, poprzez wptyw zmiany stawki
(stawek) ustawowych na wydajnos¢ fiskalng podatku;

fakt, ze podatki dochodowe w sposéb bezposredni obcigzaja Zrédlo
dochodu lub przychodu, co umozliwia niejako z géry ustalenie odpo-
wiednich wielkosci stawek podatkowych — ustalenie podatku w sposdb
sprawiedliwy, uwzgledniajac spoteczne i ekonomiczne aspekty opodat-
kowania, w tym zasade zdolnosci (wydajnosci) podatkowe;;
dostosowanie wysokosci obcigzenia podatkowego do indywidualnych
mozliwosci podatkowych podatnika (personalizacja podatku) — po-
przez stosowanie réznorodnych znizek, zwyzek, ulg i zwolniei podat-
kowych, w tym stawek zerowych czy kwot wolnych od opodatkowania,
jak 1 zréznicowanych kosztéw uzyskania przychodéw. W konstruk-
cji podatku dochodowego uwzglednia si¢ takie elementy (rézne w po-
szczegblnych systemach podatkowych) ksztattujace zdolnos§¢ podatko-
wa podatnika, jak: wiek podatnika, zdolno$¢ do pracy, ilo§¢ dzieci na
utrzymaniu, rodzaj wykonywanej pracy czy stan rodzinny podatnika.
Personalizacja i bezposrednio$¢ zwlaszcza podatku dochodowego od
0s6b fizycznych pozwala na szerokie uwzglednianie aspektéw poza-
ekonomicznych opodatkowania, w tym zasady dopasowania poziomu
obciazen podatkowych do indywidualnej sytuacji podatnika. Konstruk-
cje opodatkowania mozna tworzy¢ w sposdb odpowiadajacy polityce
gospodarczej, spolecznej, a szerzej: zasadzie sprawiedliwosci spotecz-
nej opodatkowania;
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6) ujecie zagadnienia ekonomiczno$ci opodatkowania przedmiotu podat-
ku — technika ustalania dochodu poprzez okreslenie katalogu kosztéw
w celu uzyskania dochodu pozwala wptywaé ustawodawcy na racjonal-
ng dziatalno$¢ ekonomiczng podmiotu opodatkowanego;

7) wzgledna oszczgdnosé kosztéw poboru.

5. J. S. Mill i koncepcja ,,rownej ofiary”

Z koncepcja Saya polemizowat J. S. Mill, dla ktérego sprawiedliwo$¢ ozna-
czata réwno$¢ ponoszonych ofiar. Réwne ma by¢ poswiecenie (ofiara), a nie po-
datek. Koncepcja Milla opiera si¢ na idei, iz podatnik zamozny powinien ptacié
wieksze podatki niz osoba biedna, gdyz zamozny podatnik w mniejszym stopniu
odczuwa dany uszczerbek finansowy. Odwotuje sie ona do podobnych przestanek,
jak teoria zdolnoSci platniczej i malejacej uzytecznosci kraficowej. Udziat kazdej
jednostki w pokrywaniu wydatkéw rzadu ,,powinien byc¢ taki, by nie odczuwata
ona ani wigcej, ani mniej przykroSci niz kazda inna jednostka doswiadcza z po-
wodu swojego udziatu” [Mill 1966]. Strata bezposrednich korzysci jest réwna
co do wartoSci stracie w dochodzie spowodowanej zaptata podatku, dlatego tez
podatnicy o takim samym dochodzie powinni ptaci¢ réwne podatki. Przestanka
sprawiedliwosci obciazen podatkowych jest dla Milla zasada réwnego traktowa-
nia podatnikéw. Zasada ta oznacza (1) taka sama ofiare finansowa lub (2) taka
sama strate w dobrobycie. Strata w dobrobycie jest réwna co do wartosci stracie
w dochodzie, spowodowanej zaptata podatku. Zatem poziom dobrobytu jest za-
wsze funkcja dochodu. Tak wiec podatnicy o takiej samej wysokoSci dochodu
powinni placi¢ takie same, tj. rowne podatki. Oczywiste jest zatem, iz zr6Znico-
wany poziom dochodu przektada si¢ na r6zng wysoko$¢ ptaconego podatku. Mill
akcentowal réwniez konieczno$§¢ zwolnienia z opodatkowania najubozszych po-
datnikéw. Nie mozna méwic o réwnej ofierze w przypadku, gdy bedzie si¢ zadato
na cele publiczne np. 10% od dochodu cziowieka zamoznego i od czlowieka zyja-
cego w nedzy. Wymagana ofiara od tego ostatniego bylaby nie tylko wigksza, niz
nalozona na pierwszego, lecz z nig catkowicie nieporéwnywalna, gdyz pozbawia-
taby go Srodkéw zapewniajacych podstawowy poziom egzystencji. Podatek powi-
nien by¢ placony od dochodu stanowiacego nadwyzke ponad ustalone minimum,
ktére konieczne jest do zaopatrzenia si¢ w to, ,,co potrzebne do zycia i dla zacho-
wania zdrowia oraz do ochrony przeciw zwyktym cierpieniom cielesnym, lecz nie
wystarcza na dogadzanie sobie” [Mill 1966]. Wymogi sprawiedliwosci sklania-
ja Milla do sformutowania zadania ksztaltowania obcigzer podatkowych w taki
sposéb, aby réwna ofiara finansowa wywotywata réwny ubytek korzys$ci u oséb
podlegajacych opodatkowaniu. Warto zauwazy¢, iz w nurcie ekonomii klasycznej
przewazala reprezentowana przez A. Smitha i J. S. Milla koncepcja opodatkowa-
nia proporcjonalnego, jako obciazenia réwnomiernego i sprawiedliwego.

318



Po Millu doktryna réwnej ofiary rozwijata si¢ w kilku kierunkach. A. J.
Cohen i1 C. Stuart zaproponowali, aby wszyscy ponosili taka sama wzgledna
procentowq strat¢ uzytecznosci [Stuart, Cohen 1958]. To kryterium znane jest
jako ,,réwna ofiara proporcjonalna”. Jezeli funkcja uzytecznos$ci jest logaryt-
miczna, daje ono skale podatkowa w postaci t(x) = x — ¢(x/c)'" dla X = ¢, na-
zywana skala podatkowa Cohena-Stuarta. Ponizej poziomu dochodu ¢ (mini-
malna granica ubdstwa) stawka podatkowa wynosi zero, a powyzej ¢ stawka
podatkowa jest rosnaca, stopniowo zblizajac sie do 100% dla wysokich docho-
déw [Young 1994].

6. Koncepcja uzytecznosci krancowej dochodu

Poglady Milla rozwinal i wzbogacit F. Y. Edgeworth. Postugujac sie kon-
cepcja uzytecznosci kraficowej dochodu podatnika, dochodzi on do wniosku,
ze podatki powinny by¢ naktadane w taki sposéb, aby dochdéd po opodatko-
waniu byl w takim stopniu réwny, w jakim jest to tylko mozliwe. Podstawa ta-
kiej tezy jest zalozenie, ze kraficowa uzyteczno$¢ dochodéw kazdej osoby jest
identyczna, wobec tego podatek powinien by¢ naktadany przede wszystkim na
bogatych, gdyz ich utracone korzysci na skutek opodatkowania (redystrybucji)
dochodu beda mniejsze niz oséb biednych [Edgeworth 1959]. Koncepcja réw-
nej ofiary zawiera tzw. reguty alternatywne, bowiem moze by¢ interpretowana
jako: ofiara réwna marginalna (kraficowa), ofiara réwna absolutna lub ofiara
réwna proporcjonalna. Przy zalozeniu odmiennej funkcji korzysci marginalna
(kraficowa) ofiara bytaby synonimem regresywnego opodatkowania dochodu.
Zatem podatnicy o nizszych dochodach i relatywnie niskiej stracie na korzy-
$ci z dobrobytu byliby obcigzeni podatkiem w wigkszym stopniu niz podatnicy
o wyzszym dochodzie i wyzszej intensywnoSci korzysci. Przy ofierze réwnej
absolutnej wszyscy podatnicy ponoszg stratg korzysci w takiej samej wysokosci
bezwzglednej, niezaleznie do tego, jak nieréwnomierne sg ich dochody. W wa-
runkach ofiary réwnej proporcjonalnej podatnicy ponosza tak samo duza ofiare
w relacji do tacznej korzysci z dochodu. Przebieg krzywej korzysci nie wyklu-
cza zastosowania progresiji.

