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WSTEP

Tendencje zachodzgce obecnie w sferze spoteczno-gospodarczej spra-
wiajg, ze przysztos¢ przedsiebiorstw i regiondw jawi sie jako niestabilny uktad
szans i zagrozen. Dynamiczne zmiany sytuacji rynkowej wymuszajg ciggta mody-
fikacje strategii zarzadzania, a tym samym umiejetno$é wykorzystywania poja-
wiajacych sie szans rozwojowych. Gtéwnym motorem dziatan podejmowanych
przez przedsiebiorstwa i regiony funkcjonujgce w przestrzeni spoteczno-gospo-
darczej jest niewatpliwie che¢ osiggniecia sukcesu. Mimo ze sukces jest poje-
ciem wielowymiarowym i kompleksowym, to jednak w obliczu duzej nieprzewi-
dywalnosci i wysokiego poziomu ryzyka za sukces nalezy uzna¢ zdobycie i utrzy-
manie przez przedsiebiorstwa i regiony przewagi konkurencyjne;j.

Monografia stanowi probe zainicjowania dyskusji o wyzwaniach rozwojo-
wych matych i srednich przedsiebiorstw oraz regiondw, a takze wskazania ob-
szarow wiedzy, ktdre mozna i nalezy wykorzysta¢ w celu budowania przewagi
konkurencyjnej. Wchodzace w sktad monografii opracowania wielu autoréw —
0s6b reprezentujacych rézne dyscypliny naukowe mieszczace sie w dziedzinie
nauk ekonomicznych — zmierzajg do wymiany doswiadczen oraz upowszechnia-
nia wynikdw badan i analiz prowadzonych zaréwno przez nauczycieli akademic-
kich Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Koninie, jak i nauczycieli z innych
osrodkow akademickich, a takze spostrzezen i wnioskéw przedstawicieli prak-
tyki gospodarczej.

Ze wzgledu na przyjete ptaszczyzny dyskusji opracowanie zostato podzie-
lone na trzy czesci. W pierwszej zawarto siedem artykutéw, ktorych tematyka
oscyluje wokét fundamentalnej roli innowacji w ksztattowaniu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw i regiondw. Wdrazanie systemu ekozarzadzania, zarzadzania
Srodowiskowego i koncepcji marketingu personalnego to tylko niektore z kwestii
poruszonych w tej czeSci monografii. Czes$¢ druga obejmuje cztery artykuty, kto-
rych autorzy podkreslajg znaczenie finansowych aspektéw rozwoju podmiotéw



gospodarujgcych. Nalezy podkredli¢, ze aspekty te zostaty zaprezentowane za-
rowno w ujeciu mikroekonomicznym (znaczenie rachunkowosci i wyceny przed-
siebiorstw), jak i makroekonomicznym (funkcjonowanie systemu emerytalnego
i instytucji parabankowych). Trzecia cze$s¢ monografii, w ktérej znalazty sie cztery
artykuty, zostata poswiecona istocie logistyki. Autorzy z jednej strony zwrdcili
uwage na kwestie logistyczne w kontekscie krajowym, z drugiej natomiast
w kontekscie miedzynarodowym, podkreslajgc tym samym role logistyki jako
kluczowego czynnika rozwoju wspétczesnych przedsiebiorstw i regionéw.

Niniejsza monografia powstata dzieki zaangazowaniu osdb, ktore przyjety
zaproszenie do naukowej dyskusji na temat aktualnych problemdéw rozwoju
przedsiebiorstw i regiondw oraz sposobdw ich przezwyciezania. Mam nadzieje,
Ze tresci ujete w opracowaniu spetnig oczekiwania czytelnikéw, a przede wszyst-
kim zostang wykorzystane w praktyce gospodarczej oraz znajdg uznanie studen-
tow kierunkéw ekonomicznych. Jednoczesnie majac swiadomosé, ze artykuty
przedstawione w monografii prezentujg tylko niektére wyzwania rozwoju przed-
siebiorstw i regionéw, zapraszam wszystkich, ktérym bliska jest poruszana pro-
blematyka do wiaczenia sie w nurt dyskusji naukowe]. Zaangazowanie kolejnych
zainteresowanych z pewnoscig przyczyni sie do poszerzenia spektrum analizo-
wanych zjawisk i proceséw spoteczno-gospodarczych, a w konsekwencji do
stworzenia nowej wartosci naukowej.

Artur Zimny
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Marek Jagielski

Paristwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie!

ZARZADZANIE INNOWACIAMI
W DZIALALNOSCI USLUGOWE].
WYBRANE UWARUNKOWANIA

MANAGEMENT OF INNOVATION IN SERVICE ACTIVITY.
SELECTED DETERMINANTS

Streszczenie

Dziatalno$¢ ustugowa rézni sie od dziatalnosci produkcyjnej. Dla innowacji w ustugach
ogdlna teoria zarzadzania innowacjami jest niewystarczajgca. Innowacje w ustugach po-
siadajg swoiste cechy, wiec wymagajg podejscia systemowego i procesowego. Wazne
znaczenie w zarzgdzaniu innowacjami posiadajg czynniki funkcjonalne.

Stowa kluczowe: ustugi, innowacje, zarzgdzanie, warunki

Summary

The service activity differs from the productive activity. General theory of innovations is
partly useless to service activities. Innovations in services have specific characteristics.
For innovations in services general theory of innovation management is insufficient. In-
novation in services require systemic and procedural approach. Important in the man-
agement of innovations have functional Factory.

Key words: services, innovations, management, conditions

1 Autor jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Hu-
manistycznym, e-mail: m.jagielski@gazeta.pl.



Wspdfczesne wyzwania rozwoju przedsiebiorstw i regiondw

Wprowadzenie

Ustugi jako rodzaj dziatalnos$ci gospodarczej pojawity sie stosunkowo nie-
dawno. Takie stwierdzenie wynika z historycznej wiedzy na temat form gospo-
darczej aktywnosci cztowieka, rozwijajgcych sie pierwotnie w ramach rolnictwa
i rzemiosta, a pdzniej w innych — takze ustugowych — wyodrebnionych dziedzi-
nach gospodarowania. Sektor ustug jest wiec pojeciem znanym w teorii i prak-
tyce gospodarowania od niecatych stu lat. Ostatnio jednak — mozna odnies¢ ta-
kie wrazenie — pojecie to jest rzadziej lub wrecz rzadko uzywane, jakby istota
dziatalnosci go tworzacej upodobnita sie do dziatalnosci rolniczej i przemystowej.
Tymczasem ustugi — cho¢ sg oczywiscie typowa dziatalnoscig gospodarczg — cha-
rakteryzuja sie swoistymi cechami, ktére uzasadniajg ich traktowanie jako od-
rebnej czesci gospodarki. Charakterystyczne wtasciwosci ustug majg wiec istotne
znaczenie dla analizy roznych zjawisk ekonomicznych, ktére zachodza na ich ptasz-
czyznie. Mozna przypuszczac, ze osobliwosci dziafalnosci ustugowej moga tez od-
dziatywac na przebieg i rezultaty zjawiska innowacji. W tym kontekscie warto za-
stanowié sie, pamietajgc o ogdlnych przestankach innowacji, jakie sg ich uwarun-
kowania w odniesieniu do sektora ustug jako rodzaju dziatalnosci gospodarcze;.

1. Istota innowacji w dziatalnosci ustugowej

Termin innowacja pojawit sie w teorii ekonomii na poczatku XX wieku.
Jako pierwszy uzyl go Joseph Schumpeter. W jego definicji innowacje byty trak-
towane jako nowa kombinacja czynnikéw produkcji, umozliwiajgca wprowadze-
nie nowych produktéw i technologii, wejscie na nowy rynek, pozyskanie nowego
zrédfa surowcdw, wprowadzenia nowej jakosciowo organizacji, co przyczyniato
sie do rozwoju gospodarczego?. To okreslenie innowacji stato sie pierwowzo-
rem, stanowigc punkt wyjscia dla wielu innych badaczy usitujgcych na swéj spo-
s6b odnalez¢ istote innowacji. Pojecie innowacji jest zatem obecnie definiowane
na wiele sposobdw — nie ma jednej uniwersalnej i powszechnie akceptowanej
formuty innowacji.

Autorami definicji innowacji, zamieszczonych w ich pracach, s3 m.in. tacy
znani autorzy, jak Ricky W. Griffin3, Philip Kotler?, Peter Drucker’. Za prébe miedzy-
narodowego ujednolicenia hastowego podejscia do innowacji mozna uznac okresle-
nie oznaczajgce wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu lub

2 J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 102—104.

3 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005.

4 p. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka, War-
szawa 1994.

5 P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.
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procesu, nowej metody marketingowej lub organizacyjnej w praktyce gospodar-
czej, nowej organizacji miejsca pracy lub stosunkéw z otoczeniem®.

Znane definicje innowacji, majgc pewng wspdlng przestanke (wystepowa-
nie zmiany, nowosci, modyfikacji), akcentujg jednak rézne aspekty tego pojecia
i powodujg w ten sposdb swoisty , batagan” pojeciowy. Zgodzié sie nalezy wiec
z przekonaniem, ze ujednolicenie definicji innowacji jest nadal problemem
otwartym —jego brak utrudnia bowiem porozumiewanie sie na ptaszczyznie teo-
retycznej, a w konsekwencji sprawne zarzgdzanie innowacjami’.

Niedostatki w naukowym opracowaniu problematyki innowacji szczegdl-
nie widoczne sg z punktu widzenia dziatalnosci ustugowej. Na tym obszarze no-
tuje sie ogromne praktyczne zainteresowanie innowacjami — sprostanie wyzwa-
niom terazniejszosci, a tym bardziej przysztosci, wymaga dziatan twdrczych i no-
watorskich; za sprawg innowacji miedzy ustugodawcami zachodzi nieustanna
gra o konsumenta. W miare pogtebiania procesu serwicyzacji, zjawiska te ule-
gajg rozszerzeniu. Z tego powodu problem innowacji w sektorze ustug nie tylko
nie bedzie malat, lecz nabierat na znaczeniu. Tymczasem teoretyczne zaplecze
zarzadzania innowacjami —w odniesieniu do dziatalnosci ustugowej — nie sprzyja
temu procesowi. Wynika to z kilku powoddw.

Po pierwsze, rodowdd innowacji jest bardziej produkcyjny niz ustugowy.
Mozna zatozy¢, ze przynajmniej poczatkowo eksponowano w innowacjach ich
techniczng strone, odnoszac je raczej do dziatalnosci wytwdrczej débr rzeczo-
wych niz do ustugowej. Ekonomiczna teoria innowacji ma wiec wyraznie tech-
niczno-produkcyjny rodowéd, ktory wynika z poczatkowego odnoszenia jej do
postepu technicznego zwigzanego z dziatalnoscig przemystowa.

Po drugie, w definicjach dopuszcza sie ogromng rozpietos¢ w identyfikacji
zmian gospodarczych jako innowacji. Uwaza sie za nie zaréwno zmiany liniowe,
jakiskokowe, bezwzgledne i wzgledne, oryginalne i nasladowcze. W swietle tych
i innych jeszcze pogladdw na istote innowacji, pojawiajg sie rézne watpliwosci
co do interpretacji wprowadzanych zmian gospodarczych. Przyktadowo, na ogét
brakuje kryteriow okreslenia przedsiewziecia jako nowosci, nie identyfikuje sie
obszaru gospodarczego jako punktu odniesienia innowacji, nie okresla sie nowa-
torstwa z punktu widzenia charakteru dziatan (strategiczne, taktyczne).

Po trzecie, dziatalno$¢ ustugowa charakteryzuje sie swoistymi wtasciwo-
$ciami, wynikajacymi chociazby z dwdch nastepujgcych okolicznosci®:

8 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacdji,
OECD, wydanie polskie MNiSW, Warszawa 2008, s. 48.

7). Baruk, Innowacje jako czynnik sukcesu organizacji, referat na konferencje naukowa
,Sukces organizacji — przejawy i uwarunkowania”, 12—14 wrzes$nia 2013, Instytut Orga-
nizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, s. 8-9.

8 Zob. szerzej: M. Jagielski, Sektor ustug jako obszar zmian innowacyjnych, w: Prace In-
stytutu Ekonomicznego, red. A. Sobczak, PWSZ, Konin 2009.
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Wspdfczesne wyzwania rozwoju przedsiebiorstw i regiondw

e jako dobro ekonomiczne ustugi sg czynnosciami, a nie produktami rze-
czowymi, z wszelkimi konsekwencjami tego faktu,

e ustugi w znacznej mierze sg swiadczone na zasadach pozarynkowych —
duza ich cze$é funkcjonuje w roli débr publicznych.

Wymienione (i inne jeszcze) okolicznosci wzmacniajg sygnalizowane wy-
zej watpliwosci co do przydatnosci ogdlnej teorii innowacji dla celéw zarzadza-
nia nimi w ustugach. Jezeli przyja¢, ze zasadne sg zastrzezenia dotyczgce prawi-
dtowosci rozumienia innowacji w ustugach, to trudno w tej sytuacji spodziewa¢d
sie pozytywnych konsekwencji proceséw innowacyjnych.

Wobec tego mozna spojrze¢ na innowacje w ustugach w kontekscie ser-
wicyzacji gospodarki i postepu w dziatalnosci ustugowej, przeciwstawiajac sie
definicjom odnoszonym w domysle do dziatalnos$ci wytwdrczej débr rzeczowych
i eksponujgcym niekiedy techniczng strone zagadnienia. Bardziej adekwatne wy-
daje sie ,,humanistyczne” ujecie innowacji, ktére rozpatruje je w kategoriach
ekonomicznych i spotecznych.

Wobec tego istotg innowacji w ustugach jest przygotowanie i dokonywa-
nie nowatorskich i postepowych zmian w dziatalnosci gospodarczej przedsie-
biorstw ustugowych wprowadzanych przede wszystkim z myslg o konsumen-
tach. Rozwijajac to stwierdzenie, mozna wskazac¢ na kilka jego aspektow:

e innowacje majg sens o tyle, o ile stuzg konsumentom — oni bowiem
w ostatecznym rachunku rozstrzygajg o sukcesie lub porazce podejmo-
wanych przedsiewziec,

e innowacje nalezy kojarzy¢ z przedsiebiorczoscig — innowacyjnosc
i przedsiebiorczo$é to sposoby zachowania wzajemnie sie przenikajgce
i warunkujace; sita tego zwigzku jest tak duza, ze zaciera sie réznica mie-
dzy tymi dwoma pojeciami i sposobami dziatania,

e innowacje (w sensie rzeczowym) dokonuja sie na szczeblu przedsiebiorstw,
a wiec kategoria ta ma wymiar mikroekonomiczny i pragmatyczny,

e innowacje sg utozsamiane z przeobrazeniami odnoszgcymi sie do
wszystkich sfer dziatalnosci przedsiebiorstw ustugowych — biezacej i roz-
wojowej, produkcyjnej i handlowej, technicznej i organizacyjne;j itp.,

e w charakterze punktu odniesienia oceny poziomu nowatorstwa podej-
mowanych zmian w ustugach niekoniecznie trzeba stosowac skale rynku
globalnego; w wielu przypadkach wystarczy skala rynku lokalnego.

2. Uwarunkowania zarzgdzania innowacjami w ustugach

Zarzadzanie innowacjami w ustugach jest zjawiskiem, ktére podlega wielu
uwarunkowaniom. Wsrdd nich wystepujg ogdlne przestanki innowacji, jak réw-
niez obiektywnie istniejgce uwarunkowania, wynikajgce z niektérych cech dziatal-
nosci ustugowej, a niedostrzeganych przez ogdlng teorie ekonomiczng innowac;ji.

12
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Rozpatrujac dziatalnos¢ ustugowq jako dziedzine realnych proceséw go-
spodarczych, za wyznaczniki innowacji nalezy uznaé realne, wystepujgce w danej
gospodarce warunki, okreslajgce emisje impulséw innowacyjnych, chtonnos¢ in-
nowacyjng podmiotéw ustugowych i podaz innowacji. Impulsy innowacyjne in-
spirujg podjecie innowacji. Jako przyczyny i warunki pojawienia sie innowacji sg
przedstawiane przez popytowg i podazowg teorie innowacji.

Istotg teorii podazowej jest akcentowanie roli nauki, ktéra stanowi auto-
nomiczng site, podejmujaca badania naukowe i oferujgcg dzieki nim nowator-
skie rozwigzania, ktére mogg by¢ podstawg innowacji. W wielu przypadkach sg
to innowacje pionierskie, bezwzgledne.

W mysl popytowej teorii innowacji ich powstanie jest odpowiedzig na
ujawnione, lub czasami wymuszone, konkretne zapotrzebowanie spoteczne.
Wystepuja wiec nowe potrzeby, ktérych zaspokojenie jest mozliwe dzieki inno-
wacjom. Z reguty majg charakter wtérny, wzgledny.

Chtonnos¢ innowacyjna podmiotéw ustugowych jest rozumiana jako za-
potrzebowanie ustugodawcdéw na nowe rozwigzania, pojawiajgce sie jako odpo-
wiedzZ na zaistniate impulsy innowacyjne. O poziomie chtonnosci innowacyjnej
decydujg dwa sktadniki: sktonnosé i zdolnos¢ podmiotéw ustugowych do inno-
wacji. Podaz innowacji oznacza generowanie i dostepnos¢ nowych rozwigzan dla
dziatalnosci ustugowej, co umozliwia zaspokojenie zapotrzebowania na innowa-
cje ze strony ustugodawcéw. Dostepne rozwigzania innowacyjne maja zrédfa
wewnetrzne i zewnetrzne®.

Impulsy innowacyjne, chtonnosé innowacyjna podmiotéw ustugowych i po-
daz innowacji zalezg od wielu czynnikdw. Zalicza sie do nich rzeczowo-ilosciowe zja-
wiska i procesy o charakterze ogdlnoekonomicznym, popytowym, podazowym itp.
Obok nich za determinanty innowacyjnosci trzeba uwaza¢ réwniez rozwigzania,
ktére skfadajg sie na sposdb funkcjonowania danej gospodarki, a w tym sektora
ustug. Przedstawié je mozna w podziale na ustrojowe, systemowe i regulacyjne.

Determinanty ustrojowe okreslajg ogdlne zasady gospodarowania, ktére
wynikajg z typu ustroju gospodarczego. Cho¢ nie dotyczg bezposrednio ani in-
nowacji, ani dziatalnosci ustugowej, to jednak ksztattujg ogdlny klimat innowa-
cyjny i optyke innowacyjnosci w danej gospodarce.

Druga grupa czynnikdw o charakterze systemowym odnosi sie wprost do inno-
wacji w sektorze ustug. Funkcjonujgce rozwigzania systemowe, porzadkujgc zycie go-
spodarcze, stanowig miedzy innymi tzw. reguty gry. Oznacza to, ze na tej ptaszczyznie
nastepuje konstrukcja zasad rozwigzywania kwestii innowacyjnej w sektorze ustug.
Szczegdlnie determinanty systemowe rozstrzygajg zaréwno o ekonomicznych i orga-
nizacyjnych przestankach podejscia do sektora ustug jako obszaru innowaciji, jak réw-
niez przesadzajg o zatozeniach modelu ksztattowania innowacji w ustugach.

% J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2006, s. 111.
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W ostatniej, trzeciej, grupie znajdujg sie czynniki regulacyjne. Zalicza sie
do nich te rozwigzania, na podstawie ktdrych ksztattuje sie postepowanie pod-
miotédw ustugowych. Szczegdlng funkcjg czynnikéw regulacyjnych jest ksztatto-
wanie zachowan innowacyjnych przedsiebiorstw przez okreslanie popytu inno-
wacyjnego oraz ksztattowania mozliwosci jego zaspokojenia.

3. Istota zarzgdzania innowacjami w ustugach

Z przedstawionych powyzej uwag na temat istoty innowacji w ustugachiich
uwarunkowan wynika, ze ta kwestia jest ztozonym problemem. Stgd sposéb dzia-
tania podmiotéw ustugowych, zasadzajacy sie nainnowacjach (podejmowaniu de-
cyzji innowacyjnych i ich wdrazaniu), jest obszarem dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa, wymagajacym szczegdlnego podejscia ze strony zarzadzania.

Zarzadzanie innowacjami w ustugach nalezy wstepnie rozpatrywac na tle
ogolnej teorii zarzadzania. Wsrdd wielu jej definicji powszechnie znana jest ta,
ktora pokazuje zarzadzanie jako celowe podejmowanie przez odpowiednie
osoby decyzji i dziatan, ktére prowadza — dzieki wykorzystaniu posiadanych za-
sobéw — do osiggania zatozonych celdw w sposdb efektywny. Takie rozumienie
zarzadzania pozwala wyrdzni¢ w jego ramach trzy aspekty: funkcje zarzadzania,
szczeble zarzadzania i obszary zarzgdzania. Biorgc pod uwage ten ostatni, mozna
zidentyfikowaé — obok innych obszaréw dziatalnosci gospodarczej — rowniez za-
rzgdzanie innowacjami jako procesem zachodzgcym tak w makro-, jak i mikro-
skali gospodarowania. Gdyby teraz ten obszar gospodarowania potaczy¢ z funk-
cjami zarzadzania, to powstanie taka oto definicja zarzadzania innowacjami:
W ogdinym znaczeniu zarzqdzanie dziatalnosciq innowacyjng mozna traktowac
jako zbidr uporzqdkowanych dziatan, takich jak: planowanie i podejmowanie de-
cyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie®®.

Inne spojrzenie na zarzadzanie innowacjami prezentuje opinia, wedle kt6-
rej ma ono charakter procesowy, oparty na klasycznych modelach uwzglednia-
jacych nastepujace fazy: planowania oraz analizy makro- i mikrootoczenia, iden-
tyfikacji i wyboru projektéw innowacyjnych; zapewnienia zasobéw do ich reali-
zacji; wdrozenia i dyfuzji zaproponowanych rozwigzan oraz kontroli i dalszych
planéw innowacyjnych®!.

Odnoszac powyzsze stwierdzenia do ustug, szczegélnie do zarzadzania in-
nowacjami w ustugach, mozna wyrazic¢ poglad, ze ogdlna teoria zarzadzania nie
dostarcza ustugom wystarczajgcego wsparcia, ktére umozliwia wypracowanie
wiasnej teorii zarzgdzania. Jak wiadomo, proces wytwarzania ustug (proces ustu-
gowy) rézni sie od procesu produkcji. Dlatego w ustugach nie mozna zastosowac

10 ), Baruk, Innowacje jako czynnik sukcesu organizacji, s. 11
11 M. Matejun, A. Wieckowska, Zakres i uwarunkowania zarzqgdzania innowagiami w mikro
i matych przedsiebiorstwach regionu todzkiego, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2012, nr 1, s. 77-78.
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metod (zasad itd.) charakterystycznych dla dziatalnosci produkcyjnej, w ktorej
mozliwe jest wydzielenie poszczegdlnych funkcji przedsiebiorstwa — marketin-
gowych, finansowych, produkcyjnych, zaopatrzeniowych, sprzedazowych, ka-
drowych. Zarzadzanie ustugami nie powinno wiec by¢ traktowane jako zarzgdza-
nie odrebnymi funkcjami przedsiebiorstwa, lecz wymaga uwzglednienia ich jed-
noczesnego wptywu na tworzenie korzysci dla konsumentéw ustug. Konsekwen-
cjg tego powinno by¢ ujecie istoty zarzgdzania innowacjami w ustugach nie tylko
w sposdb ogdlny, lecz rdwniez taki, ktéry wynika z charakterystyki dziatalnosci
ustugowej i realizowanych w nich innowacji.

Mdéwiac o wsparciu dla innowacji w ustugach ze strony ogdlnej teorii in-
nowacji, warto wspomnie¢ o koniecznosci traktowania innowacji systemowo.
Oznacza to spojrzenie na innowacje catosciowo — w kontekscie potrzeb organi-
zacji i jej klientow™. Wyrazem takiego spojrzenia jest na przyktad piramida inno-
wacji*3. Zgodnie z tg koncepcjg przedsiebiorstwo musi dysponowaé na wstepie
strategia innowacji, okreslajgca cele i sposoby ich realizacji w zakresie innowacji.
Warunkiem realizacji strategii sg elastyczne struktury organizacyjne przedsie-
biorstwa, umozliwiajgce rozwdj wewnetrznych i zewnetrznych sieci wspotpracy,
jak rowniez jego proinnowacyjna kultura. Trzecim poziomem tej piramidy jest
zarzadzanie cyklem innowacji, na co sktadajg sie procesy zarzgdzania innowacyj-
nymi pomystami, rozwdj przedsiewziecia innowacyjnego, wdrozenie i udosko-
nalenie innowacyjnego przedsiewziecia.

W zarzadzaniu innowacjami w ustugach mogg tez znalez¢ zastosowanie
dwie ogdlne techniki zarzadzania: benchmarking oraz lean management. Ben-
chmarking jako instrument doskonalenia zarzgdzania i wdrazania przedsiewziec
rozwojowych, polegajacy na nasladownictwie najlepszych — poprzez wprowa-
dzanie postepowych zmian, jest stosowany w wielu obszarach zycia gospodar-
czego, réowniez w branzach sektora ustugowego, np. ochronie zdrowia, banko-
wosci, administracji**. Metoda lean management jako technika organizacyjna
stanowi pomoc na kazdym etapie rozwoju przedsiebiorstwa, a szczegdlnie stuzy
do wspomagania procesu innowacji*>. W obszarze ustug mogg znalez¢ zastoso-
wanie takie techniki lean mamagement, jak kazein oraz 5S.

2 por. J. Baruk, Model racjonalnego przebiegu procesu innowacyjnego opartego na wie-
dzy, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 5, s. 15.

3 Information on IMP3rove for Innovation Management Professional, http://www.euro-
pafacile.net/Formulari/CIP/Imprese/2009/ENT_CIP_09_C-N01S003/IMP%C2%B3rove_

Information.pdf. dostep 20.05.2014

14 A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowoczesna metoda doskonalenia przedsiebiorstwa, An-
tykwa, Kluczbork — Wroctaw 2000, s. 75.

15 J. M. Janiszewski, K. Siemieniuk, Lean Management jako koncepcja wspomagajgca za-
rzgdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie, , Studia i Prace WNEiZ Uniwersytetu Szcze-
cinskiego”, nr 30, Szczecin 2012, s. 59.
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Obok spojrzenia na innowacje w ustugach z punktu widzenia ogdlnej teorii
zarzadzania, mozna sformutowa¢ kilka refleksji bardziej szczegétowych, nawig-
zujacych do cech innowacji ustugowych. Oto kilka wybranych kwestii, ktére
W sposob szczegdlny rzutujg na zarzadzanie innowacjami w ustugach.

Postep w ustugach —jako skumulowany efekt zmian jako$ciowych — zalezy
w znacznej mierze od przeprowadzonych w niej innowacji. Podkreslanie na tym
tle, ze innowacje sg w ustugach mozliwe i bardzo potrzebne, jest truizmem.
Warto jednak zauwazy¢, ze oczywistosc¢ tego twierdzenia wtedy tylko jest petna,
gdy innowacje rozumie sie jako termin bardzo pojemny, odnoszacy sie do rze-
czywistosci spoteczno-ekonomicznej, a nie jest postrzegany — jak to czesto bywa
pod wptywem produkcji przemystowej — jedynie w kategoriach technicznych.
Jednoczesnie nalezy przyjaé, ze innowacyjnos¢, rozumiana zwtaszcza jako prze-
jaw i przestanka przedsiebiorczosci, jest sposobem dziatania dostepnym i poza-
danym w odniesieniu do wszystkich rodzajéw dziatalnosci ustugowej. Chodzi tu
szczegoblnie o te dziedziny ustug, ktédre majg nierynkowy, publiczny charakter.
Nie istniejg wiec w istocie zadne przeszkody, ktére uzasadniajg ograniczenie in-
nowacyjnosci w sektorze ustug do niektdrych tylko jej dziedzin.

Dziatalnos¢ ustugowa charakteryzuje sie pewnymi przymiotami, ktdre
wplywajg na innowacyjnosé w sektorze ustug. Zaliczy¢ nalezy do nich m.in. tech-
nologiczne wtasciwosci dziatalnosci ustugowej, a zwtaszcza ogromng role, jaka
odrywa kapitat ludzki. Personel ustugowy stanowi w wielu przypadkach decydu-
jace ogniwo w procesie $wiadczenia ustug, przy czym niekoniecznie to ogniwo
jest obecnie widoczne na pierwszy rzut oka — znaczenie czynnika ludzkiego ttu-
maczy sie coraz czesciej jego rolg nie w fazie bezposredniej obstugi klienta, lecz
na ptaszczyznie przygotowania warunkéw do swiadczenia ustugi. Wigze sie to
zapewne z tym, ze w sektorze ustug, w rdznych proporcjach, wystepuje zaréwno
dziatalno$¢ produkcyjna, jak i handlowa. Ponadto za wazng ceche nalezy uznad
proces substytucji pracy zywej przez prace uprzedmiotowiong. Mimo tego
wzrost wyposazenia dziatalnosci ustugowej w baze materialno-techniczng wy-
maga zwiekszonego zastosowania — nie tylko ilosSciowego, ale gtéwnie jakoscio-
wego — czynnika pracy zywe;.

Dziatalnos¢ ustugowa, tworzac odrebny sektor, jest jednak powigzana
z dziatalnoscig przemystowa. Ta relacja jest dwustronna, ale z punktu widzenia
innowacji w ustugach nalezy widzie¢ przede wszystkim oparcie rozwoju sektora
ustug na wzroscie produkcji débr rzeczowych. Stad mozliwosci innowacyjne sek-
tora ustug w wymiarze materialnym sg uzaleznione od dziatalnosci przemysto-
wej, ktora jest zrodtem szeroko pojmowanego zaopatrzenia materialno-tech-
nicznego ustug.

Bioragc pod uwage strukture dziatalnosci ustugowej, nalezy zauwazy¢ wy-
stepujgce w niej zawsze, choé w zréznicowanym zakresie, ustugi publiczne. Ta
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okoliczno$¢ ma zdecydowany wptyw na innowacje, zwtaszcza w zakresie ksztat-
towania sie impulséw innowacji i chtfonnosci innowacyjnej podmiotéw ustugo-
wych sektora publicznego.

Dalej trzeba zauwazyé, ze pozytywne skutki innowacji w ustugach —w po-
rownaniu z dziedzinami wytwdrczymi — bywajg mniej spektakularne, w mniej-
szym stopniu uchwytne i policzalne. Postep innowacyjny w ustugach odbywa sie
z reguty bardziej w sposdb liniowy niz skokowy. Jednoczes$nie korzysci z innowa-
cji w ustugach charakteryzujg sie duzym rozproszeniem, znacznie wykraczajgcym
poza skale obszaru, na ktorym zostaty zrealizowane. Ponadto efekty innowacji
w ustugach powinny ugruntowywac funkcje ustug, ktére decyduja o ich istocie.
Z tego punktu widzenia rezultaty dziatalnosci ustugowej powinny odzwierciedla¢
sie w podnoszeniu uzytecznosci ustug. Na istote tej kategorii sktada sie wiele
elementdw, szczegdlnie jako$¢ ustug, warunki swiadczenia i konsumpcji ustug,
ich dostepnos¢. W zwigzku z tym efekty innowacji powinny przejawia¢ w zakre-
sie trwatosci i funkcjonalnos$ci wykonanej ustugi, kultury i sprawnosci obstugi,
terminowosci wykonania ustugi, kompleksowosci oferty ustugowej, dyspozycyj-
nosci ustugodawcy, materialnych warunkéw konsumpcji ustug, potozenia jed-
nostki ustugowej itp. Majac na uwadze zarzadzanie innowacjami w zakresie ich
efektdw, warto podkresli¢, ze wprowadzajgc innowacje w ustugach, nie mozemy
doprowadzi¢ do catkowitego odpersonifikowania proceséw ustugowych lub
wrecz zatracenia ich funkcji humanizujgcej. llustracjg tego problemu jest, na
przyktad, rozwéj bankowosci internetowej, ograniczajgcej kontakty klienta do
kontaktu z komputerem lub bankomatem. Problem ten widoczny jest w ustu-
gach zaspokajajacych potrzeby wyisze, na przyktad samorealizacji, w ktérych
trudno wyobrazi¢ sobie daleko idgcg rezygnacje z osobistego kontaktu ustugo-
biorcy z ustugodawcy, co jest przeciez istotg tych ustug.

Innowacje w sektorze ustug w okresie dtugim sg wyznaczane przede
wszystkim przez ksztattowanie sie realnych wielkosci ekonomicznych, takich jak
poziom i struktura dochodu narodowego (produktu spotecznego), poziom wy-
dajnosci pracy w sektorze produkcji, model konsumpcji. Cechg tego ujecia
sprawczych czynnikéw innowacji jest ich catkowita niezaleznos¢ od determinant
funkcjonalnych, w wyniku czego postep i innowacyjnos¢ w ustugach s3 trakto-
wane jako procesy nieuchronne, zachodzgce w sposdb naturalny, jakby samo-
istnie. Jezeli wzig¢ pod uwage okres krétszy, sytuacja sie zmienia. Istotnego zna-
czenia nabierajg determinanty funkcjonalne. Bowiem to one decydujg o tym, ja-
kie sg realne osiggniecia ekonomiczne. Nieprawidtowe rozwigzania funkcjonalne
moga catkowicie zneutralizowac znaczenie dysponowanych zasobdw, korzystne
za$ —z nawigzka zrekompensowac niedostatki potencjatu. Czynniki funkcjonalne
— rozumiane jako zarzadzanie — stajg sie dla innowatoréw najbardziej znaczace,
poniewaz dotyczg ich bezposrednio. One tez w ostatecznym rachunku przesa-
dzajg o poziomie aktywnosci podmiotéw ustugowych, gdyz sg rzeczywistymi
czynnikami sprawczymi zachowan innowacyjnych.
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Zakonczenie

Nie ma takiego modelu gospodarki rynkowej, w ktérym wszystko, co do-
tyczy innowacyjnosci dzieje sie w sposéb samoczynny i samoistny. Warto zau-
wazyc, ze innowacje nie muszg i nie moga byc realizowane w kazdej jej dziedzi-
nie i w kazdym czasie, zawsze na tym samym poziomie. Widoczne jest to szcze-
gdlnie wiasnie w sektorze ustug, obejmujgcym réwniez rodzaje dziatalnosci,
w ktorych wystepuje obiektywna dysproporcja miedzy potrzebg ich innowacyj-
nego rozwoju a mozliwosciami realizacyjnymi. Ponadto w pewnych sprzyjaja-
cych okolicznosciach przedsiebiorstwa ustugowe mogg efektywnie gospodaro-
wac (przynajmniej przez pewien czas), nie przejawiajgc charakteru przedsiebior-
czego, a tym samym wykazujac zerowy lub znikomy poziom aktywnosci innowa-
cyjnej. Nawet gdy istniejg warunki do funkcjonowania mechanizmu ssania inno-
wacji, nie wszystkie podmioty ustugowe sg nim objete w réwnym stopniu. Dla-
tego mozna mowic o innowacyjnosci w sektorze ustug jako przedmiocie celo-
wego oddziatywania. Skoro bowiem czynniki funkcjonalne dziatajg w sposéb nie-
wystarczajacy lub nieprawidtowy, to istnieje potrzeba ich korekty. W sektorze
ustug za state i stosunkowo szerokie zjawisko nalezy wiec uzna¢ wystepowanie
—obok swoistego automatyzmu innowacyjnego — programowego ksztattowania
przez panstwo w sposdb bezposredni i posredni uwarunkowan, ktére sprzyjaja
podejmowaniu innowacji. Konieczne jest réwniez umiejetne dziatanie na szczeblu
mikroekonomicznym, ktére wykorzystuje w systemowy sposéb zarzgdzania inno-
wacjami ustugowymi i obejmuje takie czynnosci, jak okreslenie strategii dziatalno-
$ci inwestycyjnej, wybdr struktury organizacyjnej nastawionej proinnowacyjnie,
ksztattowanie cyklu zycia innowacji, oddziatywanie na dobdr i wykorzystanie nie-
zbednych zasobdw. To zarzgdzanie trzeba jednoczesnie osadzi¢ w realiach dziatal-
nosci ustugowej, pamietajgc o jej istocie i zaspokajanych przez nig potrzebach.
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INNOWACYJNOSC JAKO PODSTAWOWE ZRODLO
KSZTALTOWANIA PRZEWAGI KONKURENCYJNE)J
MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE

INNOVATION AS A MAIN SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE
DEVELOPMENT OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES IN POLAND

Streszczenie

Rozwdj sektora matych i Srednich przedsiebiorstw (MSP), szczegdlnie w wysoko rozwinietych
gospodarkach krajow UE, jest mozliwy dzieki m.in. wdrazaniu innowacji prowadzacych do
wytwarzania nowych, istotnie ulepszonych produktéw lub proceséw. Zdaniem wielu przed-
siebiorcéw jest to klucz do wzrostu wydajnosci i tworzenia nowych miejsc pracy, ale przede
wszystkim do zmniejszenia luki gospodarczej, technologicznej i organizacyjnej miedzy fir-
mami polskimi i tymi z innych krajéw UE. W artykule zwrdcono uwage na wcigz niski poziom
innowacyjnosci sektora MSP w Polsce. Od wielu lat zaliczani jestesmy do krajow o stabej in-
nowacyjnosci, co jest nastepstwem nie tylko przemian gospodarczych z korica XX wieku, ale
réowniez wynika z szeregu barier, na jakie napotykajg polskie MSP. Zdaniem autora zadowa-
lajgce jest to, ze dziatania polskich firm w coraz wiekszym stopniu koncentrujg sie na wdra-
Zaniu innowacji na wiekszg skale i przy zaangazowaniu wiekszych naktadéw. Autor wskazuje,
ze zwiekszenie innowacyjnosci MSP w Polsce moze nastgpic¢ przez prowadzenie odpowied-
niej polityki proinnowacyjnej i podjeciu szeregu dziatan wspierajgcych, do ktérych mozna za-
liczy¢ m.in. upowszechnianie informacji o najnowszych osiggnieciach naukowo-technicznych
i ich mozliwych zastosowaniach. Dziatalnos$¢ innowacyjna powinna by¢ rozumiana jako pro-
ces, a nie jednostkowe dziatanie. Tylko takie podejscie moze doprowadzi¢ do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej polskich MSP.

Stowa kluczowe: innowacyjnosé, konkurencyjnosé, mate i srednie przedsiebiorstwa

1 Autor jest pracownikiem Katedry Europeistyki na Wydziale Gospodarki Miedzynarodo-
wej, e-mail: tomasz.lewandowski.poznan@o02.pl.
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Summary

The development of SME sector in EU is possible due to introduction of innovations to
create new and improved products or processes. According to many businessmen it is
vital to raise productivity, create jobs and reduce economic, technological and organiza-
tional gap between companies from Poland and EU. We are recognized as the country
with low innovation level in SME sector, being a consequence of economic transfor-
mations of the 20th century as well as a number of barriers faced by Polish SMEs. It is
satisfactory that Polish companies focus on the implementation of innovations on
a larger scale and with more funds. It is suggested that an increase in innovation of Polish
SMEs may occur by applying the right innovation policy including measures to support
it, which may contain disseminating information on the latest scientific and technical
achievements and their possible applications. To gain a competitive advantage, innova-
tive activities should be coherent, not treated separately.

Key words: innovation, competitiveness, small and medium sized enterprises

Wprowadzenie

W ostatnich latach czesto méwi sie o innowacjach. Odnosi sie wrazenie,
Ze pojecie to odmieniane jest na wszelkie mozliwe sposoby. Innowacje staty sie,
wydawac by sie mogto, receptg na osiggniecie sukcesu biznesowego. Stwierdze-
nie to nie wzieto sie jednak tylko i wytgcznie z populistycznych haset, ale ma
swoje zrédta w teorii ekonomii. Znaczenie innowacji dostrzegto bowiem wielu
teoretykdw, m.in. J. Kay, G. Hamel, C.K. Prahalad, H. Simon? i M.E. Porter, ktéry
twierdzi, ze zdolnos¢ do bycia innowacyjnym, a w zasadzie do ciggtego podno-
szenia poziomu innowacyjnosci, prowadzi do wzrostu efektywnosci i tym samym
przyczynia sie do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej3. Zatem innowacyjne
firmy powinny, a wrecz muszg prowadzi¢ strategie rozwoju nastawiong na kreo-
wanie innowacji zaréwno w ujeciu produktowym, marketingowym, jak i z punktu
widzenia organizacyjnego — zarzadczego®.

W celu konkurowania na globalnym rynku konieczne jest catosciowe, czyli
kompleksowe spojrzenie na innowacje koncentrujgce sie wokot trzech elemen-
tow, takich jak badania i rozwdj (B + R), wiedza oraz edukacja, ktore okresla sie
jako kluczowe. Czestokro¢ nie wystarczg dotychczas stosowane rozwigzania,
ktore coraz bardziej tracg na efektywnosci. Firmy, szczegdlnie z sektora MSP,

2 K. Poznanska, Czynniki sukcesu matych przedsiebiorstw w Polsce, ,,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstwa”, 2006, s. 91, numer specjalny.

3 M.E. Porter, Porter o konkurencyjnosci, PWE, Warszawa 2001, s. 192, za: A.L. Platonoff,
D. Mataszewicz, S. Sysko-Romanczuk, Innowacyjnosc¢ polskich firm, ,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsiebiorstwa” 2006, nr 1(672), s. 51.

4 P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 217.
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muszg poszukiwac nowych niestandardowych rozwigzan w zakresie zastosowa-
nia innowacji na kilku ptaszczyznach jednoczesnie, tak zeby wyrézniac sie i umac-
nia¢ swojg konkurencyjng pozycje na rynku.

Zdobycie niszy rynkowej w wyniku zastosowanej innowacji nie zwalnia firm
z poszukiwania nowych i lepszych rozwigzan. Wprost przeciwnie, konkurowanie
na globalnym rynku czesto zmusza do kontynuowania, a w zasadzie rozwijania
trwatego procesu inwestowania w nowe technologie, ale takze rozwigzania orga-
nizacyjne. Firmy doskonale zdajg sobie sprawe, ze musi to by¢ proces ciggly i nie
mozna zaniecha¢ wykorzystywania potencjalnych ,okazji do innowacji”>. W obli-
czu tak gwattownych zmian technologicznych trwaty rozwdj mozna osiggnaé przez
budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy i innowacjach.

1. Innowacje i innowacyjno$¢ — ujecie teoretyczne

Pierwszy raz pojecie innowacji do nauk ekonomicznych wprowadzitJ.A. Schum-
peter. Kluczowe w jego definicji byty dwa zagadnienia: innowacje, ktére zawsze
definiowat jako ,,nowos$¢”, i osiggniecia techniczne, ktérym przypisywat znaczaca
role®. Wedtug Schumpetera nowo$¢ oznacza pierwsze zastosowanie danego roz-
wigzania. Z chwilg kiedy mamy do czynienia z upowszechnianiem, nie moze by¢
mowy o innowacgji. Jego zdaniem mozemy wtedy mowié o imitacji. Waznym aspek-
tem pojecia innowacji byta réwniez mozliwo$é wykorzystania w praktyce’.

Zasadniczg wadg definicji przyjetej przez Schumpetera byto jej zawezenie
do osiggniec technicznych oraz oparcie na podstawowych zasobach z poczatku
XX wieku, tj. ziemia, produkcja i kapitat. Zupetnie niedoceniane w dwczesnym
czasie byly czynniki, ktére dzis, biorgc pod uwage zmiane paradygmatu tech-
niczno-ekonomicznego gospodarki z korica XX wieku, uwaza sie za znacznie waz-
niejsze, czyli wiedze i informacje. Zmiany te spowodowaty znaczgce zaintereso-
wanie problematykg innowacyjng, szczegdlnie po Il wojnie swiatowej, poniewaz
dotad funkcjonujaca klasyczna teoria Schumpetera ustepowata miejsca nowym
koncepcjom. Innowacje nie byty juz tylko zarezerwowane dla technologii i sek-
tora przemystowego, a znaczacg ich role dostrzezono w sektorze ustug®.

W podzniejszych definicjach, zamieszczonych w literaturze przedmiotu, poje-
cie innowacji jest rozumiane szeroko — jako wszelkie procesy badan i rozwoju, ktére
zmierzajg do zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwigzan do techniki, tech-
nologii i organizacji. Jednak dla celéw poréwnawczych (réowniez na potrzeby badan

5 M. Brzozowski, T. Kopczynski, J. Przeniczka, Metody organizacji i zarzqdzania, AE, Po-
znan 2001, s. 180.

6 J. Schumpeter, Teorie rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 102—104.

7 P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i kreatywnosé, US, Szczecin 2006, s. 19.

8 W. Janasz, K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 13.
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i zbierania danych przez EUROSTAT) korzysta sie z definicji bazujgcej na Oslo Ma-
nuaP, ktdry przygotowaty kraje OECD. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze pojecie to
jest zawezone, gdyz Oslo Manual jest podrecznikiem, ktéry zawiera dane o innowa-
cjach technologicznych i je analizuje. Jednak dzieki takiemu podejsciu do definicji,
mozliwe byto poréwnywanie wynikéw uzyskiwanych w badaniach wykonywanych
w roznych panstwach. Zatem, wedtug Oslo Manual, innowacja (innovation) to
wdrozenie nowego lub znaczgco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi), lub
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce
gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem®. Przedsie-
biorstwo jest innowacyjne, kiedy korzysta w procesie gospodarczym z nowych
rozwigzan procesowych, produktowych, marketingowych i organizacyjnych. Dla
prawidtowego okreslenia tak przyjetej definicji konieczne jest doskonate zrozu-
mienie znaczenia ,,nowe rozwigzania”. Chodzi tutaj przede wszystkim o takie
rozwigzania, ktére sg stosowane na skale swiatowa, ale réwniez takie, ktore sa
juz stosowane przez konkurentdw na swiecie. Dopuszcza sie takze okreslanie in-
nowacja rozwigzania niestosowanego jeszcze w kraju. Innowacjg bedzie réwniez
rozwigzanie stosowane juz przez konkurentéw na rynku krajowym. Kluczowe
wedtug wymienionej definicji jest jednak to, zeby dane rozwigzanie nie byto
uzyte do tej pory przez to przedsiebiorstwo. Nalezy wiec mieé na uwadze, ze do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej nie wystarczy wdrozenie innowacji w skali
przedsiebiorstwa. To znacznie za mato. Firma nie poradzi sobie na globalnym
rynku przy niewielkim zaawansowaniu technologicznym. Rynek potrzebuje in-
nowacji co najmniej na poziomie kraju lub branzy.

Odwotujac sie do powyzszej definicji, warto rdwniez zwrdci¢ uwage, ze
innowacjg nie moze by¢ wynalazek, odkrycie czego$ nowego lub prowadzenie
badan nad nowym rozwigzaniem, nim nie zostang wdrozone do produkcji. Tym
samym, badania nad wynalazkiem do czasu skomercjalizowania — wdrozenia -
daja jedynie mozliwosé pojawienia sie innowacji, ale faktycznie, w mysl definicji,
innowacjg jeszcze nie s3.

Obok definicji innowacji nalezy réwniez dookresli¢ pojecie innowacyjno-
Sci. W literaturze mozna spotkac sie z podejsciem, wedtug ktérego innowacyj-
nos$¢ oznacza zdolnosc do tworzenia i wdrazania innowacji, jak rowniez ich ab-
sorpcji, wigzqcq sie z aktywnym angazowaniem sie w procesy innowacyjne i po-
dejmowaniu dziatart w tym kierunku*.

° Oslo Manual, Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, OECD Publi-
cations Service, Paryz 2005, wyd. 3, s. 16.

0 podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji.
Pomiar dziatalnosci naukowej i technicznej, MNiSW, Warszawa 2008, s. 48.

11 p, Niedzielski, K.B. Matusiak, Rodzaje innowacji w: Innowacje i transfer technologii.
Stownik pojec¢, PARP, Warszawa 2005, s. 74-75.
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2. Innowacyjnos¢ polskich przedsiebiorstw i ich konkurencyjnos¢

Wymiernym aspektem inwestowania w innowacje jest ich powodzenie na
rynku?. W celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej wiele firm podejmuje dzia-
tania proinnowacyjne, skierowane na tworzenie nowych pomystéw, a nastepnie
ich realizacje oraz finansowanie. Odbywa sie to przez prowadzenie prac badaw-
czo-rozwojowych lub dokonywanie zakupdw nowych produktéw, lub technolo-
gii, a nastepnie wdrazanie nowych rozwigzan naukowo-technicznych. Dzieki
temu firmy mogg stale wprowadza¢ na rynek nowe produkty albo ustugi, a takze
sg przygotowane do ciggtego adaptowania sie do zmian zachodzacych w otocze-
niu — stajg sie coraz bardziej konkurencyjne*2.

Miarg konkurencyjnosci na globalnym rynku jest efekt ekonomiczny,
ktory nie jest uzyskiwany tylko i wytacznie dzieki kreowaniu odpowiedniej poli-
tyki kosztowej. Odchodzi sie bowiem od klasycznych teorii konkurencyjnosci
ukierunkowanych gtéwnie na znaczenie roli zasobdw i kosztéw. Coraz wieksze
znaczenie uzyskuje podejscie zgodne z definicjg OECD, ktdre zaktada, ze efekt
ekonomiczny mozna uzyskac przez zwiekszenie jakosci produktéw, oferowanie
nowych produktéw, otwarcie nowych rynkéw albo zdobycie nowych grup klien-
tow. Przewage konkurencyjng mozna réwniez uzyskac przez poprawe zdolnosci
firmy do bycia innowacyjnym, tj. zwiekszenie zdolnosci do rozwijania nowych
produktow i proceséw albo zwiekszanie i tworzenie nowej wiedzy. Podejscie to
jest zgodne z poglagdami prezentowanymi przez M.E. Portera, ktory twierdzit, ze
nalezy powigzac¢ efektywnos¢ z innowacyjnoscia, a zdolnos¢ konkurencyjng ze
zdolnoécig do innowaciji, gdyz to one sg gtéwnym zrédtem réznic rozwojowych®.
Rdznice te sg szczegdlnie widoczne obecnie w nasileniu sie konkurencji miedzy-
narodowej w wymiarze globalnym. Polskie firmy permanentnie uczestnicza
w procesie weryfikacji zdolnosci konkurencyjnej. Niestety, w tej ,walce” nasze
firmy nie odnoszg spektakularnych zwyciestw, gdyz ich konkurencyjnosé, w ni-
niejszej pracy okreslana przez wprowadzanie innowacji, jest nisko oceniana
przez Swiatowe osrodki badawcze. Niezaleznie od tego, jakie mierniki zostang
zastosowane do zbadania innowacyjnosci polskich firm, wszystkie plasujg je na
dalekich miejscach. Innowacyjnos¢ polskich firm, szczegélne z sektora MSP,
mozna okresli¢ jako ,zaawansowane raczkowanie”. Odsetek przedsiebiorstw
przemystowych, wedtug badan prowadzonych przez GUS na potrzeby europej-
skiego Wspdlnotowego Badania Innowacyjnosci (Community Innovation Survey)'®,

12 ). Matejuk, Zarzqdzanie innowacyjne jako warunek konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, ,Zarzadzanie Zmianami” 2005, nr 2, s. 14.

13 Tamze, s. 14.

1 podrecznik Oslo, s. 35.

15 M.E. Porter, Porter o konkurencyjnosci, s. 192.

18 Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, GUS, Warszawa 2012, s. 13.
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ktére w latach 2008—2010 wprowadzity w Polsce zaréwno innowacje produktowe,
jak i procesowe, byt znikomy —wynidst 7,9% i plasowat polskie firmy wsréd czte-
rech krajéw o najmniejszym wskazniku.
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Rysunek 1. Przedsiebiorstwa przemystowe, ktére w latach 2008—-2010 wprowadzity
innowacje produktowe i procesowe wedtug wybranych krajéw Europy

Zrédto: Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, GUS, Warszawa 2012, s. 34.
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Jesli chodzi o sektor ustug, w wiekszosci zdominowany przez MSP, wyniki
byly jeszcze gorsze —innowacyjne produkty i procesy wprowadzito 5,1% firm. To
rowniez jeden z najnizszych wskaznikéw w Europie.
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Rysunek 2. Przedsiebiorstwa ustugowe, ktére w latach 2008-2010 wprowadzity
innowacje produktowe i procesowe wedtug wybranych krajéw Europy

Zrédto: Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, s. 35.
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W odniesieniu do globalizacji oraz szans dla polskich firm nalezy stwier-
dzi¢, ze sg one znacznie mniej innowacyjne niz podobnej wielkosci firmy w kra-
jach tzw. starej Unii. Analizujgc strukture wielkosci firm pod wzgledem liczby
pracujgcych, zarédwno w przedsiebiorstwach przemystowych, jak i z sektora
ustug, wiodaca role w dziatalnosci innowacyjnej odgrywaja duze firmy, w szcze-
golnosci przemystowe.
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B przedsiebiorstwa przemystowe ¥ przedsiebiorstwa z sektora ustug
Rysunek 3. Przedsiebiorstwa innowacyjne w Polsce w latach 2009-2011
wedtug liczby pracujgcych

Zrédto: Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, s. 26.

Wedtug badan przeprowadzonych przez GUS, w przedsiebiorstwach prze-
mystowych oraz w sektorze ustug w latach 2009-2011 czesciej mieliSmy do czy-
nienia z innowacjami procesowymi, rozumianymi jako wprowadzenie nowych
lub znaczaco ulepszonych proceséw, niz z innowacjami produktowymi, takimi
jak wprowadzenie nowych lub znaczgco ulepszonych produktéw.
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Rysunek 4. Przedsiebiorstwa innowacyjne w latach 2009-2011 wedtug rodzajow innowacji

Zrédto: Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, s. 30.
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Zupetnie inaczej struktura dziatalnosci innowacyjnej ksztattuje sie w kra-
jach tzw. starej Unii, gdzie innowacje kreujg przede wszystkim firmy z sektora
MSP, ktdére nad poprawg produktéw, ustug czy proceséw wewnetrznych czesciej
wspotpracujg z partnerami zewnetrznymi. Utrzymywanie sie w dtuzszej perspek-
tywie (przedstawionej powyzej) struktury wielkosci firm oraz bardzo odlegta po-
zycja w rankingach innowacyjnosci oznacza¢ moze z duzym prawdopodobien-
stwem pogorszenie konkurencyjnej pozycji polskich przedsiebiorstw w przyszto-
$ci. Czy mozliwe jest dogonienie panstw rozwinietych? Jest to niezwykle trudne
zadanie, a w zasadzie mozna mowic o procesie, gdyz potrzebne sg daleko idgce
zmiany w wielu obszarach. Zeby zwiekszy¢ odsetek przedsiebiorstw zaliczanych
do grupy innowacyjnych, w pierwszej kolejnosci znaczaco nalezy podniesc
wskaznik udziatu wydatkéw na badania i rozwéj, a takze stymulowa¢ dziatania
na rzecz kreowania wspétpracy Srodowisk gospodarczych i naukowych. Po-
trzebne jest zatem wdrozenie kompleksowej polityki innowacyjnej, ukierunko-
wanej na dobér najbardziej efektywnych instrumentéw polityki innowacyjnej,
ktére majg na celu uzyskanie efektu synergii. Konieczne jest witgczenie jak naj-
wiekszej liczby pakietdw z instrumentami wsparcia dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw na szczeblu centralnym, ale rowniez lokalnym, ze wzgledu na
zrdznicowanie regiondw. Wyniki takiej polityki powinny by¢ widoczne w nieda-
lekiej przysztosci, szczegdlnie biorgc pod uwage, ze w przysztej perspektywie bu-
dzetowej (budzet UE na lata 2014-2020) nastgpi wyrazna koncentracja srodkow
unijnych na sektorze B + R.

Polityka panstwa skupiaé sie wiec powinna na kreowaniu innowacji, gdyz
to one generujg wzrost dobrobytu ekonomicznego kraju. Przedsiebiorstwa,
ktore (réowniez dzieki wsparciu panistwa) implementujg innowacje sg zdecydo-
wanie bardziej rentowne od tych, ktére nie ponoszg naktadéw na innowacje.
Jednoczesnie wzrost ich dochodéw wptywa na wzrost zamoznosci obywateli, na
poprawe ich jakosci zycia oraz dostepnosci do nowych produktdéw i ustug.

3. Bariery zwigzane z wdrazaniem innowacji w MSP

W krajach UE sektor MSP jest znaczgcym aktorem w tworzeniu innowacyjno-
$ci gospodarki, natomiast role poszczegdlnych przedsiebiorstw mikro-, matych,
Srednich sg bardzo zréznicowane. Sektor MSP charakteryzuje sie wtasnymi zacho-
waniami innowacyjnymi, ktdre wynikajg czestokro¢ ze specyfiki tych firm lub catej
branzy, co $wiadczy o ich duzej réznorodnosci’. Szczegdlnie w Polsce widaé zna-
czace roznice w kreowaniu innowacji. Mozna zaobserwowaé pewng zaleznosé,
ktdra da sie ujgé w stwierdzeniu, ze im wieksza firma, tym wyzszy poziom innowa-
cyjnosci. Niestety, polskie MSP, szczegdlnie mikro- i mate firmy, w wiekszym stopniu

17J. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing innovation. Integrating technological, market
and organizational change, J. Wiley & Sons, New York 2005, s. 196.
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podejmuja dziatania imitacyjne, nie kreujgc wtasnych innowacyjnych rozwigzan. Ta-
kie podejscie rzutuje na atrakcyjnos¢ wymienionych przedsiebiorstw w relacjach
zinnymi podmiotami i tym samym ogranicza znaczenie sektora MSP w gospodarce.

W literaturze mozna spotkaé sie z réznorodnymi podziatami sektora MSP
ze wzgledu na innowacyjnosé. Jednym z kryteridow jest podziat na przedsiebior-
stwa aktywne innowacyjnie i technologicznie oraz bierne innowacyjnie®. Nalezy
jednak mie¢ na uwadze, ze réwniez aktywne innowacyjnie i technologicznie mi-
kro- i mate firmy majg ograniczong zdolnos$¢ do absorpcji coraz bardziej ztozo-
nych technologii, ktdre czesto powstajg w instytucjach naukowych. Instytucje te
sg dla firm Zrédtem najnowszej wiedzy, jednak sg trudnosci z nawigzaniem
wspotpracy, ale przede wszystkim z finansowaniem nowych przedsiewzieé. Na-
tomiast firmy o niskiej innowacyjnosci, stabe technologicznie, ktére stanowia
najliczniejszg grupe sektora MSP, majg problemy ze Sledzeniem postepu tech-
nicznego. Nie sg w stanie podejmowac szybkich decyzji bedacych reakcjg na
zmiany oraz w znikomym stopniu dokonujg odnowy produktéw i proceséw.

Istnieje wiele czynnikéw sktadajgcych sie na taki wtasnie obraz firm, m.in.
braki w wiedzy technicznej, postawa i nastawienie witascicieli oraz menedzeréw
do innowacyjnych rozwigzan, ktére z natury rzeczy nalezg do ryzykownych
przedsiewziec. Szczegdlnie w mikro- i matych przedsiebiorstwach zarzadzanych
w sposob tradycyjny, gdzie wiasciciel jest jednoczesnie menadzerem, mozna za-
uwazy¢ braki w odpowiednim przygotowaniu, wyksztatceniu do prowadzenia
biznesu, przez co ich know-how na temat zarzadzania jest ograniczony. Niestety,
moze to oznaczaé, ze brak tego rodzaju wiedzy i umiejetnosci bedzie wptywat na
brak innowacji badz tez ich nieumiejetne wdrazanie. Sektor MSP dotyka rowniez
problem pozyskania, a jeszcze bardziej utrzymania wysoko wykwalifikowanych
zasobow ludzkich. Firmy te, w celu zatrudnienia wykwalifikowanych pracowni-
kéw, muszg konkurowaé z duzymi podmiotami, ktére oferujg czesto lepsze wa-
runki pracy. Ten sam problem mozna zaobserwowac w sytuacji utrzymania przez
dtuzszy okres najlepszych pracownikdéw, ktérzy po okresie wyksztatcenia i zdo-
bycia doswiadczenia w sektorze mikro- i matych firm, szukajg korzystniejszych
ofert w duzych firmach. Przedsiebiorstwa z sektora MSP czesto nie prowadza
dziatalnosci innowacyjnej, poniewaz — na co czesto wskazujg — borykajg sie
z problemem finansowania inwestycji i nie majg Srodkéw witasnych oraz nie
moga lub nie potrafig zdoby¢ kapitatu.

Nalezy jednak pamietac, ze wdrazanie innowacji lub ich kreowanie czesto
wymaga zaangazowania duzych, z punktu widzenia MSP, zasobdéw finansowych
i innych. Natomiast dziatalnos¢ innowacyjna, szczegdlnie w sytuacjach prowa-
dzenia badan, moze by¢ kosztowna z racji wysokiej stopy niepowodzen’®. Na

18 E, Stawasz, Innowacje a mata firma, Ut, £t6dz 1999, s. 96.
13 R.J. Arend, Defending against rival innovation, ,,Small Business Economics” 2009, t. 33,
nr 2,s.189-206.
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tego rodzaju ryzyko wiele firm nie moze sobie pozwoli¢, gdyz jedno niepowo-
dzenie — nietrafiony innowacyjny produkt — moze skonczy¢ sie bankructwem.
Dlatego, szczegdlnie w Polsce, tak niewiele firm z sektora MSP podejmuje dzia-
talnos$é w zakresie wdrazania nowych produktéw. Firmy widzg potrzebe dziele-
nia sie ryzykiem niepowodzenia np. z instytucjami naukowymi lub tez, jak wcze-
$niej wspomniano, podazajg w kierunku dziatalnosci imitacyjnej. Przyczyn niskiej
innowacyjnosci mozna doszukiwad sie takze w zakresie terytorialnym prowadze-
nia dziatalnosci poszczegdlnych firm. Przedsiebiorstwa dziatajgce w skali global-
nej lub europejskiej sg niejako zmuszone do kreowania innowacyjnych rozwia-
zan ze wzgledu na wiekszg liczbe konkurujacych firm, przede wszystkim z krajow
przodujacych — lideréw innowacji. Natomiast firmy z sektora MSP, dziatajace na
rynku krajowym, okreslanym czesto jako lokalny, nie sg poddawane tak wielkiej
presji ze strony konkurencji i tym samym w wielu firmach nie pojawia sie moty-
wacja do tworzenia innowacyjnych rozwigzan, gdyz na dotychczasowe produkty
znajduje sie klient.

Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonej analizy nalezy stwierdzi¢, ze poziom innowa-
cyjnosci polskich przedsiebiorstw w poréwnaniu z krajami tzw. starej Unii jest
znaczyco nizszy, rowniez w odniesieniu do Sredniej unijnej (UE 15). Mozna jed-
nak dostrzec, ze jest zblizony do poziomu tzw. nowych krajéw cztonkowskich.
Zatem, nadal mozna twierdzi¢, ze Polska i inne kraje cztonkowskie Unii Europej-
skiej, pochodzace z Europy Centralnej i Potudniowej, majg do nadrobienia
znaczny dystans w doganianiu lideréw innowacji. Niestety, to doganianie bedzie
znacznie trudniejsze, poniewaz obecnie konieczne wydaje sie wdrazanie wyso-
kich innowacji. Nie wystarczy, tak jak to czyniono do konca XX wieku, wdrazac
rozwigzan i technologii, ktore w rzeczywistosci okazywaty sie jedynie unowocze-
$nieniem, a nie innowacjg. Takie dziatania firm wynikaty bowiem z koniecznosci
koncentrowania sie na dostosowywaniu do warunkéw rynkowych, a wiec inno-
wacje stosowane byty w znikomym zakresie.

Woraz z poczatkiem XXI wieku coraz wiecej polskich przedsiebiorstw wyko-
rzystuje innowacje w konkurencyjnej walce o rynki. Staje sie to za sprawg pro-
wadzonej polityki UE, a w zasadzie przez cele okreslone w strategii Europa
2020%, gdzie jednym z kluczowych czynnikéw jest rozwdj oparty na wiedzy i in-
nowacjach. Niezmiernie wazne jest wiec stworzenie optymalnych warunkéw
rozwoju innowacji w Polsce i innych krajach UE.

Zwiekszenie innowacyjnosci MSP w Polsce moze nastgpi¢ zatem poprzez pod-
jecie szeregu dziatan wspierajgcych, do ktérych mozna zliczy¢ m.in. upowszechnianie

20 Furopa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zrdwnowazonego rozwoju sprzyjajq-
cego wigczeniu spotecznemu, Komisja Europejska, Bruksela 2010, s. 11.
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informacji o najnowszych osiggnieciach naukowo-technicznych i ich mozliwych
zastosowaniach. Ze wzgledu na to, ze Zzrédtem wiedzy o innowacjach dla MSP
jest sektor nauki, nalezy oczekiwac scislejszego nawigzania wspétpracy przedsie-
biorstw z publicznymi instytucjami naukowymi. Proces ten powinien by¢ wspo-
magany przez rozwaj infrastruktury posrednictwa i transferu technologii, zwtasz-
cza centréw technologii i parkdw naukowych. Majac na wzgledzie wysokie ryzyko
wdrazanych innowacyjnych przedsiewzie¢, konieczny jest rowniez rozwdj instytu-
cji wysokiego ryzyka, w tym fazy zalgzkowej. Dodatkowo proces ten powinien by¢
wspierany przez pomoc w dostepie matych przedsiebiorstw do ustug doradczych
i szkoleniowych o najwyzszym poziomie naukowym i technicznym.
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BARIERY, KORZYSCI | KOSZTY WDROZENIA
EUROPEJSKIEGO SYSTEMU EKOZARZADZANIA
| AUDYTU W NIEMIECKICH BROWARACH

BARRIERS, COSTS, AND BENEFITS OF THE IMPLEMENTATION
OF THE EUROPEAN ECO-MANAGEMENT SYSTEM (EMAS)
IN THE GERMAN BREWERIES

Streszczenie

Artykut omawia bariery, korzysci i koszty wdrazania i funkcjonowania Europejskiego Sys-
temu Ekozarzadzania i Audytu (EMAS) w przedsiebiorstwach branzy piwowarskiej
w Niemczech. Podejmuje rowniez prébe klasyfikacji tych ograniczen. Jego cel zostat zre-
alizowany na podstawie materiatéw zrédtowych pochodzacych z badan ankietowych,
ktore przeprowadzono w przedsiebiorstwach branzy piwowarskiej w Niemczech oraz
w wyniku analizy publikowanych przez nie deklaracji Srodowiskowych. Z badan tych wynika,
ze w trakcie wdrazania i utrzymywania EMAS duze znaczenie majg bariery technologiczne
i finansowe, natomiast wsrod efektéw dominujg korzysci ekonomiczne i ekologiczne.

Stowa kluczowe: system zarzgdzania sSrodowiskowego, bariery, korzysci, koszty, browar-
nictwo

Summary

The main aim of this paper is to discuss the barriers, costs and benefits encountered
during the implementation and functioning of the European Eco-Management System
(EMAS) in enterprises of the brewing industry in Germany. An attempt to present

1 Autorka jest pracownikiem Katedry Ekonomii na Wydziale Ekonomiczno-Spotecznym,
e-mail: luczka@up.poznan.pl.
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classification of the barriers was also undertaken in the paper. The main aim was realized
based on the analysis of primary data from surveys carried out in enterprises of the
brewing industry in Germany and analysis of their published published enviromental
statements. The conducted research shows that during implementable and maintaining
EMAS technological, financial barriers have great meaning while economie and
environmental benefits dominate among the effects.

Key words: environmental management system, EMAS, barriers, costs, benefits, brewing
Wprowadzenie

Koncepcja proekologicznego zarzadzania przedsiebiorstwem zyskuje na
znaczeniu i jest sukcesywnie implementowana, co ma oczywisty zwigzek z tym,
ze ochrona srodowiska jest postrzegana jako wazny czynnik konkurencyjnosci.
Stanowi to dla kierownictwa wielu firm wyzwanie, ktére zapowiada istotne
zmiany w zarzadzaniu strategicznym i operacyjnym. Liderzy sektorowi od kilku-
nastu lat reagujg na to wyzwanie dziataniami proekologicznymi oraz wdraza-
niem miedzynarodowych systemdw zarzadzania $rodowiskowego (SZS) wedtug
standardéw 1SO 14001 oraz EMAS. Systemy te, jako czes¢ ogdlnego systemu za-
rzadzania, stuzg przedsiebiorstwom do wdrazania normatywnych, strategicz-
nych i operacyjnych dziatan w dziedzinie ochrony srodowiska i zarzadzania sro-
dowiskiem?. Jest on europejskim standardem wspomagajacym wdrozenie i au-
dyt SZS w przedsiebiorstwach. Firmy zmierzajace do wdrozenia SZ$S zgodnie
z EMAS muszg spetnié, poza wymogami normy wedtug ISO 14001, réwniez wy-
mogi dodatkowe?. Sg to: obowigzek przeprowadzenia przegladu wstepnego,
zgodnos¢ z przepisami prawnymi, wykazanie corocznej poprawy efektywnosci
Srodowiskowej, sporzadzenie deklaracji srodowiskowej i informowanie opinii
publicznej oraz przeprowadzenie zewnetrznej kontroli przez akredytowanego
weryfikatora. EMAS opiera sie na filozofii Deminga, dlatego przedsiebiorstwa s3
zobowigzane do ciggtego podejmowania dziatan zmierzajgcych do zmniejszenia
negatywnego wptywu na srodowisko naturalne.

W artykule omoéwione zostaty wyniki badan ankietowych przeprowadzo-
nych wsréd 20 przedsiebiorstw niemieckiej branzy piwowarskiej, ktore dziatajg
na terenie czterech landéw: Bawarii, Saksonii, Nadrenii-Palatynatu i Hesji. Kwe-
stionariusz ankiety zawierat 23 pytania. Ponadto w artykule wykorzystane zostaty
dane z deklaracji sSrodowiskowych, do publikacji ktérych zobowigzane sg przedsie-
biorstwa stosujgce EMAS. W badaniu zostata zastosowana metoda celowego

2 J. Brauweiler, Rodzaje i zastosowanie koncepcji zarzqdzania srodowiskiem, w: Zintegro-
wane zarzqdzanie srodowiskiem, red. A. Krynski, M. Kramer, A.F. Caekelbergh, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 314.

3 D. Budzynska, J. Fila, Finansowanie inwestycji ekologicznych w przedsiebiorstwie, Difin,
Warszawa 2007, s. 71-73.
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doboru préby. Zatrudnienie w badanych przedsiebiorstwach byto zréznicowane
i wahato sie od 20 do 600 oséb. Wiekszo$é badanych browardw to przedsiebior-
stwa rodzinne o niskim poziomie zatrudnienia.

1. Bariery wdrazania EMAS

Z badan wynika, ze najwiekszg trudnos¢ podczas wdrazania EMAS stano-
wifa tzw. bariera dostepnosci. Zdaniem potowy respondentéw bardzo duzym
ograniczeniem byt brak efektywniejszych maszyn i urzadzen umozliwiajgcych
optymalne wykorzystanie surowcéw i energii, ktére wptywatyby na spadek ob-
cigzenia ekologicznego. Do grupy barier o charakterze technologicznym nalezy
takze zaliczy¢ brak mozliwosci zmiany procesu w produkcji. Zdaniem 35% re-
spondentdéw byta to bardzo duza przeszkoda, a 65% — duza (rysunek 1). Z uwagi
na specyfike badanej branzy, zmiany w technologii mogtyby spowodowaé réw-
niez pogorszenie oryginalnych cech piwa (obawa przed pogorszeniem jakosci).
W niemieckiej tradycji spozycia piwa duze znaczenie ma m.in. regionalny cha-
rakter lokalnych marek piwa. Cechy sensoryczne, jak smak, kolor i klarownos¢
przypisywane danej marce, to cechy wyrdzniajgce jg sposrdd innych dostepnych
na rynku. Dlatego browary sg zainteresowane zachowaniem oryginalnosci pro-
dukowanego piwa, ktérg mogtyby straci¢ w wyniku wprowadzenia istotnych
zmian w procesach technologicznych.

A ——
Brak efektywniejszych maszyn na rynku ﬂ
A—
Brak mozliwos$ci zmiany procesu produkcji “

Ogrniczona mozliwos¢ substytucji czynnikow §§ 15 '

produkcji

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Bardzo duze Duze Mate Bardzo mate

Rysunek 1. Bariery technologiczne wdrazania EMAS

Zrédto: Opracowanie na podstawie badar ankietowych.
Druga pod wzgledem znaczenia grupg barier sg utrudnienia o charakterze

finansowym. Powszechnie uwaza sie, ze wdrozenie systemu zarzgdzania $rodo-
wiskowego generuje w przedsiebiorstwie wysokie koszty, co jest szczegdlnie
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wrazliwym problemem sektora MSP. Nalezy zauwazyé¢, ze dane dotyczace kosz-
téw wdrazania EMAS czesto nie sg ewidencjonowane przez przedsiebiorstwa lub
nie sg doktadnie klasyfikowane®. Dlatego informacje o tych kosztach sg na ogét
niepetne i szacunkowe. Zdaniem J. Brauweilera koszty zwigzane z wdrozeniem
SZS mozna podzieli¢ na koszty personalne, inwestycyjne, doradztwa i informa-
cyjne® (rysunek 2).

Koszty
Koszty personalne Koszty mwestycyjne Koszty doradztwa Koszty intormacyt
ewentualny zakup . s .
Hede QTG i : P koszty audytu i koszty informowania
= pelnomocnik ds. SZS | == nowychurzadzei i | f=— certyfikacii opinii publicznes
instalacji ) ] P )
- koszty modernizacji honoraria, diety dla
O R T — niajzz;t‘}ll instalacji lillb — clora(lcdut'} b Oplatarejestracyjna
N B N B K S Y
projeltowego YL, hsta'acy st 1 2 e
- = procesow zewnetrzny ch

koszty zakupu

—  koszty szkolen S .
2ty informacji

koszty wewnetrzny ch
e szkolen dla
pracownikow

Rysunek 2. Koszty zwigzane z wdrozeniem SZ$

Zrédto: ). Brauweiler, Rodzaje i zastosowanie koncepcji zarzqdzania srodowiskiem, s. 323.

Dla co trzeciego przedsiebiorstwa duzym obcigzeniem byt koszt wdroze-
nia systemu EMAS (koszt inwestycji, ustugi doradztwa zewnetrznego) oraz koszt
certyfikacji (rysunek 3).

4 P. Szczypa, Rachunek kosztéw dziatari w ochronie srodowiska jako narzedzie proceso-
wego zarzadzania, w: Rachunek kosztow w ochronie srodowiska, red. B. Filipiakiin., Ce-
DeWu, Warszawa 2010, s. 61-69.

5 ). Brauweiler, Rodzaje i zastosowanie koncepcji zarzqdzania srodowiskiem, s. 323.
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Wysokie koszty wdrozenia

Wysoki koszt certyfikacji

Brak wsparcia finansowego 20 '

Niedostatek srodkéw witasnych 25 .

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Bardzo duze ™ Duze Bardzo mate

Rysunek 3. Bariery finansowe wdrozenia EMAS

Zrédto: Opracowanie na podstawie badar ankietowych.

Znaczaca grupe kosztéw zwigzanych z wdrozenia SZS stanowity koszty in-
westycyjne. Z informacji zawartych w deklaracjach srodowiskowych wynika, ze
badane browary poniosty duze koszt zwigzane z zakupem i instalacjg urzadzen,
modernizacjg maszyn i procesow technologicznych oraz inwestycjami o charak-
terze proekologicznym, np. budowg oczyszczalni sciekéw. Udziat wydatkéw in-
westycyjnych zwigzanych z ochrong srodowiska w analizowanych przedsiebior-
stwach byt stosunkowo wysoki (rysunek 4).

5%

40%
55% \ '

=0-2% =3-5% = 6-10%

Rysunek 4. Udziat prosrodowiskowych inwestycji w inwestycjach ogétem

Zrédto: Opracowanie na podstawie badar ankietowych.
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Na zewnetrzng ocene systemu najwiekszy odsetek ankietowanych wydat
nie wiecej niz 10 tys. euro rocznie, a co czwarte przedsiebiorstwo mniej niz 2,5
tys. euro (rysunek 5).

100%
60%

50% 9
25% 15%

0%
<2500 euro 2 500-5 000 euro 5 000-10 000 euro

Rysunek 5. Srednie koszty zewnetrznej oceny systemu

Zrédto: Opracowanie na podstawie badar ankietowych.

Poza kosztami zwigzanymi z zewnetrzng oceng EMAS, analizowane przed-
siebiorstwa poniosty szereg innych kosztéw zwigzanych z utrzymywaniem SZ$
(rysunek 6). Dla 85% badanych przedsiebiorstw poziom pozostatych rocznych
kosztow utrzymywania EMAS nie przekroczyt 10 tys. euro. Ponad jedna trzecia
(wykres i liczba nad stupkiem pokazuje, ze 1/4) ankietowanych nie wydawata
rocznie wiecej niz 5 tys. euro, a 15% badanych — wiecej niz 10 tys. euro. Wyso-
kos¢ pozostatych rocznych kosztéow utrzymywania EMAS w analizowanych
przedsiebiorstwach wynikata z wielkosci i stopnia zaawansowania wdrazanych
projektéw proekologicznych.

100%
80%
60% 50%

40% 25%

20% 10% 15%

0%
<2500 euro 2500-5 000 euro 5000-10 000 euro 10 000-15 000 euro

Rysunek 6. Pozostate roczne koszty utrzymywania EMAS

Zrédto: Opracowanie na podstawie badar ankietowych.

Do barier o charakterze finansowym zalicza sie takze brak srodkow wta-
snych z przeznaczeniem na dziatania prosrodowiskowe w przedsiebiorstwach,
ktéry przez ponad 25% badanych jednostek zostat oceniony jako duza bariera.
Bariera ta wigze sie z brakiem zewnetrznego wsparcia finansowego. Dla 20% ba-
danych jego brak stanowit duzy problem przy wdrazaniu systemu EMAS. Zdecy-
dowana wiekszos¢ przedsiebiorstw, tj. 80%, sfinansowata wdrozenie EMAS ze
Srodkow wiasnych (rysunek 7). Jedynie co pigte przedsiebiorstwo korzystato
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z zewnetrznej pomocy finansowej, na ktérg sktadaty sie m.in. srodki pochodzgce
z programéw pomocowych Unii Europejskiej i kredyty bankowe.

—

80%

= $rodki zewnetrzne srodki wewnetrzne

Rysunek 7. Zrédta finansowania EMAS

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Dos¢ istotne znaczenie wsrdd barier miaty te, ktére byty zwigzane z per-
sonelem i akceptacjg nowych zadan wynikajgcych z EMAS. Czesto jest to wynik
niewystarczajgcego poziomu wiedzy pracownikéw nie tylko na temat systemu
EMAS, ale takze nowych rdl, odpowiedzialnosci i zakresu obowigzkéw, ktére wy-
nikajg z wdrozenia, doskonalenia i utrzymywania EMAS®. Pracownicy obawiajg
sie gtéwnie nowych obowigzkéw delegowanych przez kierownictwo i ogranicze-
nia liczby miejsc pracy w przedsiebiorstwie w zwigzku z wdrozeniem nowego
systemu zarzgdzania. Aby rozwiac¢ te obawy i przekaza¢ niezbedne informacje
na temat EMAS, przeprowadza sie szkolenia ekologiczne, ktére majg na celu roz-
woj swiadomosci ekologicznej pracownikdéw i stopniowe przeksztatcanie jej
w praktyczne zachowania’. Tylko jedna wsrdd barier personalnych zostata
uznana za duzg. Byty to niewystarczajgce kompetencje pracownikdéw wskazane
przez 15% respondentow (rysunek 8). Natomiast brak zaangazowania kadry kie-
rowniczej oraz zastrzezenia menadzerdw jako bariery personalne nie miaty
wiekszego znaczenia, co jest uzasadnione, zwazywszy, ze te dwie grupy inicjujg
dziatania zmierzajgce do wdrozenia EMAS i na pewnym etapie prac koncepcyj-
nych sg najbardziej zaangazowane w to przedsiewziecie.

5 A. Matuszak-Flejszman, Wdrazanie systemu ekozarzqdzania i audytu (EMAS) w urze-
dach administracji rzqgdowej, Warszawa 2011.