7. Adolf Wagner a redystrybucyjna funkcja opodatkowania

Adolf Wagner wni6st istotny wktad do teorii opodatkowania. Zwrdcit uwa-
ge¢ na redystrybucyjng funkcje¢ opodatkowania. Zadaniem polityki podatkowej
jest korygowanie skrajnych niesprawiedliwosci spotecznych, a zatem korekta
dochodu narodowego. Uwazat, ze dzigki redystrybucji dochody oséb najnizej
uposazonych, ktére maja najwyzsza sktonno$¢ do konsumpcji, wzmocnia po-
pyt globalny. Ten za$§ ma istotne znaczenie dla wzrostu gospodarczego. Isto-
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ta funkcji prawnych podatku sprowadza si¢ do tego, ze oprocz funkcji docho-
dowej (fiskalnej) podatki spetniaja takze funkcje pozafiskalne - interwencyjne
(gospodarcze, spoteczne, polityczne). Powszechno$¢ opodatkowania i progre-
sja podatkowa to wedtug Wagnera podstawowe wyznaczniki sprawiedliwosci
opodatkowania [Wagner 1877, 1880, 1889]. Powszechno$¢ musi uwzgledniaé
objecie obowigzkiem podatkowym wszystkich Zrédet i podmiotéw podatko-
wych, z uwzglednieniem mozliwosci stosowania kwot wolnych od opodatko-
wania, oraz odmiennego traktowania pod wzgledem podatkowym dochodéw
fundowanych i niefundowanych. Waznym aspektem sprawiedliwosci jest teza
Wagnera, iz podzial débr dokonywany przez rynek jest niesprawiedliwy, gdyz
nie daje wszystkim réwnej szansy bogacenia si¢. Dlatego drugim komponen-
tem sprawiedliwosci jest postulat wprowadzenia do systemu podatkowego pro-
gresji. Jego zdaniem progresja pozwala réznicowaé cigzar podatkowy w rela-
cji do ekonomicznej zdolnosSci ptatniczej. Wagner opowiada sie za progresja
o fagodnym przebiegu, dzieki ktdrej moze dokonaé si¢ réwnomierne opodat-
kowanie, poprzez dostosowanie cigzaru podatkowego do rzeczywistych warun-
kéw dochodowych i majatkowych podatnika. Progresja jest instrumentem, kt6-
ry w stosunku do aprobowanych dotychczas stawek proporcjonalnych bardziej
sprawiedliwie rozklada cigzar podatku.

8. Uwagi koncowe

Systemy demokratyczne wymagaja stanowienia sprawiedliwych praw po-
datkowych, opartych o teoretyczne zasady opodatkowania. Oznacza to kiero-
wanie si¢ nastepujacymi przestankami:

1) Roztozenie cigzaru podatkowego powinno by¢ sprawiedliwe. Oznacza
to wybdr takich przedmiotéw opodatkowania, ktére gwarantujg zacho-
wanie zdolnoSci platniczej podatnika.

2) Sprawiedliwym systemem podatkowym jest taki, ktdry spetnia wymogi
postulatu sprawiedliwos$ci poziomej i pionowej, ktére to zasady sa kon-
kretyzowane przy wykorzystaniu teorii ekwiwalencji 1 teorii zdolno$ci
platniczej.

3) Progresja podatkowa, ktéra jest ujmowana jako Srodek realizacji spra-
wiedliwosci pionowej, moze wywolywac - przy niewlasciwej skali ta-
ryfy podatkowej - tzw. paralizujace efekty gospodarcze. Wystarczy
wskaza¢ dwa przyktady:

*  Wplyw podatkéw dochodowych na popyt i podaz. Natozenie
lub zwigkszenie podatku na dane dobro wywota spadek wptywoéw
z jego sprzedazy w efekcie spadku popytu na nie i spadku jego
ceny netto. Progresywne stawki podatkowe moga spowodowac sy-
tuacje, w ktdrej dochdd brutto podatnika do opodatkowania pozo-
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4)

5)

6)

7

staje niezmieniony — wéwczas zmniejsza si¢ jego dochdd netto po
opodatkowaniu lub podatnikowi udaje si¢ zwigkszy¢ dochéd brut-
to, przez co jego dochdd netto po opodatkowaniu nie zmniejsza sig.
W pierwszym przypadku zwigkszenie opodatkowania moze prze-
tozy¢ si¢ na zmniejszenie konsumpcji bezposredniej albo na spadek
oszczednosci.

*  Wplyw podatkéw dochodowych na oszczednoSci i inwestycje.
Wysokie obciazenie dochodéw z kapitalu moze ograniczaé jego
kraficowa wydajno$¢, powodujac, iz inwestycje sa alokowane w pre-
ferencyjnie opodatkowanych sektorach, ale o nizszej wydajnosci,
co prowadzi jednoczes$nie do znieksztatcania decyzji inwestycyj-
nych. Niewatpliwie wysokie (progresywne) opodatkowanie docho-
du ogranicza inwestycje prywatne poprzez redukcje czesci dochodu
potencjalnie przeznaczonego na inwestycje, pozostawiajac podat-
nikom jedynie $rodki wystarczajace na konsumpcje. Progresywne
opodatkowanie dochodéw najsilniej obciaza dochody gospodarstw
domowych o najwigkszej kraficowej sktonnosci do oszczedzania.
Jednoczes$nie gospodarstwa te transferuja cze$¢ swoich dochodéw
do gospodarstw domowych, bedacych w poczatkowej i koficowej
fazie cyklu zycia (wsparcie dzieci i rodzicow transferami). Rodzi to
konflikt pomiedzy egalitarna polityka podatkowa a rozwigzaniami
stuzacymi stymulowaniu poziomu oszczgdnosci gospodarstw do-
mowych.

Spér o sprawiedliwo§¢ opodatkowania jest sporem o interesy material-

ne pafistwa i podatnika. Zatem w powszechnym odbiorze podatkiem

sprawiedliwym jest podatek ptacony przez innych.

Kontrowersje, spory doktrynalne oraz praktyka ustawodawcza wskazu-

ja, iz nie ma mozliwosci ujecia idei sprawiedliwos$ci w sposob doskona-

ly i pewny. Mnogo$¢ wyobrazen na temat sprawiedliwosci opodatko-
wania pozwala stwierdzié, ze formuty koncepcji sprawiedliwosci beda
zmienialy si¢ w czasie.

Sprawiedliwo$¢ opodatkowania najpetniej wyrazaja zasady réwnosci

1 powszechnoSci opodatkowania. Zasady te sa kontrowersyjne, gdyz

wymagaja poszukiwania istotnej cechy, ktéra powinna by¢ podstawg

jednakowego traktowania w sytuacji podzialu obcigzeni podatkowych.

Zasada zdolnosci podatkowej jako ,,miernik” sprawiedliwo$ci opodat-

kowania nie jest w doktrynie — mimo réznicy zdan — kwestionowana.

Problemem pozostaje jej akceptacja przez system podatkowy. Decyduje

o tym wola parlamentu w demokratycznym pafistwie. Politykowi byto-

by trudno zakwestionowac wprost fakt, iz nalezy rozdziela¢ ciezary po-

datkowe w zaleznos$ci od zdolnoSci podatkowej. Dlatego czgsto politycy
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kamufluja swoje realne dziatania poprzez werbalng akceptacje zasady
zdolnoSci platniczej i powolywanie si¢ na nig przy tworzeniu regulacji
podatkowych, ale przy braku urzeczywistniania jej w tekscie ustawy.

8) Przy tworzeniu racjonalnego (lub reformowaniu) systemu podatkowego

ustawodawca musi bra¢ pod uwage takie reguty, aby zasada wydajno-
Sci fiskalnej wspélgrala z zasada sprawiedliwo$ci podatkowej. Zasada
ekwiwalencji podatkowej (rdwnej ofiary finansowej) nie moze stanowié
ani teoretycznej, ani praktycznej podstawy ksztattowania systemu po-
datkowego. Musi by¢ ona zastgpiona zasada zdolnosci ptatniczej, kto-
ra - ze wzgledu na swoja uniwersalno$¢ i walory - laczy sprawiedli-
wos$¢ z wydajno$ciag opodatkowania, a przez to moze by¢ przestanka dla
ksztattowania konstrukcji prawnej podatkéw bezposrednich.

9) Technika podatkowa wiaze si¢ z procesem prawotwérczym. Nie da si¢

respektowaé zasady zdolnosci platniczej, jezeli dwa podstawowe ele-
menty: podstawa wymiaru podatku i progresywna skala podatkowa
nie beda nawiazywaly do wymogéw stawianych przez te¢ zasade. Usta-
wodawca formulujac tre§¢ podatku moze uwzgledni¢ zasade zdolno-
Sci platniczej do tego stopnia, przy ktérym nie dochodzi do naruszenia
w sposéb zasadniczy istoty opodatkowania (wydajnos$¢ fiskalna, za-
pewniajaca odpowiednie dochody budzetowe). Respektowanie zasady
zdolnosci platniczej w odniesieniu do podstaw opodatkowania i skali
progresywnej nalezy postrzegaC przez pryzmat wydajnosci zrodet po-
datkowych.
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IV. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Marcin Jamrozy *

CENY TRANSFEROWE A RYZYKO PODWOJNEGO
OPODATKOWANIA

TRANSFER PRICING AND THE RISK
OF DOUBLE TAXATION

Summary

This paper aims to analyze the tax consequences of transfer pricing between
associated enterprises in cross-border transactions. The income adjustment
made in only one country can result in international economic double taxation
of the transferred part of income, that is both at the level of enterprise whom the
income has been attributed to and at the level of the associated enterprise. The
risk of double taxation is essentially lowered, although not always eliminated,
in transactions between associated enterprises from EU Member States, for
the possibility of the corresponding adjustment to income in the other country
where the transferred income had been actually taxed.

1. Uwagi wstepne

W wyniku globalizacji i internacjonalizacji gospodarek narodowych po-
wstaja coraz bardziej ztozone problemy podatkowe. Wynikaja one w szczegdl-
nosci z potrzeby rozgraniczenia dochodéw uzyskiwanych przez przedsiebior-
stwa migdzynarodowe pomigdzy poszczegdlne jurysdykcje podatkowe paristw,
na obszarze ktdrych prowadza one dziatalno$¢ gospodarcza. Podatkowa proble-
matyka cen transferowych jest $ciSle zwiazana ze zjawiskiem przerzucania do-
chodéw [np. Bem 1997, s. 1].