7 Management des betriblichen Umweltschutz, red. G.F. Kamiske i in., Verlag Vahlen,
Minchen 1999, s. 133.
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Niewystarczajgce kompetencje pracownikéw M
Zastrzezenia pracownikéw w
Brak zaangazowania kadry kierowniczej + 75 )

Zastrzezenia menedzeréw

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Bardzo duze m Duze m Mate Bardzo mate

Rysunek 8. Bariery personalne wdrazania EMAS

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Respondenci poproszeni zostali takze o ocene aktywnosci pracownikow
podczas procesu wdrazania systemu. Jedynie jedna czwarta przedsiebiorcéw
ocenita zaangazowanie swoich pracownikéw jako duze (rysunek 9). W wiekszo-
$ci przypadkdw aktywnosé pracownikdw byta niewielka, co moze wynikac z nie-
wystarczajacej liczby przeprowadzonych szkolen. Dlatego istotne z punktu wi-
dzenia prawidtowego funkcjonowania systemu jest planowanie i przeprowadza-
nie cyklicznych szkolen pracownikéw, podnoszace jakosc ich umiejetnosci i kom-
petencji w zakresie EMAS.

\ 25%

50%

= Bardzo duze = Duze Mate Bardzo mate

Rysunek 9. Ocena aktywnosci pracownikow podczas wdrazania EMAS

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

40



Wrtadystawa tuczka, Bariery, korzysci i koszty wdrozenia Europejskiego Systemu..

Przedsiebiorstwa wdrazajgce system EMAS musiaty sprosta¢ wielu wyso-
kim wymaganiom formalnym zwigzanym z tworzeniem obszernej dokumentacji.
Z kolei sporzadzenie ztozonej dokumentacji na potrzeby systemu zarzgdzania
srodowiskowego sprawia odpowiedzialnym za to pracownikom wiele proble-
mow. W przypadku badanych przedsiebiorstw wysokie wymagania formalne
w ponad 70% stanowity duzg bariere. Jedynie co czwarte przedsiebiorstwo oce-
nito ten czynnik jako mato istotny. Pewne trudnosci sprawiat przedsiebiorstwom
rowniez, wynikajacy z zatozen systemu EMAS, obowigzek okresowego publiko-
wania deklaracji sSrodowiskowej. Niemal jedna trzecia ankietowanych browaréw
przyznata, ze sporzadzenie deklaracji srodowiskowej stanowito duzg bariere
podczas wdrazania EMAS.

2. Korzysci EMAS

W badanych przedsiebiorstwach wdrozenie EMAS skutkowato okreslo-
nymi korzysciami. W literaturze przedmiotu stosuje sie rézne klasyfikacje korzy-
$ci systemow zarzadzania $rodowiskowego®. Ogdlnie ze wzgledu na charakter
wyroznia sie cztery grupy korzysci:

e ekonomiczne,

o ekologiczne,

e spoteczne,

e organizacyjne,
z ktérych dwie pierwsze sg kwantyfikowalne, a dwie nastepne niekwantyfiko-
walne® (rysunek 10).

Przyjmujac powyzszy podziat korzysci za punkt odniesienia w analizie osia-
gnietych wynikéw, stwierdzono, ze badane browary osiggnety korzysci we
wszystkich czterech grupach ich klasyfikacji. W grupie korzysci ekonomicznych
odnotowano spadek kosztow spowodowany mniejszym zuzyciem materiatow.
Ocenie respondentéw poddane zostato pie¢ komponentdéw objetych spadkiem
kosztow: surowce, energia, woda i Scieki, emisje oraz odpady (rysunek 11). Zda-
niem respondentéw we wszystkich tych komponentach osiggnieto efekt osz-
czednosciowy. Az 40% badanych wskazato na bardzo duze zmniejszenie emisji od-
paddéw produkcyjnych i biurowych. Najmniejsze oszczednosci wystgpity w przy-
padku zmniejszenia zuzycia surowcow do produkcji. Jest to bezposrednio zwig-
zane z recepturami, wedtug ktérych warzy sie piwo. Zmiana ilosci stosowanych
surowcoéw mogtaby w znacznym stopniu wptyngé na walory smakowe i jakos¢
piwa, a tym samym na jego oryginalne wtasciwosci.

8 J. Ejdys, Metody wyceny wynikdw dziatalnosci srodowiskowej, Politechnika Biatostocka,
Biatystok 2004, s. 69-77.
9 ). Brauweiler, Rodzaje i zastosowanie koncepcji zarzqdzania srodowiskiem, s. 325.
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zwigkszenie bezpieczeristwa pracy
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szkolenia, informowanie,
komunikacje oraz proekologiczne
ksztattowanie miejsc pracy
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z wymogami prawnymi
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interesariuszy dzieki przejrzystym
dziataniom proekologicznym

wieksze zadowolenie klientow

korzysci z pozyskania kapitatu
poprzez pozytywna ocene
wskutek udokumentowania
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zaangazowanie pracownikow

rozwdj i optymalizacja organizacji
poprzez opracowanie instrukcji
zaktadowych, procesowych
i dotyczacych stanowisk pracy

wieksza przejrzystos¢
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wieksza innowacyjnos¢ dzieki
regularnym poszukiwaniom
innowacji technicznych
i organizacyjnych w ramach
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Rysunek 10. Korzyéci wdrazania SZ$

Zrédto: Na podstawie: J. Brauweiler, Rodzaje i zastosowanie
koncepcji zarzqdzania srodowiskiem, s. 325.
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Rysunek 11. Komponenty objete redukcjg kosztéw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Wdrozenie EMAS stwarza takze mozliwos$¢ wzmocnienia pozycji danego
przedsiebiorstwa na tle branzy. Wszyscy ankietowani zauwazyli zmiane swojej
pozycji na rynku, ktérg spowodowaty okreslone czynniki. Wsrdd tych, ktore
miaty wptyw na zmiane konkurencyjnosci analizowanych browaréw, przedsie-
biorcy wskazali na cztery:

e zmniejszenie kosztéw produkcji (100% wskazan),

e  zastosowanie ekologicznych innowacji w technologii produkgji (50% wskazanr),

e poprawa wizerunku przedsiebiorstwa wsréd klientéw wywotana po-
twierdzong ekojakoscig (20% wskazan),

e wzrost sprzedazy (15% wskazan).

Sposrdd wymienionych czynnikdw respondenci za najwazniejszy uznali
zmniejszenie kosztéw produkcji wywotane racjonalizacjg zuzycia surowcéw oraz
recyklingiem odpaddéw. Potowa ankietowanych przyznata takze, ze duzg role
odegrata ,czystsza” technologia produkcji. Nalezy dodaé, ze badane przedsie-
biorstwa dziatajg w wiekszosci przypadkéw na skale lokalng. Ogranicza to liczbe
ich konkurentéw, ale jednoczesnie i liczbe konsumentéw. Nalezy zwrdci¢ uwage,
ze Niemcy sg dos¢ mocno przywigzani do lokalnych marek piwa, co ma istotny
wplyw na wielkos¢ sprzedazy browardw o zasiegu lokalnym. Po wdrozeniu sys-
temu EMAS az 80% ankietowanych zanotowato wzrost zainteresowania produko-
wanym przez siebie piwem. Zwiekszenie zainteresowania produktami firmy, ktéra
dba o srodowisko, moze zatem pozytywnie wptywac na wzrost jej udziatu w rynku.

Drugg odnotowang grupg znaczacych korzysci sg korzysci ekologiczne.
Wszyscy respondenci uznali, ze dzieki EMAS nastgpito zmniejszenie negatywnego
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oddziatywania produkcji na srodowisko, co tym samym pozwolito na osiggniecie
gtéwnego celu EMAS, jakim jest minimalizowanie aspektéw srodowiskowych
dziatalno$ci. Przeprowadzone badania pozwolity takze odpowiedzie¢ na pytanie,
w jakim stopniu podjete zmiany w procesach produkcji wptynety na poziom po-
szczegdlnych emisji (rysunek 12). Najwiekszg korzy$¢ odnotowano w redukcji
emisji $ciekéw, poniewaz 30% ankietowanych wskazato na ich bardzo duzy spa-
dek, a 65% na duzy spadek. W celu zmniejszenia emisji Sciekdéw duza czes¢ ba-
danych browaréw wybudowata wtasne oczyszczalnie $ciekéw. Pozwolito to na
ponowne uzycie tej samej wody do mycia butelek i schtadzania urzadzen w hali
produkcyjnej, co w znacznym stopniu ograniczyto pobdr wody z sieci wodocia-
gowej. W badanych przedsiebiorstwach w istotny sposdb nastgpit spadek emisji
dwutlenku wegla, dla 75% byt on duzy. Na zmniejszenie emisji CO, wptyw miaty
gtéwnie zmiany w procesach produkcji, ktore polegaty na wykorzystaniu CO; po-
wstatego w fermentac;ji piwa do jego gazowania. Duzg zmiane w emisji odpadéw
odnotowato 30% badanych, co jest wynikiem recyklingu przetwarzalnych frakgji
odpaddéw produkceyjnych i biurowych, a takze sprzedazy czesci odpadéw produk-
cyjnych nadajacych sie do wykorzystania w rolnictwie jako wysokobiatkowa pa-
sza dla bydfa mlecznego. Z uwagi na relatywnie niskg emisje pozostatych zanie-
czyszczen, takich jak metan, pyty czy amoniak, ich redukcja pod wptywem wdro-
zonego systemu nie byta wysoka.

e[ )
Co, *—?ﬁ—'
Odpady + 70 )
Metan | EEIEE 65 200
Hatas + 65 25 )
Pyly | 80 20|
Amoniak 65 35 )
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Bardzo duze Duze Mate Bardzo mate

Rysunek 12. Zmniejszenie emisji zanieczyszczen

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
Trzecig wyodrebniong grupg korzysci sg korzysci spoteczne, sposréd kto-

rych wysoki odsetek wskazan ma poprawa relacji z lokalng wtadza. 85% ankieto-
wanych byto zdania, ze nastgpita bardzo duza poprawa tych relacji (rysunek 13).
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Mozna przypuszczaé, ze wdrozenie systemu EMAS jest postrzegane przez wita-
dze reprezentujacg na danym terenie interesariuszy strategicznych jako dziata-
nie wptywajgce na zmniejszenie obcigzenia srodowiskowego.

przedsiebiorstwa na srodowisko
Poprawa wspdtpracy z lokalna wiadzg ﬂ
Poprawa relacji ze spotecznoscia lokalng ﬂ
Wozrost swiadomosci ekologicznej wsréd *-— 80 '

kadry kierowniczej i pracownikéw

0% 20% 40% 60% 80% 100%
H Bardzo duze Duze Mate

Rysunek 13. Korzysci spoteczne wdrozenia EMAS

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

W wielu przypadkach bezposrednie sgsiedztwo z przedsiebiorstwami pro-
dukcyjnymi rodzi konflikty, ktérych podtoze stanowig najczesciej ucigzliwosci
Srodowiskowe zwigzane z typem produkcji. Nadmierny hatas lub niepozadany
zapach mogg wptyna¢ na wizerunek danego producenta, a co za tym idzie — na
sprzedaz wytwarzanych produktéw. Dlatego ankietowane przedsiebiorstwa sta-
raty sie niwelowac negatywny wptyw produkcji na spotecznosé lokalng. Efektem
takiego dziatania byto odnotowanie przez ponad potowe badanych browaréw
istotnej poprawy relacji ze spotecznos$cig zamieszkatg w ich bezposrednim sa-
siedztwie. W badanych przedsiebiorstwach zrealizowano kilka projektow pro-
Srodowiskowych, w ktorych dobrym przyktadem tgczgcym dbatosé o Srodowisko
i spotecznos¢ lokalng jest niwelowanie nadmiernego natezenia dzwieku. Projekt
polegat na wygtuszeniu hal produkcyjnych oraz poprawie taricucha dostawa.

Zakonczenie

Przed podjeciem decyzji o wdrozeniu EMAS, przedsiebiorstwa powinny do-
kona¢ analizy zwigzanych z tym kosztow oraz spodziewanych korzysci i probleméw.
Waznym zadaniem jest wtasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, na ktérych sys-
tem bedzie sie opierat. Z przeprowadzonych badan wynika, ze czes¢ tych kosztéw
i korzysci przedsiebiorstwa tatwo identyfikuja, a z czescig majg trudnosci. Badane

45



Wspdfczesne wyzwania rozwoju przedsiebiorstw i regiondw

przedsiebiorstwa za gtéwng korzys¢ wdrozenia systemu EMAS uznaty zmniejsze-
nie zuzycia surowcow wykorzystywanych do produkcji oraz emisji zanieczyszczen.
Jednak w niektdrych przedsiebiorstwach srodowiskowe efekty oszczednos$ciowe
na skutek wystepowania tzw. bariery dostepu, miaty charakter ograniczony.
Gtéwna przyczyna byt brak dostepu do okreslonych rozwigzan technologicznych,
ktére umozliwiajg zmniejszenie niepozgdanych aspektéw srodowiskowych wyni-
kajacych z dziatalnosci. Odnotowane w badanych browarach zmniejszenie emis;ji
zanieczyszczen oraz zuzycia surowcow naturalnych pozwala stwierdzié, ze EMAS
przyczynit sie do ztagodzenia negatywnych efektéw zewnetrznych.

Implementacja EMAS, wedtug badanych przedsiebiorcéw, pozwolita réw-
niez na osiggniecie korzysci finansowych, ktére wynikajg ze zmniejszonego za-
potrzebowania na czynniki produkcji oraz ograniczenia emisji zanieczyszczen. To
wielko$¢é produkcji oraz liczba i zasieg realizowanych projektéw prosrodowisko-
wych gtéwnie determinowaty skale korzysci ekonomicznych osiggnietych przez
ankietowane przedsiebiorstwa.
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Agnieszka Michalak

Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu?

PLANOWANIE W ZARZADZANIU SRODOWISKOWYM
W UJECIU PRAKTYCZNYM

THE ENVIRONMENTAL MANAGEMENT PLANNING
IN PRACTICAL TERMS

Streszczenie

Proponowane wytyczne dotyczgce planowania w zarzgdzaniu $rodowiskowym majg
wspomac organizacje stojgce przed trudnym zadaniem implementacji wymagan sekcji
4.3 normy ISO 14001 — Planowanie. Oprdcz kierunkdéw rozwoju dziatar prosrodowisko-
wych oraz skutecznego nimi zarzadzania, w artykule scharakteryzowano podstawowe
narzedzia monitoringu i doskonalenia systemu zarzgdzania Srodowiskowego za pomoca
audytu wewnetrznego oraz przegladu zarzadzania najwyzszego kierownictwa. W czesci
analitycznej przedstawiono podejscie do okreslania celdw, zadan i programow srodowi-
skowych, a nastepnie metodyke identyfikacji i oceny aspektéw srodowiskowych przed-
siebiorstwa ustugowego.

Stowa kluczowe: system zarzgdzania srodowiskowego, zarzgdzanie srodowiskowe, cig-
gte doskonalenie, aspekty Srodowiskowe, cele, zadania i programy srodowiskowe

Summary

The guidelines proposed in the area of the environmental management planning are
supposed to help the organizations facing the difficult task of the implementation of ISO
standard 14001 — Planning section 4.3. The direction of developing pro-environmental
activities and their efficient management as well as basic monitoring and development

1 Autorka jest pracownikiem Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludzkim w Bydgoszczy, e-mail:
amichalakll@wp.pl.
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tools for environmental management systems in form of internal audit and senior man-
agement overview has been characterized. The empirical part of the article concerns
with the approach used to describe environmental goals, tasks and programs, and then
with methods of identification and evaluation of the environmental aspects.

Key words: environmental management system, continual improvement, the environ-
mental goals, tasks and programs, the environmental aspects

Wprowadzenie

Zarzadzanie srodowiskowe stafto sie priorytetem dla tych organizacji,
ktore uznaty, ze z powodu rosngcej publicznej troski o srodowisko naturalne,
przedsiebiorstwo nie moze przetrwac bez przestrzegania zasad ochrony $rodo-
wiska w prowadzonej dziatalno$ci®. Zgodnie z wymaganiami normy 1SO 14001
(3.5), $rodowisko to otoczenie, w ktérym dziata organizacja®, z uwzglednieniem
powietrza, wody, ziemi, zasobéw naturalnych, flory, fauny, ludzi i ich wzajem-
nych zaleznosci. W tym kontekscie pojecie otoczenia rozcigga sie od wnetrza or-
ganizacji do systemu globalnego. Podstawowym zatozeniem zarzgdzania srodo-
wiskowego jest poprawa relacji miedzy skutkami dziatalnosci cztowieka a $rodo-
wiskiem. Zachowanie w nim rownowagi wymaga jednolitego zarzgdzania doste-
pem do zasobdw srodowiskowych, eliminacji negatywnych efektéw dziatalnosci
gospodarczej oraz racjonalnego uzytkowania zasobdw naturalnych®.

Organizacje wdrazajg systemy zarzadzania sSrodowiskowego przede
wszystkim w celu usystematyzowania dziatan, ktére prowadza do zminimalizo-
wania negatywnego wptywu swojej dziatalnosci na Srodowisko naturalne. Przed-
siewziecia te majg przyczyniac sie do eliminacji negatywnych efektéw dziatalno-
$ci gospodarczej i racjonalnego uzytkowania zasobéw naturalnych. Przy podejmo-
waniu decyzji uwzgledniajgcych kryteria srodowiskowe nalezy jednak pamietaé,
ze nie musi to zawsze skutkowac podjeciem decyzji najkorzystniejszej z punktu
widzenia srodowiska. Wazne jest, ze decyzje te sg Swiadome, problemy srodowi-
skowe sg uwzgledniane w planach przedsiebiorstwa i nie dopuszczajg do od-
stepstw od wymagan prawa w zakresie ochrony sSrodowiska.

2 A. Doniec, J. Reichel, M. Bulifiska, Assessment of the potential of cleaner production im-
plementation in Polish enterprises, “Journal of Cleaner Production” 2002, nr 10, s. 302.

3 Spétka, korporacja, firma, przedsiebiorstwo, organ witadzy lub instytucja, albo jakakol-
wiek ich czes¢ lub kombinacja, samodzielna lub nie, publiczna lub prywatna, o wtasnych
zadaniach i administracji (ISO 14001:2004, pkt. 3.16).

4 R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzgdzania jakoscig, TNOiK, SWU ,Dom Orga-
nizatora”, Torun 2006, s. 243.
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Wdrozenie standardu sSrodowiskowego w organizacji ma na celu gtéwnie
uporzadkowanie i ujednolicenie dziatan na rzecz ochrony srodowiska. Celem jest
takze zademonstrowanie swoich staran w tym zakresie opinii publicznej, kontra-
hentom, z ktérymi organizacja wspétpracuje, czego efektem jest poprawa relacji
z lokalng spotecznoscig i klientami.

Zarzadzanie srodowiskowe jest uzupetnieniem zarzgdzania jakoscig, jak-
kolwiek wymagania normy srodowiskowej ISO 14001 w wielu obszarach znacz-
nie rdéznig sie od posiadanych juz przez organizacje podobnych systeméw, co
sprawia tym samym problemy w jej wdrozeniu. Jedng z trudniejszych kwestii
w implementacji standardu 1SO 14001 jest okreslenie aspektéw srodowisko-
wych oraz celéw, zadan i programoéw Srodowiskowych. Autorka swiadomie
zwraca uwage, ze szczegoétowa identyfikacja aspektéw srodowiskowych jest bar-
dzo wazna, poniewaz wszystkie elementy dziatan organizacji, ktére majg wptyw
na srodowisko, muszg podlegaé¢ nadzorowi i zarzgdzaniu. Jest to zagadnienie,
ktore z pewnoscig wyrdznia norme I1SO 14001 od pozostatych norm systeméw
zarzadzania i stanowi trudnos¢ dla wielu organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie praktycznego podej-
$cia do wdrozenia i doskonalenia obszaru planowania stanowigcego wymaganie
normy PN-EN ISO 14001:2005, okreslone w punkcie 4.3. Pierwszym zadaniem
tego procesu jest identyfikacja i ocena aspektéw srodowiskowych, a nastepnie
okreslenie celdw, zadan i programoéw srodowiskowych. Kolejnym krokiem jest
przygotowanie monitoringu i doskonalenia planowania systemu zarzgdzania
Srodowiskowego. Stuzg do tego podstawowe narzedzia stosowane przez przed-
siebiorstwa, jak audyty wewnetrzne lub przeglady zarzadzania najwyzszego kie-
rownictwa. Przedstawione podejscie oparte jest na doswiadczeniach przedsie-
biorstwa ustugowego branzy motoryzacyjnej o zasiegu miedzynarodowym,
w ktérym wdrozono i certyfikowano system zarzadzania srodowiskowego 1SO
14001. Podane w publikacji wskazéwki implementacji wymagan sekcji 4.3 maja
pomdc organizacjom w samodzielnym wdrozeniu tego obszaru.

W ramach planowania nalezy wyodrebni¢ takie elementy normy, jak aspekty
Srodowiskowe (4.3.1), wymagania prawne i inne (4.3.2) oraz cele, zadania i pro-
gramy Srodowiskowe (4.3.3). Ramy do ustalenia i przeglagdu celdw i zadan sta-
nowi polityka srodowiskowa (4.2). Nalezy podkresli¢, ze planowanie zarzgdzania
Srodowiskowego uwazane jest za jedno z najistotniejszych, a zarazem najtrud-
niejszych we wdrozeniu normy 1SO 14001.

1. Polityka srodowiskowa
Na podstawie wymagan normy ISO 14001 najwyzsze kierownictwo jest

odpowiedzialne za stworzenie polityki srodowiskowej, ktéra stanowi zamierze-
nia i ukierunkowanie organizacji zwigzane z efektami dziatalnosci Srodowiskowej
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organizacji>. Efekty te, to mozliwe do zmierzenia wyniki zarzgdzania przez orga-
nizacje aspektami srodowiskowymi. Przyktadem wskaznikéw efektow dziatalno-
$ci gospodarczej moze by¢ poziom emisji do powietrza w stosunku do limitow,
ilos$¢ zuzytej energii, wody w danym roku, ilos¢ odpadu z danej instalacji itp.
W kontekscie systemu srodowiskowego wyniki te mogg by¢ mierzone w odnie-
sieniu nie tylko do polityki srodowiskowej, ale takze celéw, zadan i innych wy-
magan $rodowiskowych. Ocene efektéw dziatan srodowiskowych poprzez sze-
reg wskaznikow, ktdrych stosowanie moze przyczynic sie do udoskonalenia sys-
temu zarzadzania $rodowiskowego, prezentuje norma 1SO 140318, Istotg normy
jest zastosowanie cyklu Deminga do wprowadzania i doskonalenia wskaznikow
efektywnosci dziatan srodowiskowych.

Polityka srodowiskowa stanowi ramy do dziatania i ustalania celéw oraz
zadan $rodowiskowych’. Oznacza to, ze w polityce organizacji powinny pojawi¢
sie odniesienia i zamiary organizacji, ktére mogg przeksztatcic sie w cele priory-
tetowe. Polityka wyznacza kierunek wdrozenia i doskonalenia systemu zarzadza-
nia Srodowiskowego organizacji. Jednym z jej zadan jest deklaracja o podejmo-
waniu ciggtych dziatan na rzecz poprawy stanu srodowiska. Dzieki niej organiza-
cja dazy do przeprowadzenia statych przedsiewzie¢ w celu osiggniecia mozli-
wego udoskonalenia procesow i dziatan, jednoczesnie doskonalgc swdj system
zarzadzania Srodowiskowego. Podobne zaangazowanie musi uwidaczniac sie
w stosunku do zapobiegania zanieczyszczeniom i zgodnosci z obowigzujgcym
ustawodawstwem. Norma ISO 14001 precyzuje konkretne wymagania przy usta-
nawianiu i wdrazaniu polityki Srodowiskowej w organizacji. Przeglad polityki po-
winien uwzgledniac¢ zmiany zachodzace w przedsiebiorstwie, ktére moga powo-
dowac pojawienie sie nowych aspektéw srodowiskowych, a tym samym stano-
wig podstawe do wprowadzenia zmian w prowadzonej polityce.

2. Identyfikacja aspektéow srodowiskowych

Sekcja 4.3 normy reguluje problem planowania, w ramach ktérego pierw-
szym dziataniem jest okreslenie przez organizacje aspektéw srodowiskowych.
Aspekty Srodowiskowe to te elementy dziatan organizacji, jej wyroby lub ustugi,
ktore mogg miec znaczacy wptyw na srodowisko. Jak podaje norma 1SO 14001,
powinny ,wzajemnie oddziatywac ze sSrodowiskiem” (punkt 3.6).

Zgodnie z wymaganiami organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzy-
mywac procedure(y):

5 PN-EN ISO 14001:2005, pkt. 3.11, s. 17.

5 PN-EN 1SO 14031:2002P, Zarzgdzanie srodowiskowe. Ocena efektéw dziatalnosci sro-
dowiskowej. Wytyczne, PKN 2002.

7 PN-EN ISO 14001:2005, pkt. 3.11, s. 17.
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e identyfikowania aspektéw srodowiskowych zwigzanych z jej dziataniami,
wyrobami i ustugami w ramach zdefiniowanego zakresu systemu zarza-
dzania Srodowiskowego, ktére moze nadzorowac i na ktére moze wpty-
wac, biorgc pod uwage planowane lub nowe przedsiewziecia albo nowe
lub modyfikowane dziatania, wyroby i ustugi,

e  okreslania tych aspektow srodowiskowych, ktére majg lub mogg miec zna-
czacy wptyw na srodowisko (tzn. znaczgcych aspektow srodowiskowych).

Organizacja powinna podjg¢ decyzje, czy przekazywaé na zewnatrz informa-
cje o znaczacych aspektach srodowiskowych. Jezeli juz zdecyduje sie przedstawié
publicznie powyzsze informacje, powinna to robi¢ w sposdb przejrzysty i otwarty,
tak zeby zakres ich oddziatywania na srodowisko byt powszechnie znany.

W analizowanym przedsiebiorstwie za identyfikacje wszystkich aspektéw
srodowiskowych odpowiedzialni sg kierownicy poszczegdlnych obszaréw. Przy
wdrozeniu uwzgledniono aspekty terazniejsze, przeszte i przyszte, ktére wyste-
puja w warunkach normalnych, niezwyczajnych i awaryjnych. Po pierwsze ziden-
tyfikowano aspekty srodowiskowe we wszystkich obszarach organizacji. Nastep-
nie na podstawie informacji przekazanych przez kierownikdéw obszaréw petno-
mocnik zarzadu ds. systemow zarzgdzania sporzgdzit zbiorczg liste aspektéw sro-
dowiskowych, szeregujac je wg obszardow identyfikacji i dzielgc na aspekty bez-
posrednie i posrednie dla poszczegdlnych obszardw. Lista aspektow srodowisko-
wych jest dokumentem nadzorowanym, a kierownicy obszaréw posiadaja jej ko-
pie w czesci co najmniej obejmujgcej aspekty obszaru, za ktdry sg odpowie-
dzialni. Powinna by¢ stale aktualna, a kierownicy sg odpowiedzialni za nie-
zwtoczne informowanie petnomocnika o potrzebie jej zmiany. Przyktad listy
aspektow srodowiskowych analizowanego przedsiebiorstwa ustugowego pre-
zentuje tabela 1.

Tabela 1. Lista aspektéw sSrodowiskowych przedsiebiorstwa ustugowego

os:;z;{,%;fg;e/ Opis aspektu Warunki* Wptyw
Scieki bytowe N obcigzenie gminnej oczyszczalni Sciekow
Scieki z myjki NZ obcigzZenie gminnej oczyszczalni Sciekow
magazyn/scieki  |mozliwos¢ wycieku zaut na . .
. A zanieczyszczenie gleby
parkingu
pozar —Scieki z akcji A zanieczyszczanie wody i gleby Sciekami
ratunkowej z akcji ratunkowe;j
odpady towardéw N obcigzanie Srodowiska odpadami
opakowania po towarach N obcigzanie Srodowiska odpadami
magazyny/odpady|zmiotki N obcigzanie $rodowiska odpadami
odpady makulatury N odpad przeznaczony do odzysku
folia N odpad przeznaczony do recyklingu
tasmy opaskowe N obcigzanie Srodowiska odpadami
zuzyta odziez ochronna N obcigzanie Srodowiska odpadami
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niesegregowane odpady ko-
munalne ($Smieci)
mozliwos¢ rozsypu towaru
podczas przetadunku

N obcigzanie Srodowiska odpadami

A odpady, zanieczyszczenie gleby

* N —warunki normalne, NZ — warunki niezwyczajne, A — warunki awaryjne

Zrédto: Ksiega srodowiskowa przedsiebiorstwa ustugowego, zatacznik 2, wyd. 1z 15.04.2014.

Aspekty Srodowiskowe mogg powstawaé w warunkach normalnej pracy
W organizacji, natomiast niezwyczajne — poza normalng pracg — np. podczas re-
montow, rozruchu lub czyszczenia maszyn i urzadzen. Organizacja identyfikuje
takze aspekty powstajgce w warunkach awaryjnych, do ktérych wystgpienia nie
powinna dopuszczaé, jednak musi by¢ na nie przygotowana.

Zgodnie z wymaganiami normy I1SO 14001, na podstawie listy aspektow
srodowiskowych wyodrebniono aspekty znaczace, czyli takie, ktédre majg lub
moga mie¢ znaczgcy wpltyw na srodowisko (4.3.1 b). Petnomocnik sporzadza ar-
kusz oceny aspektéw, umieszczajgc w nim wszystkie zidentyfikowane aspekty,
a nastepnie w konsultacji z przedstawicielami poszczegdlnych obszaréw przypi-
suje aspektom odpowiednig liczbe punktéw, zgodnie z ustalonymi kryteriami. Za-
sadg oceny aspektéw srodowiskowych jest ich wptyw na sSrodowisko. Organizacja
ustalifa jednolite kryteria oceny, te same dla wszystkich aspektéw srodowisko-
wych. Kryteria oceny warunkéw normalnych i niezwyczajnych stanowia:

A — wielkos¢, skala wptywu: mata — 0-2, srednia — 3—4, duza — 5-6;

B — dotkliwos¢ (szkodliwos¢) wptywu: mata — 0-2, srednia — 3—4, duza — 5-6;

C — czas trwania oddziatywania: sporadycznie i krétko, sporadycznie przez diuz-
szy czas — 0-2, okresowo przez dtuzszy czas, ciggle — 3—4;

D — zainteresowanie stron trzecich: aspekt jest neutralny dla zainteresowanych
stron — 0, aspekt potencjalnie moze by¢ przedmiotem zainteresowania — 1-3,
aspekt bedacy przedmiotem skarg lub zapytan — 4-6;

E —zgodnosc¢ z prawem: brak uregulowania — 0, istnieje uregulowanie i jest spet-
nione — 1-2, istnieje uregulowanie i jest ryzyko przekroczen — 3—4, istnieje
uregulowanie i nie jest spetnione — 5-1.

Kryteria oceny warunkéw awaryjnych stanowia:

A — prawdopodobienstwo wystgpienia: mate 0—1, duze 2-3;

B — dotkliwos¢: mata — 0-1, duza — 2-3.

Kryteria oceny aspektéw sSrodowiskowych powinny by¢ odpowiednie do
aspektow danej organizacji. Arkusz oceny aspektéw sSrodowiskowych ustano-
wiony w badanym przedsiebiorstwie zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2. Arkusz oceny aspektéw Srodowiskowych w przedsiebiorstwie ustugowym

Kryteria oceny|
Opis aspektu Warunki* Whynik|Aspekt znaczacy

A[B|C|D |E
Scieki bytowe N 111(1(11|2| 6 nie
Scieki z myjki Nz 11112 5 nie
mozliwo$¢ wycieku z aut na parkingu A 11 2 nie
pozar —$cieki z akcji ratunkowej A 2|2 4 nie
odpady towardéw N 111(1(21|1] 6 nie
opakowania po towarach N 2121312 (2| 11 tak
zmiotki N 1(1]2(1)2] 6 nie
odpady makulatury N 111(1(11(2] 6 nie
folia N 1(1]2(1)2| 5 nie
tasmy opaskowe N 1|1(1(1|1| 5 nie
zuzyta odziez ochronna N 1(1]2(1)2] 5 nie
niesegregowane odpady komunalne ($mieci) N 1|1(1(1|1| 5 nie
mozliwos¢ rozsypu towaru podczas przetadunku A 1)1 2 nie

Zrédto: Ksiega Srodowiskowa organizacji, zatacznik nr 3, wyd. 2 z 15 kwietnia 2014.

Suma punktdw przyznanych wedtug powyziszych kryteriéw stanowi
miare istotnosci aspektu. Granica istotnosci dla aspektéw w warunkach normal-
nych i niezwyczajnych wynosi 9, natomiast granica istotnosci dla aspektéw
w warunkach awaryjnych wynosi 3. Aspekty, ktére zostaty ocenione powyzej
granicy istotnosci organizacja uznaje za znaczace. Dla aspektdw znaczgcych
okresla sie cele srodowiskowe, zadania Srodowiskowe i programy srodowi-
skowe. Na podstawie arkusza oceny aspektdw petnomocnik sporzadza liste
aspektow znaczgcych. Lista aspektdw znaczgcych jest dostepna dla wszystkich
pracownikéw. Arkusz oceny aspektdw i wynikajgca z niego lista aspektow zna-
czacych sg aktualizowane przez petnomocnika na biezgco, szczegélnie gdy zmia-
nie ulega wykaz srodowiskowych aktéw prawnych i szczegétowych wymagan
prawnych, wprowadzony zostaje nowy towar/ustuga lub miaty miejsce istotne
zmiany organizacyjne. W ramach przygotowania materiatéw do przegladu za-
rzgdzania petnomocnik dokonuje przegladu zastosowanych kryteriow oceny
aspektow i adekwatnosci listy aspektéw znaczacych.

Dowodem spetnienia wymagan normy okreslonych w punkcie 4.3.1 w ba-
danym przedsiebiorstwie ustugowym jest udokumentowana procedura identy-
fikacji i oceny aspektow srodowiskowych, lista zidentyfikowanych aspektéw sro-
dowiskowych oraz lista aspektéw znaczacych.

3. Wymagania prawne i inne

W normie ISO 14001 nie ustanowiono konkretnych wymagan dotyczacych
efektow dziatalnosci Srodowiskowej. Wymaga sie jednak podjecia przez organizacje
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zobowigzan polityki Srodowiskowej (publicznie dostepnej), ze bedzie dziatata
zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawnymi i innymi, do ktdrych spetnienia
sie zobowigzata, zapobiegata zanieczyszczeniom $rodowiska oraz ze zobowig-
zuje sie do ciggtego doskonalenia. A zatem istotnym elementem planowania
w zarzadzaniu srodowiskowym jest identyfikacja, monitorowanie i analiza prze-
piséw prawnych, ktore odnoszg sie do aspektdow srodowiskowych, celéw i za-
dan. W zakresie wymagan prawnych zaleca sie, aby organizacja ustanowita,
wdrozyta iutrzymywata procedury identyfikowania oraz ciggtego sledzenia
zmian wymagan prawnych, do spetniania ktérych sie zobowigzata i ktére sg zwig-
zane z jej aspektami Srodowiskowymi.

Do wymagan prawnych zaliczyé mozna krajowe, miedzynarodowe i regio-
nalne wymagania prawne, rozporzadzenia wiadz lokalnych, a takze porozumie-
nia z wladzami publicznymi, uzgodnienia z klientami, wytyczne nieobjete prze-
pisami prawnymi, dowolne zasady lub kodeksy postepowania, dobrowolne zo-
bowigzania dotyczace etykietowania srodowiskowego, wymagania stowarzy-
szeri handlowych, umowy i zobowigzania publiczne organizacji®. Wskazuje sie tu
rowniez na koniecznos¢ poinformowania wszystkich pracownikéw o zmianach
zachodzacych w powyzszym zakresie.

Przyktadem spetnienia wymagan normy I1SO 14001 w zakresie wymagan
prawnych i innych jest sporzgdzenie w organizacji wykazu srodowiskowych ak-
toéw prawnych i szczegdétowych wymagan prawnych, ktére majg aktualne zasto-
sowanie do zidentyfikowanych aspektéw srodowiskowych. Przy zmianach prze-
pisdw, zmianach organizacyjnych, ktére dotyczg wprowadzenia na rynek no-
wego wyrobu lub innych przestanek, wykaz ten powinien by¢ aktualizowany
przez osoby upowaznione. Narzedziem do weryfikacji zgodnosci z wymaganiami
prawnymi i innymi, do ktdrych przestrzegania organizacja sie zobowigzata, jest
przeprowadzana okresowo tzw. ocena zgodnosci.

Nalezy zauwazy¢, ze spetnienie wymagan prawnych zabezpiecza organi-
zacje przed karami pienieznymi oraz niekorzystnym wizerunkiem zwigzanym
z tamaniem przepisdw ochrony $rodowiska. Znajomo$¢é wymagan prawnych,
rozwijanie wsrdd pracownikow kultury proekologicznej oraz $wiadomosci pro-
Srodowiskowej kierownictwa i pracownikéw pozwala organizacji wptywac na
przyszte uregulowania prawne w zakresie ochrony srodowiska.

4. Cele, zadania i programy srodowiskowe

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 14001 (pkt. 4.3.3) organizacja powinna
ustanowié, wdrozy¢ i utrzymywaé udokumentowane cele i zadania srodowiskowe®

8 PN-EN ISO 14001:2005, pkt. A.3.2, s. 37.
° W normie 1SO 14001 cel érodowiskowy definiowany jest jako ogdlny cel srodowiskowy,
spoéjny z politykg Srodowiskowa, ktory organizacja ustala sobie do osiggniecia. Natomiast
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dla odpowiednich szczebli organizacji. Cele i zadania powinny by¢ mierzalne i spéjne
z politykg Srodowiskowg. Nalezy dokonywaé ich przegladu, uwzgledniajac wy-
magania prawne i znaczgce aspekty srodowiskowe. Przedstawione wymagania
majg charakter na tyle ogdlny, ze ich implementacja w systemie nie jest prosta.
Dodatkowym obszarem trudnym w interpretacji jest wymaganie dotyczace usta-
nowienia programéw osiggania zatozonych celéw i zadan.

W analizowanym przedsiebiorstwie ustugowym cele i zadania $rodowi-
skowe opracowuje kierownictwo danego obszaru oraz pracownicy odpowie-
dzialni za poszczegodlne obszary systemu zarzgdzania srodowiskowego. Stanowig
one podstawowe narzedzie spetnienia, wyrazonego w polityce srodowiskowej,
zobowigzania do ciggtego doskonalenia stosowanych rozwigzan sprzyjajacych
srodowisku i zapobieganiu zanieczyszczeniom. Co najmniej jeden mierzalny
cel/zadanie srodowiskowe powinny by¢ w trakcie realizacji.

Kierownicy obszaréw sg zobowigzani do ciggtego analizowania mozliwosci
doskonalenia srodowiska na podlegtym im obszarze, zgodnie z politykg srodowi-
skowgq i biorgc pod uwage aspekty znaczace oraz pomysty pracownikéw. Mozli-
wosci doskonalenia zgtaszane sg petnomocnikowi, ktéry wraz z kierownictwem
obszardw ustala propozycje celdéw/zadan srodowiskowych oraz programu $rodo-
wiskowego dla podlegtych im obszaréw na kolejny rok. Ostatecznie to najwyzsze
kierownictwo podejmuje decyzje o ich przyjeciu do realizacji dla catej organizaciji.

W proponowanym rozwigzaniu nalezy podkresli¢, ze cele, zadania i pro-
gramy srodowiskowe okreslane s w ramach nastepujgcych obszaréw:

e Co organizacja zamierza osiggna¢ dla srodowiska?

e Jak organizacja zamierza to osiggnac?

W obszarze pierwszym prezentowane sg poszczegolne cele srodowiskowe
i zadania srodowiskowe wraz z terminem przyjetym do realizacji. W drugim
okreslane sg programy srodowiskowe, czyli:

e dziatania przyjete dla kazdego z wczesniej ustalonych celéw i zadan $ro-
dowiskowych,

e terminy realizacji poszczegdlnych dziatan,

e osoby odpowiedzialne za wdrozenie dziatan,

e zasoby potrzebne do realizacji dziatan przyjetych w harmonogramie,

e monitoring,

e skutecznos¢, ktéra weryfikowana jest podczas przeglagddéw systemu zarza-
dzania srodowiskowego; w przypadku braku realizacji danego celu anali-
zowane sg takze przyczyny braku skutecznosci poszczegdélnych dziatan.

Program $rodowiskowy jest opracowywany do kazdego celu/zadania i za-
wiera informacje o planowanych dziataniach niezbednych do jego osiggniecia,

zadanie Srodowiskowe to szczegétowe wymaganie dotyczace efektdw dziatalnosci, majace
zastosowanie do organizacji albo jej czesci, wynikajace z celdw srodowiskowych, ktére na-
lezy okresli¢ oraz zrealizowac, aby osiggnac te cele (PN-EN ISO 14001:2005, pkt. 3.9i3.12).
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terminach i odpowiedzialnosci za ich wykonanie, przydzielonych zasobach oraz
w razie potrzeby o zasadach monitorowania osiggniecia wskaznika ilosciowego
okreslonego w tresci celu.

Nowe projekty i inwestycje powinny by¢ realizowane zgodnie ze srodowi-
skowymi przepisami prawnymi oraz zasadami zapobiegania zanieczyszczeniom.
Kierownictwo zapewnia, ze zagadnienia te rozwazane sg na wszystkich etapach
realizacji nowych projektow i inwestycji.

5. Audyt wewnetrzny jako narzedzie monitoringu i doskonalenia

Narzedziem niezbednym do nadawania kierunku wdrozenia i doskonale-
nia funkcjonujgcego w organizacji systemu zarzgdzania srodowiskowego powi-
nien by¢ regularny audyt wewnetrzny. To dzieki niemu mozna sprawdzi¢ sku-
tecznosc i efektywnosc implementacji sekcji 4.3 normy 1SO 14001, czyli plano-
wania. Rozwigzaniem proponowanym przez autorke jest audyt wprzdd lub
wstecz, kolejno dla obszaréw stanowigcych integralng czes¢ planowania sys-
temu zarzadzania Srodowiskowego, tj. zarzgdzanie srodowiskowe, polityka sro-
dowiskowa, cele, zadania i programy $Srodowiskowe, aspekty Srodowiskowe,
w tym aspekty znaczgce. Obszary te weryfikowane sg i doskonalone w ramach
cyklicznych przegladdéw zarzadzania, organizowanych przez najwyzsze kierow-
nictwo. Efektem podejmowanych dziatan jest ciggte doskonalenie systemu za-
rzgdzania Srodowiskowego. Przyktadowgq procedure audytu wewnetrznego do
realizacji w ramach planowania zarzadzania srodowiskowego w organizacji za-
prezentowano na rysunku 1.

Roczny program i harmonogram audytéw srodowiskowych powinien za-
pewni¢ przeglad wszystkich obszaréw i komdrek organizacyjnych przedsiebior-
stwa (mieszczacych sie w zakresie systemu zarzadzania srodowiskowego) oraz
wszystkich wymagan normy ISO 14001:2004. Niezbednym elementem raportéw
jest wykaz zweryfikowanych dokumentéw, zapiséw i innych dowoddéw lub wy-
konanych czynnosci audytowych. Powinien stanowié czytelny zapis spostrzezen
i wnioskéw z prowadzonych dziatan, by¢ zrédtem informacji dla najwyzszego kie-
rownictwa oraz oséb odpowiedzialnych za planowanie i rozwéj systemu zarza-
dzania Srodowiskowego w organizacji. Wskazane jest, aby raport z audytu za-
wierat obszary wymagajgce doskonalenia, spostrzezenia o poziomie szczegdto-
wosci niezbednym do podjecia konkretnych dziatan zapobiegawczych, a po-
nadto numer identyfikacyjny, date sporzadzenia, cel, zakres audytu, imie i na-
zwisko audytora wiodgcego i audytoréw wchodzacych w sktad zespotu audyto-
row, a takze podsumowanie sprawdzanego obszaru. Raport dostarczany jest
klientom audytu zgodnie z wymaganiami okreslonymi przez organizacje, zazwy-
czaj w ciggu siedmiu dni roboczych.
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Rysunek 1. Procedura audytu wewnetrznego do realizacji w ramach planowania
zarzgdzania Srodowiskowego

Zrédto: Opracowanie wtasne.

6. Przeglad zarzadzania

Planowanie zarzadzania srodowiskowego w organizacji to rowniez syste-
matyczne przeglady systemu zarzadzania Srodowiskowego organizowane przez
najwyzsze kierownictwo, by zapewnic jego statg przydatnos¢, adekwatnos¢
i skutecznos¢. Nalezy oceni¢ mozliwosci doskonalenia, potrzebe zmian w tym
systemie wraz z polityka, celami i zadaniami srodowiskowymi. Zaleca sie, zeby
przeglad zarzgdzania obejmowat zakres systemu, chociaz nie jest wymagane, by
wszystkie elementy systemu zarzgdzania sSrodowiskowego byty poddane prze-
gladowi jednoczesnie. W zwigzku z powyzszym, proces przegladu moze trwac
przez pewien czas.

W badanej organizacji innowacyjnym podejsciem jest roztozenie poszcze-
golnych wymagan systemow zarzgdzania jakoscig i zarzadzania Srodowiskowego
na kolejne spotkania najwyzszego kierownictwa organizowane w cyklicznych od-
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stepach czasu. Dane wejsciowe na przeglad przygotowywane sg przez kierowni-
kéw obszaréw oraz jednostek organizacyjnych i stanowig spetnienie wymagan
normy ISO 14001:2004, pkt. 4.6:
e dziatania podjete w nastepstwie wczesniejszego przegladu,
e stopien osiggniecia celéw, zadan i programéw srodowiskowych,
o wyniki audytéw wewnetrznych,
e podjete dziatania korygujgce i zapobiegawcze,
e ocen zgodnosci z wymaganiami prawnymi i innymi wymaganiami, do
ktorych organizacja sie zobowigzata,
zmiany przepiséw prawnych,
zmiany w dokumentacji systemu zarzadzania srodowiskowego,
analize aktualnosci/zmiany aspektéw srodowiskowych,
komunikacje z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi,
efekty dziatalnosci srodowiskowej organizacji,
zalecenia dotyczace doskonalenia.
Raport zawierajacy rowniez wstepne wnioski jest odpowiednio wczesniej
dostarczany uczestnikom przegladu, zeby umozliwié zapoznanie sie z jego tre-
$cig. Petnomocnik sporzadza protokét z przegladu zarzadzania, ktéry zawiera
whnioski i decyzje zwigzane z mozliwymi zmianami polityki sSrodowiskowej, ce-
6w, zadan i programdéw srodowiskowych oraz innych elementéw systemu za-
rzgdzania srodowiskowego wraz z danymi wyjsciowymi.

Zatozeniem analizowanego w niniejszym opracowaniu obszaru planowa-
nia w zakresie zarzgdzania srodowiskowego jest ciggte doskonalenie funkcjonu-
jgcego w organizacji systemu. Jest to powtarzajgcy sie proces usprawniania sys-
temu, ktédry ma na celu uzyskanie poprawy ogdlnych efektdw dziatalnosci sro-
dowiskowej, zgodnie z politykg organizacji w tej sprawie. Przedsiebiorstwa po-
dejmuja dziatania, ktdre pozwalajg nie tylko na osiggniecie pozgdanych efektow,
ale takze na ciggte podnoszenie zaplanowanych wskaznikow doskonalenia. Po-
trzeba ciggtego doskonalenia stanowi kluczowg wartosé, ktéra umozliwia stwo-
rzenie sity przedsiebiorstwa prowadzgcej do wysokiego poziomu efektywnosci
w zarzadzaniu srodowiskiem. Niezaprzeczalnym postulatem doskonalenia sys-
temu zarzadzania Srodowiskowego jest petne zaangazowanie kadry zarzadzaja-
cej oraz pracownikéw organizacji. Zarzadzanie Srodowiskowe, przynoszgce suk-
ces organizacji, wymaga systematycznego i kompleksowego doskonalenia sys-
temu, ktéry ma na celu osiggniecie wydajnosci zgodnie z ustalonymi zadaniami
Srodowiskowymi. Norma ISO 14001 jest najwazniejszg z rodziny norm ISO serii
14000, poniewaz charakteryzuje istote systemu. Jest normg, wedtug ktérej
przedsiebiorstwa wdrazajg swoje systemy zarzadzania jakoscig. Okresla wyma-
gania, ktorych spetnienie stanowi podstawe do wydania certyfikatu zgodnosci
funkcjonowania systemu zarzgdzania Srodowiskowego z normga. Dodatkowe wy-
tyczne dotyczgce wdrazania systemu zarzgdzania Srodowiskowego okresla takze
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norma I1SO 14005, opublikowana w grudniu 2010 roku. Dokument moze by¢
z powodzeniem wykorzystany w kazdego rodzaju organizacji, niezaleznie od jej
poziomu rozwoju, rodzaju prowadzonej dziatalnosci lub lokalizacji. Na podsta-
wie zalecen zawartych w ISO 14005 mozna miedzy innymi':

e oceni¢, w jaki sposdb srodki i czas zainwestowany w system zarzadzania
srodowiskowego przetozg sie na wynik organizacji,

e zrozumieé, jak doskonalenie w zakresie zarzgdzania $rodowiskowego
przyczyni sie do redukcji kosztow, poprawy relacji ze spoteczeristwem,
spetnienia wymagan prawnych oraz oczekiwan klientéw,

e przeanalizowac korzysci wynikajgce z systemu zarzadzania Srodowisko-
wego wdrazanego krok po kroku,

e skoncentrowad sie na zagadnieniach, ktore sg najwazniejsze dla danej
organizacji, jej klientéw oraz partneréow z faricucha dostaw.

Nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie srodowiskowe obejmuje jednak szeroki
zakres zagadnien, wiaczajac te, ktére wptywaja na strategie i konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa.

Zakonczenie

Planowanie systemu zarzadzania sSrodowiskowego to m.in. realizacja okre-
$lonych w tym artykule wytycznych. Warto podkreslié, ze tak przyjete rozwigza-
nia w zakresie planowania sg nie tylko spetnieniem wymagan normy 1SO 14001,
ale przede wszystkim stanowig skuteczne i efektywne narzedzie monitoringu
poszczegélnych elementéw zarzadzania Srodowiskowego w analizowanym
przedsiebiorstwie.

Wdrazajgc system zarzadzania Srodowiskowego, przedsiebiorstwo po-
winno rozpocza¢ od identyfikacji wszystkich potencjalnych zagrozen srodowi-
skowych zwigzanych z jego dziatalnoscia, jak rowniez przygotowad sie na wypa-
dek wystgpienia tych zagrozen. Skuteczny system zarzgdzania spetnia zaréwno
wymagania prawne, wymagania klientéw, wymagania organizacji, jak i wymaga-
nia dotyczgce ochrony srodowiska.

Okreslenie polityki Srodowiskowej, celéw, zadan i programéw srodowi-
skowych organizacji, wymagan prawnych, a takze identyfikacja i ocena aspektow
Srodowiskowych jest wymaganiem normy I1SO 14001, lecz jednoczesnie jednym
z trudniejszych zadan stawianych przed organizacjg posiadajgcg system Srodo-
wiskowy. Wyszczegdlnione mozliwosci planowania systemu zarzadzania $rodo-
wiskowego to tylko wybrane z mozliwosci dostepnych na rynku. Prawdziwe jest

10 |SO 14005:2010, Environmental management systems — Guidelines for the phased im-
plementation of an environmental management system, 1SO 2010.

11 M. Schemmer, Environmental management systems. ISO 14005 makes maturity as-
sessment and implementation easier, “ISO Focus + 2011”, nr 9, s. 30.
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stwierdzenie, ze nie istnieje uniwersalna metoda, ktéra bytaby dobra dla kaz-
dego przedsiebiorstwa i w kazdych warunkach. Na podstawie wyszczegdlnio-
nych informacji kazde przedsiebiorstwo moze planowaé wtasna Sciezke wdroze-
nia i doskonalenia wspomnianych obszaréw.

Z kolei zaproponowana przez autorke procedura audytu ma za zadanie
uwzglednienie i ciggte doskonalenie wszystkich elementéw planowania systemu,
w tym polityki Srodowiskowej, zidentyfikowanych aspektéw srodowiskowych, ce-
6w, zadan i programdw Srodowiskowych oraz wymagan prawnych i innych wyma-
gan organizacji. Powinna takze obejmowac swoim zakresem wszystkie elementy
przegladu zarzadzania dokonywanego przez najwyzsze kierownictwo oraz wytyczne
dotyczace doskonalenia systemu. W konsekwencji bowiem funkcjonowanie sys-
temu zarzadzania Srodowiskowego przyczynié sie ma do zmniejszenia prawdopodo-
bienstwa zaistnienia zdarzen, ktére mogtyby mieé negatywny wptyw na srodowisko.
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RACJONALNOSC GOSPODARCZA
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THE ECONOMIC RATIONALITY IN THE POLISH ECONOMIC THOUGHT

Streszczenie
Artykut jest poswiecony koncepcjom racjonalnosci ekonomicznej. Na poczatku przedsta-
wiono koncepcje racjonalnosci ekonomicznej Edwarda Taylora. Czes$¢ drugg poswiecono
poglagdom Oskara Langego. Nastepne zagadnienie stanowi koncepcja sformutowana
przez Romana Rybarskiego. W podsumowaniu zarysowano dylematy zwigzane z tymi
koncepcjami.

Stowa kluczowe: racjonalnos¢ ekonomiczna, Edward Taylor, Oskar Lange, Roman Rybarski

Summary

Theories of economic rationality are discussed. The first part of the paper is devoted to
Edward Taylor’s conception. The second part presents concept formulated by other
polish thinkers, Oskar Lange and Roman Rybarski. In the concluding part dilemmas aris-
ing from different interpretations of the economic rationality are analysed.

Key words: Edward Taylor, Oskar Lange, Roman Rybarski

1 Autor jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Huma-
nistycznym, e-mail: asuwalskil@gmail.com.
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Wprowadzenie

Pionierem problematyki racjonalnego postepowania w polskiej ekonomii
byt prawdopodobnie Julian Dunajewski. To on w ramach wyktadéw ekonomii
politycznej na Uniwersytecie Jagiellonskim w latach siedemdziesigtych XIX wieku
przedstawiat ,zasade gospodarnosci”?. Pézniej zagadnienie to pod najrozmait-
szymi okresleniami przewijato sie w twdrczosci innych polskich ekonomistéw jako
zasady gospodarowania, gospodarnosci, ekonomii, rzgdnosci, najmniejszego
wysitku, najmniejszego srodka, oszczednosci. Do miana pierwszego propagatora
wspdtczesnej nazwy pojecia pretenduje Roman Rybarski, ktory sformutowaniem
»zasada racjonalnego dziatania” postugiwat sie w latach trzydziestych XX wieku?.
By¢ moze nieprzypadkowym zbiegiem okolicznosci jest fakt, ze na poczatku
swych studiéw Rybarski byt osobistym sekretarzem Dunajewskiego. Wsréd wy-
stgpie dotyczacych racjonalnego dziatania na szczegdlng uwage zastuguje
przedstawienie dokonane w potowie lat trzydziestych XX wieku przez Edwarda
Taylora oraz o ¢wieréwiecze pdzniejsza propozycja Oskara Langego.

1. Zasada gospodarczosci Edwarda Taylora

Poznanski ekonomista, usprawiedliwiajgc swoje zainteresowanie tema-
tyka, ktéra w jego opinii apogeum zainteresowania miata w XIX wieku, stwier-
dzit, ze poZyteczne bedzie sprobowac jeszcze raz je przemyslec, uporzqgdkowac
i moze nieco odmiennie oswietli¢ w konfrontacji z najnowszymi postepami eko-
nomiki*. Punktem wyjscia swoich rozwazan uczynit kwestie okreslenia przed-
miotu ekonomii i dlatego uznat tworzenie dochodu spotecznego za wtasciwg in-
terpretacje propozycji teoretycznej Adama Smitha. Jego powstawanie jest bo-
wiem zarowno powodem, jak i rezultatem gospodarowania, i realizuje sie przez
dokonywanie wyboréw w przypadku ograniczonych mozliwosci zaspokajania

2 Gospodarowanie jest dla czfowieka ostatecznie srodkiem do pewnego celu. Jakos¢ go-
spodarstwa zalezec¢ wiec bedzie od tego, czym wieksze cele mniejszymi potrafimy osig-
gngc srodkami. Czym mniejszy rezultat stosownie do wysilenia, tym wieksze zmarnowa-
nie sit i zdolnosci cztowieka, tym gorsze gospodarstwo. Z drugiej strony czynnosc¢ gospo-
darcza koriczy sie uzyciem rzeczy, a uzycie rzeczy ma na rezultat zaspokojenie potrzeby.
Nie na tym polega prawidfowe stanowisko gospodarstwa, aby wiele rezultatow naszej
pracy zniszczyc, tylko aby z jak najmniejszego uzycia jak najwieksze osiggnqc rezultaty:
czyli zasada gospodarnosci powinna przewodniczy¢ gospodarstwu. W: J. Dunajewski,
Wyktad ekonomii politycznej, Prohibita, Warszawa 2012, s. 23.

3 M. Bochenek, Szkice o ekonomii i ekonomistach, Mado, Torur 2004, s. 73—74, 89, 114-115.
4 E. Taylor, Zagadhnienie izolacji w ekonomice, odbitka z ,Ekonomisty”, t. 3, Warszawa
1934, s. 1. Artykut ten stat sie podstawgq rozdziatu 3. i 4. z wydanego w 1936 roku Wstepu
do ekonomiki, a takze hasta ,gospodarczosci zasada”, zawartego w t. 2 Encyklopedii nauk
politycznych z 1937 roku.
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potrzeb. Tym samym odzwierciedla sie w nim wybor i celéw gospodarowania
oraz srodkéw do ich osiggniecia.

Chociaz Edward Taylor za pierwszego teoretyka zasady gospodarczosci
uznat Franciszka Quesnaya, to odniesieniem jego analizy byt ksztatt nadany jej
przez Johna Stuarta Milla. Jednak ,,niedostateczna jasnos¢ wywodéw” tego eko-
nomisty spowodowata mozliwos¢ powstania szesciu réznych jej interpretacji —
zasad: chciwosci, materializmu, egoizmu, skutecznosci interesu osobistego, me-
rytorycznej realizacji oraz gospodarczosci. Najwazniejszym wsrdd nich podzia-
tem byto rozrdzinienie rozumienia merytorycznego od formalnego. Poniewaz
w pierwszym z nich uwzglednia sie motywy i cele dziatania, tym samym wikta sie
pojecie racjonalnosci w kwestie psychologiczne badZ etyczne. Dlatego Taylor
uzyt nazwy ,zasada gospodarczosci”. Wedtug niego bowiem, uzycie terminu ,,go-
spodarnos¢” wigzatoby jg z takimi cechami, jak zapobiegliwo$¢ lub oszczednosc.
Sa to zmienne zaréwno o charakterze osobowosciowym, jak i sytuacyjnym, gdyz
wystepujg w réznych formach, w réznych warunkach czasu i miejsca®. Natomiast
sensem uzycia terminu ,,gospodarczos¢” miato byé wtasnie oderwanie zasady od
tych uwarunkowan, aby podkresli¢ jej charakter formalny, dotyczacy wytgcznie
sposobu dziatania. W takim sensie wystgpi¢ mogta w wersjach ,,maksymalnego
rezultatu” (wydajnosciowej) lub ,najmniejszych srodkéw” (oszczednosSciowej),
z ktérych nie nalezy czyni¢ , jednego szablonowego zdania”.

Efekt 1 = 150 zt
Wydajnos¢ ¢
Naktad = 100 zt

Wybdr racjonalny

Efekt 2 = 250 zt

Naktad 1 =50 zt

Oszczednos¢ A
Efekt = 100 zt v
Naktad 2 =20 zt

Wybdr alternatywny

Rysunek 1. Decyzja racjonalna w ujeciu wydajnosciowym i oszczednosciowym

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.
W kwestii zasiegu obowigzywania zasady gospodarczosci poznanski eko-

nomista stwierdzit, ze stanowi ona zasade wszelkiego dziatania ludzkiego. Sensu
ekonomicznego nabiera dopiero wtedy, gdy istnieje wielos¢ celow w stosunku

5 E Taylor, Gospodarczosci zasada, w: Encyklopedia nauk politycznych, t. 2, red. E.J. Rey-
man, Instytut Spoteczny, Warszawa 1937, s. 379—-380.
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do jednego lub wiekszej ilosci srodkéw®. Zasadniczym elementem tego ujecia jest
wiec dokonanie, przez podmiot dziatania, subiektywnego wyboru zaréwno celu,
jak i prowadzgcego do niego $rodka. Jedynym postepowaniem ludzkim, ktére
nie miesci sie w tej postaci zasady gospodarczosci jest dziatanie swiadomie nie-
celowe, poswiecajqce subiektywnie wyzej cenione srodki od osigganych celdw,
a wiec swiadomie marnotrawcze’.

2. Zasada racjonalnosci Oskara Langego

Sposdb przedstawienia zasady gospodarczosci przez Edwarda Taylora
w potowie lat trzydziestych ubiegtego wieku mozna uznad za zwiericzenie pew-
nego etapu rozwoju polskiej mysli ekonomicznej. W napisanej woéwczas recenzji
Oskar Lange uznat, ze wtasciwym tytutem ksigzki, z uwagi na jej powazne i wy-
czerpujgce przedstawienie zagadnieri, powinien by¢ nie skromny ,, Wstep do eko-
nomiki”, ale ,, Traktat o zatozeniach ekonomiki teoretycznej”®. Trudno byto przy-
puszczaé, ze tematyka racjonalnosci gospodarowania odzyje dopiero za ¢wierc
wieku i odwotywac sie bedzie do zupetnie innych tradycji. Pod koniec bowiem
lat piec¢dziesigtych to wtasnie O. Lange w Ekonomii politycznej jeden rozdziatow
poswiecit zasadzie racjonalnego dziatania. Wywotato to spore zainteresowanie
i dyskusje, w ktdrej wypowiedz te traktowano na ogdt tak, jakby Lange byt
pierwszym polskim ekonomistq piszqcym o racjonalnosci i jakby pisat po raz
pierwszy na ten temat®.

Formutujac zasade racjonalnego gospodarowania, ktérg nazywat rowniez
zasadg gospodarnosci, a nawet po taylorowsku — zasadg gospodarczosci, Lange
przywotat uzyte przez Tadeusza Kotarbinskiego rozrdznienie racjonalnosci rze-
czowej, ktdra wymaga uzycia petnej i obiektywnej wiedzy oraz racjonalnosci me-
todologicznej opartej na zastosowaniu wiedzy posiadanej przez dziatajacy pod-
miot!°. Lange uwazat, ze tylko ta druga dotyczy dziatania ekonomicznego, gdyz
pierwsza nie wigze sie z kwestig postepowania, ale z adekwatnoscig wiedzy, na
ktérym sie ono opieral!. Zasada racjonalnego dziatania wystepowaé miata
w dwdch wariantach. Pierwszy okreslit jako zasade najwiekszego efektu lub inaczej
— najwiekszej wydajnosci. Z kolei drugi nazwat zasadg najmniejszego naktadu
$rodkéw albo zasada oszczednosci Srodkdw?!2. Nastepnie stwierdzit, ze chociaz jej

5 E. Taylor, Zagadnienie izolacji w ekonomice, s. 34.

7 Tamze, s. 40.

8 0. Lange, O ksigzce E. Taylora ,,Wstep do ekonomiki” (1936), w: O. Lange, Dziefa, t. 3:
Ekonomia polityczna, PWN, Warszawa 1975, s. 45.

® M. Bochenek, Szkice o ekonomii i ekonomistach, s. 47.

107, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 2000, s. 88—89.

11 0. Lange, Zasada racjonalnego gospodarowania. Ekonomia a prakseologia, w: O. Lange.
Dzieta, t. 3: Ekonomia polityczna, PWN, Warszawa 1975, s. 375—-376.

12 Tamze, s. 384—385.
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geneza zwigzana jest z dziatalno$cig gospodarczg, to znalazta zastosowanie w tak
réznych dziedzinach, ze mozna méwic o niej jako o zasadzie wszelkiej racjonalnej
dziatalnosci ludzkiej zmierzajgcej do maksymalnej realizacji okreslonego celu®®.

Wspodtczesnie juz chyba tylko historyczne znaczenie ma dyskusja, ktora
rozwineta sie w ramach socjalistycznej ekonomii na kanwie propozycji Oskara
Langego. Mimo ze gtos w niej zabierali koryfeusze dwczesnej nauki, zapewne
wzgledy doktrynalne i cenzuralne spowodowaty, ze moze by¢ traktowana jedy-
nie jako $wiadectwo skutkdw zerwania ciggtosci mysli ekonomicznej. Dlatego
szczegblng wartos¢ ma propozycja podsumowania problemu, ktdrg wysunat Zbi-
gniew Czerwinski. Poréwnat metodologiczng zasade racjonalnego gospodaro-
wania Oskara Langego z zasada gospodarczo$ci Edwarda Taylora i uznaf, ze
gdyby ujednolicono w nich terminologie, to zasadniczo sg do siebie podobne.
Postuzyto mu to nastepnie do okreslenia formuty, ze cztowiek racjonalny dziata
tak, ze z jego wiedzy (o powiqzaniu nakfaddw z wynikami) wynika, iz z danego
naktadu uzyska maksymalny wynik, lub tak, Ze dany wynik osiggnie minimalnym
naktadem. Rola tego stwierdzenia polega na tym, ze odgrywa pozytecznq role
w dociekaniach ekonomistow, poniewaz pefni i bedzie petni¢ w ekonomii role ak-
sjomatu. Natomiast w odniesieniu do cztowieka rzeczywistego bedzie sprawdzac
sie tym lepiej, im bardziej zbliza sie on do tego ideatu®®.

Uznanie przez Czerwinskiego identycznos$ci uje¢ zasady racjonalnego dzia-
tania u Langego i Taylora nie znaczy, ze nie brak miedzy nimi fundamentalnej réz-
nicy. W tym celu nalezy zwréci¢ uwage na argumentacje przedstawiong przez Lan-
gego. W swej prezentacji dowodzit, ze powstanie tej zasady zwigzane byto z przej-
$ciem od gospodarki naturalnej, w ktérej panuje zwyczajowo-tradycyjny charakter
dziafalnosci ekonomicznej, do gospodarki towarowo-pienieznej. Pierwsza z nich
opierafa sie na trwaniu, gdyz byta zdeterminowana przez potrzeby okreslone tra-
dycja. Natomiast w drugiej pojawita sie dziatalnos¢ zarobkowa, jako koniecznos¢
ekonomiczna niezalezna od kultury®. Jej cechg stata sie racjonalno$¢ wyrazajaca
sie w oderwaniu celu i srodkéw od tradycji, a oparciu ich na logicznym rozumowa-
niu. Czynnikiem, ktéry spowodowat to przejscie byto pojawienie sie przedsiebior-
stwa kapitalistycznego. W nim bowiem nastgpita wspétmiernosé celéw i Srodkéw
przez wyrazenie ich w jednolitej mierze pienieznej. Umozliwito to kalkulacje
wszystkich elementéw procesu produkcji oraz spowodowato uznanie maksymali-
zacji zysku jako jedynego celu dziatalnosci gospodarczej. Na strazy tak pojetej za-
sady racjonalnosci staneta konkurencja rynkowa. Karze ona bowiem bankruc-
twem te podmioty gospodarcze, ktére nie byly w stanie sprostac jej regutom?.

13.0. Lange, Zasada racjonalnego gospodarowania, s. 405—406.

147, Czerwinski, Fatsz, banat czy aksjomat, czyli o zasadzie racjonalnego gospodarowa-
nia, w: Z. Czerwinski, Dylematy ekonomiczne, PWE, Warszawa 1992, s. 273-275.

150. Lange, Zasada racjonalnego gospodarowania, s. 373.

16 Tamze, s. 380—389.
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Zdaniem Langego zasada ta byta efektem procesu historycznego, jednak
jej stosowanie przyjeto charakter ograniczony i zarazem wypaczony. Stuzyta bo-
wiem jedynie prywatnemu zyskowi i dlatego byfa realizowana przede wszystkim
w wariancie zasady oszczednosci sSrodkéw. Prowadzita wiec do warunkdw pracy
nie liczqcych sie ze zdrowiem i bezpieczeristwem robotnikéw, ani z potrzebami
ich osobowosci jako pracownikdw, a takze do zmniejszania zatrudnienia co cze-
sto konriczy sie masowym bezrobociem.

Sens tak pojetej racjonalnosci najdobitniej miat wyrazi¢ Karol Marks
w stwierdzeniu, ze produkcja kapitalistyczna mimo wtasciwego jej sknerstwa
jest niestychanie rozrzutna, gdy chodzi o materiat ludzki, oraz Karol Kautsky
w uwadze, Ze jest to oszczedzanie na ptacach, a nie czasie pracy’. Jednak nie
tylko z tego powodu prywatna oszczednos¢ kapitalistyczna stata sie ogdlnospo-
tecznym marnotrawstwem. Jej przejawami miata by¢ takze rabunkowa eksploa-
tacja bogactw naturalnych, laséw oraz ziemi, a tgcznym rezultatem tych wypa-
czen byly kryzysy gospodarcze. Mimo tego wiec ze Oskar Lange uwazat uswia-
domienie zasady racjonalnego postepowania za historyczny dorobek mysli ludz-
kiej, konieczne stato sie przejscie do planowania gospodarstwa spotecznego,
ktore petne zastosowanie mogto znalez¢ dopiero w ramach socjalistycznego
sposobu produkgcji'®.

Zasadnicza rdznica pomiedzy propozycjami O. Langego i E. Taylora pole-
gata zatem nie na samej zasadzie racjonalnego gospodarowania, ile na jej zasto-
sowaniu. Swoj poglad w tej sprawie Edward Taylor przedstawit w referacie Wol-
nos¢ gospodarcza, ktéry wygtosit podczas inauguracji roku akademickiego
1934/1935. Zauwazyt, ze wspotczesni mu krytycy przypisujg wolno$ci gospodar-
czej wszystkie zta wspofczesnej epoki, reformy zas ustrojowe skwapliwie usu-
wajq jg, wprowadzajgc na jej miejsce rézne formy planowego gospodarstwa®.
Dlatego dokonat rekapitulacji rozwoju mysli ekonomicznej i wskazat jak istotnym
jej watkiem byto rozréznienie wolnosci gospodarczej jako zatozenia metodolo-
gicznego od postulatu politycznego. Uznat takze, ze rozwdj ekonomii doprowa-
dzit do ustalenia, ze tam gdzie interes osobisty jest w sprzecznosci z celami ogél-
nospotecznymi, tam powstaje uzasadnienie do nadzoru paristwa nad procesami
gospodarczymi. Jednak polegaé to powinno przede wszystkim na popieraniu
prywatnej inicjatywy, a nie na zastepowaniu jej wtasnym dziataniem?°.

Autor ten odnidst sie takze do argumentéw krytykdéw wolnosci gospodar-
czej. Pierwszy z zarzutéw dotyczyt powstania spauperyzowanego proletariatu
jako skutku oddzielenia wtasnosci od pracy. Wedtug poznanskiego ekonomisty byt
on nietrafny, gdyz przyczyng zjawiska byto dziatanie prawa koncentracji produkgiji

17.0. Lange, Zasada racjonalnego gospodarowania, s. 392.

18 Tamze, s. 401-404.

13 E, Taylor, Wolnos¢ gospodarcza, Drukarnia Uniwersytetu Poznanskiego, Poznar 1934, s. 11
20 Tamze.
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w wielkich przedsiebiorstwach. Uznat natomiast, ze interwencje paistwa uspra-
wiedliwia przeciwdziatanie powstawaniu monopoli, ktére sg zaprzeczeniem
stanu wolnosci gospodarczej.

Z kolei argument twierdzacy, ze wolnos¢ gospodarcza to w rzeczywistosci
anarchia produkgji, ktdra powoduje kryzysy produkcji i marnotrawstwo, odrzucit,
gdyz upatrywat w nim przyczyne dwczesnego kryzysu w ,,zwigzaniu gospodarki”.
Musiata ona bowiem udzwigng¢ nienaturalny stosunek dochodéw z pracy do do-
choddéw z kapitatu, niewtasciwe stosunki kredytowe oraz przecigzony budzet,
ktdry byt skutkiem przejmowania przez paristwo coraz to nowych zadan?..

Stwierdzit ponadto o gospodarce planowej, ze wcale nie jest sSrodkiem za-
bezpieczajgcym przed kryzysami. Wedtug tego autora ustrdj gospodarczy powi-
nien oprzec sie na kombinacji swobody i przymusu. Wykluczyt bowiem mozliwosc,
aby sam przymus byt czynnikiem podnoszgcym, uszlachetniajgcym, rozwijajgcym
altruizm w duszy ludzkiej. Aktu takiego moze dokonac tylko mitos¢, ona bowiem
jest najskuteczniejszq dZwigniq duszy ludzkiej. Jak powiada pieknie sw. Tomasz
z Akwinu, jest udziatem w Duchu Swietym, zdziatanym w duszy ludzkiej przez Boga.
| dlatego da sobie rade wartosciowe spofeczeristwo ze Zle zorganizowanym ustro-
jem, przystosowujgc do siebie jego funkcjonowanie i przerabiajgc go stopniowo??.

Edward Taylor pozostat wiec wierny stwierdzeniu Adama Smitha o tym, ze
bez jakiejkolwiek interwencji ze strony prawa prywatne interesy i sktonnosci ludzi
prowadzq ich w sposéb naturalny do tego, Ze dzielq i rozdzielajg kapitat kazdego
spofeczeristwa na rézne cele w stosunku, ktdry odpowiada mozliwie najdoktadniej
interesom spofeczeristwa jako cafosci®®. Stan planowania spotecznego, ktéry dla
Oskara Langego stanowit zwiericzenie rozwoju, dla Taylora byt generalng zmiang
charakteru zasady gospodarczosci. W gospodarce planowej zostataby sprowa-
dzona do zobiektywizowanej woli ,planifikatora”. Tym samym przedmiotem eko-
nomii nie bytaby kwestia dochodu spotecznego, ale problem relacji rezultatu go-
spodarowania w stosunku do planu gospodarczego. Bytaby to wiec nauka o go-
spodarstwie planifikatora i o uzyskiwaniu przez nie swych celéw, odpowiadajgca
w zasadniczych rysach obecnej nauce o organizacji i technice przedsiebiorstw?*.

Uwazat rdwniez, ze gospodarka oparta na swobodzie konkurencji nie jest
anarchiczna, ale jest réwniez planowa, jak tak zwana gospodarka planowana®.
Jej podstawowa zaletg byto to, ze sposéb ustalania i przeprowadzania planu byt
w niej nie tylko odmienny, ale przede wszystkim tanszy. Wykorzystywat bowiem

21 E. Taylor, Wolnos¢ gospodarcza, s. 13-14.

22 Tamze, s. 17-18.

23 A. Smith A., Badania nad naturq i przyczynami bogactwa naroddw, t. 2, PWN, War-
szawa 1954, s. 309.

24 E. Taylor, Rozwdj ekonomiki a $wiatopoglgd, w: Opuscula Casimiro Tymieniecki sep-
tuaqgenario dedicata, Poznan 1959, s. 317.

25 E, Taylor, Wolnos¢ gospodarcza, s. 15
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naturalne sktonnosci ludzkie dla dobra spoteczenistwa i przy odpowiednim nad-
zorze byt w stanie zapobiegac ich ,,zboczeniom i przerostom”. Natomiast plano-
wos¢ w gospodarce w skrajnej formie musiata prowadzi¢ do zupetnego skrepo-
wania cztowieka, ubozZenia spoteczeristwa i zerwania z dotychczasowq cywiliza-
cjq i kulturg ludzkosci®®.

Tabela 1. Réznica w ujeciu podmiotu racjonalnosci ekonomicznej

Autor propozycji Decyzja racjonalna
Edward Taylor subiektywny wybdr konkurujgcego przedsiebiorcy
Oskar Lange zobiektywizowana wola centralnego planisty

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

W tym zakresie warto tez przypomniec rozréznienie sposobéw widzenia
relacji miedzy naktadami a efektami, ktore zaproponowat Adam Heydel.

Ujeciom okreslonym przez niego jako homo consumens i homo technicus,
krakowski ekonomista przeciwstawit koncepcje homo oeconomicus, ktéra jest
podstawowym odniesieniem dla zasady racjonalnego dziatania. Za homo consu-
mens uznat sposdb dziatania, w ktérym z uwagi na nadanie celowi charakteru
autotelicznego nastepuje nieliczenie sie z kosztami. Rzeczywistos¢ gospodarcza
tej koncepcji to swiat bez oszczednosci oraz bez mozliwosci dokonywania po-
rownan. Z kolei w perspektywie homo technicus na pierwszym planie znajdo-
wato sie spetnienie narzuconych standardéw jakosciowych i uznaniu za narze-
dzia tych érodkéw, ktére do tego celu prowadzg. Swiat oparty na tej zasadzie to
gospodarka realizujgca sie poprzez prostg wymiane i tezauryzacje. Natomiast
sfera koncepcji homo oeconomicus mozliwa jest dopiero na poziomie gospodar-
czym, w ktérym wystepuje maksymalizowanie zysku, kapitalizacja oraz stopa
procentowa. Umozliwiajg one ustalanie ptynnej hierarchii celéw, ktérych ocena
wynika z mozliwosci wykreowania nadwyzki, a srodki, ktére do tego prowadzg -
stanowig uwzgledniany w tej ocenie koszt?’.

Tabela 2. Dziatania racjonalne w ujeciu Adama Heydela

Typ racjonalnosci Cel Relacja cel —$rodek Odniesienie poréwnawcze
homo consumens autoteliczny cel poswieca srodki brak
homo technicus doskonatos¢ maksymalizacja jakosci gorsza jakos¢
homo oeconomicus optacalnosé maksymalizacja zysku wybdr alternatywny

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

26 E, Taylor, Wolnos¢ gospodarcza, s. 15.
27 A, Heydel, Podstawowe zagadnienia metodologiczne ekonomii, PAU, Krakéw 1925, s. 52-53.
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Z tego punktu widzenia koncepcje O. Langego mozna bytoby zaliczyé do pro-
pozycji homo technicus. Jednak realnosocjalistyczny , woluntaryzm gospodarczy”
oraz dystrybucja kartkowa budzg pytanie, czy faktyczna jego realizacja nie odbywata
sie raczej w konwencji homo consumens. Tak wiec propozycja, ktéra miata twdrczo
przezwyciezy¢ ograniczony i antagonistyczny charakter racjonalnosci kapitalizmu,
rodzifa pytanie, czy nie stanowi ona raczej regresu do sposobdéw wigzania celu
i Srodkéw dziatania charakterystycznych dla poprzednich form gospodarowania.

3. Problem merytorycznego ujecia zasady racjonalnosci

Problematyka zasady racjonalnosci nie wyczerpuje sie jednak na jej ujeciu
formalnym. W nim bowiem jej sens sprowadza sie tylko, wedtug okreslenia Zbi-
gniewa Czerwinskiego, do bycia ,pozytecznym aksjomatem”, analogicznie jak
pojecie punktu albo odcinka w geometrii euklidesowej. Natomiast rzeczywisci lu-
dzie sq mniej podobni do ludzi racjonalnych [...] niz drobne kropki i cienkie kreski —
do ,idealnych” punktéw i odcinkéw?®. Stad zasadniczy problem zasady racjonalno-
$ci wigzat on z jej subiektywnym charakterem. | w mniejszym stopniu byta to kwe-
stia wiedzy dostepnej dziatajgcemu podmiotowi, ktéra dla Oskara Langego stano-
wita kryterium rozrdzniajgce racjonalnosc¢ pojeta rzeczowo od metodologicznej.

Przede wszystkim dotyczyto to skali wartosci dziatajgcego. Tym samym
podstawg badania zgodnosci dziatan z zasadg racjonalnosci powinno by¢ przede
wszystkim rozpoznanie, co jest rozumiane przez podmiot ekonomiczny jako na-
ktad, a co jako rezultat i w jaki sposéb sie to porzadkuje lub mierzy. Natomiast
kwestig wtdrnga jest stopied powigzania miedzy naktadem a wynikiem?°. Stad
tez, mimo Zze zasada racjonalnego gospodarowania w wydaniu formalnym
w zdecydowany sposdb odcina sie od problemu celu, ktéremu miatoby stuzy¢
najefektywniejsze powigzanie naktadu z wynikiem, problem ten przewijat sie
jednak w dyskusji dotyczacej jej ksztattu. Dylemat dotyczyt kwestii, czy tylko dzia-
tanie poswiecone uzyskaniu wtasnej korzysci jest w stanie sprosta¢ wymaganiom
racjonalnosci, czy tez jego skutkiem jest to, ze realizacja racjonalizmu jednostek
w konsekwencji powoduje nieracjonalnosé na poziomie ponadjednostkowym.