Podmioty powiazane (kapitatowo lub osobowo) rozliczaja §wiadczenia po-
migdzy soba z reguty wedlug umownie uzgodnionych cen. Z cywilistycznego
punktu widzenia §wiadczenie jednej ze stron ma by¢ odpowiednikiem $wiad-

* dr, Katedra Finanséw Przedsigbiorstwa, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.
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czenia drugiej, co nie oznacza jednak, ze Swiadczenia musza by¢ obiektywnie
ekwiwalentne: w tej mierze decyduje element subiektywny, tj. ocena samych
stron. W wyniku ustalania w umowie zawyzonych badZ zanizonych cen za
$wiadczenia wzajemne mozliwe jest wykorzystywanie réznic w opodatkowa-
niu, istniejacych pomiedzy poszczegdlnymi pafstwami. Przerzucanie docho-
doéw nastgpuje z reguly do paristw z efektywnie nizszym obcigzeniem podatko-
wym. Niewykluczone sa jednak przesuniecia dochodéw do krajow wprawdzie
z efektywnie wyzszym opodatkowaniem, lecz przyktadowo z korzystniejszym
uregulowaniem pokrywania strat w sytuacji, gdy spétka majaca tam siedzibe
dysponuje znacznymi kwotami straty do przeniesienia, wzglednie przewidywa-
ne jest poniesienie straty w nastepnych latach podatkowych.

W artykule poddano analizie skutki podatkowe stosowania cen transfero-
wych przez podmioty powiazane. Rozwazania koncentrujg si¢ wokét aspek-
téw miedzynarodowych transfer pricing, tj. stosowania cen transferowych po-
miedzy spétkami polskimi i zagranicznymi, wchodzacymi w sklad struktury
koncernowej (podmioty powiazane). Dokonanie korekty dochodu przez pan-
stwo, ktéremu grozito uszczuplenie wptywéw podatkowych, moze prowadzi¢
do miedzynarodowego podwdjnego - w sensie ekonomicznym - opodatkowania
przerzuconej czeSci dochodu, tj. zaréwno przez podatnika, ktéremu przypisa-
no dochéd, jak i przez podmiot z nim powigzany. W artykule przedstawiono
mozliwo$ci zmniejszania, a nawet eliminacji ryzyka podatkowego, zwlaszcza
poprzez (korespondujaca) korekte wysokosci podatku w panistwie, w ktérym
(przesunigty) dochdd faktycznie zostal wykazany i opodatkowany.

2. Funkcje cen transferowych

Z podatkowego punktu widzenia za ceny transferowe uwaza si¢ ceny, po
ktérych przedsigbiorca dostarcza towary albo wartosci niematerialne lub praw-
ne, wzglednie §wiadczy ustugi dla podmiotéw powiazanych [np. Krasnodebski
1998, s. 1]. W ekonomii zakres stosowania cen transferowych jest szerszy. Usta-
lanie cen transferowych nastgpuje nie tylko w rozliczeniach pomigdzy praw-
nie samodzielnymi podmiotami koncernu badZ organizacyjnie wydzielonymi
czeSciami przedsigbiorstwa (zakltadami), ale réwniez pomiedzy poszczegdlny-
mi stanowiskami kosztéw w danym przedsigbiorstwie (miejscami powstawania
kosztéw). Z ekonomicznego punktu widzenia dolna granicg ceny transferu we-
wnetrznego powinny stanowi¢ kraficowe koszty wytworzenia kolejnej jednost-
ki §wiadczenia w przedsigbiorstwie. Na ustalenie ceny transferu wewnetrznego
wplyw ma zakres uprawnieni posiadany przez jednostke dokonujaca transferu:
czy jest to np. o§rodek kosztdw, czy tez osrodek rentownosci [Sojak 2001, s. 11].

Z podatkowego punktu widzenia na czoto wysuwa si¢ funkcja podziatu do-
chodu cen transferowych [np. Jamrozy 2005, s. 7]. Przy ustalaniu cen transfero-
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wych przez podmioty powigzane istnieje pewien margines swobody decyzyjne;j,
odgrywajacy zasadnicza rolg w aspekcie planowania podatkowego, ukierun-
kowanego na (relatywne) minimalizowanie obcigzeri podatkowych. Uméwio-
ne ceny decyduja o przychodach i kosztach poszczegdlnych spétek koncernu
migdzynarodowego, a w konsekwencji o tym, jak rozklada si¢ terytorialnie
dochéd koncernu (jako catosci) i w jakiej wysokosci zostanie opodatkowany.
Ceny transferowe nie maja natomiast wptywu na taczny dochéd przed opodat-
kowaniem koncernu, pozostajacy na niezmienionej wysokosci, niezaleznie od
ustalefi cenowych we wzajemnych rozliczeniach [np. Brzezifiski 1997, s. 193].
Polityka ,,odpowiednich” cen transferowych moze stanowi¢ wazny instrument
osiagania korzysci podatkowych w koncernie jako catosci.

Z. funkcja podziatu dochodu wigze si¢ blisko funkcja ewidencyjna cen
transferowych, ktérej refleksem jest autonomiczne ustalanie zysku (wzglednie
dochodu podatkowego) w spétkach badZz ewentualnie jednostkach niesamo-
dzielnych (zaktadach), wchodzacych w sktad koncernu.

Podstawowa funkcja cen transferowych, zwlaszcza z ekonomicznego punk-
tu widzenia, jest réwniez funkcja sterowania. Mozna wyodrebni€ z niej funkcje
kontrolng (poréwnywanie wyniku planowanego z rzeczywistym), funkcje pla-
nowania (podejmowanie decyzji zgodnych z przyjetym budzetem) czy funkcje¢
koordynacyjng (decentralizacja proceséw decyzyjnych).

3. Pierwotna korekta dochodu

Uzasadnionym interesem fiskalnym kazdego z paristw jest opodatkowanie
takiej czesci dochodu koncernu migdzynarodowego, ktéra zostata wygospo-
darowana na obszarze podlegajacym jego jurysdykcji podatkowej. Jezeli kon-
cern migdzynarodowy, dazac do zmniejszenia catkowitego obciazenia podat-
kowego, dokona manipulacji wysoko$cia cen transferéw wewnetrznych, moze
dojs$¢ do uszczuplenia (lub vice versa) bazy podatkowej w poszczegdlnych pan-
stwach. W celu wygenerowania oszczednoSci podatkowych wykorzystywane
jest przede wszystkim potozenie (np. w raju podatkowym) lub cechy podmioto-
we (np. zwolnienia) podmiotéw powigzanych.

Pafistwo, na obszarze jurysdykcji ktérego dochodzi do zmniejszania docho-
déw podatkowych, dokonuje z reguty (tzw. pierwotnej) korekty dochodu, w taki
sposéb, aby w transakcjach pomigdzy podmiotami powigzanymi nie znajdowa-
ly odzwierciedlenia ,,warunki wynikajace z tych powigzan”. Nalezny podatek
organy podatkowe lub organy kontroli skarbowej danego paristwa okreSlaja od
dochodu okreslonego w drodze szacunku, na podstawie metod dopuszczonych
przez prawo podatkowe. Nalezy przy tym wyraZnie odréznia¢ pozycje prawna
podmiotu jako podmiotu powigzanego, ktéra nie stanowi sama przez si¢ pod-
stawy do korekty dochoddéw, oraz wykorzystywanie powigzan w celu przerzu-
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cania dochodéw. W wyniku okreslenia dodatkowej kwoty dochodéw przez or-
gany podatkowe dochodzi do migdzynarodowego podwdjnego opodatkowania
tej czeSci dochodu w sensie ekonomicznym - w wyniku natozenia poréwnywal-
nych podatkéw w dwdch paristwach na réznych podatnikéw z tytutu tego same-
go przedmiotu opodatkowania.

W polskim prawie podatkowym pierwotna korekta dochodu znalazta usta-
wowa regulacje w art. 11 ust. 1-3 ustawy z 15 lutego 1992 r. o podatku dochodo-
wym od 0s6b prawnych (Dz. U. z 2000 r., Nr 54, poz. 654 ze zm.; dalej: updp)
oraz odpowiednio art. 25 ust. 1-3 ustawy z 26 lipca 1991 r. o podatku dochodo-
wym od o0séb fizycznych (Dz. U. z 2000 r., Nr 14, poz. 176 ze zm.; dalej updf).
Korekcie podlega, najogdlniej, dochdd przerzucany na podmiot powigzany na
skutek wykonania na jego rzecz §wiadczenia, na warunkach odbiegajacych od
rynkowych. Dochéd oraz nalezny podatek podatnika wykazujacego zanizone
zobowiazanie podatkowe okreSla si¢ wowczas bez uwzglednienia warunkéw
wynikajacych z istniejacych powiazan o charakterze kapitalowym lub organi-
zacyjnym. Dopelnieniem regulacji materii ustawowe;j jest rozporzadzenie Mini-
stra Finanséw z dnia 10 wrze$nia 2009 r. w sprawie sposobu i trybu okre§lania
dochodéw oséb prawnych w drodze oszacowania oraz sposobu i trybu elimi-
nowania podwdjnego opodatkowania oséb prawnych w przypadku korekty zy-
skéw podmiotéw powigzanych (Dz. U. Nr 160, poz. 1268). Odpowiednie rozpo-
rzadzenie Ministra Finanséw z dnia 10 wrze$nia 2009 r. dotyczy réwniez oséb
fizycznych (Dz. U. Nr 160, poz. 1267).

Zrédtem regulacji podatkowych, dotyczacych korekty pierwotnej, jest
réwniez art. 9 uméw o unikaniu podwdjnego opodatkowania, opartych na
Konwencji Modelowej OECD (dalej: ,,KM-OECD”). Postanowienia uméw
podatkowych nie powoduja powstania (czy tez rozszerzenia) obowiazkéw po-
datkowych, okreslanych wyltacznie przepisami wewnetrznego prawa podatko-
wego kazdego z panstw-stron umowy. Oznacza to, ze art. 9 ust. 1 KM-OECD
nie stanowi samoistnej podstawy prawnej dla przypisania przerzuconych zy-
skéw, o czym $wiadczy uzycie zwrotu ,,..moga by¢ uznane za zyski...”. Posta-
nowienia te przyznaja kompetencje panstwu-siedzibie przedsigbiorstwa, kto-
rego zyski zostaty zanizone, do dokonania odpowiedniej (pierwotnej) korekty
dochodu, ale nie wywotujg skutku “self executing”. W braku odpowiednich
regulacji wewnetrznych nie bytoby mozliwe zwigkszenie podstawy opodatko-
wania podatnika transferujacego wlasne dochody. Znaczenia art. 9 ust. 1 KM-
OECD nalezy upatrywa¢ w szczegdlnoSci w sytuacji, gdy korekta pierwotna
na podstawie przepiséw wewnetrznych wykraczataby poza zakres zastosowa-
nia tego przepisu. Moim zdaniem, podatnikowi uprawnionemu na podstawie
umowy przystugiwataby wéwczas ochrona przed przypisaniem dodatkowego
dochodu, o ile warunki ustalone w transakcji odpowiadatyby zapisanej w art.
9 ust. 1 KM-OECD zasadzie dystansu (ang. arm’s length principle), tj. warun-
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kom, jakie w poréwnywalnych okoliczno$ciach uzgodnityby podmioty nieza-
lezne. W obowigzujacym stanie prawnym warunki dokonywania korekty pier-
wotnej zapisane w art. 9 ust. 1 KM-OECD oraz w art. 11 ust. 1 updp / art. 25
ust. 1 updf sg zbiezne.

Wypada w tym miejscu zasygnalizowac, ze stosowanie niewspdtmiernych
cen transferowych moze mie¢ implikacje takze w zakresie podatku od towaréw
i ustug (VAT). W sytuacji wystgpowania powiazan pomigdzy kontrahentami
organ podatkowy okres§la wysoko$¢ obrotu stanowiacego podstawe opodatko-
wania na podstawie wartoSci rynkowej, pomniejszonej o kwote podatku, jezeli
okaze sie, ze zwiazek ten mial wplyw na ustalenie wynagrodzenia z tytutu do-
stawy towaréw lub §wiadczenia ustug (art. 32 ustawy z dnia 11 marca 2004 r.
o podatku od towaréw i ustug, Dz. U. Nr 54, poz. 535 ze zm.). Organ podatko-
wy zajmuje sie wiec tylko strona przychodowa (obrot).

4. Drugostronna korekta dochodu

Dokonanie pierwotnej korekty dochodu (i w konsekwencji naleznego po-
datku) przez panstwo, ktéremu grozilo uszczuplenie wptywéw podatkowych,
moze prowadzi¢ do migdzynarodowego podwdjnego opodatkowania przerzu-
conej czesci dochodu, tj. u podatnika, ktéremu przypisano dochdd oraz w spét-
ce z nim powiazanej, faktycznie osiagajacej ten dochdd. Powstaje pytanie, czy
i w jaki sposéb mozna zapobiec podwdjnemu opodatkowaniu. Umowy w spra-
wie unikania podwdjnego opodatkowania oparte na Konwencji Modelowej
OECD przewiduja tzw. drugostronng korekte dochodu. Zgodnie z art. 9 ust.
2 KM-OECD, jezeli umawiajace si¢ panistwo wlacza do zyskéw przedsigbior-
stwa tego panstwa i odpowiednio opodatkowuje zyski, od ktérych przedsigbior-
stwo drugiego pafistwa zostato opodatkowane w tym drugim pafistwie, a zyski
w ten sposéb wiaczone sa zyskami, ktére powinno uzyskaé przedsiebiorstwo
pierwszego umawiajacego si¢ panstwa, jezeli warunki ustalone pomiedzy tymi
dwoma przedsigbiorstwami bylyby takie, jakie zostatyby ustalone pomigdzy
niezaleznymi przedsigbiorstwami, to drugie panstwo dokona wiasciwej zmia-
ny w wysokosci podatku pobieranego od tych zyskéw. W komentarzu do Kon-
wencji Modelowej OECD (art. 9 nr 6) podkresla sie, ze korespondujaca korekta
naleznego podatku nie nastgpuje “w kazdym przypadku”. Pafistwo, w ktérym
przerzucony dochdd ujawnia sie, ma dokonaé odpowiedniej korekty tylko wow-
czas, jezeli uzna, ze przypisanie zysku przez administracj¢ skarbowa drugiego
panistwa jest uzasadnione zaréwno co do istoty, jak i kwoty.

Norma wynikajaca z art. 9 ust. 2 KM-OECD, niezaleznie od brzmienia stéw
w zapisie zawartym w konkretnej umowie o unikaniu podwdjnego opodatko-
wania, w sposéb wyrazny ukierunkowana jest na wyeliminowanie podwéjnego
opodatkowania wynikajacego z pierwotnej korekty zobowigzania podatkowe-
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go podmiotu powigzanego. Z analizowanego przepisu nie wynika jednak zobo-
wiazanie pafistwa-strony umowy do obligatoryjnego dokonania korekty drugo-
stronnej. Korekta drugostronna zaktada bowiem uznanie zasadno$ci dokonania
korekty pierwotnej przez drugie paiistwo-strong umowy bilateralnej. Uzgadnia-
nie stanowisk mozliwe jest w ramach procedury wzajemnego porozumiewania
(art. 25 KM-OECD). Jednakze procedura ta nie wymusza osiagni¢cia porozu-
mienia, a jedynie zobowiazuje wtasciwe urzedy zainteresowanych pafistw do
podjecia staran, aby wyeliminowa¢ podwdjne opodatkowanie.

Eliminacja nieuzasadnionego ekonomicznie zjawiska podwdjnego opodat-
kowania pomigdzy podmiotami z pafistw cztonkowskich OECD moze odby-
wac si¢ poprzez (korespondujaca) korekte dochodéw na podstawie Wielostron-
nej Konwencji w sprawie eliminowania podwdjnego opodatkowania w zwigzku
z korekta zyskéw przedsigbiorstw powigzanych z dnia 23 lipca 1990 r. 90/436/
EWG (Dz. Urz. WE L 225 z dnia 20.08.1990 r.) (dalej: Konwencja Arbitra-
zowa). Konwencja ta zobowiazuje wtasciwe organy do podjecia decyzji, ktdra
eliminuje podwdjne opodatkowanie (w sensie ekonomicznym). Rada Unii Eu-
ropejskiej i przedstawiciele rzadéw panistw cztonkowskich przyjeli réwniez Ko-
deks postgpowania wspierajacego skuteczne wykonanie Konwencji w sprawie
unikania podwdjnego opodatkowania w przypadku korekty zyskéw podmiotéw
powigzanych (2006/C 176/02; Dz. Urz. UE z dnia 28.07.2006 r.). W kazdej fa-
zie procedury okreslonej w Konwencji Arbitrazowej moze doj$¢ do rozwiaza-
nia konfliktu; wtedy nie przewiduje si¢ dalszego ciagu postepowania [Gumola
2006, s. 35 1 n.]. Konwencja ta przewiduje nastepujace etapy:

(1) Zawiadomienie (art. 5 Konwencji Arbitrazowej): na organach skarbo-

wych pafistwa dokonujacego korekty ciazy obowiazek poinformowania
w odpowiednim czasie przedsigbiorstwa o zamiarze dokonania korek-
ty zysku, dajac mu mozliwo$¢ przekazania informacji przedsiebiorstwu
powiazanemu, a dalej organom skarbowym tego drugiego parnstwa;

(2) Postgpowanie ugodowe (art. 6 Konwencji Arbitrazowej): przedsigbior-
stwo, ktére uwaza, ze pierwotna korekta zyskéw zostata przeprowadzo-
na niewtasciwie, moze w ciagu trzech lat od pierwszego powiadomienia
przedstawi¢ swoj przypadek wtasciwemu organowi pafistwa (ministro-
wi do spraw finanséw). Pafistwo przyjmujace wniosek ma obowiazek
niezwlocznie powiadomi¢ wlasciwe organy drugiego pafistwa i dotozy¢
za porozumieniem z organami drugiego panstwa wszelkich starafi, aby
wyeliminowa¢ podwdjne opodatkowanie;

(3) Postgpowanie arbitrazowe (art. 7 Konwencji Arbitrazowej): w tej fazie
przewiduje si¢ powotanie komisji doradczej (rozjemczej), ktérej zada-
niem jest zajecie stanowiska w sprawie eliminacji podwéjnego opodat-
kowania, jezeli w ciaggu 2 lat od chwili wszczgcia postepowania ugo-
dowego nie zostanie osiggnigte porozumienie w tej sprawie. Komisja
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powinna oglosi¢ swoje stanowisko w ciaggu 6 miesiecy od jej powota-
nia. Witadciwe organy moga podja¢ decyzje odbiegajaca od stanowiska
komisji doradczej, ale jezeli nie dojda do porozumienia, to stanowisko
komisji doradczej staje si¢ wiazace.

Skutecznos¢ procedury ugodowej lub arbitrazowej ostabiaja jednak okolicz-
noSci zwalniajace wlasciwy organ pafistwa z rozstrzygania sporu w przypadku:

» zakoficzenia sprawy prawomocnym orzeczeniem sadu, lub

* gdy postepowanie sadowe lub administracyjne zakorniczy si¢ wydaniem

prawomocnego orzeczenia stwierdzajacego, ze w zwiazku z transfer
pricing jedno z przedsigbiorstw podlega ,,surowej karze”.