Wsrdd wyrdznionych przez Edwarda Taylora interpretacji koncepcji homo
oeconomicus J.S. Milla, te ktére bezposrednio wigzg jg z celem dziatalnosci go-
spodarczej, ewidentnie posiadajg indywidualistyczny charakter. Pierwszg z nich
jest zasada egoizmu, ktdra uznaje przyczyne dziatalnosci gospodarczej w intere-
sie osobistym. Wspadtgra z nig zaréwno zasada skutecznosci interesu osobistego,
ktora mowi, ze dziatajgc we wiasnym interesie, uzyskuje sie najlepsze rezultaty,
jak i zasada zaktadajaca, ze cztowiek dazy tylko do maksymalizacji korzysci ma-
terialnych. Mozna tez zauwazyé, ze bliska im jest zasada chciwosci wykluczajgca

28 7, Czerwinski, Fatsz, banat czy aksjomat, s. 274-276
2 Tamze.
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mozliwos¢ wyboru w danej sytuacji dziatania, ktére nie prowadzitoby do maksy-
malnego zysku. Poznanski ekonomista uwazat, ze chociaz w kazdej z nich za-
warta jest pewna doza zdroworozsgdkowej stusznosci, to jednak nie odzwiercie-
dlaty one sensu poprawnie sformutowanej formalnej zasady racjonalnego dziafania
gospodarczego. Tym samym pojecie to uznat za zbedne w ekonomii, chociaz mo-
ggce stuzyé specyficznym rozwazaniom o charakterze pozaekonomicznym®.

Podobnie Roman Rybarski wyrazit watpliwos¢ co do sensu wplatywania
egoizmu w zasade gospodarczosci, i to zardwno w wymiarze celu dziatania, jak
i jego metod. Uznat, ze to, czy cel dziatania ma charakter altruistyczny, czy egoi-
styczny, nie powinno mie¢ wptywu na racjonalne gospodarowanie, gdyz réwniez
zakon Brata Alberta sprzedaje swoje wyroby po cenach rynkowych3!. Przywotat
tez koncepcje wtoskiego ekonomisty Maffea Pantaleoniego, wedtug ktérego pa-
radoksalnym efektem powszechnego braku dbatosci o wtasng korzys¢ bytaby
taka sama sytuacja, jak przy obustronnym przedktadaniu wyzej wtasnej korzysci.
Gdyby bowiem zgodnie z t3 logika pozyczkodawca nie dopominat sie od pozy-
czonego kapitatu procentu rynkowego, to pozyczkobiorca musiatby czu¢ sie
w obowigzku daé wiecej. Jesli pracodawca zaptacitby pracobiorcy wiecej niz wy-
nosi rynkowa cena pfacy, to ten usitowatby pracowac za darmo3?. Natomiast
w zakresie zwigzku racjonalnosci dziatania i jego zgodno$ci z normami etycznymi
uwazat, ze honesty is the best policy. Dlatego zarabianie na oszustwie nie pod-
chodzi pod zasade racjonalnego gospodarowania, gdyz to zjawisko nie nalezy juz
do ekonomii, lecz do dziedziny prawa karnego*®. Rybarski podkreslat tez bted-
nos$¢ wigzania problemu korzysci wtasnej wytacznie z prywatngq dziatalnosciqg go-
spodarczq sensu stricto. Za szczegdlnie nieuprawnione uwazat przeciwstawienie
yaltruizmu” panstwa ,egoizmowi” jednostek. Zaréwno bowiem dziatania pan-
stwa, ktére majg podnies¢ dochéd spoteczny poprzez wzrost produkgji, jak i od-
dziatywania na jego podziat, sg wynikiem starcia réznych intereséw klasowych
o wybitnym podktadzie gospodarczym?®®.

Zakonczenie

Specyficznym zagadnieniem korzysci wtasnej jest kwestia, czy jest realiza-
cjg rozumnie dokonanego wyboru celdw i Srodkéw, czy raczej racjonalizacjg
usprawiedliwiajgcg irracjonalne dazenie do zaspokojenia zagdzy, popedu lub in-
stynktu. Roman Rybarski dostrzegat opozycje kalkulacji i popedu jako pobudki

30 €, Taylor E., Zagadnienie izolacji w ekonomice, s. 11-13.

31 Rybarski R., System ekonomii politycznej, t. 3: Psychologia spofeczno-gospodarcza, Wy-
dawnictwo Kasy im. Mianowskiego Instytutu Popierania Nauki, Warszawa 1939, s. 13.

32 Tamaze, s. 37.

33 Tamze, s. 12.

34 Tamze, s. 36-37.
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dziatania, dlatego uznat, ze tego przeciwstawienia nie mozna zbyt daleko prowa-
dzi¢, gdyz nieraz refleksja z pierwiastkiem emocjonalnym tqczq sie w jednq ca-
fo$¢3°. Jednak dylemat ten zajmuje poczesne miejsce w dywagacjach na temat
motywu postepowania ekonomicznego, gdzie korzys¢ wiasna czasem bywa ro-
zumnym wyrachowaniem, a kiedy indziej jest traktowana jako emocjonalna na-
mietnos¢. Wyraza sie to w sporze o to, jaka koncepcja natury ludzkiej jest wia-
Sciwym antropologicznym odniesieniem cztowieka ekonomicznego. Z jednej
strony wystepuje wizja zrownowazonego, kalkulujgcego egoisty, ktérego Ernest
Gellner okreslit jako skrzyzowanie wybrednego smakosza z sumiennym ksiego-
wym?®. Wizja ta uksztattowana zostata w kregu szkockiego o$wiecenia, a cechuje
ja swoisty sposdb widzenia rzeczywistosci, wyrazony przez protoplaste homo oe-
conomicus — Robinsona Crusoe w sformutowaniu ,,najlepsza zona z catej partii”,
ktore pozwala go uznac za ojca racjonalnego wyboru nawet w zakresie rynku
matzenskiego®’. Konkuruje ona z obrazem przedsiebiorcy wedtug Marksa, kt6-
rego jedyng pasjg miata byé chciwosé i wojna miedzy chciwcami, konkurencja®.
Prébujac nadaé temu dylematowi ramy historyczne, Albert Hirschman wskazat,
ze wilasnie pochwata chciwosci jako namietnosci stanowita punkt wyjscia two-
rzenia sie nowoczesnej wizji ekonomii w pierwszej potowie XVIII wieku. Przeciw-
stawiata sie bowiem wizji Swiata rzgdzonego przez szalefdstwa witadzy i w to
miejsce proponowata rzeczywisto$é tworzong przez sie¢ wymian®°. W ten spo-
s6b chciwosc stata sie racjonalniejsza od pychy, a zarabianie pieniedzy zyskato
reputacje niewinnego zajecia.

Tabela 3. Polscy autorzy a racjonalnosé ekonomiczna

Julian Dunajewski prekursor(?) racjonalnosci w jezyku polskiej ekonomii
Edward Taylor konsekwentna obrona wolnosci gospodarczej
Oskar Lange racjonalnosc jako realizacja socjalistycznego planowania

rozréznienie racjonalnosci rzeczowej i metodologicznej

Tadeusz Kotarbinski . L .. . . .
— zapoznana wersja opozycji racjonalnosci petnej i ograniczonej

Adam Heydel racjonalno$¢ homo oeconomicus a inne typy racjonalnosci

Roman Rybarski przeciwnik dychotomii: ,altruizm” paistwa — ,egoizm” jednostki

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

35 Rybarski R., System ekonomii politycznej, s. 7.

36 £, Gellner, Uwodzicielski urok psychoanalizy, czyli chytrosé¢ antyrozumu, KiW, War-
szawa 1997, s. 21.

37|, Watt, Robinson Kruzoe — homo oeconomicus, w: Antropologia kultury. Zagadnienia
i wybor tekstow, UW, Warszawa 1998, s. 441.

38 K. Marks, Rekopisy ekonomiczno-filozoficzne z 1844, za: Socjologia. Lektury, red P. Sztompka
i M. Kucia, Znak, Krakow 2005, s. 409.

39 A, Hirschman, Namietnosci i interesy, Znak, Fundacja im. Batorego, Krakéw — War-
szawa 1997, s. 52.
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Agnieszka Szymankowska
Paristwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie!

ZALOZENIA KONCEPCJI MARKETINGU
PERSONALNEGO W SWIETLE PROCESU
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

PERSONNEL MARKETING CONCEPT ASSUMPTIONS
IN THE LIGHT OF HUMAN RESOURCES

Streszczenie

Problematyka zarzgdzania zasobami ludzkimi jest tematem interesujagcym ze wzgledu na
znaczenie personelu w kazdym przedsiebiorstwie, ktére dazy do rozwoju i chce prowadzi¢
skuteczng polityke na rynku. Dlatego znajomos¢ wszystkich elementéw zwigzanych z za-
rzgdzaniem zasobami ludzkimi, w tym réwniez zasad marketingu personalnego oraz ich
stosowanie, mozna traktowac jako istotny czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Ce-
lem niniejszego opracowania jest oméwienie kluczowych przestanek istnienia teorii mar-
ketingu personalnego w przedsiebiorstwie na tle dziatan realizowanych w ramach polityki
personalnej. Omowione zostang réznorodne definicje tej teorii, jej cechy, a takze najwaz-
niejsze determinanty wdrazania jej w przedsiebiorstwie. Pozwoli to ukazac rosnaca role
koncepcji marketingu personalnego we wspodtczesnych przedsiebiorstwach.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie, personel, polityka kadrowa

Summary
The issue of human resource management is the focus of interest because of the im-
portance of staff in each company striving for the development of and wishing to set up

1 Autorka jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Hu-
manistycznym, e-mail: a.szymankowska@wp.pl.
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effective policies on the market. That is why, knowledge of all elements related to hu-
man resource management, including personnel marketing principles and their applica-
tion can be considered as an important factor in company competitiveness. Therefore,
the aim of this paper is to discuss the key premises of marketing personnel theories in
the company on the background of the activities carried out within the framework of
personnel policy. Various definitions of this theory, its features, as well as the most im-
portant determinants of the implementation of its enterprise will be discussed. This will
show the growing role of the concept of marketing personnel in modern enterprises.

Key words: management, personnel, personnel policy

Wprowadzenie

Dziatania podejmowane w ramach klasycznego zarzgdzania zasobami
ludzkimi, ktére wynikajg z poszczegdlnych jego etapdw, coraz czesciej nie wy-
starczajg. W nowoczesnym przedsiebiorstwie istnieje bowiem potrzeba trakto-
wania kazdego pracownika nie tylko jako cztonka danego zespotu, ale réwniez
jako cenng dla firmy jednostke, ktérej satysfakcja z zycia zawodowego prowadszi
do dynamicznego rozwoju zatrudniajgcego jg przedsiebiorstwa. Stad koniecz-
nos$¢ podejmowania dziatan wynikajgcych z koncepcji marketingu personalnego,
ktore kreujg odpowiednie zaangazowanie pracownikdéw oraz pomagaja wyko-
rzystywac ich potencjat do bardziej efektywnego funkcjonowania przedsiebior-
stwa na rynku.

1. Geneza i podstawy koncepcji marketingu personalnego

Pojecie marketingu poczatkowo obejmowato dziatalnos¢ rynkows czto-
wieka, polegajgcg na wymianie débr materialnych i niematerialnych, stanowig-
cych przy tym rdzng wartos$¢ dla konkretnych uczestnikdw rynku. Pojecie to sto-
sowane byto najczesciej do dziatarn ukierunkowanych na dostarczenie klientowi
produktu. W rozwinietej gospodarce rynkowej okazato sie, ze sukces firmy jest
uzalezniony od jej klientéw. Marketing zaczat zatem odgrywac role integrujaca
wszystkie dziatania nastawione na zdobycie i utrzymanie takiego rynku zbytu,
ktéry bytby adekwatny do potrzeb i mozliwosci rozwoju danego przedsiebiorstwa?.

Wspodtczesnie marketing nie jest wytgcznie funkcjg przedsiebiorstwa opartg
na dziataniach skierowanych na rynek towardw i ustug, ale réwniez podstawg za-
rzgdzania, zwigzang z konkretnymi zasadami, regutami i metodami postepowania.

2 A. Pocztowski, N. Potoczek, Marketingowa orientacja w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi,
Ww: Prace z zakresu zarzqdzania personelem, Zeszyty Naukowe nr 607, AE, Krakow 2002, s. 5.
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Takie postrzeganie marketingu pozwala na wykorzystanie orientacji marketin-
gowej réwniez w innych obszarach dziatalnosci firmy?3.

Zdaniem Philipa Kotlera marketing jest dziatalnoscig ukierunkowang na
zaspokojenie potrzeb i zyczer konsumentéw®. W tym celu nalezy stworzy¢ kom-
binacje towarow i ustug, ktdrg klient moze zaakceptowac i ktdra jest oferowana
w konkretnym miejscu i czasie. Jednoczesnie proces wymiany z klientem musi
by¢ takze zorganizowany w najlepszy mozliwy sposdb. Konieczna jest przy tym do-
ktadna analiza otoczenia konkurencyjnego, tak by konkurencja nie przedstawita
w tym samym czasie lepszej oferty. Podstawowym celem marketingu jest wiec
przede wszystkim doprowadzenie do korzystnej finansowo wymiany z klientem?®.

Zgodnie z koncepcjg marketingu, przedsiebiorstwo osiggnie sukces, jesli be-
dzie odrdzniac sie od konkurencji w zakresie tworzenia i dostarczania wartosci na
konkretne rynki®. W celu poprawy dziatania catej firmy i poszczegdlnych dziatéw po-
dejmowane sg wewnetrzne i zewnetrzne dziatania marketingowe’. Zasady koncep-
cji marketingu wewnetrznego pozwalajg na traktowanie pracownikéw zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwie jako nabywcdédw budujgcych wewnetrzny rynek, na ktérym
przedsiebiorstwo sprzedaje towary zaspokajajgce potrzeby pracownikéw. W zwigzku
z tym, wzbogacane zostajg instrumenty wptywania na osoby zatrudnione w firmie,
gdyz w stosunku do pracownikéw zaczynajg by¢ stosowane réwniez narzedzia mar-
ketingowe®. Marketing wewnetrzny faczy dziatania realizowane w firmie i skiero-
wane do pracownikdw pozostajgcych w bezposrednim kontakcie z klientem oraz
pracownikdéw dazacych do zapewnienia profesjonalnej obstugi konsumentéw®.
Gtéwnym zadaniem marketingu wewnetrznego jest wiec zdobywanie, szkolenie
i motywowanie najlepszych kandydatow, ktdrzy sg nastawieni na wtasciwg obstuge
klientéw'®. Nalezy zaznaczy¢, ze marketing wewnetrzny jest filozofig nie tylko trak-
towania pracownikéw jako wewnetrznych klientéw, ale takze strategia ksztattowa-
nia produktéw, tak by zaspokoic potrzeby pracownikéw, co moze staé sie waznym
elementem budowania przewagi konkurencyjnej na rynku®*.

Nalezy podkreslié¢, ze budowanie koncepcji marketingu wewnetrznego
doprowadzito do zmian w pogladach dotyczgcych postrzegania pracownikéw

3 A. Pocztowski, N. Potoczek, Marketingowa orientacja, s. 5.

4 M. Stawiniska, E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqgdzanie marketingowe przedsiebiorstwem
handlowym, AE, Poznan 2001, s. 54-55.

5 M. Sullivan, D. Adcock, Marketing w handlu detalicznym, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s. 16-17.

5 Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznar 2003, s. 19.

7 Tamze, s. 23.

8 A.l. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin,
Warszawa 2006, s. 18-19.

% K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 93.
10 ph, Kotler, Marketing, s. 23.

11 A, Olsztyriska, Marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwie, AE, Poznan 2005, s. 12—13.
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w organizacji. Pojawifa sie potrzeba tworzenia dtugookresowych relacji z nabyw-
cami, co przyczynito sie do powstania koncepcji marketingu partnerskiego®?.
Koncepcja ta ukierunkowana jest na budowanie trwatych wiezi z klientami,
uwzglednianie ich indywidualnych preferencji przy tworzeniu produktéw/ustug,
polityki cenowej i dystrybucyjno-logistycznej firmy®3. Inna definicja méwi, ze
marketing partnerski jest nieustannym procesem poszukiwania i tworzenia no-
wej wartosci z indywidualnym klientem oraz dzielenia sie korzysciami w ramach
uktadu partnerskiego z klientem?**,

Nalezy zaznaczy¢, ze w dziataniach marketingowych, w ramach marke-
tingu partnerskiego, kontakty bezposrednie sg podstawa odniesienia sukcesu
rynkowego, a proces budowania trwatych powigzan z nabywcami jest najwaz-
niejszym ich elementem. Cechg charakterystyczng marketingu partnerskiego
jest odejscie od wymiany opartej jedynie na konkretnej transakcji na rzecz wy-
miany zwigzanej z bezposrednig wspodtpraca sprzedajgcego z nabywca. W rze-
czywistosci wiele przedsiebiorstw rozpoczyna dziatania od zawarcia pewnego
kontraktu z dostawcami. Nastepnie transakcja jest powtarzana, a nabywca wy-
biera najlepszych dostawcéw i rozwija z nimi bliskie oraz partnerskie kontakty®.

Do najwazniejszych cech marketingu partnerskiego nalezg:

e kazdy nabywca traktowany jest jako odrebna osoba lub jednostka,

e dziafania firmy sg ukierunkowane na obecnych nabywcéw i oparte na
interakcjach i dialogu,

e firma dazy do osiggniecia zysku poprzez zwiekszenie obrotéw i umoc-
nienie wiezi z nabywcami?e.

Pofaczenie opisanych powyzej podejsé, czyli podejscia zespotowego oraz
podejscia zindywidualizowanego przyczynito sie do wyodrebnienia nowej kon-
cepcji marketingowej, nazywanej marketingiem personalnym lub marketingiem
kadrowym. Koncepcja ta jest w pewnym stopniu rozwinieciem idei marketingu
wewnetrznego i okresla dziatania, jakie powinno podejmowaé przedsiebiorstwo,
by osiggna¢ rynkowy sukces. Podstawg tego sukcesu nie sg bowiem tradycyjne
czynniki organizacyjne i marketingowe, ale postrzeganie pracownikéw jako jedno-
stek bedacych integralng czescig firmy, przy czym kazda z nich jest rownie istotna
dla powodzenia catosci i decyduje o koricowym sukcesie przedsiebiorstwa’.

12 A, Olsztynhiska, Marketing wewnetrzny, s. 18-19.

13 Zarzqdzanie marketingowe we wspéfczesnym handlu i ustugach, red. H. Bronakowski,
E. Hoscitowicz, U. Widelska, WSFiZ, Biatystok 2007, s. 18-19.

141.H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 35.

15 K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, s. 63.

1% Tamze, s. 20-21.

17's. Smoleriski, Zarzgdzanie potencjatem pracowniczym w przedsiebiorstwie, ,Biblioteka
Menedzera i Stuzby Pracowniczej”, z. 4, Bydgoszcz 2001, s. 57.
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2. Istota i pojecie marketingu personalnego

Marketing personalny to zestaw dziatan podejmowanych w ramach przed-
siebiorstwa, ukierunkowanych na zatrudnionego i potencjalnego pracownika
oraz dgzacych do utrzymywania i rozwijania potencjatu intelektualnego w pro-
cesie pracy. Utozsamiany jest on z nastawieniem na zaspokajanie potrzeb przed-
siebiorstwa, a szczegdlnie pracownikow, ktdrzy traktowani sg jak klienci®.

Marketing personalny stanowi zatem system sposobow postepowania i za-
chowania przedsiebiorstwa, ktére sg ukierunkowane na interesy, oczekiwania i aspi-
racje potencjalnych i obecnych pracownikéw. Zgodnie z ideg marketingu, firma po-
winna postrzegac i traktowac pracownikéw jako swych klientéw. Pracownik-klient
to podmiot, ktdrego potrzeby, oczekiwania i aspiracje nalezy doktadnie pozna¢ we
wszystkich wymiarach, aby w koricowym rezultacie dgzy¢ do ich zaspokojenia®.

Marketing personalny jest aktywna i dynamiczng polityka kadrowa, ktdra
jest skierowana na zblizenie do siebie pracodawcy i pracownikdéw, ktére wynika
ze wzajemnej ich identyfikacji oraz zrozumienia swoich intereséw. Badania
w ramach marketingu personalnego polegajg na rozpoznaniu potrzeb i oczeki-
wan klienta, by zaoferowac mu produkt zaspokajajacy jego oczekiwania i otrzy-
macé w zamian najwyzszej jakosci prace, lojalnos$¢, dyspozycyjnosc i zaangazowa-
nie. Obie strony uczg sie przy tym kompromisu, wybaczania, tolerancji wobec
btedéw oraz elastycznoéci zachowarn?°,

Koncepcja marketingu personalnego, ktéra wczesniej nazywana byta mar-
ketingiem wewnetrznym i marketingiem kadrowym, opiera sie na nastepujacych
zatozeniach:

e kazda organizacja posiada swoj rynek wewnetrzny, na ktérym dziatajg
pracownicy posiadajacy potrzeby, interesy, ambicje lub oczekiwania,

e kazdy pracownik jest klientem wewnetrznym firmy,

e nawewnetrznym rynku pracy z jednej strony wystepuje pracodawca, za
ktérym stojg: sformalizowana struktura, zadania, warunki pracy, itp.,
a z drugiej personel firmy proponujgcy ustugi pracodawcy wedtug posia-
danych kwalifikacji, umiejetnosci, zdolnosci, wyksztatcenia,

e rynek wewnetrzny ma wtasne sprawy, przemieszcza role, zadania, funk-
cje klientéw wewnetrznych firmy,

e pomiedzy oferentami ustug zachodzi wymiana transakcyjna,

185, Smolenski, Zarzqdzanie potencjatem, s. 57.

% Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztow-
ski, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2005, s. 257.

20 poskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, red. L. Zbiegien-Macigg, UWN-D, Kra-
kow 2002, s. 36-37.
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e istniejg wewnetrzne uwarunkowania pozwalajace realizowa¢ wymiane
ustug, np. warunki pracy i ptacy, struktura organizacyjna, organizacja
formalna i nieformalna, kultura organizacyjna,

e istnieje rola zmiennych sytuacyjnych, oddziatywanie otoczenia ze-
wnetrznego na wewnetrzny rynek pracy,

e uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne wspodtdziatajg ze sobg i two-
rzg nowe mechanizmy kontrolne®!.

Na wtasciwie prowadzony marketing personalny sktadajg sie takie podsta-
wowe elementy, jak:

e prezentacja wizualna firmy,

informowanie otoczenia,

wykorzystanie wynikéw rozméw z kandydatami do pracy,

wiasciwa rekrutacja kandydatéw,

kontakt z placdwkami ksztatcenia i osSrodkami szkolenia,

otwarte i zorientowane na potrzeby kontakty z pracownikami,

szkolenie i doskonalenie kwalifikacji pracownikoéw,

podejmowanie decyzji personalnych.
Marketing personalny powinien stanowi¢ dtugookresowg, zorientowang
na pracownikéw koncepcje dziatania, w ktérej przedmiotem badan i ksztattowa-
nia byliby zaréwno aktualni, jak i potencjalni pracownicy?2.

Punktem wyjscia marketingu personalnego jest poglad, ze w gospodaro-
waniu kluczowym elementem jest cztowiek, ktéry tworzy nowe poglady, idee
i pomysty. Jednoczesnie ma znaczgcy wptyw na poziom przedsiebiorczosci i kon-
kurencyjnosci firm, a takze podejmuje wyzwania przysztosci i reaguje na nie
w odpowiedni sposdb. W zwigzku z tym, w zarzgdzaniu cztowiek powinien by¢
przedmiotem najwiekszego zainteresowania, tak zeby tworzyt korzysci przede
wszystkim dla przedsiebiorstwa?3.

Stosowanie pozornie jasnej koncepcji marketingu personalnego zalezy
w duzej mierze od kadry menedzerskiej. Jesli nie zrozumie ona idei wymiany
spotecznej, jesli pracodawca nie pozwoli na profesjonalizacje stuzb personal-
nych, jesli nie przygotuje zestawu ofert dla pracownikéw, to nie ma szans na
pozytywne rezultaty?*.

Z punktu widzenia strategii marketingu kadrowego, zewnetrzny rynek pracy
jest coraz trudniejszy i najczesciej traktowany przez przedsiebiorstwa jako miejsce
konkurencji. Natomiast z punktu widzenia tego rynku, powinien by¢ oceniany efekt

21 poskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, s. 33-34.

22 ), Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie proble-
mow kadrowych, Placet, Warszawa 2000, s. 86-87.

3 Praca i zarzgdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, s. 257.

24 Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, s. 34-35.
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przedsiebiorstwa. Skutecznego marketingu kadrowego bowiem nie mozna opi-
sa¢ bez uwzglednienia danych z przedsiebiorstwa i otoczenia®.

Marketing personalny polega na utozsamieniu rynku pracy z rynkiem to-
wardw i ustug, na ktédrym istniejg podmioty i przedmioty w procesie wymiany
débr materialnych i niematerialnych. Podmiotami wymiany stajg sie praco-
dawca i pracownik, a jej efektem koncowym ustuga pracy. W ramach tej wy-
miany strony przedstawiajg sobie oferte opartg na konkretnych walorach, kté-
rych druga strona nie posiada, a ktére majg dla niej wartosé. Analogicznie pra-
codawca moze zaoferowac miejsce pracy, warunki pracy i zatrudnienia. Mate-
rialny charakter oferty pracodawcy zawiera sie w warunkach pracy, ktére otrzy-
muje zatrudniony pracownik. S3 to najczesciej: pomieszczenie do pracy, wyposa-
Zenie w sprzet, maszyny, materiaty do pracy, a takze wynagrodzenie za prace. Na-
tomiast niematerialna oferta pracodawcy zwigzana jest z systemem motywacyj-
nym, na ktdry sktadaja sie: ocena pracownika, mozliwosci rozwoju i awansowania,
atmosfera pracy, sposoby wyréznienia pracownikéw. Pracownik z kolei w swojej
ofercie przekazuje pracodawcy swojg wiedze, umiejetnosci, zdolnosci i inne predys-
pozycje, ktdre stajac sie kapitatem ludzkim prowadza do wtasciwego wykonywania
pracy i zdobycia przez firme przewagi konkurencyjnej. Nalezy podkresli¢, ze naj-
wazniejszym celem omawianej wymiany jest zaspokojenie potrzeb jej uczestni-
kéw. Pracodawca zdobywa kapitat ludzki konieczny do prawidtowego dziatania
firmy, a pracownik poprzez prace moze zaspokajaé réznorodne swoje potrzeby.

Zaréwno pracownik, jak i pracodawca dgzg do utrzymania ciggtosci procesu
wymiany. Im dfuzej pracownik jest zatrudniony w firmie, tym cenniejszy jest jego
kapitat pracy, w ktéry firma inwestuje. Jednoczesnie, pracownik w zamian za za-
angazowanie oczekuje wtasciwe] satysfakcji®®. Nalezy zaznaczyé, ze omawiany
proces wymiany dobr miedzy pracodawcy i pracownikiem ma swdj cel i kierunek,
a wiec podlega réwniez planowaniu, organizowaniu, kierowaniu i kontrolowaniu?®’.

Zasadniczymi elementami obszaru badan i zastosowan marketingu perso-
nalnego sa:

e pracodawcy-sprzedawcy stanowisk pracy i oferenci zatrudnienia na kon-
kretnych zasadach,

e pracownicy-klienci, kupujgcy stanowiska, przy czym praca na rzecz firmy
jest towarem o ustalonej cenie rynkowej,

e przedmiot transakcji-stanowisko pracy, ktdre firma oferuje pracowni-
kowi w procesie zatrudnienia; jednoczesnie, w wypadku redukcji perso-
nelu firma odkupuje stanowisko od osoby dotgd na nim zatrudnionej.

%5 ). Penc, Kreatywne kierowanie, s. 86-87.
26 A, Pocztowski, N. Potoczek, Marketingowa orientacja, s. 6-7.
27 Tamze, s. 8-9.
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W ramach powyzszego zestawienia, zgodnie z zasadami marketingu per-
sonalnego najwazniejszy powinien by¢ pracownik-klient. Jednak oceniajgc rze-
czywisty ukfad sit, wazniejszy staje sie pracodawca, ktéry jest sprzedawcy stano-
wiska. Pracodawca w swojej ofercie musi wzig¢ pod uwage interesy drugiej
strony stosunku pracy, dlatego oferta pracodawcy skierowana do pracownika
powinna by¢ odpowiednio zachecajgca.

Kazdy pracownik-klient zawsze poréwnuje cene, jakg ptaci za towar (ceng
jest wysitek fizyczny, umystowy, emocjonalny, czas pracy, perspektywy rozwoju
osobistego, prestiz pracy itp.), z jego atrakcyjnoscig materialng i niematerialna.
Dla pracownika praca powinna by¢ wiasciwie optacona przez pracodawce. W prze-
ciwnym wypadku pracownik bedzie poszukiwat bardziej atrakcyjnej oferty na
rynku pracy. Z drugiej strony sprzedawca stanowiska pracy réwniez dazy do uzy-
skania za swdj towar (stanowisko) korzystnej ceny, przez co nalezy rozumiec:

e pracownika o okreslonym profilu zawodowo-kwalifikacyjnym i okreslo-
nych kompetencjach,

e pracownika, ktdry dostarczy pracodawcy wszystkich oczekiwanych
przez niego korzysci.

Sprzedawca stanowiska pracy natomiast, oferuje:

e towar, czyli prace na danym stanowisku i zwigzane z nig warunki pracy
i wynagrodzenia, Swiadczenia dodatkowe, mozliwosci rozwoju i samo-
realizacji, prestiz zawodowy,

o reklame, ktdrg stanowi wizerunek firmy,

e salon sprzedazy, ktéry w kategoriach marketingu personalnego oznacza
metody i procedury doboru pracownikéw?.

W zakresie marketingu personalnego bardzo wazne miejsce zajmuja rea-
lizowane w tym zakresie cele. Wynikajg one z podstawowych zatozen charakte-
ryzujacych marketing personalny i mozna je podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:
cele o charakterze pierwotnym i cele o charakterze wtédrnym. Wsréd celdw pier-
wotnych nalezy wymienic:

e identyfikowanie potrzeb aktualnych pracownikéw przedsiebiorstwa po-
strzeganych jako nabywcow wewnetrznych,

e identyfikowanie potrzeb potencjalnych pracownikéw przedsiebiorstwa
postrzeganych jako nabywcéw zewnetrznych,

e identyfikowanie zmian zachodzacych w rozpoznanych potrzebach, okre-
$lanie ich tempa i kierunkdéw oraz przyczyn,

e segmentacje nabywcéw wewnetrznych i zewnetrznych,

e kreowanie produktow zaspokajajgcych potrzeby,

e pozycjonowanie oferowanych produktéw personalnych,

e zaspokajanie potrzeb w mozliwie najlepszy sposob.

28 praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, s. 258-259.
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Realizacja celdw pierwotnych stanowi punkt wyjscia dla osiggania celéw wtor-
nych, wsrdd ktdrych znajdujg sie nastepujgce cele:

e tworzenie i utrwalanie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy,

e pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikéw, ktérzy tworzg unikalng oso-
bowos¢ firmy,

e motywowanie do aktywnosci cztonkdéw organizacji poprzez stworzenie
warunkéw pozwalajgcych na petne wykorzystywanie ich umiejetnosci
oraz zdolnosci,

e budowanie wiezi z uczestnikami otoczenia firmy zanim zostang zatrudnieni,

e podtrzymywanie relacji z bytymi pracownikami po ich odejsciu z firmy
lub ich zwolnieniu.

Wszystkie powyzej wymienione cele powinny by¢ realizowane réwnole-
gle, gdyz to decyduje o catosciowym charakterze marketingu personalnego,
ktory jedynie w takiej sytuacji przynosi oczekiwane rezultaty.

Samo osigganie celéw marketingu personalnego odbywa sie zaréwno
w organizacji, jak i w jej otoczeniu, a jego ramy czasowe wykraczajg poza cykl
aktywnosci zawodowej pracownika w danym przedsiebiorstwie. Ponadto reali-
zacja celdéw z zakresu marketingu personalnego oddziatuje na mozliwosci osig-
gania innych celéw, np. marketingowych. Jednoczesnie zakres korzysci, jaki jest
im oferowany, zalezy od zaangazowania pracownikéw, ktére determinowane
jest przez stopien ich satysfakcji z przynaleznosci do danej organizacji, co stano-
wi bezposredni skutek tego, czy i w jakim stopniu zaspokajane sg przez praco-
dawce ich oczekiwania zawodowe i osobiste?®.

Marketing personalny wymaga od pracownikéw optymalnego zaangazo-
wania oraz identyfikowania sie z celami pracodawcy. Jest to mozliwe jedynie
wtedy, gdy odczuwajg oni zadowolenie z przynaleznosci do danego zespotu pra-
cowniczego oraz satysfakcje dzieki wszelkim formom doskonalenia sie. W takiej
sytuacji cele organizacji postrzegajg jako swoje i angazujg sie w ich osiggniecie.
Pojawienie sie dysfunkcji w marketingowym procesie personalnym przyczynia
sie do zmniejszenia zaangazowania pracownikéw w realizacje polityki firmy.
Rolg pracodawecy jest podejmowanie aktywnych dziatarh w ramach polityki per-
sonalnej, ktére prowadza do zlikwidowania nieprawidtowosci oraz zapobiegania
ich pojawieniu sie w przysztosci.

Najtrudniejsza sytuacja w dtugim okresie jest wtedy, gdy w firmie niektdrzy
pracownicy nie identyfikujg sie z celami organizacji oraz nie angazujg sie w jej funk-
cjonowanie. Powoduje to pojawienie sie ograniczenia zdolnosci firmy do kreowa-
nia produktow wysokiej jakosci. Wytworzenie produktéw wysokiej jakosci jest za-
tem trudniejsze, gdy pracownicy odczuwajg dyskomfort psychiczny spowodowany

29 A I, Baruk, Postmodernistyczne koncepcje marketingowe, s. 122-123.
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brakiem poczucia bezpieczeristwa wynikajacego z zatrudnienia, nieterminowego
wyptacania wynagrodzenia oraz niewtasciwego stosowania réznych sankcjiC.
Marketing personalny moze stanowi¢ efektywng koncepcje kierowania
ludZmi wytgcznie w firmach, w ktérych orientacja na klienta jest nieodtgczng cze-
$cig kultury organizacyjnej. Zatem wykorzystanie orientacji marketingowej w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi uwarunkowane jest kulturg organizacyjng, wiedza
na temat koncepcji marketingu personalnego, kwalifikacjami i doswiadczeniem
kadry zarzadzajacej, a takze swiadomoscig znaczenia zasobdéw ludzkich w osia-
ganiu sukcesow i przewagi konkurencyjnej na rynku towardéw i ustug3.
Wspodtczesne kierunki zmian stwarzajg szanse rozwoju dla wielu firm,
ktore zmierzajg w kierunku wykorzystania orientacji rynkowej. W ramach mar-
ketingu personalnego wszystkie dziaty muszg by¢ zorientowane na klienta. Ko-
morka personalna bez wsparcia innych podmiotdéw realizujgcych funkcje perso-
nalng w firmie nie osiggnie wymaganych rezultatéw. Budowanie zatem marke-
tingu personalnego w firmie musi by¢ poprzedzone ksztattowaniem postaw kie-
rownictwa i pracownikéw3?. Powyzsze wnioski nalezy poprze¢ rysunkiem nr 1.

marketin zarzadzanie
8 zasobami ludzkimi
marketing
partnerski
\ 4
marketing marketing
wewnetrzny zewnetrzny
{' v \ 4
marketing personalny

Rysunek 1. Ewolucja powstania koncepcji marketingu personalnego

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Z powyzszego rysunku wynika, ze marketing personalny jest koncepcja
majacg swoje podstawy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, marketingu we-
wnetrznym oraz marketingu partnerskim. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze najbliz-
szym w stosunku do marketingu personalnego w swoich zatozeniach jest mar-
keting wewnetrzny.

Jednoczesnie marketing personalny jest traktowany w ujeciu wezszym niz
zarzadzanie zasobami ludzkimi, z ktorego sie wywodzi. Jest jedng z opcji, ktore

30 A 1. Baruk, Postmodernistyczne koncepcje marketingowe, s. 194-195.
31 Tamze, s. 10-11.
32 A, Pocztowski, N. Potoczek, Marketingowa orientacja w zarzgdzaniu, s. 12-14.
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swoje korzenie majg w koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Te dwie teorie
nie moga by¢ traktowane jako tozsame i powinny by¢ rozpatrywane niezaleznie.
Warto pamietaé, ze istota marketingu personalnego oznacza orientacje marke-
tingowa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

3. Marketing personalny a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi zwigzana jest z dgzeniem do
osiggniecia przez przedsiebiorstwo rynkowego sukcesu dzieki odpowiedniemu
oddziatywaniu na zatrudnionych w nim ludzi. S3 oni utozsamiani z wartoscio-
wymi aktywami organizacji, ktére poprzez aktywnos$é zawodowa przyczyniajg sie
do realizacji celéw firmy, wykorzystujgc przy tym swoje zdolnosci i umiejetnosci:.

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi wigze sie zatem z nastepuja-
cymi obszarami:

e sterowanie zasobami ludzkimi,

e organizowanie zasobdw ludzkich,

e motywowanie personelu,

e kontrolowanie przebiegu wymienionych wyzej procesow.

Koncepcjg, ktdra wykracza w swoich zatozeniach poza takie podejscie, jak za-
rzgdzanie zasobami ludzkimi, jest marketing personalny traktujacy firme w katego-
riach rynkowych. W poréwnaniu z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi, marketing per-
sonalny skierowany jest do zdecydowanie szerszej grupy odbiorcéw. Ponadto wy-
korzystywane sg w nim instrumenty zapozyczone z tradycyjnego marketingu, ktére
w odpowiedni sposéb sg zmieniane i dostosowywane do specyfiki podmiotow be-
dacych ich docelowymi adresatami oraz specyfiki oferowanych im produktéw34.

Przy wdrazaniu strategicznych koncepcji marketingu personalnego nie-
zbedne jest okreslenie osigganych celéw, przeprowadzenie analizy jego szans
i mozliwosci, a nastepnie wprowadzanie wybranych strategii oraz przeprowa-
dzanie ich kontroli®.

Marketing personalny przenika catos$¢ zaktadowej polityki personalnej.
Mozna go zatem ujgé nastepujgco:

e wszyscy pracownicy, obecni i przyszli, s klientami firmy,

e firma jest otwarta na potrzeby, oczekiwania, aspiracje i interesy klien-
tow, a wiec dazy do ich spetniania,

e klienci wewnetrzni sg cztonkami wspdlnoty, dbajg o rozwéj swojej firmy,
ksztattujg jej pozytywny wizerunek,

33 Al Baruk, Marketing personalny, s. 20-21.
34 ALl Baruk, Postmodernistyczne koncepcje marketingowe, s. 118-119.
35 ). Penc, Kreatywne kierowanie, s. 86—87.
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e firma troszczy sie o swych potencjalnych pracownikéw finansujgc np. sty-
pendia lub umozliwiajgc odbycie stazu zawodowego, aby w przysztosci
pozyskaé najlepszych kandydatéw,

o firma we wilasciwy sposdb rozstaje sie ze zwalnianymi pracownikami, przy-
gotowujac ich do ponownego zatrudnienia i oszczedzajac im pretens;ji®e.

Marketing personalny wigze sie z nowym podejsciem do pracownika. Po-
przez zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw oraz uruchomienie
odpowiednich programoéw kadrowych, dostarcza instrumentdéw takiego kiero-
wania personelem, aby obie strony byly zadowolone. Pracownik, w zamian za
realizowanie jego potrzeb, oddaje pracodawcy swojg dyspozycyjnosé, swoje po-
mysty, sity i kwalifikacje, uzdolnienia itp.

Warto podkresli¢, ze programy kadrowe stosowane w ramach marketingu
personalnego dotyczg trzech rodzajéw zagadnien:

e zachowan pracowniczych:

o programy zdobywania kandydatéw do pracy,
o programy wprowadzania pracownikéw do pracy,
o system ocen pracowniczych,
o program skutecznego motywowania, kierowania,
e warunkow pracy i ptacy:
o program planowania zasobdéw ludzkich na przysztosc,
o program wynagradzania pracownikdw, program poprawy warun-
kow pracy,
o program podnoszenia bezpieczenstwa pracy, ekologiczny,
e wartosci, norm i idei okreslonych w firmie:
o program budowania wizerunku firmy,
o program rozwoju i doskonalenia personelu,
o program etycznego postepowania®’.