Drugostronnej korekty dochodéw dotyczy réwniez art. 11 ust. 8b-8d updp
(art. 25 ust. 6b-6d updf), zgodnie z ktérym w sytuacji, gdy dochody podatnika
bedacego podmiotem krajowym zostana przez administracje podatkowa innego
panstwa uznane za dochody powiazanego z podatnikiem podmiotu zagranicz-
nego i zaliczone do podlegajacych opodatkowaniu dochodéw tego podmiotu za-
granicznego, w celu wyeliminowania podwéjnego opodatkowania dokonuje si¢
korekty dochodéw podatnika bedacego podmiotem krajowym, jezeli przepisy
wlasciwych uméw miedzynarodowych, ktérych strong jest Polska, taka korek-
te przewiduja. Korekta dochodéw stuzy okresleniu dochodéw podatnika beda-
cego podmiotem krajowym, jakie bytyby przez ten podmiot uzyskane, gdyby
warunki handlowe lub finansowe ustalone z podmiotem zagranicznym odpo-
wiadaly warunkom, jakie bytyby uzgodnione migdzy podmiotami niezalezny-
mi. W przypadku dokonania korekty drugostronnej wlasciwy organ podatkowy
dokonuje zmiany wysokoSci zobowigzania podatkowego tego podatnika, w za-
kresie wynikajacym z korekty.

Krytycznie nalezy oceni¢ ograniczenie zakresu zastosowania art. 11 ust. 8b
updp (art. 25 ust. 6b updf) do przypadkéw, gdy przepisy wlasciwych umoéw mig-
dzynarodowych przewiduja mozliwo$¢ takiej korekty. Instytucja drugostronnej
korekty zobowiazania podatkowego powinna stanowi¢ Srodek unilateralny, kt6-
rego uzycie nie byloby uzaleznione od istnienia stosownej umowy bilateralne;.
Za takim stanowiskiem przemawia zwtaszcza argument o potrzebie eliminacji
niepozadanego zjawiska wielokrotnego opodatkowania tego samego przedmio-
tu opodatkowania. Natomiast za uzasadnione mozna byloby uzna¢ oparcie tego
rodzaju rozwigzania na zasadzie wzajemnosci [Jamrozy 2009]. Korekta drugo-
stronna nie odnosi si¢ réwniez do transakcji ,.krajowych”, realizowanych po-
miedzy podmiotami majacymi siedzibe lub zarzad w Polsce.

Przyktlad

ALFA spétka kapitatlowa majaca siedzibe w jednym paristwie cztonkow-
skim (A) nabywa ustuge od BETA spétki kapitatowej (podmiot powigzany)
z siedziba w innym panistwie cztonkowskim (B) wedtug wynagrodzenia ryczal-
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towego w wysokosci 100 jednostek (cena transferu). Organ podatkowy paristwa
A zakwestionowal ceng transferu w wysokosci 100 jednostek, uznajac za zgod-
ng z zasada arm’s length cen¢ 80 jednostek, niezaleznie od tego, ze w pafistwie
B zostat faktycznie opodatkowany przychdéd w wysokosci 100 jednostek. Po-
dwdjne w sensie ekonomicznym opodatkowanie czgsci wynagrodzenia (20 jed-
nostek) moze zosta¢ wyeliminowane na podstawie Konwencji Arbitrazowe;.

5. Wtérna korekta dochodu

W wyniku korekty pierwotnej opodatkowuje si¢ przerzucong czg$¢ docho-
du w podmiocie, ktéremu nalezy ja przypisa¢ wedtug zasady dystansu (arm’s
length principle). Korekta drugostronna zapewnia adekwatne zmniejszenie ob-
cigzenia podatkowego podmiotu z nim powigzanego o kwote podatku od tej
przerzuconej czeéci dochodu. Obydwie korekty ograniczaja si¢ jedynie do ra-
chunkowego przypisania dochodu, nie tworzac stanu faktycznego, jaki zaist-
niatby przy realizacji transakcji w warunkach rynkowych. Nie uwzgledniaja
bowiem okolicznos$ci, ze ta czg$¢ dochodu znajduje sie faktycznie w przed-
siebiorstwie panstwa, ktdre dokonato korekty drugostronnej. Dlatego wtér-
na korekta dochodu ma stuzy¢ opodatkowaniu przerzuconej czgsci dochodu
z uwzglednieniem odpowiednich postanowieri stosownej umowy bilateralne;.

Zgodnie z art. 9 ust. 2 zd. 2 KM-OECD przy okreslaniu zmiany zobowiaza-
nia podatkowego nalezy “[bra¢] pod uwage inne postanowienia umowy”. Prze-
rzucane dochody nalezy wigc traktowaé podatkowo wedle regut znajdujacych
zastosowanie przy jawnym transferze zyskéw. W komentarzu do Konwencji
Modelowej OECD (art. 9 nr 8) podkresla sig, iz w warunkach rynkowych prze-
niesienie dochodéw (zyskéw) nastapitoby np. w formie dywidendy, naleznoSci
licencyjnej, czy odsetek od pozyczki. Wtasciwa kwalifikacja prawna (i wyni-
kajace z niej skutki podatkowe, np. podatek pobierany u Zrédla w przypadku
dywidend) zalezy od okoliczno$ci konkretnego przypadku [Jamrozy 1999, s. 4].
Polskie wewngtrzne prawo podatkowe nie reguluje korekty wtérne;j.

6. Uwagi koncowe

Dokonanie korekty dochodu przez pafistwo, ktéremu grozito uszczuplenie
wplywéw podatkowych, moze prowadzi¢ do migdzynarodowego podwéjnego
(w sensie ekonomicznym) opodatkowania w przerzuconej cze$ci dochodu, tj. za-
réwno przez podatnika, ktéremu przypisano dochdd, jak i przez podmiot z nim
powiazany. Ryzyko podwdjnego opodatkowania w wyniku transfer pricing jest
istotnie zmniejszone, chociaz nie zawsze zostanie wyeliminowane, w stosun-
kach pomigdzy przedsigbiorcami z réznych panistw cztonkowskich UE, z uwagi
na mozliwo$¢ korespondujacej korekty wysokosSci podatku w pafistwie, w kto-
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rym faktycznie zostal wykazany i opodatkowany przesuniety dochdéd. Drugo-
stronna korekta zobowigzania podatkowego powinna by¢ uksztaltowana jako
§rodek jednostronny stuzacy unikaniu podwdjnego opodatkowania, ewentual-
nie oparty na zasadzie wzajemnosci.
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IV. FINANSOWE ASPEKTY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Ivan Telega®

SZANSE ORAZ ZAGROZENIA STOSOWANIA
PODATKOW EKOLOGICZNYCH W PRAKTYCE
GOSPODARCZEJ

OPPORTUNITIES AND RISKS
OF ENVIRONMENTAL TAXES APPLICATION

Summary

Practical application of environmental taxes is very complicated because
apart from achievement of environmental goals, they may have a significant
impact on the economy. There is a risk that the introduction of ill-designed
tax not only fails to reach the intended environmental goals, but also cause
different costs for the society. Distributional effects of environmental taxes
could be an important threat, causing the welfare loss for people with the
lowest incomes. One possible solution is to implement a comprehensive
ecological tax reform providing double dividend — reaching environmental
goals and stimulating the economy. Conclusions of polish researchers on
the possibility of implementing the principles of ecological tax reform are
moderate positive. The reform can provide a greater opportunity to integrate
environmental objectives in the state tax system, thereby creating a basis for
sustainable development.

1. Uwagi wstepne

Swiadomos¢ presji gospodarczej dzialalnosci cztowieka na srodowisko
naturalne spowodowala wzrost zainteresowania wSréd ekonomistéw metoda-
mi internalizacji niekorzystnych Srodowiskowych efektéw zewnetrznych. Jed-
ng z mozliwo$ci jest stosowanie ekonomicznych instrumentéw w postaci po-
datkéw i oplat. Argumentem przemawiajacym za ich stosowaniem jest wyzsza
efektywnosc¢ kosztowa w poréwnaniu z instrumentami regulacji bezposSrednie;j.

* mgr, Katedra Polityki Przemystowej i Ekologicznej, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Praktyczne stosowanie podatkéw ekologicznych jest bardzo skomplikowane
z tego wzgledu, ze oprdcz realizacji celéw Srodowiskowych moga one w sposéb
istotny wptywac na wiele aspektéw funkcjonowania gospodarki. Bardzo pro-
blematyczne jest réwniez wlasciwe skonstruowanie podatku.

Teza opracowania zaktada, ze zrozumienie skomplikowanych interakcji go-
spodarczych wywotanych wprowadzeniem ekonomicznych instrumentéw ochro-
ny Srodowiska, w tym szans oraz zagrozen zwigzanych ze stosowaniem podatkéw
ekologicznych, pozwoli realizowa¢ cele polityki ekologicznej w sposéb skuteczny
oraz ekonomicznie efektywny. Autor jest §wiadom, ze problem realizacji polityki
ekologicznej znacznie wykracza poza obszar podatkéw i optat ekologicznych. Ze
wzgledu na kluczowa rolg tego typu instrumentéw oraz mozliwo$¢ przedstawienia
problemu w sposéb uproszczony, zasadne jest pewne zawezenie problematyki.

Podatki i optaty ekologiczne moga by¢ rozpatrywane w réznych aspektach:

* ekonomicznym, zwigzanym z wycena oraz internalizacja efektéw ze-

wnetrznych;

» cekologicznym, jako motywacja do zachowan przeciwdzialajacych po-

wstawaniu zanieczyszczef;

» fiskalnym, jako Zr6dto dochodéw paristwa.