Wykorzystanie koncepcji marketingu personalnego w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi stawia bardzo wysokie wymagania dla dziatdw personalnych
i mozliwosci ich oddziatywania na polityke firm3®. Skuteczny marketing perso-
nalny moze by¢ stosowany w duzych, srednich i matych przedsiebiorstwach.
Duze znaczenie w tym zakresie ma partnerstwo, styl negocjacji oraz komunikacja
miedzy stronami procesu pracy. Zastosowanie marketingu personalnego po-
zwala na zapewnienie pracownikom warunkéw umozliwiajacych spetnianie ich
oczekiwan zawodowych®.

Zastosowanie koncepcji marketingu personalnego w firmie jest waznym
zadaniem dla kierownictwa firmy, menedzera personalnego oraz wszystkich

3¢ Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, s. 258—260.
37 Doskonalenie zarzqdzania zasobami ludzkimi, s. 34-35.

38 A, Pocztowski, N. Potoczek, Marketingowa orientacja w zarzqdzaniu, s. 10-11.
39 Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, s. 38.
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pracownikéw dziatu personalnego. Kluczowym ich zadaniem bedzie nauczenie
pracownikéw postrzegania swojej oferty oraz stanowiska pracy w kategoriach
konkurencyjnosci na rynku pracy. Pracownicy w sytuacji, gdy zdajg sobie sprawe
z tego, ze ich kwalifikacje nie s3 odpowiednio atrakcyjne dla pracodawcy, sg bar-
dziej zmotywowani do zwiekszania wysitku w ich rozwijaniu, a takze do podno-
szenia efektywnosci pracy. W kategoriach konkurencyjnosci powinno sie row-
niez rozpatrywad zajmowane stanowisko pracy. Marketing personalny wymusza
zatem od wszystkich pracownikdéw aktywnosci i innowacyjnosci w pracy“°.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest podejsciem typowo zasobowym,
w ktérym pracownicy traktowani sg w kategorii aktywoéw nalezacych do przedsie-
biorstwa. Natomiast w marketingu personalnym ludzie sg wartoscig sama w sobie,
ktora decyduje o powodzeniu catej organizacji, a wiec muszg byc¢ podstawa dzia-
tart marketingowych*'. Nalezy podkresli¢, ze obie koncepcje wywodzg sie z réz-
nych nurtéw teoretycznych. Zarzagdzanie zasobami ludzkimi pochodzi z teorii za-
rzadzania, natomiast marketing personalny wywodezi sie z teorii marketingu, psy-
chologii i socjologii*?.

Na tym etapie warto podkresli¢, co jest najbardziej istotne: marketing per-
sonalny poprzez uruchamianie konkretnych programéw kadrowych dostarcza
instrumentéw kierowania personelem, prowadzacych do usatysfakcjonowania
obu stron®.

4. Nowoczesne koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi w Swietle badan

W celu poznania stopnia znajomosci koncepcji marketingu personalnego,
niezbedne stato sie przeprowadzenie badan pierwotnych. Badaniem objeto me-
nedzerow, kierownikéw i dyrektoréw zarzadzajacych dziatem personalnym. Do-
bor przedsiebiorstw do badania byt celowy. Jako kryterium doboru przyjeto wiel-
kos¢ zatrudnienia i dlatego badaniem objeto 20 wybranych firm z regionu konin-
skiego, ktdre zatrudniajg powyzej 500 oséb. Badanie byto prowadzone od czerwca
do lipca 2014 roku. Ankiety zostaty wypetnione podczas osobistych wywiadéw.

Pierwsze pytanie brzmiato: Prosze okreslié, czy znana jest Panu/Pani kon-
cepcja marketingu personalnego i jej zatozenia. Jak wynika z udzielonych odpo-
wiedzi, najwiekszg liczbe respondentéw stanowig menedzerowie, ktdrzy nie po-
trafig jednoznacznie okresli¢, czy znajg analizowang teorie. Warto zaznaczy¢, ze
w pytaniu pierwszym menedzerowie mieli przedstawiong jedynie samg nazwe
teorii bez zadnych dodatkowych wyjasnien. Ponadto respondenci mogli wskazaé
tylko jedng odpowiedz. Rozktad odpowiedzi zostat przedstawiony na rysunek 2.

40 A, Pocztowski, N. Potoczek, Marketingowa orientacja w zarzqdzaniu, s. 10-11.
41 ALl Baruk, Marketing personalny, s. 22-23.

42 Tamze, s. 24-25.

43 ). Penc, Kreatywne kierowanie, s. 86—87.
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Rysunek 2. Znajomosc¢ koncepcji marketingu personalnego

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Zgodnie z powyzszym wykresem, 35% badanych menedzeréw zna badang
koncepcje, a 15% nie zna jej wcale. Jednoczesnie potowa ankietowanych nie po-
trafi jednoznacznie okresli¢, czy posiada wiedze na temat samej teorii marke-
tingu personalnego i jej zatozen.

Drugie pytanie zostato sformutowane nastepujgco: Prosze wskazaé, ktére
z ponizszych stwierdzen jest wedtug Pana/i najblizsze koncepcji marketingu per-
sonalnego. W tym pytaniu ankietowani mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpo-
wiedz. Rozktad odpowiedzi zostat zamieszczony na rysunek 3.
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Rysunek 3. Rozpoznawalnos¢ charakterystycznych stwierdzen
dotyczacych koncepcji marketingu personalnego

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Analizujac odpowiedzi na powyzsze pytanie, mozna stwierdzi¢, ze 55% ba-
danych wiasciwie tgczy marketing personalny z zarzgdzaniem talentami i moty-
wowaniem. Jednoczesnie dla 25% z nich marketing personalny to zarzadzanie
wynagrodzeniami i ocena pracownikéw, a dla 35% jest to zarzadzanie dziatem
personalnymijego promocja. Warto podkresli¢, ze najwieksza grupa responden-
téw, bo 85% wiasciwie tgczy marketing personalny z traktowaniem pracowni-
kéw jak klientédw firmy i stwarzaniem im odpowiednich warunkéw pracy.

Reasumujgc, po przeprowadzonym badaniu mozna uznaé, ze cho¢ mene-
dzerowie dziatéw personalnych w badanych firmach w niewielkim stopniu znajg
koncepcje marketingu personalnego, to jednak potrafig rozpoznac dziatania bez-
posrednio z nig zwigzane, jednoczesnie deklarujac konieczno$é realizowania ich
przez dziaty personalne. Warto réwniez doda¢, ze podczas wywiadu osobistego
badani menedzerowie wielokrotnie podkreslali potrzebe wtasciwego traktowa-
nia pracownikéw i wdrazania zmian ukierunkowanych na zatrudnienie pracow-
nikow w dtugim okresie.

Zakonczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wigze sie z postrzeganiem pracownikéw
w kategorii aktywdéw przedsiebiorstwa, natomiast marketing personalny trak-
tuje ludzi jako kluczowa wartos¢, ktéra wptywa na prawidtowe funkcjonowanie
organizacji. To drugie podejscie powoduje planowanie i wdrazanie dziatarh mar-
ketingowych w przedsiebiorstwie, ktére ukierunkowane sg na pracownikdw.
Jednoczesnie przyczynia sie to do ksztattowania ich lojalnosci i nastawienia do
firmy, co przektada sie na osigganie pozytywnych rezultatéw w postaci uspraw-
nienia procesu zarzadzania zasobami ludzkimi i satysfakcjonujgcego dziatania
firmy, na ktére wszyscy pracownicy wspdlnie pracuja. Efektem ostatecznym tych
dziatan jest budowanie w otoczeniu opinii o firmie poprzez tworzenie pozytyw-
nej oceny w swiadomosci klientéow. A ta z kolei odzwierciedla pozytywne po-
strzeganie firmy przez jej pracownikow.
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Szymon Zimniewicz
Paristwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie!

KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW —
KIERUNKI | PRZYCZYNY ZMIAN

COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES —
DIRECTIONS AND REASONS FOR CHANGES

Streszczenie

W artykule zawarto krétka analize teoretyczng zjawiska konkurencyjnosci oraz opisano
czynniki, ktére majg wptyw na wspdtczesne formy konkurencji miedzy przedsiebior-
stwami. Zdaniem autora istotne znaczenie dla aktualnej formy konkurowania majg takie
czynniki, jak wzrost sity detalistow, sprawny marketing napedzajacy konsumpcje, skraca-
nie czasu zycia produktéw, outsourcing i offshoring, wzrost znaczenia ekologii i handel
elektroniczny. Najistotniejszym narzedziem konkurowania pozostaje nadal cena, a jakos¢
produktéw ustepuje miejsca jakosci proceséw. Wzrasta znaczenie konkurencji opartej na
kompresji czasu i informacji. Konkurencje pomiedzy sklepami detalicznymi zastepuje kon-
kurencja miedzy taricuchami dostaw.

Stowa kluczowe: konkurencja, konkurencyjnosé, cykl zycia produktu, handel elektroniczny

Summary

The article includes a brief theoretical analysis of the phenomenon of competitiveness
and describes the factors that have an influence on contemporary forms of competition
between companies. According to the author's essential to current forms of competition
are factors such as the rise of retailers, efficient marketing drives consumption, under-
cutting the life of products, outsourcing and offshoring, the growing importance of ecol-

1 Autor jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Huma-
nistycznym, e-mail: szymon.zimniewicz@ue.poznan.pl.
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ogy and commerce. The most important tool is still competing price and quality of prod-
ucts gives way to quality processes. Grows the importance of competition based on the
compression of time and information. Competition between retailers is replaced by
competition between supply chains.

Key words: competition, product life cycle, electronic commerce

Wprowadzenie

Wazng okolicznoscig dla wspétczesnego ksztattu konkurencyjnosci byt
moment przejscia od epoki feudalnej do kapitalizmu. Wtasnie wtedy, a wiec pod
koniec XVIII wieku, konkurencja stata sie znakiem rozpoznawczym nowej epoki,
wprowadzajac do zycia gospodarczego koniecznosc liczenia sie z rywalami bar-
dziej niz kiedykolwiek. Jednoczesnie konkurencja pokazata juz wtedy swoje praw-
dziwe oblicza. Pierwsze to oblicze przyjazne, pociagajace, zachecajgce do innowa-
cji, wzrostu wydajnosci, skracania czasu, postepu technologicznego. Wyrazem tego
byfa wielka rewolucja przemystowa, ktéra przyniosta postep w wielu dziedzinach
gospodarki, nauki, o$wiaty, zdrowia i innych?. Druga twarz konkurencji okazata sie
nieprzyjazna — destrukcyjna i niszczaca. Spoteczenstwa i narody, ktore nie dotrzy-
maty kroku postepowi byty skazywane na marginalizacje i zycie w nedzy.

Pojawienie sie kapitalizmu i fenomenu konkurencji wyzwolito potrzebe ba-
dan naukowych w zakresie ekonomii®. Nieco pdzniej zainteresowano sie réwniez
badaniami zwigzanymi z zarzadzaniem przedsiebiorstwem. W ekonomii i zarza-
dzaniu konkurencja byfa scisle powigzana z rachunkiem ekonomicznym i takimi
pojeciami, jak sprawnosc i skuteczno$¢ dziatania. We wspétczesnych opracowa-
niach z dziedziny ekonomii konkurencja jest interpretowana zamiennie jako rywa-
lizacja albo wspéizawodnictwo?. Podobnie objasniona jest konkurencja w naukach
o zarzadzaniu. Obszerng wyktadnie w tej sprawie przedstawit T. Pszczotowski®.

2 ). Skodlarski, Zarys historii gospodarczej Polski do 1939 roku, PWN, Warszawa — todz
1995, s. 140 i nast.

3 Z pominieciem badania poprzedzajgcych rozwdj klasycznej ekonomii angielskiej, ktére
zapoczatkowat A. Smith.

4 Dla przyktadu, wedtug Janine Bremond i Marie-Martine Salort konkurencja sensu largo
to przypadek, w ktérym miedzy firmami istnieje wspdtzawodnictwo. Zob. J. Bremond,
M. Salort, Odkrywanie ekonomii, PWN, Warszawa 1994, s. 175. Natomiast w stowniku
poje¢ ekonomicznych zapisano: konkurencja to rywalizacja miedzy przedsiebiorstwami
dgzgcymi do zwiekszenia swojego udziatu w rynku. Zob. Stownik pojec ekonomicznych,
t. 9, seria: Biznes, PWN, Warszawa 2007, s. 148.

5T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wro-
ctaw 1978, s. 215i 273-274.
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Celem artykutu jest przedstawienie teoretycznych i praktycznych proble-
moéw wspodtczesnej konkurencyjnosci. Dla charakterystyki tego zjawiska wyko-
rzystano literature z dziedziny ekonomii, nauk o zarzadzaniu, marketingu i logi-
styki oraz dyscyplin pokrewnych.

1. Pojecie, klasyfikacja i instrumenty konkurencji

Z pojeciem konkurencji faczy sie hasto ,,przewaga konkurencyjna”, rozu-
miana jako pewien stan lub cel. Osiggniecie przewagi konkurencyjnej to zajecie
dominujacej pozycji na rynku przez dane przedsiebiorstwo®. Nastepuje to w wy-
niku procesu, w ktérym uczestnicy rynku, dgzgc do realizacji swoich interesdw,
probujg przedstawié korzystniejsze od innych oferty ceny, jakosci lub innych
cech wptywajgcych na decyzje zawarcia transakcji’. Warto zauwazyé, ze nie
wszystkie przedsiebiorstwa dazg do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Marze-
niem wielu jest po prostu utrzymanie lub osiggniecie danej pozycji w branzy,
ktdra niekoniecznie miesci sie w pierwszej dziesigtce. Taka postawa wynikac
moze z ograniczen kapitatowych lub tez z niewspdtmiernego wzrostu kosztéw
zwiekszenia produkcji lub produktywnosci w stosunku do oczekiwanych zyskdw.

Zrédtem przewagi konkurencyjnej jest wiec wartosé, jaka przedsiebior-
stwo jest w stanie zaoferowac swoim klientom, pod warunkiem, ze bedzie wiek-
sza niz koszty jej wytworzenia. Wyraza sie w kwocie, jaka klienci gotowi s3 za-
ptaci¢ za produkty danej firmy. Wartos¢ ta moze wynikaé z nizszej ceny lub sze-
regu zalet cechujgcych dany produkt, ktéry cho¢ drozszy niz u konkurentéw, wy-
daje sie atrakcyjniejszy dla nabywcy®.

Z obserwacji wielu branz wynika, ze podstawowym instrumentem, przy po-
mocy ktdrego przedsiebiorstwo konkuruje, jest cena. Konkurencja cenowa wyste-
puje podczas wzajemnego oddziatywania popytu i podazy, cho¢ jak wspomniano
- nie wystepuje w czystej formie®. Poniewaz dla wielu przedsiebiorstw konkuren-
cja cenowa jest niemozliwa do zastosowania ze wzgledu na koszty, dlatego rozwi-
jajg metody konkurencji pozacenowej. Tego rodzaju konkurencja jest charaktery-
styczna w sytuacji, w ktérej oferowane produkty lub ustugi sg bliskimi substytutami.

Autorzy zajmujacy sie tg problematyky podajg rézne klasyfikacje metod,
ktére umozliwiajg konkurowanie. W. Wrzosek wprowadza podziat na konkurencje:

6 Zob. Sfownik pojec¢ ekonomicznych, s. 148.

7 E. Cyrson, Kompendium wiedzy o gospodarce, red. E. Cyrson, PWN, Warszawa — Poznar
1996, s. 35. Zob. tez D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Fundacja
Gospodarcza NSZZ ,,Solidarnos¢”, Gdansk 1991, s. 47.

8 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna, Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw,
Helion, Gliwice 20086, s. 29.

° H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, PWN,
Warszawa 2002, s. 71.
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cenowgy, jakosciowg i informacyjna’®. Wedtug tego autora fundamentem konku-
rencji cenowej jest ksztattowanie cen oraz dodatkowych ustug zwigzanych
z kosztami zakupu, jakie ponosi nabywca (np. atrakcyjny kredyt na zakup okre-
Slonego dobra). Konkurencja jakosciowa dotyczy jakosci dotyczgcej oferowa-
nego produktu lub ustugi, ale takze np. samego procesu dostawy. Cechy jako-
Sciowe mogg dotyczy¢ wiec faktycznej jakosci produktu, poziomu obstugi
klienta, czasu dostawy, okresu gwarancyjnego, obstugi posprzedazowej itp. Kon-
kurencja informacyjna zwigzana jest z kolei z procesami kreowania informacji
dla nabywcéw w celu ksztattowania ich Swiadomosci odnosnie oferty rynku oraz
formowania ich preferencji. Autor podkresla, ze konkurencja cenowa i pozace-
nowa najczesciej uzupetniaja sie wzajemnie, a stopien ich wzajemnej dyfuzji jest
uzalezniony od charakteru rynku'!. Warto zwréci¢ uwage, ze do metod konku-
rowania o specjalnej wadze nalezy innowacyjnosc¢. Innowacje i innowacyjnosc sg
przedmiotem intensywnych badan teoretycznych i empirycznych. W teorii eko-
nomii problematyka innowacyjnosci kojarzona jest przede wszystkim z nazwi-
skiem J. Schumpetera®.

W teorii zarzgdzania funkcjonuje wiele instrumentéw, ktére nazywane s3
koncepcjami zarzadzania. Koncepcje te ,,obiecujg” przedsiebiorcy wzrost konku-
rencyjnosci, wzrost udziatu w rynku i wiele innych korzysci. Nalezg do nich po-
wszechnie stosowany outsourcing, benchmarking, lean management, zarzadza-
nie kluczowymi kompetencjami i wiele innych?®. Koncepcje te nie maja charak-
teru uniwersalnego, co oznacza, ze w kazdym przedsiebiorstwie dadzg inny efekt.

Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze. Zmienia sie pod
wptywem wielu czynnikéw niezaleznych od przedsiebiorstwa, jak np. nowe wej-
$cia, zmiana preferencji, promocje, nowe technologie i tansze taficuchy dostaw
oraz kombinacji tych i wielu innych czynnikéw. Konkurencje i konkurencyjnos¢
bada sie zwykle na czterech poziomach: globalnym, makroekonomicznym,
mezoekonomicznym i mikroekonomicznym. W wspdtczesnym Swiecie, gdzie
mozliwy jest swobodny przeptyw towardw i ustug, sity roboczej, kapitatu i infor-
macji — badania konkurencyjnosci s na porzadku dziennym. Wyniki tych badan
pokazujg site poszczegdlnych gospodarek i pozwalajg na prognozowanie prze-
wagi konkurencyjnej gtéwnych graczy, takich jak: USA, Unia Europejska, Chiny, In-
die, Rosja itd. Badania w skali makroekonomicznej odnoszg sie do danego panstwa,
mezoekonomicznej do branzy, a mikroekonomicznej do przedsiebiorstwa. Mozliwe
sg takze badania konkurencyjnosci wewnatrz przedsiebiorstwa, czyli rywalizacji

0 W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 1997, s. 231.

11 H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, s. 71.
12 A. Nowak-Far, Globalna konkurencja, PWN, Warszawa — Poznar 2000, s. 17 i nast.

13 K. Perechuda, Nowoczesne metody zarzgdzania firmgq, AE, Wroctaw 1993, Zob. tez np.
T. Bendell, L. Boulter, Benchmarking. Jak uzyskac przewage nad konkurencjq, Profesjo-
nalna Szkota Biznesu, Krakéw 2000.
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miedzy pracownikami (dziatami, pionami). Prowadzi sie je np. w duzych japon-
skich koncernach.

2. Konkurencja a efektywnos¢ ekonomiczna

Efektywnos$é ekonomiczna systemu rynkowego osiggana jest dzieki pozy-
tywnemu wptywowi konkurencji. Sprzyja rozwojowi produkcji pod wzgledem
ilosciowym, jako$ciowym oraz asortymentowym. Nie bez znaczenia jest wptyw
konkurencji na utrzymywanie sie nizszych cen. Takze rozwdj przedsiebiorstw
i przedsiebiorczosci uzalezniony jest od pozytywnego wptywu konkurencji, ktéry
dotyczy szczegdlnie:

e ograniczania barier wejscia,

e znoszenia barier celnych,

e przestrzegania zasad wolnej konkurencji,

e przeciwdziatania praktykom monopolistycznym,
e naptywu zagranicznego kapitatu®®.

Najwazniejszg korzyscig dla konsumentéw dokonujgcych zakupdéw na
rynku charakteryzujgcym sie konkurencyjnoscia jest dostep do szerokiego asor-
tymentu towardw i ustug przy relatywnie nizszych cenach, niz miatoby to miej-
sce w wypadku dokonywania zakupéw na niedoskonatych rynkach opanowa-
nych np. przez monopoliste. Konkurencyjnos¢ rynku ,,usztywnia” ceny, gdyz pro-
ducenci obawiajg sie utraty klientéw, gdy nastgpi podwyzka cen. Te z kolei moga
zostaé podniesione tylko wtedy, gdy nie wptynie to na poziom sprzedazy.

Rynek konkurencyjny ulega ewolucji. Nie wszystkie zmiany zachodzace na
takim rynku mozna uzna¢ za korzystne. Teorie ekonomiczne podkreslajg za-
rowno pozytywne, jak i negatywne aspekty wolnej konkurencji. Ekonomia insty-
tucjonalna wymienia nastepujgce niedoskonatosci rynkowe:

e brak precyzyjnego ustawodawstwa dla prawa prywatnej wtasnosci w od-
niesieniu do zasobdw naturalnych,

o wiele zasobdw posiada specyficzny charakter débr publicznych,

e niedoskonata informacja i zwigzana z tym koniecznos¢ ponoszenia kosz-
tow jej zdobywania,

e koszty transakcyjne, na ktdre sktadajg sie koszty poszukiwania i przetwa-
rzania informacji, koszty negocjacji umow i koszty kontroli przebiegu
transakcji'®.

14 F. Gendo, R. Konschak, Mythos Lean Production. Die wahren Erfologskoncepte japani-
scher Unternehmen, Verlag Betrieb & Wirtschaft, Essen 1999.

15 H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, s. 84.
16 Tamze, s. 76.
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Wspomniane metody konkurowania, z przyjetym podziatem na konkuren-
cje cenowq i pozacenowsy, sg fundamentem tworzenia strategii. Strategia kon-
kurencyjna zaktada podazanie w kierunku uprzywilejowanej pozycji konkuren-
cyjnej i ma mozliwosc¢ osiggniecia trwatej i korzystnej pozycji wobec sit decydu-
jacych o charakterze konkurencji w okreslonej branzy. Przez analogie tworzone
sg wiec strategie kosztowe, jak np. strategia przywdédztwa kosztowego, strategie
pozacenowe, jak strategia réznicowania lub tgczgca dwie poprzednie strategie —
strategia koncentracji. Punktem wyjscia do okreslania pozycji konkurencyjnej
i przyjecia optymalnej strategii jest analiza otoczenia, ktérg mozna przeprowa-
dzi¢ wykorzystujac np. analize pieciu sit konkurencyjnych wptywajgcych na ren-
towno$¢ w danej branzy®’.

3. Czynniki konkurencyjnosci

Obecny ksztatt konkurencji i konkurencyjnosci wynika z wielu czynnikéw.
Wiele istotnych zmian rozpoczeto sie w latach siedemdziesigtych XX wieku, gdy
rosnacy w site detalisci zaczeli przejmowac kontrole nad tancuchem dostaw, za-
rzgdzanym do tej pory przez producentéow. W nastepnej dekadzie wzrastata kon-
sumpcja podsycana przez coraz sprawniejszy i agresywniejszy marketing. W la-
tach dziewieédziesigtych ubiegtego wieku dostrzezono korzysci, jakie przyniesie
produkcja obliczona na krétki cykl zycia produktu. Presja akcjonariuszy na zwiek-
szanie zyskow i jednoczesna chec ciecia kosztdw zachecaty do przenoszenia pro-
dukcji na Daleki Wschdd. Szczuplejgce przedsiebiorstwa poszukiwaty zewnetrz-
nych oferentéw, budujgc jednoczesnie rynek podwykonawcéw. W ostatnich la-
tach zaczeto réwniez zwraca¢ uwage na koszty spoteczne i zmiany klimatu na
Ziemi. Bardzo wazny okazat sie takze wzrost znaczenia internetu we wspdtcze-
snym Swiecie. Wspomniane powyzej zjawiska wywarty istotny wptyw na metody
konkurowania i konkurencyjnos¢ w wielu branzach. Czynniki te mozna w skrécie
przedstawic nastepujaco:

e wzrost sity detalistow,

e sprawny marketing napedzajgcy konsumpcje,
e zanizanie czasu zycia produktow,

e outsourcing i offshoring,

e wzrost znaczenia ekologii,

e handel elektroniczny.

Jak wspomniano, konsolidacja detalistow w silne marki spowodowata
stopniowe przejecie zarzadzania taricuchem dostaw, na ktérym tradycyjnie pa-
nowat producent. Czasy, w ktdrych producent okreslat cene detaliczng (druko-
wang na etykiecie), wielkos¢ produkcji i ksztatt kanatéow dystrybucji dla wielu

17 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna, Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikdéw, s. 31.
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marek i branz bezpowrotnie minety. W wiekszosci tancuchéw dostaw nastgpito
przejscie z pchania zapasdw przez produkcje w ciggniecie ich przez popyt. Kon-
sument dokonujacy zakupu stat sie wiec ,,jezykiem spustowym” produkcji. Teraz
detalisci dyktujg producentom ceny, ksztatt i grafike opakowania, zawartos¢
i szerokos¢ asortymentu, terminy i warunki dostawy. Konsolidacja wielkich de-
talistow, niestety, w pewnym sensie zaktéca funkcjonowanie konkurencyjnej go-
spodarki wolnorynkowej ze wzgledu na mozliwos¢ tworzenia sie lokalnych mono-
polow i oligopoléw. W takiej sytuacji na rynku pozostaje kilku duzych graczy, kto-
rzy zaczynajg wykorzystywacé sity przetargowe zaréwno w stosunku do dostaw-
cow, jak i klientéw. Konkurencja sprowadza sie do podziatu rynku pomiedzy naj-
wazniejszych graczy i quasi walki na rézne promocje. Gtéwna sitg, ktdra przycigga
rzesze klientow jest niska cena, a ktdra coraz czesciej idzie w parze z niskg jakoscia.

W przypadku prawdziwej konkurencji miedzy sieciami handlowymi
mozna zaobserwowac stosunkowo nowe zjawisko. Chodzi o konkurencje miedzy
catymitancuchami dostaw zamiast tradycyjnej — miedzy pojedynczymi sklepami.
Walke te wygra ta sieé, ktdéra, w zaleznosci od wymagan rynku, ma tanszy albo
szybszy taficuch dostaw. Tanszy, a wiec charakteryzujacy sie wiasciwym pozio-
mem zarzgdzania zapasami, dobrym przeptywem informacji i wtasciwym pro-
gnozowaniem popytu. Tani tafcuch dostaw oznacza czesto réwniez produkcje
w krajach o taniej sile roboczej, ale tez dtugi czas realizacji zlecenia i odpowied-
nio duzy wolumen zakupdéw w celu minimalizacji kosztdw transportu. Szybszy
tancuch dostaw to taki, ktéry sktada sie z mniejszej liczby ogniw, charakteryzuje
sie elastycznoscig produkcji, korzysta z lokalnych dostawcéw i szybkich pota-
czen. ldealny bytby szybki i jednoczesnie tani faricuch dostaw. W praktyce jednak
szybkosc¢ i tanios¢ trudno pogodzi¢, dlatego produkty sieci ,,szybkich” sg relatyw-
nie drozsze. Dobrym przyktadem jest branza odziezowa, gdzie w przypadku kilku
wiodacych marek czas od fazy projektu, poprzez produkcje do dostawy na potki
sklepowe wynosi tylko trzy tygodnie. Tak krétki czas okupiony jest jednak wyzszg
ceng. Podobng systematyke konkurujgcych fancuchéw dostaw mozna przedsta-
wié, dzielac je na taincuch zarzadzany wedtug koncepcji ,,wyszczuplonej” — lean
oraz przeciwstawnej, czyli ,,zwinnej” — agile. Lean management jest zwigzany ze
strategia lidera cenowego, natomiast w agile management nacisk ktadziony jest
na szybka reakcje na zmiany popytu®®.

Rozwdj technik marketingu i zwiekszony zasieg reklamy spowodowat
wzrost konsumpcji débr, w szczegdlnosci w krajach wysokorozwinietych. Na
przestrzeni lat sztab specjalistéw opracowat skuteczne metody docierania
z przekazem do potencjalnego nabywcy przez prase, radio, telewizje, telefon
i reklamy wielkopowierzchniowe. W ostatniej dekadzie utrwalita sie pozycja naj-
wazniejszego medium, ktérym jest bez watpienia internet. Konkurowa¢ mozna

18 M. Ciesielski, Strategie taricuchdw i sieci dostaw, w: Zarzqdzanie taricuchami dostaw,
red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2011, s. 55.
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wiec atrakcyjng grafika banerdéw i sklepu internetowego, pomystowym hastem
lub cata misternie przygotowang i kosztowng kampaniag reklamowa. Marketing
wzmocnit skale przekazu informacji, ale i zaostrzyt walke konkurencyjng miedzy
firmami, dajgc im sporo nowoczesnych narzedzi i dostep do nowych kanatéw
dystrybucji informacji oraz produktéw. Do wymienionych czynnikédw wptywajg-
cych na ksztatt konkurencyjnosci mozna dodac¢ kolejne, jak np. wymagania
klienta. Nie wiadomo jednak do konca, czy preferencje klientow uksztattowaty
sie w nich autonomicznie, czy tez sg po prostu zaplanowanym dziataniem mar-
ketingowym w celu ich ksztattowania w okreslonym kierunku.

Krotsze cykle zycia produktéw to, innymi stowy, zaplanowana nieprzydat-
nos$¢. Nieoptacalnos¢ wytwarzania niezniszczalnych, dtugowiecznych produktéw
zostata ,odkryta” co najmniej juz na poczatku XX wieku. Znane sg materiaty po-
twierdzajgce zmowe producentéw zaréwek i ich wspdlne badania majace na
celu opracowanie technologii produkcji zarnika wolframowego o okreslonej, za-
planowanej zywotnosci. Wydaje sie, ze od lat dziewieédziesigtych XX wieku
wiele koncernéw, branz i producentéw zaczeto na nowo odkrywac dobrodziej-
stwa ptynace z tej metody. Wytwarzanie produktu o dobrej jakosci powodowato,
ze klient przez dtuzszy czas nie wracat, by kupi¢ kolejny, nowy egzemplarz. Byto
to sprzeczne z interesami wcigz zadajgcych zwiekszenia obrotéw i zysku wtasci-
cielamii akcjonariuszami. Projektowanie ,przekazano” wiec ksiegowym i specja-
listom od marketingu, a inzynierowie zajeli sie opracowywaniem planowej nie-
przydatnosci. Efektem tego sq m.in. produkty z branzy AGD, ktdrych nie da sie
naprawi¢, bo producent np. ,nie przewidziat” mozliwosci wymiany fozyska.
Branza motoryzacyjna oferuje samochody, w ktérych nie optaca sie dokonywac
napraw, bo koszt serwisu to potowa ich wartosci rynkowej. Czeste ,,face liftingi”
rowniez majg zacheca¢ zamozniejszych klientéw do wymiany modelu auta na
nowy, aktualny i, poliftowy”. Podobnie zakup zestawu tuszéw do drukarki atra-
mentowej to juz nawet 70% wartosci nowej, wyposazonej w zestaw startowy.
Warto jednak zaznaczyé, ze niektére produkty starzejg sie szybko nie ze wzgledu
na planowe skracanie cyklu zycia, ale ze wzgledu na znaczny i ciggty postep tech-
nologiczny, jaki ma miejsce np. w przypadku komputeréw. Sztuczne zanizanie
cykléw zycia spowodowato pojawienie sie w niektérych branzach nowych kate-
gorii produktéw zwanych ,ekonomicznymi”. Mozemy wiec dzis kupi¢ np. elek-
tronarzedzia, meble, zabawki, sprzet RTV AGD po bardzo korzystnych cenach,
a nastepnie wyrzuci¢ do Smieci nawet po kilku tygodniach uzytkowania. Nie
kazdy klient bedzie gotdw ponosi¢ koszty straty czasu i wysytania zepsutego
sprzetu do serwisu w ramach gwarancji, gdy jego wartosc jest nie wiele wieksza
od kosztéw obstugi tego procesu.

Presja w kierunku zwiekszania zysku i obnizania kosztéw zachecita wiele
firm do przenoszenia produkcji na Daleki Wschéd. Modny offshoring, czyli mo-
wigc w skrdcie dalekowschodni outsourcing, spowodowat spadek kosztéw zwig-
zanych z wytwarzaniem produktow. Pionierzy offshoringu w pewnym sensie
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zmusili takze swoich konkurentéw do podobnych ruchéw, zeby mogli byé kon-
kurencyjni na docelowym, wspdlnym rynku zbytu. W koricu cate branze przenio-
sty produkcje na potudniowy wschdd Azji, zeby sprosta¢ nowej sytuacji koszto-
wej. W efekcie, po kilku latach osiggnieto poréwnywalny poziom koszéw z kon-
kurentami, a wiec pozycja kosztowa zndw sie wyrédwnata i zyski sg juz niewielkie.
Aktualnie cze$¢ firm wraca z Azji w poszukiwaniu nowych mozliwosci na rodzi-
mych rynkach lub/i w krajach oferujgcych tanig energie i nielimitowang emisje
dwutlenku wegla. Offshoring zaostrzyt walke konkurencyjng w zakresie obniza-
nia kosztéw, ale takze w kwestii wtasciwej organizacji taricucha dostaw rozcig-
gnietego na tysigce kilometrow.

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ jak coraz wieksze znaczenie maja
kwestie zwigzane z szeroko pojmowang ekologig. Z jednej strony stuszna troska
o naturalne srodowisko, a z drugiej wykorzystywanie ekologii do celéw politycz-
nych i do niszczenia konkurencji. Polityczna poprawnos¢ i nowa jedynie stuszna
teoria zwigzana z przyczynami ocieplania sie klimatu daje firmom, a nawet insty-
tucjom rzgdowym i ponadnarodowym, nowe narzedzia do ,regulowania” kon-
kurencji lub nawet catego rynku. tatwo dzis wstrzymac wielkie inwestycje, mo-
ggce przyniesc setki miejsc pracy, np. ,odkrywajac” w miejscu planowanej bu-
dowy niezwykle rzadkie i zagrozone gatunki zwierzat. Znane sg przypadki ,eko-
logdw” proponujgcych przeniesienie ich w bezpieczne miejsca za odpowiednig,
sze$ciocyfrowa sumg. Organizacje walczace o srodowisko nieraz skompromito-
waty sie, gdy ujawniono prawdopodobnych sponsoréw réznych ,,ekologicznych”
akcji wymierzonych w ich konkurencje.

Bycie ,eko” jest dzi$ w modzie i widaé to, na przyktad, wsréd uzytkowni-
kéw popularnych serwiséw aukcyjnych, gdzie za niewielkg optatg mozna zostac
eko-uzytkownikiem, nawet bedac sprzedawcg nieekologicznych produktow.
Nierzadko dochodzi do sytuacji absurdalnych, jak obserwowana w duzym mar-
kecie sprzedaz eko-rowerdw. Eko-rower to, wg sieci handlowej, rower z nape-
dem elektrycznym. Powstaje pytanie: Jaki z punktu widzenia ekologii i specjali-
stéw od reklamy jest zwykty rower? Jak sie majg wspomniane krotkie cykle zycia
produktow do energochtonnosci i skali emisji zanieczyszczen? Dlaczego nie wi-
dac ekologdw pikietujgcych za produkowaniem trwatych débr?

Handel elektroniczny, dzieki powszechnemu dostepowi do internetu, od-
grywa znaczacg role w nowej ptaszczyznie konkurowania. Brak kosztéw wejscia
i wyjscia powoduje, ze sprzedawac w internecie moze w zasadzie kazdy, kto ma
co$ do zaoferowania. Internet daje mozliwos¢ korzystania z nieograniczonej
liczby kanatéw dystrybucji’® w trybie natychmiastowym przez 24 godziny na
dobe. Brak kosztow zwigzanych z utrzymywaniem tradycyjnej powierzchni skle-
powej, zatrudnienia pracownikéw, a nawet ptacenia podatkéw powoduje, ze
ceny na platformach handlu elektronicznego sg czesto bardzo atrakcyjne. Dla

1% W znaczeniu nieograniczonej liczby potencjalnych kupcéw przed ekranem komputera.
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klientdw jest to rowniez bardzo atrakcyjna forma zakupdéw ze wzgledu na tatwy
i szybki sposéb pordwnania oferty wielu sprzedajgcych w tym samym czasie.
W przypadku zakupdéw przez internet decydujgcym czynnikiem jest przede
wszystkim cena. tatwo mozna zaobserwowaé walke miedzy konkurentami prze-
$cigajacymi sie w oferowaniu najlepszej ceny. Czesto réznice miedzy ofertami to
zaledwie kilka groszy, liczac wraz z kosztami wysytki. Kiedy cena w koncu stabili-
zuje sie na tym samym poziomie, walka konkurencyjna przechodzi na czynniki
pozacenowe, jak termin dostawy, szata graficzna sklepu internetowego, opis
produktu, dostepnosc¢ zdje¢, warunki gwarancji i inne.

Internet staje sie tez dla wiekszosci konsumentéw jedynym zrédtem infor-
macji o produktach. Wielu ludzi poszukuje opinii uzytkownikéw o konkretnym
produkcie. Tu jednak mozna spotkad sie z nieuczciwg konkurencjg, ktéra polega
na zatrudnianiu sztabu przerdznych ,,zadowolonych uzytkownikéw” danego pro-
duktu. Na réznych forach dyskusyjnych, komentarzach pod artykutami lub specjal-
nymi miejscami wyrazania opinii, wpisujg pozytywne komentarze zachecajace nie-
zdecydowanych do kupowania jakiegos produktu konkretnej firmy. Trudno czasem
odrdznic rzetelng opinie od wpisu sponsorowanego. Mamy wiec tu do czynienia
rowniez konkurencjg informacyjng, wspomniang na poprzednich stronach.

Zakonczenie

Wymienione powyzej czynniki, wptywajgce, zdaniem autora, na ksztatt
wspotczesnej konkurencji, zostaty przedstawione jedynie w zarysie i kazdy z nich
zastuguje na osobng i obszerniejszg analize. Podstawowe metody konkurowania
w zasadzie nie zmieniajg sie od lat i oscylujg gtéwnie miedzy ceng i jakoscig, cho-
ciaz jakos$¢ dotyczy juz w wielu branzach raczej procesu dostawy lub obstugi niz
samego produktu. W ostatnich latach wiekszego znaczenia nabiera jednak kom-
presja czasu i dostep do informacji, jako nowe lub dodatkowe formy konkuro-
wania w pofaczeniu z konkurencjg cenowa.
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RACHUNKOWOSC ZARZADCZA
ZRODLEM POPRAWY EFEKTYWNOSCI
FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTW

MANAGEMENT ACCOUNTING AS AN EFFECTIVE INSTRUMENT
OF COMPANY MANAGEMENT

Streszczenie

Efektywnos¢ i skutecznos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw i organizacji w zmiennym otocze-
niu rynkowym wymaga od nich aktywnego uczestnictwa w srodowisku, w ktérym funkcjonuja.
Rozwdj przedsiebiorstw we wspdtczesnej gospodarce rynkowej zalezy od ich szybkiego i ela-
stycznego dostosowania do zmiennego otoczenia, przede wszystkim do rosngcych oczekiwan
klientéw oraz silniejszego oddziatywania konkurencji. Jednym z wazniejszych narzedzi utatwia-
jacych podejmowanie trudnych decyzji jest system dostarczania niezbednych informacji do
efektywnej i skutecznej realizacji proceséw gospodarczych. Systemem tym jest rachunkowosc,
a zwtaszcza rachunkowosé zarzadcza. Rachunkowos¢ zarzadcza jako zrédto informaciji ekono-
miczno-finansowych odgrywa wazng role w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem. Gtow-
nym strategicznym nurtem rachunkowosci zarzgdczej jest wspomaganie implementacji strate-
gii organizacyjnych. Przed rachunkowoscig zarzgdczg stoi wiele zadan, ktére musi zrealizowac.
Korzystanie z niej w obecnych czasach musi w przedsiebiorstwie spetnic takie aspekty, jak tad
korporacyjny, kapitat intelektualny i tworzenie wartosci przedsiebiorstwa. System rachunko-
wosci zarzadczej we wspotczesnym okresie musi by¢ elastyczny, zeby mogt spetni¢ potrzeby
informacyjne menedzeréw. Rachunkowos¢ zarzadcza i sprawozdawczos$¢é wewnetrzna to sys-
tem wykorzystywany do efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Stowa kluczowe: turbulencja, raport, komunikacja, decyzje menedzerskie, implementa-
cja, kapitat intelektualny, informacja

1 Autor jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Huma-
nistycznym, e-mail: zdzistaw-cichy@wp.pl.
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Summary

Active participation of companies and institutions is required in order to achieve their
effectiveness in changing market surroundings. Management accounting faces numer-
ous challenges nowadays. One of the most important tools to help you make difficult
decisions is a system of providing necessary information for effective and efficient exe-
cution of business processes. It must respect corporate governance, intellectual capital
and creating a company value. The system of management accounting in contemporary
times should be versatile in order to realize managers’ informative needs. Management
accounting and reporting are used to achieve better company management.