Celem opracowania jest identyfikacja gtéwnych szans oraz zagrozen zwia-
zanych z praktycznym stosowaniem podatkéw ekologicznych, stuzacych reali-
zacji zalozen polityki ekologicznej.

2. Teoretyczne podstawy stosowania podatkow
ekologicznych

Uzasadnieniem stosowania podatkéw ekologicznych jest fakt wystgpowa-
nia na duza skale zanieczyszczen, jako ubocznych skutkéw prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej. W teorii ekonomii wiaze si¢ to z pojeciem tzw. efektow
zewnetrznych, jako jednej z przyczyn zawodnosci mechanizmu rynkowe-
go. Efekty zewnetrzne powstaja wtedy, gdy okreslona osoba lub przedsigbior-
stwo podejmuje dzialania, ktére wywieraja wptyw na sytuacje innych oséb lub
przedsiebiorstw, a nie s3 rekompensowane odpowiednio ptatnoscia. Przedsig-
biorstwa funkcjonujace w warunkach wolnego rynku dokonuja decyzji doty-
czacych wielkosSci produkcji w oparciu o rachunek prywatnych kosztéw i ko-
rzy$ci. W sytuacji gdy produkcja wiaze si¢ z emisja zanieczyszczen (negatywne
efekty zewnetrzne, tzw. externalities), powstaja dodatkowe koszty spoteczne
(np. koszty oczyszczania). Produkcja débr powodujacych efekty zewnetrzne jest
nadmierna w stosunku do spolecznie efektywnej wielkosci produkcji [Stiglitz
2004, s. 255]. Istnieje zatem potrzeba opracowania mechanizmu internalizacji
efektéw zewnetrznych, tzn. objecia ich rachunkiem ekonomicznym w celu osia-
gnigcia optymalnej wielkosci produkcji.
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Ze wzgledu na fakt, ze wickszo$¢ Srodowiskowych efektéw zewnetrznych
wiaze si¢ z dostgpnoscia débr publicznych (np. czyste powietrze, woda), zasto-
sowanie rozwigzan prywatnych opartych na twierdzeniu Coase’al!! jest prak-
tycznie niemozliwe?. Dlatego potrzebna jest publiczna interwencja panstwa,
ktéra moze przyjaé forme regulacji bezposredniej (np. wyznaczenie limitéw
emisji zanieczyszczen) albo stworzenie bodzcéw opartych na mechanizmie
rynkowym w celu zapewnienia efektywnych spolecznie zachowari podmio-
téw gospodarczych. Przykladem takich instrumentéw ekonomicznych sa opta-
ty i podatki, czesto okreslane podatkami Pigou®!, wprowadzane w celu zréw-
nania prywatnych kosztéw kraficowych ze spolecznym kosztem kraficowym
(wyzszym o koszty zanieczyszczen). Podatek Pigou powinien by¢ zatem réw-
ny kraficowemu kosztowi zanieczyszczen [Stiglitz 2004, s. 266]. W praktyce
ustalenie podatku na poziomie réwnym kraficowym kosztom zanieczyszczen
jest niezwykle trudne, przede wszystkim z powodu trudnosci w wycenie szkéd
powodowanych przez zanieczyszczenia. Pomimo tego, tzw. oplaty oraz podatki
ekologiczne sg szeroko stosowane w krajach Unii Europejskiej, takze w Polsce.
Jednak - jak zauwaza T. Zylicz - wysokos¢ stawek optat ekologicznych w Polsce
jest znacznie nizsza niz w hipotetycznych podatkach Pigou [Zylicz 2009, s. 22].

Rozréznienie podatkéw od optat jest trudne oraz rodzi wiele watpliwo-
Sci. Eurostat definiuje podatki ekologiczne jako §wiadczenie pienigzne, ktdre-
go podstawa jest jednostka naturalna (badz jej odpowiednik) pewnego zjawiska
(dzialania), ktére wywiera udowodniony i szczegdlnie negatywny wpltyw na
Srodowisko. Uznaje sig, ze wszystkie podatki od energii i Srodkéw transportu
zawieraja si¢ w powyzszej definicji, zatem uwaza si¢ je za podatki o charakte-
rze ekologicznym [Matecki 2005, s. 80].

Na gruncie teorii ekonomii uwaza si¢, ze stosowanie ekonomicznych in-
strumentéw zapewnia wyzsza efektywno$§¢ w poréwnaniu z instrumentami
regulacji bezposredniej. Zastosowanie typowych instrumentéw regulacji bez-
posredniej wprowadza zunifikowane standardy dla wszystkich podmiotéw emi-
tujacych zanieczyszczenia. Jest to podejScie krytykowane przez ekonomistow.
Kazdy z tych podmiotéw charakteryzuje si¢ réznym poziomem krarficowych
kosztéw redukcji emitowanych zanieczyszczef ze wzgledu na rodzaj oraz ska-
le prowadzonej dziatalnosci, réznice w stosowanych technologiach itp. Nato-
miast ekonomiczng efektywnos¢ kontroli zanieczyszczeh mozna osiaggnaé wte-
dy i tylko wtedy, gdy kraficowe koszty redukcji emisji zanieczyszczen sa réwne
dla kazdego emitujacego Zrdédla [Goodstein 2002, s. 300]. Zasade t¢ mozna

1 Teoremat Coase’a: jezeli sa mozliwe nic niekosztujace negocjacje, prawa wlasnosci sa dobrze zdefiniowane, a redystry-
bucja dochodéw nie ma wptywu na warto$ci marginalne, to alokacja zasobéw bedzie efektywna w sensie Pareto [Czaja,
Fiedor, Graczyk, Jakubczyk 2002, s. 91].

2 Dobra publiczne charakteryzuja si¢ tym, ze nie jest mozliwe wytaczenie kogokolwiek z ich uzytkowania.

3 Od nazwiska A.C.Pigou — wybitnego ekonomisty angielskiego, ktéry uzasadnit stosowanie takich podatkéw w swojej
ksiazce The Economics of Welfare (Ekonomia dobrobytu).
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okresli¢ jako regute efektywnosci kosztowej (cost-effectiveness rule). Mozna ja
réwniez zinterpretowaé w ten sposéb, ze redukcja emisji zanieczyszczefl po-
winna by¢ dokonana w pierwszej kolejnosci tam, gdzie wiaze si¢ to z ponie-
sieniem najnizszych kosztéw, az do momentu, kiedy kraficowe koszty redukcji
beda réwne u wszystkich podmiotéw. Osiggnigcie tego jest mozliwe poprzez
stosowanie ekonomicznych instrumentéw: podatkéw i optat ekologicznych lub
rynku pozwoleni zbywalnych.

Stosowanie ekonomicznych instrumentéw jest szczegdlnie utrudnione ze
wzgledu na brak pelnej informacji o kosztach redukcji emisji zanieczyszczen
oraz wielkoSci szkéd Srodowiskowych, jednak to znajomos§¢ ksztaltu krzy-
wej kraficowych kosztéw redukcji jest decydujaca dla wyboru odpowiednie-
go instrumentu [Kudetko 2002, s. 222]. Gdy rzeczywiste koszty kraficowe
redukcji zanieczyszczef sa wyzsze niz te, na podstawie ktérych wyznaczo-
no wysoko§¢ podatku™, zastosowanie instrumentu cenowego (jak podatek
ekologiczny) moze prowadzi¢ do stosunkowo wigkszej utraty dobrobytu, niz
w przypadku wyznaczenia limitu na drodze regulacji bezposredniej. Dzieje
si¢ tak wtedy, gdy krarficowy koszt redukcji emisji zanieczyszczen ro$nie wol-
niej (niska elastyczno$¢) niz kraficowe straty ekologiczne (wysoka elastycz-
nosé). Mozna zatem stwierdzi¢, ze wybor wlasciwego rodzaju instrumentu
zalezy od wzajemne;j relacji elastycznosci krzywych kosztéw i strat marginal-
nych [Kudetko 2002, s. 225]. Zasada ta znajduje potwierdzenie w praktyce.
W przypadku wysokotoksycznych zanieczyszczen zazwyczaj stosuje sie in-
strumenty regulacji bezpos$rednie;.

3. Zagrozenia zwigzane ze stosowaniem podatkéw
ekologicznych

Stosowanie instrumentéw ekonomicznych, w tym podatkéw ekologicz-
nych, pozwala osiagnaé cele zakladane w ramach polityki ekologicznej niz-
szym kosztem w poréwnaniu z instrumentami regulacji bezposredniej. Jednak
w ramach tak uproszczonej analizy pomija si¢ kilka istotnych elementéw, kt6-
re mogg w znaczacy sposéb wptywaé na taczny poziom kosztéw. To powodu-
je, ze w niektérych przypadkach ekonomicznie uzasadnione bedzie stosowanie
narzgdzi regulacji bezposredniej. W analizach teoretycznych czesto pomijane
sa tzw. koszty transakcyjne, w szczegdlnosci koszty administracyjne: pomia-
ru ilosci zanieczyszczefi, monitoringu, jak réwniez koszty egzekucji (enforce-