Key words: turbulence, report, communication, managerial decisions, implementation,
intellectual capital, information

Wprowadzenie

Skutecznosc¢ funkcjonowania przedsiebiorstw i organizacji w sferze gospo-
darczo-spotecznej na poczgtku XXI wieku wymaga od nich aktywnego uczestnic-
twa w zmiennym otoczeniu, co staje sie warunkiem rozwoju, a nawet istnienia
organizacji. Wysoka turbulencja otoczenia, nieciggtosc zdarzen oraz globalizacja
procesow i struktur to podstawowe cechy wspdtczesnego $wiata gospodar-
czego. Rozwdj przedsiebiorstw we wspodfczesnej gospodarce rynkowej zalezy od
ich szybkiego i elastycznego dostosowania do zmiennego otoczenia, przede
wszystkim do rosngcych oczekiwan klientédw i coraz silniejszego oddziatywania
konkurencji. Gospodarka rynkowa i wolna konkurencja zmuszajg do eliminowa-
nia niekorzystnych zjawisk, dlatego coraz wiecej przedsiebiorstw przywigzuje
uwage do sprawnego i skutecznego zarzadzania wspomaganego odpowiednimi
narzedziami. Zarzadzanie przedsiebiorstwem, a zwtaszcza zarzadzanie strate-
giczne, jest procesem i wyzwaniem wspofczesnosci powigzanym ze zjawiskami
nieciggtosci rozwoju oraz globalizacji rynkdw, klientéw i konkurentéw. Zarzadza-
nie przedsiebiorstwem to takze nieustanny proces podejmowania i realizacji roz-
norodnych decyzji. Podjecie nawet najmniejszej decyzji jest zawsze ztozonym
procesem obarczonym duzym ryzykiem. Jednym z wazniejszych narzedzi uta-
twiajacych podejmowanie trafnych decyzji jest system dostarczania niezbed-
nych informacji do efektywnej i skutecznej realizacji proceséw gospodarczych.
Systemem tym jest rachunkowos$¢, a zwtaszcza rachunkowosé zarzadcza. Ra-
chunkowos$¢ zarzadcza, jako zrédto informacji ekonomiczno-finansowych, od-
grywa wazng role w systemie zarzgdzania przedsiebiorstwem. Zmienne i dyna-
miczne warunki dziatania wspétczesnych przedsiebiorstw wymuszajg na mene-
dzerach i kierownikach osrodkdw decyzyjnych, by byli wyposazeni w odpo-
wiedni zestaw aktualnych informacji i danych. Informacje te powinny by¢ wyra-
zone w formie rdéinych sprawozdan i raportéw w systemie informatycznym

104



Zdzistaw Cichy, Rachunkowos¢ zarzgdcza Zrédfem poprawy efektywnosci...

przedsiebiorstwa. Waznga rzeczg w przekazie informacji dla menedzerdw jest to,
zeby wszystkie raporty i sprawozdania zostaty odpowiednio opracowane i prze-
kazane w stosownej formie i czasie. W ptynnym przekazie informacji przedsie-
biorstwa zmuszone sg do budowy fakultatywnych i obligatoryjnych systemdéw
sprawozdawczosci finansowej i zarzadczej, dopasowanej do potrzeb aktualnej
i nowej sytuacji. Tworzenie w przedsiebiorstwie wtasciwych raportédw, wycigganie
whnioskéw, podejmowanie i wdrazanie decyzji oraz ich kontrola to klucz do profe-
sjonalnego i racjonalnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zarzadzanie wspofcze-
snym przedsiebiorstwem musi oznacza¢ zarzadzanie przysztoscig. Zeby w ten spo-
s6b dziataé, nalezy zarzadzac informacja, ktéra umozliwi podejmowanie decyzji’.
Celem opracowania jest wskazanie i zwrdcenie uwagi na to, ze rachunko-
wosc¢ zarzadcza w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem pojawia sie jako zré-
dto dostarczania niezbednych informacji ekonomicznych potrzebnych do podej-
mowania decyzji przez kierownictwo firmy. Przedsiebiorstwa, funkcjonujac
w zmiennym otoczeniu, muszg korzystac z informacji coraz bardziej dostosowa-
nej do potrzeb konkretnego przedsiebiorstwa. Wartos$¢ przekazywanej przez ra-
chunkowos$c¢ zarzadczg informacji zalezy przede wszystkim od tego, jaki bedzie
miata wptyw na podjete decyzje oraz jakie rezultaty przedsiebiorstwo uzyska
w wyniku ich realizacji. Gtdwnym celem niniejszego opracowania jest zatem
wskazanie roli wspomagania procesu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie
przez informacje ekonomiczne, ktére pochodzg z rachunkowosci zarzadcze;.

1. Istota informacji generowanej przez rachunkowos¢ zarzadcza
i jej przydatnos¢ w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Zdefiniowanie pojecia informacja napotyka wiele trudnosci, dlatego
wspotczesni badacze nie prébuja tego robi¢ doktadnie i jednoznacznie. Informa-
cje to przeanalizowane i przetworzone do postaci zrozumiatej dane i wiadomo-
Sci, ktére powiadamiajg odbiorce o sytuacji i majg dla niego realng wartosc
w procesie decyzyjnym. W spoteczeristwie i gospodarce opartej na wiedzy to
wiedza jest najwazniejszym zasobem ekonomicznym, zasobem informacji zorga-
nizowanym w taki sposdb, zeby odpowiadat zamierzeniom twércéw i potrzebom
odbiorcéw?. Dlatego nie mozna efektywne zarzadzaé przedsiebiorstwem bez
niezbednej wiedzy, ktorej podstawe stanowi informacja. W naukach o zarzadza-
niu informacja oznacza wiedze potrzebng do okreslenia i realizacji zadan, ktére
stuzg do osiggniecia celéw organizacji, a Scislej: wiasciwos¢ wiadomosci lub sy-
gnatu polegajg na zmniejszeniu nieokreslonosci lub niepewnosci co do stanu

2 P. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 39.
3 AK. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzg warunkiem konkurencyjnosci firmy, V1l Kongres Ekono-
mistéw Polskich, Warszawa 2001, s. 3.
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albo dalszego rozwoju sytuacji, ktérej ta wiadomosé dotyczy?. Informacje defi-
niuje sie réwniez jako nowos$¢, wiadomosé stuzgcg zaréwno do komunikacji, jak
i rozporzadzania nig uzytecznie®.

Zapotrzebowanie na informacje w przedsiebiorstwie jest olbrzymie. Infor-
macja wspomaga podejmowanie decyzji, pomaga rozwigzywacé zaistniate pro-
blemy, organizuje produkcje i prace, motywuje pracownikéw, jest réwniez bazg
planowanych oraz wprowadzanych zmian i innowacji.

W ramach komunikacji z otoczeniem oraz miedzy pracownikami informa-
cja spetnia okreslone funkcje®:

e informacyjng — odwzorowuje rzeczywistos¢, dostarcza podmiotom za-
sobu informacji niezbednego do ich istnienia i funkcjonowania;

e decyzyjng — realizuje sie w procesie podejmowania decyzji przy jej wyko-
rzystaniu przez dostarczenie menedzerom niezbednych zasobdw wiedzy;

e sterujgcg — opiera sie na wykorzystaniu informacji do realizacji i osigga-
nia zamierzen zgodnych z zamystem nadawcy informacji;

e konsumpcyjng — wyraza sie tym, ze informacja wspodfczesnie coraz cze-
Sciej staje sie dobrem, towarem majgcym wartos¢, bedgcym przedmio-
tem obrotu rynkowego.

W zaleznosci od poziomu, w hierarchii zarzagdzania i podejmowania decy-
zji zmienia sie udziat wykorzystania informacji pochodzacych ze zrédet we-
wnetrznych i zewnetrznych. Na strategicznym poziomie zarzadzania stosowane
sg przede wszystkim informacje ptyngce z otoczenia oraz informacje we-
wnetrzne, stanowigce esencje dziatalnosci. Na szczeblach nizszych sytuacja jest
odwrotna. Mniejsza doktadnos¢ informacji wykorzystywanych na poziomie stra-
tegicznym jest zwigzana z tym, ze na tym poziomie istotne sg informacje o cha-
rakterze dtugoterminowym i prognostycznym, odnoszace sie do przysztosci,
a nie do przesztosci lub stanu obecnego przedsiebiorstwa. Taki rozktad informacji
w hierarchii zarzgdzania przedsiebiorstwem wynika z tego, ze kazdy poziom za-
rzgdzania wymaga i korzysta z innego rodzaju informacji operacyjnej, taktycznej
i strategicznej. Zeby jednak mozna byfo informacje efektywnie wykorzysta¢, na-
lezy je zaprezentowaé w formie czytelnych i zrozumiatych raportéw, sprawozdan
wewnetrznych, w ktérych przekazane informacje bedg charakteryzowaty sie pew-
nymi cechami. Przeptyw informacji powinien zawieraé nastepujgce elementy’:

e jasng koncepcje przekazu,

e odpowiednig forme przekazu,

4 R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Pozyskiwanie,
wykorzystanie i ochrona (wybrane problemy teorii i praktyki), Zakamycze, Krakéw 2003, s. 205.
5 A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej, Ut,
t6dz 2007, s. 11.

6 p. Litwa, Podstawy informacji ekonomicznej, Wizja Press & IT, Warszawa 2007, s. 18.

7 R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, s. 224.
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e odpowiedni srodek przekazu,

e pewno$é, ze informacja dotarta do odbiorcy,

e pewnos$d, ze zostata przez odbiorce zrozumiana,
e monitorowanie informacji zwrotne;j.

Pozyskane i pogrupowane dane przetwarzane sg w informacje, ktére pre-
zentowane sg w raportach wewnetrznych jako przestanka wiedzy do podejmo-
wania decyzji. System informacyjny przedsiebiorstwa gromadzi, przetwarza,
tworzy i raportuje informacje uzyteczne w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem bez
wzgledu na ich mierzalny lub niemierzalny charakter, ekonomiczne lub inne ce-
chy. Wazne, zeby system informacyjny przedsiebiorstwa zasilany byt w dane po-
chodzace z réznych odpowiednich Zréddet we wtasciwym czasie i przekroju.

Rachunkowo$¢ uznaje sie za system informacyjny, gdyz jest procesem
identyfikacji, pomiaru, przetwarzania i przekazywania informacji ekonomicz-
nych, pozwalajgcych na formutowanie opinii i decyzji przez uzytkownikéw infor-
macji. Syntetycznie rzecz ujmujac, mozna stwierdzié, ze rachunkowos¢ stuzy za-
spokojeniu trzech gtdwnych potrzeb przedsiebiorstwa:

e ewidencji operacji gospodarczych,
e wykorzystaniu danych do analizy i oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa,
e zarzadzania.

Ze wzgledu na fakultatywny charakter rachunkowosci zarzadczej, infor-
macje z niej ptyngce powinny by¢ dostosowane do wewnetrznych, strategicz-
nych, taktycznych, operatywnych, standardowych i interwencyjnych potrzeb in-
formacyjnych przedsiebiorstwa. Tradycyjna rachunkowosé w wiekszym stopniu
dostarcza informacji finansowych. Emisja danych jakosciowych i niefinansowych
jest zapewniona przez nowoczesng rachunkowos¢ zarzgdczg. Rachunkowos¢ za-
rzgdcza dostarcza zatem informacji niezbednych do:

e sterowaniami dziataniami stosowanymi obecnie w podmiocie,

e planowania przysztych dziatan na réznych poziomach zarzadzania,
e optymalizacji wykorzystania zasobdw, pomiaru i oceny dokonan,
e ograniczenia subiektywizmu w procesie podejmowania decyzji,

e poprawy wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji.

2. Rachunkowos¢ zarzadcza jako system wspomagania
procesu zarzadzania przedsiebiorstwem

Rachunkowos¢ stuzgca potrzebom zarzgdzania wprost nazywana jest ra-
chunkowoscig zarzadczg. W zaleznosci od tego, jakiego okresu majg dotyczy¢
podejmowane decyzje, wyrdznia sie®:

8 E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzgdcza w przedsiebiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 14.
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e rachunkowos¢ zarzadcza operacyjng, ukierunkowang na zarzadzanie
operacyjne, ktére ma wspomdc podejmowanie decyzji dotyczacych
m.in. biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa, np. rozmiardéw, struktury
i kierunkéw sprzedazy, wielkosci produkcji, sposobéw promocji wyro-
bow, poziomu cen i mozliwosci ich réznicowania;

e rachunkowos¢ zarzadczg strategiczng, ukierunkowang na zarzadzanie
strategiczne (decyzje o charakterze dtugookresowym) i odnoszgcg sie do
przysztosci przedsiebiorstwa, kierunkdédw jego rozwoju, inwestowania,
zmian organizacyjnych itp.

Rachunkowos$¢ zarzadcza przez swoje bogate instrumentarium moze sku-
tecznie wspomagad proces zarzadzania przedsiebiorstwem produkcyjnym, ustu-
gowym, a tym samym jest potrzebna controllingowi, poniewaz°:

e niezaleznie od przepisdw prawa generuje dane do zarzadzania,

wyraza tworzenie $wiadczen (zobowigzan i naleznosci) oraz ich wycene,
generuje dane krétko- i dlugoterminowe,
informuje o zrédtach zyskéw, wskazuje przychody i koszty,
przygotowuje dane do planowania, ktére mogg by¢ podstawg do podej-
mowania decyzji oraz ukierunkowania przysztej kontroli.
W ramach rachunkowosci zarzadczej wprowadza sie znaczng liczbe mier-
nikdow niefinansowych, ktére wielowymiarowo odwzorowuja istotne obszary
dziatalnosci przedsiebiorstwa i pozwalajg na pomiar jego strategii oraz utatwiaja
skuteczng i wydajna jej realizacje®®.

Nadrzedng misjg rachunkowosci zarzadczej jest dostarczenie kadrze me-
nedzerskiej informacji ekonomicznych zabezpieczajgcych procesy zarzadzania
przedsiebiorstwem. Z ogdlnej funkcji informacyjnej rachunkowosci zarzadczej
mozna wyodrebni¢ funkcje szczegdtowe: planistyczng, optymalizacyjng, moty-
wacyjng i kontrolng*®.

Tabela 1. Funkcje szczegétowe rachunkowosci zarzadczej

Funkcja szczegétowa

rachunkowosci zarzadczej Charakterystyka

Woyraza sie dostarczaniem informacji o kosztach, przycho-
dach, wynikach finansowych oraz wptywach i wydatkach
planistyczna srodkéw pienieznych dla wyznaczania celéw i zadan dzia-
falnosci oraz warunkoéw ich realizacji w czasie i w przekroju
jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa.

9 P. Szczypa, Rachunkowosé zarzqdcza. Klucz do sukcesu, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 114.
10 A, Jarugowa, Wprowadzenie do rachunkowosci zarzqdczej, w: Rachunkowos¢ dla mene-
dzerdw, red. A. Jarugowa i in., RaFib, todz 1994, s. 51.

11 p, Szczypa, Rachunkowosé zarzgdcza, s. 15.
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Polega na stworzeniu podstaw do dokonywania wyboru
optymalnych wariantéw dziatania. Odbywa sie to przez
dostarczenie informacji ekonomicznych opisujacych rézne
sytuacje decyzyjne w przedsiebiorstwie.

Przejawia sie w dostarczeniu informacji o kosztach, przy-
chodach, wynikach finansowych oraz wptywach i wydat-
motywacyjna kach srodkéw pienieznych, ktére umozliwiajg stworzenie
systemu miernikow i kryteriow ocen, a takze systemu
bodZzcéw dla jednostek przedsiebiorstwa.

Polega na dostarczeniu roznym szczeblom zarzadzania in-
formacji o kosztach, przychodach, wynikach oraz wpty-
wach i wydatkach $rodkéw pienieznych dla pomiaru
kontrolna i oceny stopnia osiggniecia podstawowych celéw i wyzna-
czonych zadan oraz stopnia wykorzystania postawionych
do ich dyspozycji sSrodkdw. Na tej podstawie sg formuto-
wane whioski dotyczgce dziatan przysztych.

optymalizacyjna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie P. Szczypa, Rachunkowosé zarzqdcza, s. 15.

Informacje, ktére daje rachunkowo$é zarzadcza, mozna sklasyfikowac jako'?:

e strategiczne, zwigzane z ustaleniem trenddéw rozwojowych przedsie-
biorstwa, tempa jego rozwoju, zakresu przedsiewzie¢ innowacyjnych,
kierunku inwestowania oraz innych decyzji istotnych do realizacji gtow-
nych celéw jednostki gospodarczej i jej bytu,

e taktyczne, zwigzane z realizacjg zadan przedsiebiorstwa i jego ogniw,

e operatywne (standardowe, rutynowe), wystepujgce przy kierowaniu
biezacg dziatalnoscig gospodarczg z okreslong czestotliwoscia,

e awaryjne (interwencyjne), wynikajgce z wystgpienia nieprzewidzianych
zdarzen, ktére powodujg zaktdcenia i wymagajg odpowiednich dziatan.

Rachunkowos$¢ zarzgdcza ma za zadanie wspiera¢ menedzerow w realiza-
cji wszystkich funkcji zarzadzania na jego réznych szczeblach (strategicznym, tak-
tycznym, operacyjnym). Posiadanie wiedzy i umiejetnosci z zakresu rachunko-
wosci zarzadczej jest bardzo cennym atutem m.in. przy:

e zaktadaniu wtasnej dziatalnosci gospodarczej,

e ubieganiu sie o istotne stanowisko pracy,

e checi uzyskania awansu zawodowego w strukturze danego przedsiebiorstwa.

Wedtug definicji zaproponowanej przez Instytut Specjalistow Rachunko-
wosci Zarzadczej (IMA), rachunkowosé zarzgdcza ma wspdtudziat w nastepuja-
cych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa:

e W procesie podejmowania decyzji,

e w sporzadzaniu plandw,

e w systemie zarzgdzania dokonaniami,

12 T, Kiziukiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza, Expert, Wroctaw 2012, s. 29-30.
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a takze dostarcza specjalistycznej wiedzy w zakresie raportowania finansowego
i sterowania w celu wspomagania menedzeréw w formutowaniu i wdrazaniu
strategii przedsiebiorstwa. Gtéwnym zadaniem rachunkowos$ci zarzadczej jest
wspomaganie zarzgdzajacych w petnym osiggnieciu celdw dziatalnosci przedsie-
biorstwa przez dostarczanie informacji wykorzystywanych w nastepujgcych
dziataniach zarzgdczych'3:
e formutowaniu strategii biznesu — formutowaniu ogdlnych strategii i pla-
now dtugookresowych,
e planowaniu i kontroli dziatalnosci — planowaniu kosztéw i kontroli kosz-
tow operacji i dziatan,
e podejmowaniu decyzji — dotyczacych m.in. alokacji zasobdéw, wyrdznia-
nia produktéw i klientéw oraz ustalania cen,
zapewnieniu efektywnego wykorzystania zasobow,
poprawie rezultatéw i zwiekszeniu wartosci,
ochronie aktywow rzeczowych, finansowych i niematerialnych,
nadzorze korporacyjnym i kontroli zarzadczej,
pomiarze dokonan oraz ocenie pracownikdw.
Ponadto rachunkowo$¢ zarzadcza wspomaga procesy decyzyjne, takie jak*:
utrzymanie ptynnosci finansowej w przedsiebiorstwie,
sterowanie obiegiem srodkéw obrotowych,
sterowanie ekonomikg srodkéw trwatych,
sterowanie kosztami,
kalkulacja i decyzje cenowe,
polityka produkcji i sprzedazy,
osigganie statego wzrostu wydajnosci i produktywnosci,
symulacja aktywnosci pracownikow,
raporty i sprawozdania do zarzadzajacych,
rozwigzywanie szczegétowych problemdw decyzyjnych,
skuteczny system planowania i kontroli.
Informacje rachunkowosci zarzadczej sg wykorzystywane przez kierow-
nictwo przedsiebiorstwa we wszystkich funkcjach zarzadzania. Rachunkowos¢
zarzadcza odgrywa wazng role w procesie podejmowania i wdrazania decyzji. Jej
podstawowym celem jest systematyczne dostarczanie kierownictwu informacji
utatwiajgcych podejmowanie optymalnych decyzji w danych warunkach. Ra-
chunkowos¢ zarzadcza jest waznym elementem procesu zarzgdzania przedsie-
biorstwem. Ranga tego elementu systematycznie wzrasta, poniewaz przedsie-
biorstwo, ktére dziata w coraz trudniejszych warunkach zewnetrznych powinno
by¢ zarzagdzane sprawniej i efektywniej.

13 E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzqdcza w przedsiebiorstwie, s. 25.
14 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza, PWE, Warszawa 1995, s. 45.
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Podejmowanie decyzji to sSwiadome, logiczne i wyselekcjonowane dziata-
nie, ktére jest wynikiem aktywnosci umystowej menedzera. Celem procesu de-
cyzyjnego jest wybranie najlepszego wariantu dziatania na podstawie informacji,
ktdrg decydent znajdzie przede wszystkim w sprawozdawczosci zarzadczej.

Gtéwna przestanka rachunkowosci w racjonalnym zarzgdzaniu jest mini-
malizowanie popetniania btedu przy posiadaniu jak najwiekszej liczby pozada-
nych informacji zarzgdczych. Menedzer musi odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan,
zeby mogt $cisle okresli¢, jakiej konkretnie informacji potrzebuje, aby podja¢ de-
cyzje. Do przyktadowych pytari mozna zaliczyé*>:

e Jakiej decyzji potrzebuje, aby wykonaé wtasciwie swojg prace?

e Jak szybko potrzebuje tej informac;ji?

e Jak czesto bedzie potrzebna ta informacja?

e W jakiej formie ma by¢ dostarczona informacja?

e Jakie srodki przeznacze na otrzymanie informac;ji?

e W jakim stopniu powinna juz byé przeanalizowana przekazywana informacja?
e Najak dtugo bedzie mi potrzebna informacja?

e Kto bedzie miat dostep do tej informacji?

e Jak pokona¢ mozliwe bariery przy zdobyciu skonkretyzowanej informacji?

Wymienione pytania sg bardzo pomocne do tworzenia sprawozdan ze-
wnetrznych w przedsiebiorstwie i stanowig gtéwne wsparcie w racjonalnym ge-
nerowaniu pozadanej informacji zarzadcze;.

Sporzadzanie i przygotowywanie sprawozdan zarzadczych musi byé do-
stosowane do potrzeb jego odbiorcéw. Stworzone raporty nie moga kolidowac
z czynnos$ciami decyzyjnymi. Sprawozdania muszg byc¢ rzetelne i szczegdtowe,
zawierad tylko te informacje, ktére bedg potrzebne. Tworzac sprawozdanie za-
rzgdcze w danych komérkach organizacyjnych przedsiebiorstwa, nalezy posta-
wié kilka pytan, ktére pomogg zaprojektowac zakres sprawozdan:

e Co powinno by¢ zawarte w sprawozdaniu?

e Dlakogoiw jakim celu tworzy sie sprawozdania?

e Kto bedzie tworzyt sprawozdanie?

e Zjaka czestotliwoscig bedzie tworzone sprawozdanie?

Sprawozdawczos$¢ zarzadcza wspiera proces podejmowania decyzji mene-
dzerskich. Pozwala osiggng¢ wyznaczone cele i strategie organizaciji, jest instrumen-
tem wspomagajagcym podejmowanie decyzji menedzerskich, daje duze szanse
i mozliwosci na kontynuowanie dziafalnosci przedsiebiorstwa w przysztosci. Proces
decyzyjny musi opierad sie na sprawnym, aktualnym i rzetelnym zrddle informaciji.

Wspodtczesna rachunkowos¢ zarzadcza jest silnie zorientowana na wspo-
maganie procesu zarzgdzania, gtéwnie strategicznego.

15 G.K. Swiderka, Informacja zarzqdcza w procesie formutowania realizacji strategii
firmy, Difin, Warszawa 2003, s. 117.
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Rachunkowo$¢ zarzadcza Obstuga i rozwdj
B . 4/ \ ustug lub proceséw
adania X
klienta
Projektowanie Produkei
. rodukcja .
wyrobdéw Marketing Dystrybucja

Rysunek 1. Miejsce rachunkowosci zarzadczej w réznych ogniwach
tarcucha wartosci przedsiebiorstwa.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej w zarzgdza-
niu dokonaniami przedsiebiorstwa, UE, Wroctaw 2009, s. 25.

Zakonczenie

Gtéwnym strategicznym nurtem rachunkowosci zarzadczej jest wspoma-
ganie implementacji strategii organizacyjnych. Pomiar natomiast stanowi jej za-
sadniczg przestanke rozwoju. Brak pomiaru w przedsiebiorstwie doprowadzitby
do chaosu informacyjnego. Pomiar jest wyzwaniem i narzedziem dla specjali-
stéw postugujacych sie rachunkowosciag zarzadczg. Rachunkowos$é zarzadcza
jest wykorzystywana do rdznych celdw: sprawozdawczosci, budzetowania,
wspomagania podejmowania decyzji, zarzgdzania dokonaniami, zarzadzania ry-
zykiem, kontroli wewnetrznej, zarzagdzania kosztami. Jednak sam pomiar, moni-
torowanie i ocena dokonan przedsiebiorstwa sg konieczne, ale niewystarczajgce
do faktycznego procesu zarzadzania. Warunkiem racjonalnosci decyzji jest do-
step do szczegdtowych informac;ji, dotyczgcych wszystkich obszaréw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, wytwarzanych przez system rachunkowosci zarzadczej.
Kazde efektywne wykorzystanie informacji powinno by¢ okreslone wymogami,
jakie musi spetnic dla zarzadzajgcych.

Dlatego kazde przedsiebiorstwo powinno mie¢ kompleksowy system ge-
nerujacy uzyteczng informacje, ktora spetnia okreslone wymogi. Z uwagi na do-
starczanie szeregu danych przez rachunkowos¢ zarzadczg, ktore sg niezbednymi
informacjami ekonomicznymi odnoszgcymi sie do sytuacji przedsiebiorstwa, od-
grywa ona coraz wiekszg role w efektywnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Dane przekazywane decydentom przez rachunkowo$¢ zarzadczg powinny
wspierac ich przede wszystkim w:

e analizie dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktdra ma na celu ocene jego sy-
tuacji ekonomicznej,

e podejmowaniu racjonalnych decyzji ekonomicznych, zaréwno przez jed-
nostki organizacyjne przedsiebiorstwa jak i z otoczenie przedsiebiorstwa.
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Wewnetrzni odbiorcy przekazu potrzebujg informacji ukazujacej efekty i do-
konania przedsiebiorstwa jako catosci oraz poszczegdlnych jego komédrek organiza-
cyjnych z uwzglednieniem realizacji przez przedsiebiorstwo celdw strategicznych.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze podstawowg funkcjg rachunkowosci zarzadczej jest
funkcja informacyjna. Przejawia sie ona w dostarczaniu informacji ekonomicz-
nych dla potrzeb zarzgdzania przedsiebiorstwem na réznych szczeblach w hie-
rarchii organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Przed rachunkowoscig zarzadczg jest wiele zadan, ktére musi zrealizowaé. Na
potrzeby zarzgdzania przedsiebiorstwem petni funkcje planistyczna, optymalizacyjng,
motywacyjng i kontrolng. Korzystanie z rachunkowosci zarzadczej w obecnych cza-
sach musi w przedsiebiorstwie spetnic takie warunki, jak: tad korporacyjny, kapitat in-
telektualny i tworzenie wartosci przedsiebiorstwa. System rachunkowosci zarzadczej
we wspdtczesnych czasach musi by¢ elastyczny, by mdgt spetnié¢ potrzeby informa-
cyjne menedzeréw. Rachunkowosc¢ zarzadcza i sprawozdawczos$é wewnetrzna to sys-
tem wykorzystywany do efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem.
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CHARAKTERYSTYKA | OCENA DOCHODOWEJ METODY
DCF WYCENY PRZEDSIEBIORSTW

CHARACTERISTICS AND EVALUATION OF THE DCF -
INCOME-BASED BUSINESS VALUATION METHOD

Streszczenie

Artykut prezentuje metode zdyskontowanych przeptywoéw pienieznych (DCF), ktéra jest
gtéwnym przyktadem metod dochodowych. Przedstawiono procedure wyceny opartg na
wariancie odwotujgcym sie do catosci wolnych przeptywdw pienieznych, gdzie stopg dys-
kontowa jest $redni wazony koszt kapitatu. Przeanalizowano —zaréwno na podstawie lite-
ratury jak i praktyki gospodarczej — kazdy z etapéw wyceny na podstawie metody DCF.
Pozwolito to na zidentyfikowanie jej gtdwnych zalet i wad.

Stowa kluczowe: wycena przedsiebiorstwa, metody wyceny, metoda zdyskontowanych
przeptywodw pienieznych, DCF

Summary

The paper presents the Discounted Cash Flow (DCF) which is a key income-based busi-
ness valuation method. We present a procedure of valuation based on the Free Cash
Flow variant of DCF where a discount rate is a weighted average cost of capital. We
analyze — both on the basis of the literature and the business practice — every stage of
the valuation procedure. It enables us to identify key strengths and weaknesses of the
method. The key strengths are related to basing the method on key quantities for share-
holders such as expected income and risk and thus the method directly refers to a value

1 Autor jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Huma-
nistycznym, e-mail: dstronka@gmail.com.
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creation process. Moreover, DCF has practically no constraints in its applicability and it
is fully coherent with a concept of project appraisal with Net Present Value (NPV) meas-
ure. The DCF method also possess important weaknesses. The calculation procedure is
rather complex. There is a high level of unavoidable subjectivism in estimating future
free cash flows (especially inflows from sales). The level of subjectivism is even more
pronounced beyond a period of explicit forecast when we have to estimate the growth
rate. A methodological problem with DCF is its partly self-referential nature. The output
of a valuation procedure is a fair value of equity. Nevertheless to apply the procedure
we have to assume a value of equity as it is needed to set weights in WACC calculation.
As a problem in applying DCF we also identified the impossibility of formulating clear
guidelines for estimating cost of equity (large discretion can be seen especially in setting
various parameters in the most popular CAPM approach). The general conclusion
emerging from the analysis is that although the weaknesses of the DCF method do not
disqualify it, it should not be the only method used in the valuation process.

Key words: company valuation, valuation methods, discounted cash flow, DCF

Wprowadzenie

Wycena przedsiebiorstwa (z ang. company valuation) stanowi zespot
czynnosci i analiz zmierzajgcych do ustalenia wartosci przedsiebiorstwa na okre-
$lony moment. Dla okreslenia wartosci przedsiebiorstwa wykorzystuje sie rézno-
rodne metody wyceny. W literaturze najczesciej wyréznia sie pie¢ podstawowych
grup metod, tj. majatkowe, dochodowe, poréwnawcze (rynkowe), mieszane
oraz oparte na teorii opcji°.

Metody majatkowe koncentrujg sie na wycenie wartosci majatku przedsie-
biorstwa. Do grupy tej zalicza sie przede wszystkim nastepujgce metody: ksie-
gowg, odtworzeniowq i likwidacyjng. Metody dochodowe bazujg na szacunkach
oczekiwanych w przysztosci dochoddw. Podstawowe ich zatozenie to: biznes jest
wart tyle, ile stanowi wartos¢ obecna spodziewanych z niego w przysztosci docho-
doéw. Podstawowg metodg w tej grupie jest metoda zdyskontowanych przepty-
wow pienieznych okreslana skrotem DCF (od ang. discounted cash flow). Metody
porownawcze opierajg sie na porownaniu wycenianej spotki ze spotkami wycenio-
nymi na rynku kapitatowym i na tej podstawie ustaleniu wartosci firmy. Z kolei
metody mieszane stanowig kompromis miedzy metodami majgtkowymi i docho-
dowymi, poniewaz uwzgledniajg zaréwno wartos¢ majatku, jak i wartos¢ firmy,
ktora wynika z prognozy przysztych dochoddéw. Ostatnia z wymienionych grup —

2 Por. D. Zarzecki, Metody wyceny przedsiebiorstw, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci,
Warszawa 1999; D.T. Larrabee, J.A. Voss, Valuation techniques: Discounted cash flow,
earnings quality, measures of value added, and real options, Wiley, Hoboken, N.J., 2013.

116



Dariusz Stronka, Charakterystyka i ocena dochodowej metody DCF wyceny przedsiebiorstw

metoda oparta na teorii opcji — polega na przyjeciu zatozenia, ze wartosc spotki okre-
$la warto$é opcji kupna jej aktywdw po cenie realizacji réwnej wartosci zadtuzenia®.

Potrzeba dokonania wyceny przedsiebiorstwa moze wynikaé z réznych sy-
tuacji, do ktdrych zaliczyé nalezy zakup/sprzedaz przedsiebiorstwa lub zorganizo-
wanej jego czesci, spfacenie wspdlnika spétki sprzedajgcego swoje udziaty w pod-
miocie, wprowadzenie spotki na gietde papieréow wartosciowych, fuzje z innym
podmiotem, dokonanie podziatu przedsiebiorstwa, likwidacje przedsiebiorstwa,
dokonanie aktualizacji wartosci bilansowej majatku przedsiebiorstwa, ubezpie-
czenie majatku firmy. Czynniki te determinujg w duzym stopniu wybér metody
wyceny odpowiedniej do danej sytuacji. Dla przyktadu, inna metodologia wyceny
zastosowana zostanie w przypadku zamiaru wprowadzenia spétki na gietde papie-
row wartosciowych, odmienna, kiedy zajdzie konieczno$¢ likwidacji spétki, a jesz-
cze inna, gdy bedzie chodzito o ubezpieczenie majatku przedsiebiorstwa.

Chociaz cel wyceny stanowi podstawowa przestanke do wyboru wiasciwe;j
metody, to jednak, co nalezy podkresli¢, na decyzje dotyczacg zastosowania kon-
kretnej metody wptywajg réwniez inne czynniki, takie jak stan i rozwdj rynku
kapitatowego (zaréwno pod wzgledem liczby i réznorodnosci podmiotéw na nim
notowanych, jak i stopnia jego efektywnosci), stopier przewidywalnosci roz-
woju gospodarki oraz branzy, w ktérej dziata wyceniany podmiot, stopien roz-
woju przedsiebiorstwa, a takze to, czy generowane sg przez wyceniany podmiot
zyski lub straty, stopien dywersyfikacji dziatalno$ci wycenianego podmiotu.

W kontekscie powyzszych czynnikdw nalezy stwierdzi¢, ze majg one zwy-
kle charakter ograniczajacy. Oznacza to, ze gdyby z punktu widzenia celu wyceny
najodpowiedniejsza byta metoda poréwnawcza, to przy niedostatecznie rozwi-
nietym rynku kapitatowym — i braku notowanych podmiotéw poréwnywalnych
do wycenianego — nie bytaby mozliwa do zastosowania, a tym samym nalezatoby
sie zdecydowad na skorzystanie z innej metody dla oszacowania wartosci przed-
siebiorstwa. Podobnie w okreslonych sytuacjach — przy niestabilneji mocno nie-
przewidywalnej prognozie sytuacji gospodarczej i branzowej — moze by¢ bardzo
utrudnione wykorzystanie metod dochodowych.

Artykut skupia sie na dochodowej metodzie zdyskontowanych przepty-
wow pienieznych wyceny przedsiebiorstw. Ponizsza prezentacja jej bedzie sta-
nowita podstawe do oceny tej metody oraz zidentyfikowania jej zalet i wad.

1. Prezentacja metody DCF wyceny przedsiebiorstw

Metody dochodowe, ktérych gtdwnym reprezentantem jest metoda zdys-
kontowanych przeptywdw pienieznych (DCF), bezposrednio nawigzujg do procesu

3 D. Krzeminski, Ile warta jest nasza firma, ,Zarzadzanie” 2007, nr 6.

117



Wspdfczesne wyzwania rozwoju przedsiebiorstw i regiondw

tworzenia wartosci przedsiebiorstwa®. Z punktu widzenia wtascicieli firma jest
bowiem warta tyle, ile wynosi warto$¢ obecna prognozowanych wolnych nadwy-
zek finansowych wygenerowanych przez podmiot i dostepnych wiascicielom.

Istnieje kilka odmian metody DCF. Podstawowe z nich to:

e metoda zdyskontowanych wolnych przeptywoéw pienieznych dla ogétu
dawcow kapitatu (wtascicieli i wierzycieli),

e metoda zdyskontowanych wolnych przeptywdw pienieznych dla wtascicieli,

e metoda zmodyfikowanej wartosci biezgcej — APV (z ang. — adjusted pre-
sent value).

Wychodzgc z powyzej przytoczonej definicji i nawigzujgc do najpopular-
niejszej odmiany metody DCF, ktéra opiera sie na dyskontowaniu ogdétu wolnych
przeptywéw pienieznych, procedura postepowania przy wyznaczaniu wartosci
przedsiebiorstwa jest nastepujgca:

e ustalenie wysokosci prognozowanych wolnych przeptywdw pienieznych
dla poszczegdlnych podokreséw (zwykle lat) w okresie szczegdtowej
prognozy (najczesciej w praktyce wynosi 3—-6 lat),

e ustalenie wysokosci prognozowanego wolnego przeptywu pienieznego dla
pierwszego podokresu, nastepujgcego po okresie szczegdtowej prognozy,

e ustalenie wysokosci stopy dyskontowej/stép dyskontowych beda-
cej/bedacych srednim wazonym kosztem kapitatu przedsiebiorstwa
WACC (z ang. weighted average cost of capital),

e ustalenie wartosci obecnej wolnych przeptywow pienieznych wystepu-
jacych w okresie szczegdtowe] prognozy,

e ustalenie sredniej stopy wzrostu wolnych przeptywéw pienieznych w podo-
kresach wystepujacych po okresie szczegdtowe] prognozy,

e ustalenie wartosci rezydualnej wynikajgcej z prognozowanych wolnych
przeptywdw pienieznych po okresie prognozy,

e wyznaczenie obecnej wartosci rezydualnej,

e oszacowanie wartosci rynkowej aktywow nieoperacyjnych nieuwzgled-
nionych w szacowaniu wolnych przeptywodw pienieznych,

e oszacowanie biezgcej wartosci zobowigzan oprocentowanych,

e oszacowanie wartosci firmy wg ponizszego wzoru:

WP = Z PVFCF, + PVWR + ANO —Zob,
t=1
gdzie:
WP —  wartosc¢ przedsiebiorstwa,

4 Obok metody DCF opartej na zdyskontowanych przeptywach pienieznych, do metod do-
chodowych zaliczajg sie rowniez metody zdyskontowanych dywidend oraz metody oparte
na zysku ekonomicznym. Por. D. Zarzecki, Metody wyceny przedsiebiorstw, s. 97-140.
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PV —  wartos$¢ obecna,
FCF: wolny przeptyw pieniezny w okresie t,

PVFCF; —  wartos¢ obecna wolnego przeptywu pienieznego w okresie t,

n —  liczba podokreséw w okresie szczegétowej prognozy,

WR —  warto$é rezydualna,

PVWR -  obecna warto$é rezydualna,

ANO -  warto$é rynkowa aktywdw nieoperacyjnych (nieuwzglednionych
w wolnych przeptywach pienieznych),

Zob —  rynkowa warto$¢ zobowigzan oprocentowanych.