4 Spotecznie optymalny poziom redukcji emisji zanieczyszczen jest wyznaczany przez punkt zréwnania si¢ kraricowych
kosztéw redukcji zanieczyszczen z kraiicowymi korzys$ciami spotecznymi wynikajacymi z czystszego Srodowiska.
Kraficowe korzysci spoteczne mozna inaczej przedstawi¢ jako funkcje strat ekologicznych, ktére by powstaty w przy-
padku braku dziatalnosci ochronnej. W celu osiagnigcia spotecznie optymalnego poziomu redukcji zanieczyszczefi na-
lezy wprowadzi¢ podatek réwny kraficowemu kosztowi zewnetrznemu (tzw. podatek Pigou), a wigc i kraicowemu
kosztowi redukcji zanieczyszczen. Wigcej: [Czaja, Fiedor, Graczyk, Jakubczyk 2002, s. 80-84].
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ment costs) [Cole, Grossman 2001, s. 2]. W niektérych przypadkach przewaga
instrumentéw ekonomicznych w zakresie ponoszonych przez przedsigbiorstwa
kosztéw oczyszczania (abatement costs) moze by¢ kompensowana wysokimi
kosztami administracyjnymi. Jest to szczeg6lnie prawdopodobne w krajach roz-
wijajacych sie, gdzie brakuje silnych instytucji demokratycznych. W literaturze
zaleca si¢ wprowadzenie kategorii kosztéw spotecznych (social costs), na kté6-
re sktadaja si¢ rzeczywiste koszty redukcji zanieczyszczen (abatement costs),
koszty administracyjne (administrative costs) oraz koszty strat wynikajacych
z braku kontroli zanieczyszczen [Cole, Grossman 2001, s. 5].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ réwniez inne wady instrumentéw
ekonomicznych. Przede wszystkim nalezy wymieni¢ [Fullerton 2008, s. 5]:

* Geograficzne zréznicowanie zanieczyszczenn — stosowanie podatkéw

i optat ekologicznych przyczynia si¢ do nieréwnomiernej redukcji emi-
sji z poszczegdlnych Zréddet. W praktyce wymaga to stosowania stan-
dardéw (np. jakosci powietrza, wod, gleby).

* Niezgodno$¢ z procesem podejmowania decyzji przez przedsigbiorstwa

— w wielu duzych przedsigbiorstwach procesy podejmowania réznych
decyzji biznesowych sa zdecentralizowane oraz rozdzielone. Decyzje
dotyczace podatkéw oraz stosowanych technologii moga by¢ podejmo-
wane przez rozne oSrodki decyzyjne. Warunkiem skuteczno$ci oddzia-
tywania podatkéw ekologicznych jest koordynacja podejmowania de-
cyzji w zakresie stosowanych technologii oraz ptatnosci podatkowych.
Podjecie decyzji odnosScie wdrozenia technologii oczyszczajacych moze
by¢ uzaleznione od relacji marginalnych kosztéw oczyszczania do moz-
liwych do osiggniecia oszczednodci podatkowych. Przedsiebiorstwo
moze zrezygnowaé z kosztownej reorganizacji procesu decyzyjnego,
szczegoblnie jezeli podatek jest niski.

* Stosowanie instrumentéw cenowych jako zacheta do dziatalnosci szko-

dliwej, np. niesankcjonowanego sktadowania lub spalania odpadéw.

» Efekty dystrybucyjne.

* Obawy o utrat¢ konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych zaréwno

na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym®!.

Wprowadzenie podatku zawsze wiaze si¢ z ryzykiem wystapienia znaczacych
efektéw dystrybucyjnych — wptywa na zmiang wysokosci realnych dochodéw
podmiotéw rynkowych (przedsigbiorstw oraz konsumentéw). Cigzar podatkowy
jest prawdziwym ekonomicznym miernikiem podatku. Stanowi on réznice mie-
dzy realnym dochodem jednostki przed opodatkowaniem a dochodem po natoze-
niu podatku; przy obliczaniu tej réznicy uwzglednia si¢ petne skutki dostosowar

5 Kwestia wptywu regulacji sSrodowiskowej na konkurencyjnosé podmiotéw gospodarczych jest przedmiotem wielu opra-
cowan. Wedtug M. Portera wprowadzenie podatkoéw ekologicznych moze by¢ stymulatorem innowacyjnosci oraz wzro-
stu konkurencyjnosci (tzw. Porter Hypothesis).

337



plac i cen [Stiglitz 2004, s. 584]. Stosowaniu podatkéw ekologicznych powinna za-
tem towarzyszy¢ analiza skutkéw w postaci efektéw dystrybucyjnych.

Podstawa do analizy efektéw dystrybucyjnych podatkéw (rozktadu po-
datkéw — tax incidence) zostala opracowana w ramach teorii ekonomii sek-
tora publicznego. Czynnikiem decydujacym jest model funkcjonowania
rynku (konkurencja doskonata, oligopol, monopol) oraz przede wszystkim
ksztatt krzywych popytu i podazy. Na rynku doskonale konkurencyjnym im
bardziej elastyczna jest krzywa popytu i im mniej elastyczna jest krzywa
podazy, tym wigeksza czg$¢ podatku ptaca producenci. Natomiast im mniej
elastyczna jest krzywa popytu i im bardziej elastyczna jest krzywa podazy,
w tym wigkszym stopniu podatek obcigza konsumentéw [Stiglitz 2004, s.
595]. Zjawisko przerzucania (w skali wigkszej niz 100%) podatku na kon-
sumentéw z wiekszym prawdopodobiefistwem moze zaistnie¢ na rynkach
konkurencji niedoskonalej lub zmonopolizowanych. Analiza rynku dziata-
jacego w warunkach oligopolu jest stosunkowo najtrudniejsza. W zalezno-
§ci od réznych zalozen co do zachowania si¢ przedsigbiorstw, rozktad ob-
ciazen podatkowych moze by¢ inny.

Powazne zmiany w podatkowej dystrybucji, szczegélnie w dtugim okre-
sie, moga zachodzi¢ pomigdzy [Gluchowski 2002, s. 163]:

* gospodarstwami domowymi o ré6znych dochodach,

* typami gospodarstw domowych ocenianymi szczegdlnie pod wzgle-

dem wieku i struktury,

* gospodarstwami domowymi i przedsigbiorstwami,

* poszczegblnymi grupami przedsigbiorstw,

* przedsigbiorstwami i gateziami przemystu,

* regionami.

Przyktadowo, na skutek dostosowan cen oraz czynnikéw produkcji cig-
zar podatku od emisji zanieczyszczen, nalozonego na przedsigbiorstwo,
moze by¢ w rzeczywisto$ci ponoszony przez konsumentéw (wzrost cen),
udzialowcéw (jezeli nalozenie podatku spowoduje redukcje zysku lub dy-
widendy) oraz pracownikéw firmy (w przypadku obnizki ptac). Trudno jed-
nak stwierdzi¢ jednoznacznie, czy wymienione zdarzenia dojda do skutku.
Wymaga do dokonania skomplikowanej analizy zachodzacych proceséw
z uwzglednieniem wiedzy dotyczacej cen, elastycznosci popytu i podazy,
mozliwosci substytucji oraz struktury rynku.

Stosunkowo najwigksze obawy wywotuja skutki dystrybucyjne wprowa-
dzenia podatkéw od wegla oraz innych no$nikéw energii. Duze obawy sa
zwiazane z regresywnym oddzialywaniem tego typu podatkéw, niezaleznie
od tego, czy obcigzalyby dochéd czy konsumpcje. Oznacza to, ze podatek
w rzeczywisto$ci najbardziej obcigzy grupe spoteczng o najnizszych docho-
dach. Wg badan amerykanskich, w grupie rodzin najbiedniejszych obciaze-
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nie wynositoby 10%, w grupie Sredniej — 5%, za§ w grupie najbogatszych —
1,5%"!. Wyniki badaii OECD nie potwierdzaja tych danych.

Wprowadzenie podatkéw ekologicznych moze powodowal wzrost cen
energii oraz energochtonnych produktéw, wydatki na ktére stanowia duza
cze$¢ budzetéw oséb o niskich dochodach. Takze konieczno$¢ stosowania
kapitatochtonnych technologii ochronnych powoduje wzrost popytu na ka-
pital przy jednoczesnym spadku popytu na prace, co doprowadzi do obniz-
ki ptac. Jest to szczegdlnym zagrozeniem zwlaszcza dla oséb o niskich do-
chodach. Dodatkowo osoby o niskich dochodach przypisuja nizsza warto§¢
Srodowisku niz osoby zamozne. Wymienione aspekty sugeruja, ze podatki
ekologiczne maja charakter regresywny [Fullerton 2008b, s. 2].

4. Koncepcja ekologicznej reformy podatkowej

Uwzgledniajac skomplikowana natur¢ oddziatlywania podatkéw ekolo-
gicznych na gospodarke ekonomisci na poczatku lat 90. XX wieku opraco-
wali koncepcje tzw. ekologicznej reformy podatkowej (ERP). Jest ona do dzi§
przedmiotem wielu opracowan naukowych. Istota idei ERP wynika z postula-
tu o dochodowej neutralnosci wprowadzanych podatkéw ekologicznych i pole-
ga na przesunigciu ciezaru opodatkowania z pracy i kapitalu (podstawowych
czynnikéw produkcji) na zanieczyszczenia §rodowiska i uzytkowanie zasobow
naturalnych [Sleszyfiski 2004, s. 29]. Teoretycznie powinno to umozliwié¢ ogra-
niczenie presji na Srodowisko naturalne przy jednoczesnej poprawie funkcjo-
nowania gospodarki poprzez ograniczenie podatkéw zaktdcajacych funkcjo-
nowanie rynku (tzw. distortionary taxes), co spowoduje wzrost produkcji oraz
zatrudnienia. Koncepcja ta jest okreslana mianem podwdéjnej dywidendy (do-
uble-dividend). Zalozenie to budzi bardzo wiele watpliwosci. Efekty wzajemnej
interakcji r6znych sektoréw gospodarki okreSla jako efekty réwnowagi ogélnej
(general equilibrium effects).

Uproszczone modelowe ujecie idei ERP przedstawia Rysunek 1 oraz
Rysunek 2.

6 Dane za [Gluchowski 2002, s. 165].
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Rysunek 1. Efekt zastosowania podatku ekologicznego

Cena

S” (krancowy koszt
spoleczny)

S (krancowy
koszt prywatny)

»

>
Q Q Ilos¢ dobra powodujacego
zanieczyszczenia

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [Goodstein 2002, s. 173].

Rysunek 1 przedstawia efekt wprowadzenia podatku ekologicznego (tzw.
podatku Pigou) w celu uwzglednienia srodowiskowych kosztéw zewngtrznych,
na skutek czego krzywa podazy przesuwa si¢ od S do S’. Kraficowy koszt spo-
feczny jest réwny kraficowemu kosztowi prywatnemu, powigkszonemu o ze-
wnetrzny koszt Srodowiskowy. W efekcie ograniczona zostaje wielko$¢ produk-
cji oraz wzrasta cena rynkowa dobra. Obszar A przedstawia wzrost dobrobytu
wskutek ograniczenia produkcji dobra powodujacego zanieczyszczenia, nato-
miast obszar B pokazuje przychéd uzyskiwany przez pafistwo z podatku ekolo-
gicznego.
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Rysunek 2. Efekt dostosowania si¢ rynku pracy
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Goodstein 2002, s. 174].

Uzyskany dodatkowy przychéd moze by¢ wykorzystany w celu obnizenia
opodatkowania pracy. Jest to przedstawione na Rysunku 2. Krzywa D przed-
stawia popyt na prac¢ w sytuacji bez opodatkowania, D’ — popyt po opodat-
kowaniu, nizszy ze wzgledu na wyzsze koszty pracy. Obszar C ukazuje utrate
dobrobytu powstata po opodatkowaniu pracy: przedsigbiorstwa bytyby sklonne
zaptaci¢ prawdziwe (nieopodatkowane) koszty pracy’!. Ograniczenie opodatko-
wania pracy teoretycznie powoduje przesunigcie krzywej popytu od D’ do D,
czyli zapewnia mniejszg utrate dobrobytu oraz tzw. efekt podwdjnej dywidendy.
Jednak mozliwe jest, ze na skutek wzrostu ceny dobra z P do P’ nastapi obnize-
nie ptac realnych, co spowoduje spadek podazy pracy z S do S’. Jezeli spadek
jest wystarczajaco duzy (jak to przedstawiono na Rysunku 2), spadek podazy
przewazy wzrost popytu, co spowoduje nawet wieksza nieefektywno$¢ na ryn-
ku pracy oraz wigksza utratg dobrobytu (obszar C+D).

Zeby jednoznacznie stwierdzié, jakie efekty wywola wprowadzenie po-
datkéw ekologicznych oraz czy mozliwe jest osiagnigcie podwdjnej dywiden-
dy, nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikéw. Bardzo wazne jest to, czy wystepujace
bezrobocie ma charakter bezrobocia przymusowego oraz czy obecny system
podatkowy jest przychodowo-optymalny, tzn. minimalizuje wptyw na dzia-

7 Utrata dobrobytu na skutek wprowadzenia podatkéw jest uzasadniona, jezeli pafistwo w zamian zapewnia dobra publicz-
ne, takie jak ochrona zdrowia i bezpieczeristwo, ktére rekompensuja stratg.
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tania podmiotéw gospodarczych, mierzony ,kosztem zaburzen” [Sleszynski
2004, s. 43]. Wiele zalezy réwniez od sposobu ustalania si¢ cen oraz ptac w go-
spodarce.

W celu oceny mozliwosci wystgpienia podwdjnej dywidendy zostalo skon-
struowanych wiele modeli analitycznych. Sg to przede wszystkim prace Goulde-
ra, Bovenberga oraz Parry. Wnioski sa rézne w zaleznosci od przyjetych parame-
tréw, ale taczy je krytycyzm co do wystapienia podwdéjnej dywidendy. Podatki
ekologiczne moga powodowaé zakl6cenia w stopniu przewyzszajacym wzrost
dobrobytu spowodowany mniejsza presja Srodowiskowa. Niektérzy autorzy takze
sugeruja, ze powinny one by¢ znacznie nizej poziomu klasycznego podatku Pigou
(wedtug Parry ok. 70% kraficowych strat Srodowiskowych) [Oates 1995, s. 917].

Badania dotyczace teoretycznych skutkdw realizacji ERP zostaty przepro-
wadzone réwniez przez polskich badaczy. Na podstawie symulacji modelowej
wyciagnieto nastepujace wnioski [Sleszyniski 2004, s. 146]:

* nastapi zmiana struktury produkcji — przedsigbiorstwa beda rezygno-

wacé z czynnikéw powodujacych duza emisj¢ zanieczyszczen;

» wzrost kosztow produkcji energii elektrycznej i cieplnej nie jest istotny;

* nie zmienig si¢ realne ceny wigkszosci towaréw, w przypadku ustug ko-

mercyjnych mozna si¢ nawet spodziewaé spadku cen realnych; moga
wzrosnaé wylacznie ceny towaréw pochodzacych z sektoréw energii
elektrycznej i cieplnej oraz produktdw rafinacji ropy naftowej i koksu;

* ciezar nowej polityki spadnie na zamozniejsze grupy spoteczenistwa.

Oceniajac realno$é¢ wprowadzenia zatozei ERP w Polsce, T. Zylicz zauwa-
za, ze wplywy z tytutu optat ekologicznych w Polsce wynosza 1,7 mld zt rocz-
nie, co stanowi mniej niz 1% dochodéw paristwa z tytutu podatkéw (np. wpty-
wy z tytutu podatku VAT stanowia 96 mld zi, CIT — 25 mld zl). Wymagane
byloby zatem znaczne podniesienie stawek optat ekologicznych, co jest mato
realne [Zylicz 2009, s. 22]. T. Zylicz zwraca uwage réwniez na zagrozenie zwia-
zane z erozja bazy podatkowej w wyniku stosowania podatkéw ekologicznych,
co powoduje nieche¢ rzadu do wdrazania zatozern ERP.

5. Uwagi koncowe

Przeprowadzone studium pozwala stwierdzié, ze praktyczne stosowanie
podatkéw ekologicznych jest bardzo skomplikowane. Zaréwno bezposrednie,
jak i1 posrednie efekty nie sa jednoznaczne. Istnieje ryzyko, ze wprowadzenie
zle skonstruowanych podatkéw nie tylko nie osiagnie zakladanych skutkéw
ekologicznych, ale réwniez spowoduje zaklécenie funkcjonowania gospodarki.
Wielu autoréw wskazuje réwniez na prawdopodobieristwo wystapienia efektéw
dystrybucyjnych, w tym wzrostu obcigzenia os6b o najnizszych dochodach, co
moze bardzo negatywnie wptyna¢ na odbidr spoteczny wprowadzanych zmian.
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Nie oznacza to jednak, ze ERP nie jest szansa na poprawe Srodowiska
naturalnego przy jednoczesnym stymulowaniu wzrostu gospodarczego.
Whioski badaczy dotyczace tzw. podwdéjnej dywidendy nie sga jednoznacz-
ne. Wyniki uzyskane przez badaczy polskich s raczej pozytywne: ERP nie
przyczyni si¢ do istotnego wzrostu cen oraz nie ma charakteru regresywne-
go. Biorac pod uwage, ze elementy ekologicznej reformy podatkowej zosta-
ly wprowadzone w wielu krajach UE (np. Niemcy, kraje skandynawskie),
Polska powinna zintensyfikowaé prace w tym obszarze.

Pomimo wielu zastrzezefi oraz watpliwosci, wynikajacych giéwnie
z niedoskonatej informacji, podatki i optaty ekologiczne sa obecnie szeroko
stosowane w krajach UE. W raporcie OECD z 1997 r. wskazywano na za-
sadnicze przeszkody w stosowaniu tego typu instrumentdw, sprowadzajace
sie do [Gtuchowski 2002, s. 173]:

* niepewno$ci co do precyzyjnego okreslenia nastgpstw ekologicz-

nych,

* niepewnosci co do zwiazanych z tym obciazen ekonomicznych i bu-

dzetowych,

* obawy przed utraceniem konkurencyjnej pozycji migdzynarodowe;j,

* obawy przed przerzuceniem podatkéw w przdd lub wstecz,

* braku wspdlpracy administracji podatkowej i specjalistéw z dziedzi-

ny ekologii,

» silnej opozycji ze strony okreslonych grup spotecznych i sektoréw

gospodarczych.

Whnioski polskich badaczy dotyczace mozliwosSci wdrazania zatozen
ekologicznej reformy podatkowej sa umiarkowanie pozytywne. ERP moze
stanowié szanse wiekszej integracji celéw ekologicznych w system podatko-
wy pafistwa, tworzac tym samym podstawy do trwalego rozwoju kraju. Jed-
nak, biorac pod uwage krytyczny stosunek wielu zagranicznych badaczy,
nalezy zachowa¢ duza ostroznos¢.

Najwieksza przeszkoda w stosowaniu podatkéw ekologicznych jest nie-
pewno§¢ co do nastepstw ekonomicznych oraz obawy przed brakiem ich
spolecznej akceptacji. Przedstawione w referacie podstawowe zalozenia
teoretyczne stosowania podatkéw ekologicznych oraz ich wptywu na funk-
cjonowanie gospodarki powinny by¢ przedmiotem intensywnych badai em-
pirycznych, celem ktérych bedzie opracowanie konkretnych wskazéwek co
do mozliwosci stosowania podatkéw ekologicznych w warunkach gospo-
darki Polski.
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