Zanim przystgpi sie do ustalania poszczegdlnych sktadowych wystepuja-
cych w powyzszej formule, nalezy rozstrzygnaé, czy poszczegdlne wielkosci beda
wyrazane w wielkosciach nominalnych, czy realnych. Oba podejscia sg prawi-
dtowe, o ile zachowa sie spdjnos¢ wszelkich kategorii. Oznacza to, ze jezeli po-
dejmie sie decyzje o wyrazaniu wielkosci w wartosciach realnych, zaréwno
wolne przeptywy pieniezne jak i sredni wazony koszt kapitatu, czy tez prognozo-
wana stopa wzrostu wolnych przeptywow pienieznych, po okresie prognozy po-
winny by¢ w ujeciu realnym. Oczywiscie, gdy zdecyduje sie o dokonywaniu pro-
gnozy poszczegdlnych kategorii w ujeciu nominalnym — wszystkie wymienione
powyzej wielkosci powinny by¢ konsekwentnie wyrazone w ujeciu nominalnym.

Pierwszym etapem wyceny przedsiebiorstwa za pomocg metody DCF —
zgodnie z powyzej wykazang procedurg — jest ustalenie wysokosci prognozowa-
nych wolnych przeptywéw pienieznych dla poszczegdlnych podokreséw w okre-
sie szczegbtowej prognozy. Wolny przeptyw pieniezny definiuje sie jako catkowity
wygenerowany przez przedsiebiorstwo przeptyw pieniezny po opodatkowaniu,
dostepny wszystkim dawcom kapitatu®.

Jak juz powyzej zaznaczono, najczesciej okres szczegdétowej prognozy wy-
nosi 3—6 lat, cho¢ s3 tez opinie, ze powinien uwzgledniaé caty okres cyklu ko-
niunkturalnego®. Uzasadnieniem dla przyjecia 3-6-letniego okresu prognozy jest
przekonanie o mozliwosci racjonalnego przewidywania jedynie w maksymalnie
takim okresie. Ze wzgledu na dynamizm otoczenia, diuzsze szczegétowe pro-
gnozy obarczone sg tak duzym btedem, ze ich dokonywanie traci sens. Prognoza
przeptywdw pienieznych dokonywana jest zwykle w ujeciach rocznych, cho¢ teo-
retycznie mogtby by¢ to dowolny przedziat czasowy.

Zeby oszacowa¢ wolne przeptywy pieniezne dla poszczegdinych podokre-
sow, nalezy oszacowad sume:

e wolnego operacyjnego przeptywu pienieznego,
e wolnego nieoperacyjnego przeptywu pienieznego.

5 Por. W. Frackowiak, Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa 2009, s. 196.
6 Tamze, s. 201.
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Wolny operacyjny przeptyw pieniezny stanowi zysk na sprzedazy pomniej-
szony o hipotetyczny podatek dochodowy oraz inwestycje w majatek trwaty i in-
westycje w majatek obrotowy (mierzone wielkoscig kapitatu obrotowego netto),
natomiast powiekszony o koszty niebedgce wydatkami —amortyzacje. Wyznacza-
nie wolnego operacyjnego przeptywu pienieznego przedstawia ponizsza formuta:

FOCF =ZnS—hPD—1,,; —AKON + Am,

gdzie:
FOCF — wolny operacyjny przeptyw pieniezny,
hPD — hipotetyczny podatek dochodowy,
Iwvr  — inwestycje w majatek trwaty,
KON - kapitat obrotowy netto,
Am - amortyzacja.

O ile wielkosci takie jak zysk na sprzedazy, inwestycje w majatek trwaty,
amortyzacja sg powszechnie znane, gdyz wystepujg w sprawozdaniach finanso-
wych, o tyle zwrdcié nalezy uwage na wystepujgce we wzorze wielkosci: hipote-
tycznego podatku dochodowego oraz kapitatu obrotowego netto.

Hipotetyczny podatek dochodowy to podatek dochodowy, jaki zostatby
naliczony, gdyby podstawg opodatkowania byt zysk na sprzedazy. Formuta na
wyznaczanie hipotetycznego podatku dochodowego wyglgda nastepujgco:

hPD=2ZnS-(1-T),
gdzie:
T — stopa podatku dochodowego,
pozostate oznaczenia jak wyze;j.

Z kolei kapitat obrotowy netto okresla wielko$¢ kapitatu statego (kapitatu wta-
snego i zobowigzan dtugoterminowych) zainwestowanych w majgtek obrotowy.
Wyznaczenie kapitatu obrotowego netto odbywa sie wg nastepujacej formuty:

KON = MO -ZK,
gdzie:
MO -  majatek obrotowy,
ZK —  zobowigzania krétkoterminowe,
pozostate oznaczenia jak wyze;j.

Zeby oszacowaé wolny przeptyw pieniezny, oprécz wyznaczenia wartosci
wolnego operacyjnego przeptywu pienieznego, nalezy ustali¢ ponadto wolny
nieoperacyjny przeptyw pieniezny. Wolny nieoperacyjny przeptyw pieniezny to
nadwyzka wptywow nad wydatkami z innej niz podstawowa operacyjna dziatal-
nos$¢ przedsiebiorstwa po uwzglednieniu podatku, jaki zostatby zaptacony od
»Zysku” osiggnietego na tej dziatalnosci. Nalezy jednak podkresli¢, ze szacujac
wolny nieoperacyjny przeptyw pieniezny, nie nalezy uwzglednia¢ wydatkow
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zwigzanych z obstugg wiasnego zadtuzenia i wyptat dywidend (te aspekty uwzgled-
nione sg w stopie dyskontowej oraz w wielkosci zobowigzan).

Zatem, jak juz wspomniano, wolny przeptyw pieniezny stanowi suma wol-
nego przeptywu operacyjnego i nieoperacyjnego:

FCF = FOCF + FNCF,
gdzie:
FNCF —  wolny nieoperacyjny przeptyw pieniezny,
pozostate oznaczenia jak wyze;j.

Kolejnym etapem wyceny przedsiebiorstwa za pomocg metody DCF — po
ustaleniu wysokosci prognozowanych wolnych przeptywéw pienieznych dla po-
szczegOlnych podokreséw w okresie szczegdtowej prognozy — jest wyznaczenie
wysokosci prognozowanego wolnego przeptywu pienieznego dla pierwszego
podokresu, nastepujacego po okresie szczegdtowej prognozy. Zaktadajgc, ze
okres szczegdtowej prognozy wynosi 4 lata, a podokres to rok, nalezatoby w ra-
mach etapu drugiego wyznaczy¢ prognozowany wolny przeptyw pieniezny spo-
dziewany w 5. roku (liczony od momentu, na ktéry dokonywana jest wycena).
Procedura szacowania dla tego okresu wolnego przeptywu pienieznego jest ana-
logiczna do przedstawionej powyzej (tj. dla szacowania wolnego przeptywu pie-
nieznego w okresie szczegétowej prognozy).

Trzeci etap wyceny przedsiebiorstwa obejmuje ustalenie wysokosci stopy
dyskontowej/stép dyskontowych bedacej/bedgcych srednim wazonym kosztem
kapitatu przedsiebiorstwa (WACC). Sredni wazony koszt kapitatu stanowi $red-
nia wazona kosztéw poszczegdlnych sktadnikéw kapitatu. W najbardziej ogél-
nym ujeciu na kapitat firmy sktada sie kapitat wtasny i kapitat obcy, a zatem
$redni wazony koszt kapitatu stanowi —w takim ujeciu —$rednig wazong kosztow
kapitatu wtasnego i kapitatu obcego, co przedstawia ponizsza formuta.

WACC =w; -k, +w, -k,

gdzie:
WACC -  s$redni wazony koszt kapitatu,
Wy —  udziat dtugu w kapitale catkowitym,
k4 —  koszt kapitatu obcego,
Wi —  udziat kapitatu wtasnego w kapitale catkowitym,
ks —  koszt kapitatu wtasnego.

Udziat dtugu w kapitale oblicza sie wedtug nastepujacej formuty:

W = ZobO
© KW,y +ZobO’
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gdzie:
ZobO -  zobowigzania oprocentowane,
KWwr —  wartos¢ rynkowa kapitatu wtasnego,
pozostate oznaczenia jak poprzednio.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w kalkulacjach dotyczacych kosztu ka-
pitatu nalezy uwzglednia¢ w ramach kapitatu obcego wytacznie zobowigzania
oprocentowane, czyli takie, za ktérych uzyczenie dawcy oczekujg ,wynagrodze-
nia”. Wynika to z istoty kosztu kapitatu. W takim ujeciu nie wlicza sie do kapitatu
obcego zobowigzan wobec dostawcéw oraz innych zobowigzan nieoprocento-
wanych’. Ponadto — co réwniez wynika z istoty kosztu kapitatu — okres$lania
udziatéw poszczegdlnych kapitatow nalezy dokonywacé na podstawie rynkowych
wartosci kapitatu wtasnego i obcego oprocentowanego (a nie ich wartosci ksie-
gowych zawartych w bilansie firmy). O ile jednak zwykle dla kapitatu obcego
wartosci rynkowa i ksiegowa sg zblizone, to znaczne réznice mogg wystepowac
pomiedzy tymi warto$ciami w przypadku kapitatu wtasnego.

Analogicznie dokonuje sie szacowania udziatu kapitatu wtasnego w kapi-
tale ogétem:

o KW
* KW, +Z0obO’

gdzie:
oznaczenia jak poprzednio.

Kolejng kategorig wystepujgcg w formule na sredni wazony koszt kapitatu
jest koszt kapitatu obcego, ktéry wyraza oczekiwang stope zwrotu w podokresie
(zwykle roku) przez wierzycieli, skorygowang o wartos$¢ tarczy podatkowej z ty-
tutu wykorzystania kapitatu obcego. Wzér na obliczenie kosztu kapitatu obcego
przedstawia ponizsza formuta:

ky=R-(1-T),
gdzie:
R -  oprocentowane dtugu,
T -  stopa podatku dochodowego.

Nieomowiong jeszcze wielkoscig wystepujgcg w formule na $redni wa-
zony koszt kapitatu jest koszt kapitatu wiasnego. Koszt kapitatu wtasnego sta-
nowi stope zwrotu oczekiwang przez wiascicieli z zainwestowanego przez nich
w firme kapitatu wtasnego.

7 Por. A. Damodaran, Investment valuation: Tools and techniques for determining the
value of any asset, John Wiley & Sons, 2012, s. 217.
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W praktyce do wyznaczenia kosztu kapitatu wtasnego najczesciej stosuje

sie jedng z nastepujacych rodzajéw metod?:
e ,dochodu z obligacji z premig za ryzyko”,
e opartych na zdyskontowanych przeptywach pienieznych,
e bazujacych na funkcjonowaniu rynku kapitatowego.

Metoda ,,dochodu z obligacji z premig za ryzyko” polega na powiekszeniu
stopy zwrotu wymaganej przez wierzycieli (wyrazonej jako oprocentowanie dtugu)
o premie wynikajgcg z tego, ze dawcy kapitatu wtasnego ponoszg wyzsze ryzyko
swoich inwestycji. Zwykle premia ta wynosi okoto 2-5 punktéw procentowych?®.
W zwigzku z powyzszym, formufa na oszacowanie kosztu zwyktego kapitatu wta-
snego metoda ,,dochodu z obligacji z premig za ryzyko” przyjmuje nastepujacg postaé:

k,=R+Pg,
gdzie:
Pr —  premia za dodatkowe — w stosunku do ryzyka ponoszonego przez
wierzycieli — ryzyko inwestycji w akcje,
pozostate oznaczenia jak poprzednio.

Z grupy metod opartych na zdyskontowanych przeptywach pienieznych naj-
wiekszg popularnos¢ zyskato podejscie wykorzystujgce model Gordona. Wyznacza-
nie kosztu kapitatu wtasnego przy pomocy tej metody bazuje na szacunkach przewi-
dywanych wartosci przysztych dywidend. Zakfada sie kontynuacje dziatalnosci spotki
w blizej nieokreslonym dtugim horyzoncie czasowym oraz ciggly i staly jej rozwéj prze-
ktadajacy sie na wzrost zysku, a w konsekwencji wartos¢ wyptacanych dywidend.
Zgodnie z modelem Gordona, koszt kapitatu wtasnego wyznacza sie nastepujgco’:

K, = DPS, ‘g,
P
0
gdzie:
DPS: -  oczekiwana dywidenda na akcje na koncu podokresu t,
Po —  obecna cena akgji,
g —  zaktadany staty przyrost wartosci dywidend w ujeciu procentowym,

pozostate oznaczenia jak poprzednio.

8 Por. E.F. Brigham, L.C. Gapenski, Podstawy zarzgdzania finansami, PWE, Warszawa
1997, s. 244-263.

® Tamze, s. 260-262. Autorzy powotuja sie miedzy innymi na wyniki badarn Charlesa Be-
nore, ktéry ankietowat inwestoréw instytucjonalnych pytajgc ich, jakiej premii ponad
rentownosc obligacji danej spotki oczekiwaliby, zeby uznac¢ inwestycje w akcje tego pod-
miotu za réwnie atrakcyjng co w jego obligacje. W jednym z badan przeprowadzanych
wedtug takiej procedury srednia wartos¢ premii podawanej przez respondentéw wynio-
sta 3,6 punktéw procentowych.

10 por. E.F. Brigham, Podstawy zarzgdzania finansami, t. 2, PWE, Warszawa 1997, s. 20-22.
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Ostatnia grupa wspomnianych metod opiera sie na funkcjonowaniu rynku
kapitatowego. Metody te bazujg bowiem na regutach inwestowania na tym
rynku, gdzie kluczowg role odgrywa zaleznos¢ miedzy oczekiwang stopg zwrotu
a poziomem ryzyka. Podstawe teoretyczng tych podejs$é stanowi, zapoczatko-
wana pracami Harry’ego Markowitza, analiza portfelowa.

Z powyzszej grupy metod najpopularniejszg jest metoda modelu wyceny
aktywéw kapitatowych — CAPM (z ang. capital asset pricing model). Koszt kapi-
tatu wtasnego, zgodnie z koncepcjg tej metody, stanowi stopa zwrotu mozliwa
do uzyskania bez ponoszenia ryzyka, powiekszona o premie za ryzyko inwesto-
wania w akcje danego przedsiebiorstwa. Premia ta jest kalkulowana jako iloczyn
wspotczynnika beta (B), wyrazajgcego poziom ryzyka systematycznego ocenia-
nego przedsiebiorstwa, i réznicy miedzy oczekiwang stopg zwrotu z portfela ryn-
kowego a przewidywang stopg zwrotu z instrumentéw wolnych od ryzyka.

Szacowanie kosztu kapitatu wtasnego za pomocg metody CAPM przedsta-
wia ponizsza formuta®:

ks :kRF +IB'(kM _kRF);

gdzie:
kee — oczekiwana w okreslonym podokresie stopa zwrotu z instrumentow
wolnych od ryzyka,
km — oczekiwana w okreslonym podokresie stopa zwrotu na rynku kapitatowym,
B - oczekiwany w okreslonym podokresie wspotczynnik ryzyka systema-

tycznego analizowanego przedsiebiorstwa.

Wyjasnienia wymaga, jakie wartosci przyjmowaé w ramach poszczegél-
nych zmiennych w powyzszym modelu.

Za stope zwrotu z instrumentédw wolnych od ryzyka (kre) przyjmuje sie
zwykle oprocentowanie dtugoterminowych obligacji skarbowych. Zaktada sie
przy tym, ze skarb panstwa jako pozyczkobiorca jest pewny, tzn. pozyczanie pie-
niedzy panstwu obarczone jest zerowym ryzykiem.

Wspodtczynnik ryzyka systematycznego (B) stanowi miare wrazliwosci
zmian stopy zwrotu okreslonego papieru wartosciowego w stosunku do zmian
stopy zwrotu okreslonego portfela rynkowego (spétek notowanych na danym
rynku kapitatowym). Wyznaczajgc wspédtczynnik beta dla wycenianego pod-
miotu nienotowanego na gietdzie papieréw wartosciowych, nalezy:

e ustali¢ wspdtczynnik beta dla poréwnywalnych spétek gietdowych,

e oczysci¢” ustalony wspdtczynnik beta z wptywu na niego zadtuzenia,

e, przeliczy¢” wspdtczynnik beta odpowiednio do zadtuzenia wycenia-
nego podmiotu.

11 E.F. Brigham, Podstawy zarzqdzania, s. 19.
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Wspodtczynnik beta dla poréwnywalnych spétek gietdowych mozna wy-
znaczy¢ na podstawie znajomosci ich przesztych notowan z okreslonego prze-
dziatu czasowego wg wzoru'?

COV( “F"\e'' m/ m)

5 (r,)
gdzie:
cov(re,rm) — kowariancja stopy zwrotu akcji ,e” i portfela rynkowego,

52(rm) — wariancja stopy zwrotu z portfela rynkowego.

Z kolei ,,oczyszczenia” wspdtczynnika beta dokonuje sie wg formuty*?

Bew = BI0L+Z0bO/ KW, - (1-T)).

gdzie:
Bkw — betabezryzykafinansowego (przy 100% finansowaniu kapitatem wtasnym),
pozostate oznaczenia jak poprzednio, z tym, ze KWwg oraz ZobO odnoszg sie do
poréwnywalnego podmiotu (spétki gietdowej, ktdrej beta jest , oczyszczana”).

Natomiast wyznaczenia wspdtczynnika beta dla wycenianej spétki z uwzgled-
nieniem jej poziomu zadtuzenia dokonuje sie wg wzoru®*

B =L + P 1@+ Z0bO/ KW, - (1-T)),
gdzie:
oznaczenia jak poprzednio, z tym, ze KWwg oraz ZobO odnoszg sie do wycenia-
nego podmiotu.

Ostatnig z wielkosci wystepujgcych w formule CAPM jest oczekiwana w okre-
Slonym podokresie stopa zwrotu na rynku kapitatowym. Jej wyznaczenia mozna do-
konaé na dwa sposoby!®:

e szacujac srednig stope zwrotu z rynku kapitatowego w dtugim okresie
(kilkunasto- lub kilkudziesiecioletnim),

e do oszacowanej premii za ryzyko inwestowania na rynku bardzo dobrze
rozwinietym dodanie premii za dodatkowe ryzyko inwestowania w da-
nym kraju (w Polsce) oraz dodanie stopy zwrotu wolnej od ryzyka (kge).

Po ustaleniu wolnych przeptywdw pienieznych w okresie szczegétowej prognozy
oraz stopy dyskontowej wyrazonej jako Sredni wazony koszt kapitatu, nalezy —w celu
obliczenia wartosci obecnej prognozowanych wolnych przeptywow pienieznych — zdys-
kontowac owe przeptywy Srednim wazonym kosztem kapitatu wg ponizszej formuty:

12 por. W. Frackowiak, Fuzje i przejecia, s. 209.
13 Tamze, s. 210.

1 Tamze, s. 211.

15 Tamze.
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" PVECF, =5
; ¢ Z(1\/\/ACC)

t=1
gdzie:
oznaczenia jak poprzednio.

Kolejnym krokiem szacowania wartosci przedsiebiorstwa przy pomocy metody
DCF jest ustalenie sredniej stopy wzrostu wolnych przeptywdw pienieznych w podo-
kresach wystepujacych po okresie szczegdtowe]j prognozy. Zwrdécié przy tym nalezy
uwage, ze ustalona stopa wzrostu po okresie szczegdétowe] prognozy z zatozenia okre-
$la $rednig stope wzrostu przeptywdw pienieznych miedzy podokresami w bardzo
dtugim okresie (warto$¢ rezydualna — a do jej wyznaczenia jest potrzebna omawiana
tu stopa wzrostu — wyraza wartos¢ przedsiebiorstwa po okresie prognozy w zaktada-
nym nieokreslonym bardzo dtugim czasie). Jak stusznie zauwazajg T. Copeland, T.Kol-
ler, J.Murrin, tylko po nielicznych firmach mozna sie spodziewac, ze ich stopa wzrostu
bedzie przewyzsza¢ stope wzrostu catej gospodarki w dfugim okresie'®. Do szacunku
stopy wzrostu wolnych przeptywdw pienieznych nalezy podchodzi¢ zatem bardzo
ostroznie, gdyz determinuje ona w znacznym stopniu wartosc rezydualng, ktérej bar-
dzo czesto udziat w wyznaczonej wartosci firmy jest dominujgcy. Znajac:
e wartos¢ wolnego przeptywu pienieznego dla pierwszego podokresu po
okresie szczegdtowe] prognozy,
e S$redni wazony koszt kapitatu,
e Srednig stope wzrostu wolnych przeptywdw pienieznych po okresie
szczegdtowej prognozy,
mozna wyznaczyc¢ tzw. wartosé rezydualng. Wartosc rezydualna — jak juz wspo-
mniano — wyraza wartos¢ oczekiwanych wolnych przeptywdéw pienieznych, ge-
nerowanych przez przedsiebiorstwo po okresie szczegdtowe] prognozy. Wyzna-
czenia wartosci rezydualnej dokonuje sie wg nastepujgcej formuty:

_ FCF,,
WACC,,,-q’
gdzie:

FCFn1 — wartosé wolnych przeptywdw pienieznych generowanych w nastepnym
podokresie po okresie szczegdtowej prognozy,

q — state tempo wzrostu wolnych przeptywow pienieznych po okresie
szczegbtowej prognozy?’,

pozostate oznaczenia jak poprzednio.

16T, Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartosci firm, WIG

PRESS, Warszawa, 1997.

17Gdy g = 0 (nie przewiduje sie wzrostu wolnych przeptywdéw pienieznych po okresie

szczegdtowej prognozy) wzor na wartosé rezydualng przyjmuje postac renty wieczyste;j:
FCF, .

WACC

WR =
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Zeby — znajac wartosé rezydualng — wyznaczy¢ wystepujacg w formule na
wartos$¢ przedsiebiorstwa — obecng wartosé rezydualng, nalezy postuzyc sie po-
nizszg formuta:

WR

PVWWR=——
(1+WACC,)"

gdzie:
oznaczenia jak poprzednio.

Zeby uzyskaé petng warto$é¢ przedsiebiorstwa, obok wyznaczenia wartosci
obecnych:
e wolnych przeptywdw pienieznych z okresu szczegdtowej prognozy,
e wartosci rezydualnej,
nalezy réwniez uwzglednic posiadane przez firme aktywa, ktére w powyzszych war-
tosciach nie zostaty uwzglednione. Walorami takimi mogg by¢ obecne w przedsie-
biorstwie na moment dokonywania wyceny np.:
e Srodki pieniezne i ich substytuty (krétkoterminowe papiery wartosciowe)
powyzej wartosci potrzebnych do prowadzenia dziatalnosci operacyjne;j,
e niektdre finansowe sktadniki majgtku trwatego,
e inne sktadniki majatku nieoperacyjnego, jak np. posiadane grunty, pa-
tenty, licencje.

Trzeba w tym miejscu jeszcze raz podkresli¢, ze jezeli wymienione powy-
zej sktadniki zostaty uwzglednione w wolnych przeptywach pienieznych, nie na-
lezy ich po raz drugi wykazywac w nieoperacyjnym majgtku spoétki.

Ostatnig korektg — przed obliczeniem wartosci przedsiebiorstwa — jest wy-
znaczenie wartosci zadtuzenia na moment dokonywania wyceny. Jak juz wspo-
mniano, uwzglednia sie w tu jedynie zobowigzania oprocentowane. Nie s3
uwzgledniane inne zobowigzania krétkoterminowe, takie jak zobowigzania wo-
bec dostawcdw, gdyz te wykazane sg w wolnych przeptywach pienieznych jako
element kapitatu obrotowego netto. Podobnie nie uwzglednia sie zobowigzan
z tytutu podatku dochodowego, gdyz sg uwzgledniane w wyznaczanym hipote-
tycznym podatku dochodowym. Z drugiej jednak strony, powinno sie uwzgledni¢
rowniez potencjalne zobowigzania z tytutu ,przegranych” proceséw sgdowych
lub grozacych firmie odszkodowan®®.

Majagc wyznaczone wszystkie elementy sktadowe, mozna za pomoca —
przytoczonego na poczatku prezentacji metody DCF — wzoru wyznaczy¢ juz ta-
two wartosc¢ przedsiebiorstwa.

18 por. A. Damodaran, Wycena dla inwestoréw gietdowych, Helion, Gliwice, 2012, s. 59.
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2. Ocena dochodowej metody DCF wyceny przedsiebiorstwa

Jak prawie kazde podejscie, tak rowniez i dochodowa metoda DCF wyceny
przedsiebiorstwa posiada niekwestionowane zalety, ale obarczona jest réwniez
pewnymi wadami.

Do podstawowych zalet metody DCF zaliczy¢ nalezy:

e oparcie wyceny na — kluczowych dla tworzenia wartosci przedsiebior-
stwa — parametrach: oczekiwanych dochodach i ryzyku,

e praktycznie brak zewnetrznych ograniczen dla jej stosowania,

e spojnosc z podstawowa koncepcjg oceny projektdw inwestycyjnych za po-
mocq miernika wartosci biezgcej netto — NPV (z ang. net present value).

Jedna z najistotniejszych zalet metody DCF jest jej oparcie na fundamen-
talnych dla tworzenia wartosci przedsiebiorstwa wielkosciach: oczekiwanych
dochodach i ryzyku. Stanowi to duzg pomoc decyzyjng dla inwestoréw i zarza-
déw. W naturalny sposéb decydenci mogg analizowaé wptyw rozwazanych de-
cyzji zaréwno na oczekiwane dochody, jak i na ksztattowanie ryzyka. Mozliwe
jest zatem zaplanowanie optymalnej relacji miedzy dgzeniem do maksymalizacji
oczekiwanych dochoddéw a staraniami o minimalizacje ryzyka. Optymalna relacjg
bedzie oczywiscie ta maksymalizujgca wartos¢ kapitatu wtasnego.

Waznga zaletg metody DCF jest jej wiasciwie nieograniczony zakres stoso-
walnosci. Nazwa metody ,,dochodu z obligacji z premig za ryzyko” sugeruje, ze
do jej stosowania konieczny jest aktywny rynek obligacji korporacyjnych. W rze-
czywistosci jednak w miejsce dochodu z obligacji mozna wykorzysta¢ oprocen-
towanie inwestycyjnego kredytu bankowego. Uwidacznia sie tu przewaga w uni-
wersalnosci DCF nad podejsciami alternatywnymi. Na przyktad metody poréw-
nawcze wymagajg istnienia dobrze rozwinietego rynku kapitatowego. Gtéwne
warianty metod majgtkowych mozna zastosowac jedynie majac wiedze o ce-
nach transakcyjnych dobr, ktdére stanowig bliskie substytuty kluczowych sktad-
nikdw majatku wycenianego podmiotu.

Najpopularniejszg koncepcjg oceny pojedynczych projektow inwestycyj-
nych jest kalkulacja tzw. wartosci biezgcej netto. Metoda DCF moze by¢ inter-
pretowana jako wariant koncepcji opartej na NPV, gdy jako projekt inwestycyjny
potraktuje sie cate przedsiebiorstwo. Naturalnie, gdy do oceny pojedynczych
projektéw w ramach spétki stosowane jest odmienne podejscie niz do wyceny
catej spotki, nietrudno o niespéjnosci i problemy interpretacyjne. Przy stosowa-
niu koncepcji NPV do oceny projektéw inwestycyjnych, zastosowanie metody
DCF do wyceny catosci podmiotu jest pewnym sposobem na unikniecie wspo-
mnianych trudnosci.

Obok powyzej omoéwionych zalet, metoda DCF posiada réowniez istotne
wady. Wady tej metody, a stad tez jej krytyka, dotycza:

e skomplikowanej procedury obliczen,
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e niedajacej sie wyeliminowac subiektywnosci w szacowaniu przysztych
wolnych przeptywdw pienieznych,

e duzego subiektywizmu w szacunkach wzrostu wolnych przeptywoéw pie-
nieznych po okresie szczegétowej prognozy,

e autoreferencji (,btednego kota”),

e braku mozliwosci sformutowania precyzyjnych wytycznych, co do szaco-
wania kosztu kapitatu wtasnego.

Komplikacja obliczed w praktyce zazwyczaj przejawia sie w stosowaniu
ztozonego arkusza kalkulacyjnego o wielu powigzanych ze sobg formutfach. Cze-
sto zdarza sie, ze pojawiajace sie btedy nie sa fatwe do wykrycia. Swiadomosé
tego rzutuje na ograniczone zaufanie do ostatecznych wartosci wyceny. Warto
podkresdli¢, ze wycena powinna spetnia¢ funkcje argumentacyjng przy negocja-
cjach dotyczacych transakcji kupna/sprzedazy. Negocjujacy nie zawsze sg eks-
pertami z zakresu finanséw i pewne aspekty procedury DCF moga by¢ przez nich
postrzegane jako niezbyt przekonujgce. Dotyczy to na przyktad takich abstrak-
cyjnych pojeg, jak , koszt kapitatu wtasnego” lub ,wartosc rezydualna”.

Kwestia subiektywnosci w szacowaniu przysztych wolnych przeptywoéw
pienieznych jest naturalng konsekwencjg niemoznosci doktadnego przewidzenia
przysztosci. Zazwyczaj z najwiekszg niepewnosciag mamy do czynienia przy pro-
gnozowaniu wptywéw ze sprzedazy. W innych metodach wyceny problem ten
nie jest jednak az tak wyrazny. Metody poréwnawcze w swej podstawowej po-
staci catkowicie abstrahujg od prognoz, skupiajac sie na danych za okresy histo-
ryczne (np. zysk netto albo wartos$¢ ksiegowa). Natomiast w metodach majatko-
wych koncentrujemy sie na cenach rynkowych poszczegdlnych sktadnikéw ma-
jatku (lub ich substytutéw), mozliwych do uzyskania, gdyby do transakcji
kupna/sprzedazy miato dojs¢ w bliskiej przysztosci.

Z istoty rzeczy, jeszcze trudniejsze do przewidzenia niz przeptywy pie-
niezne z bliskiej przysztosci sg strumienie gotéwki znacznie oddalone w czasie.
Z tego wzgledu przyjecie dowolnej wartosci liczcbowej tempa wzrostu wolnych
przeptywdw pienieznych po okresie szczegétowej prognozy zawsze moze wywo-
tywac kontrowersje. Juz sam fakt, ze ma sie zatozy¢, ze tempo to jest state, moze
by¢ trudny do zaakceptowania przez niektdrych odbiorcéw wyceny.

Warto zwrdcié¢ uwage na problem samoodniesienia, ktory wystepuje przy
stosowaniu metody DCF. Wycena stuzy okresleniu wartosci rynkowej kapitatu
wtasnego. Procedura wyceny za pomocg DCF zaktada okreslanie sredniego wazo-
nego kosztu kapitatu (WACC). Przy wyznaczaniu wartosci liczbowej tej wielkosci
nalezy okresli¢ wagi kapitatu wtasnego i obcego na podstawie ich wartosci rynko-
wych. Problem polega na tym, ze przebieg procedury korzysta z wartosci rynkowe;j
kapitatu wiasnego, ktéry miat by¢ ustalony jako wielkos¢ wynikowa. Mankament
ten ma przede wszystkim charakter metodologiczny. W praktyce jego znaczenie jest
zazwyczaj stosunkowo niewielkie. Zawsze mozna przeprowadzi¢ analize wrazliwosci
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wynikowej wartosci kapitatu wiasnego na zmiany stopy dyskontowej. W analizie ta-
kiej niekoniecznie trzeba sie odwotywaé do sposobu kalkulacji tej stopy.

Jak juz wczesniej wspominano, pojecie ,kosztu kapitatu wtasnego” jest
dosc¢ abstrakcyjne. Generalnie problemoéw takich nie ma w odniesieniu do kosztu
kapitatu obcego, ktéry stanowig odsetki od dtugu pomniejszone o oszczednosci
z tytutu tarczy podatkowej. Nie ma podstaw, zeby réwnie niekontrowersyjnej
i prostej formuty obliczeniowej oczekiwaé w odniesieniu do kapitatu wtasnego.
O ile metoda ,,dochodu z obligacji z premig za ryzyko” jest prosta obliczeniowo,
to zastrzezenia moze budzi¢ dos¢ arbitralne ustalanie premii za ryzyko. W meto-
dzie CAPM obliczenia sg trudniejsze, ale pozornie mniej w niej arbitralnosci. ,,Po-
zornie”, gdyz w praktyce nie wiadomo, na jakim poziomie przyja¢ wartos¢ kv oraz
dla jak dtugiego okresu historycznego dokonac kalkulacji wspétczynnika 3. Bardzo
czesto zdarza sie, ze liczac ten wspodtczynnik dla réznej dtugosci okresu, otrzymuje
sie znaczgco odmienne wartosci. Fakt ten pozostaje zazwyczaj w sprzecznosci
z argumentami zdroworozsgdkowymi, gdyz w wiekszosci przypadkéw trudno do-
strzec przestanki powaznych wahan w poziomie ryzyka dziatalnos$ci danej spétki.

Zakonczenie

Kluczowe zalety metody DCF zwigzane s z bazowaniem na wielkosciach
kluczowych dla wtascicieli, takich jak oczekiwany dochéd oraz ryzyko, a zatem me-
toda bezposrednio nawigzuje do procesu tworzenia wartosci. Ponadto, metoda
DCF praktycznie nie ma ograniczen stosowalnosci oraz jest w petni zgodna z kon-
cepcjg oceny projektow inwestycyjnych za pomocg miary NPV. Metoda DCF po-
siada tez istotne wady. Procedury obliczen sg raczej skomplikowane. Wystepuje
wysoki poziom nieuniknionego subiektywizmu przy szacowaniu wolnych prze-
ptywdw pienieznych (zwtaszcza wptywodw ze sprzedazy). Poziom subiektywizmu
jest jeszcze wyzszy poza okresem szczegétowej prognozy, gdy trzeba oszacowac
stope wzrostu. Metodologicznym problemem metody DCF jest jej czeSciowe sa-
moodniesienie. Rezultatem zastosowania procedury wyceny jest wartosé ryn-
kowa kapitatu wtasnego. Jednak zeby zastosowac te procedure, trzeba zatozyc
pewng wartos¢ kapitatu wtasnego, gdyz jest to potrzebne przy ustalaniu wag
w ramach kalkulacji sredniego wazonego kosztu kapitatu (WACC). Zidentyfiko-
wanym problemem przy stosowaniu DCF jest tez niemoznos¢ sformutowania ja-
snych wskazéwek przy szacowaniu kosztu kapitatu wtasnego (duza dowolnosé
wystepuje zwtaszcza przy ustalaniu parametréw w najpopularniejszej metodzie
CAPM). Na bazie przeprowadzonej analizy wytania sie wniosek, ze jakkolwiek
wykazane wady nie dyskwalifikujg metody DCF, to jednak nie powinna by¢ sto-
sowana jako jedyna metoda wyceny.
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INSTYTUCJE PARABANKOWE W POLSCE —
ANALIZA SWOT ICH DZIALALNOSCI

SHADOW BANKING INSTITUTIONS IN POLAND —
ACTIVITY SWOT ANALYSIS

Streszczenie

W artykule przedstawiono miejsce i funkcje parabankéw w systemie finansowym oraz
w finansach gospodarstw domowych w Polsce. Na podstawie znanej z organizacji i zarza-
dzania analizy SWOT uwzgledniono silne i stabe strony oraz szansy i zagrozenia ich dziatal-
nosci. Wykorzystano metode analizy literatury, aktow prawnych, raportéw branzowych.
Hipoteza badawcza artykutu brzmi: instytucje parabankowe w Polsce powinny dziatac, ale
panstwo, dbajgc o interes klientdw-konsumentéw tych instytucji, powinno zapewnic im
odpowiedni poziom ochrony, ktéry moze by¢ zrealizowany poprzez objecie tych instytucji
regulacjami i nadzorem finansowym ze strony KNF.

Stowa kluczowe: instytucje parabankowe, réwnolegty system bankowy, spotki pozycz-
kowe, kredyt konsumencki, regulacja systemu finansowego

Summary

The paper presents the location and functions of near-banks in the financial system and
finances of households in Poland, taking into account the strengths and weaknesses and
the opportunities and risks of their business, which is based on the known with the or-
ganization and management of a SWOT analysis. The article uses the method of analysis
of the literature, legislation, industry reports. The hypothesis of the research article

1 Autor jest pracownikiem Katedry Bankowosci na Wydziale Ekonomii, e-mail: krzysz-
tof.waliszewski@ue.poznan.pl.
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reads: near-bank institutions in Poland should work, but the state taking care of the in-
terests of customers-consumers of these institutions should provide them with an ade-
quate level of protection that can be achieved by extending these institutions financial
regulation and supervision by the Polish Financial Supervision Authority (KNF).

Key words: near-bank instititions, shadow banking, financial system regulation, con-
sumer credit, finance companies

Wprowadzenie

Rola niebankowych instytucji finansowych — NBFls (z ang. non-bank finan-
cial institutions) — wzrasta nie tylko w Polsce i innych krajach Unii Europejskiej, ale
rowniez w skali miedzynarodowej i globalnej. Czescig tych instytucji sg parabanki
tworzace réwnolegly, nieregulowany przez panstwo system ustug finansowych
przede wszystkim dla oséb fizycznych. Wspdtczesny kryzys finansowy pokazat,
ze z nieregulowanymi instytucjami finansowymi i ich dziatalnos$cig oraz kreowa-
nymi przez nie instrumentami finansowymi wigze sie istotne ryzyko systemowe.
Jego materializacja prowadzi do powstania zagrozen w funkcjonowaniu catego
systemu finansowego, a wzajemne powigzania miedzy instytucjami bankowymi
i parabankowymi prowadzg do przenoszenia sie ryzyka z systemu nieregulowa-
nego do sfery regulowanej. Réwniez w Polsce, szczegdlnie jako poktosie afery
Amber Gold, rozgorzata publiczna dyskusja o roli parabankéw na rynku ustug fi-
nansowych dla gospodarstw domowych oraz zagrozen zwigzanych z ich funkcjo-
nowaniem, a takze o istocie i zakresie objecia ich regulacjami i nadzorem ze strony
panstwa. Tematyka instytucji parabankowych w Polsce i ich dziatalnosci, mimo
ciggle wzrastajgcego znaczenia, jest nadal niedostatecznie zbadana, a pierwsze
prace naukowe na ten temat potwierdzajg, ze warto te tematyke badawczg po-
dejmowac z réznych punktéw widzenia — w tym prawnego? i ekonomicznego®.

2 Pierwszg w Polsce pracg naukowa na ten temat jest praca W. Srokosza na stopieri doktora
habilitowanego nauk prawnych, specjalnos¢: prawo finansowe, rozpatrujgca instytucje pa-
rabankowe gtéownie od strony prawnej Instytucje parabankowe w Polsce, Uniwersytet
Wroctawski; Wydziat Prawa, Administracji i Ekonomii, 19 listopada 2012, ktéra doczekata
sie publikacji naktadem wydawnictwa Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.

3 Pierwszg w Polsce publikacja, bedaca efektem wysitkéw badawczych podjetych przez
pracownikow i wspotpracownikéw Katedry Bankowosci Uniwersytetu Ekonomicznego w
Poznaniu nad tematykg instytucji parabankowych od strony ekonomicznej jest ksigzka
Instytucje parabankowe na rynku usfug bankowych w Polsce, red. K. Waliszewski, G. Ko-
tlinski, CeDeWu, Warszawa 2012.
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1. Definicja dziatalnosci parabankowej na tle definicji banku
i czynno$ci bankowych

We wspdtczesnym systemie finansowym, poza bankami tworzacymi sek-
tor bankowy, mozna wyrézni¢ réwnolegly system bankowy (shadow banking),
w ktdérym dziatajg instytucje finansowe wykonujgce czynnosci substytucyjne do
czynnosci bankowych, ale niepodlegajgce specyficznym dla bankéw regulacjom
prawnym, nadzorowi finansowemu oraz systemowi gwarantowania depozytéw
— tego typu instytucje okresla sie mianem parabankéw®. Nie mozna traktowaé
regulowanego i nieregulowanego sektora finansowego/bankowego jako dwéch
niezaleznych systemoéw, ale jako jeden system wzajemnie sie przenikajgcy i uzu-
petniajacy. Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage, ze uczestnikami shadow banking
sg czesto same banki, a konkretniej — wydzielone z bankéw spdfki i fundusze.
Jest to tzw. arbitraz regulacyjny, ktéry polega na przenoszeniu czesci dziatalno-
$ci, zwykle przeregulowanej, w obszar nieobjety dziataniami regulacyjnymi®. Ze
wzgledu na duzg role réwnolegtego systemu bankowego w systemie finanso-
wym, mozna w odniesieniu do parabankéw zastosowaé bankowg zasade ,zbyt
wiele, by upas¢” (too big to fail)® lub — za ekonomicznym noblistg Josephem Sti-
glitezem — ,,zbyt powigzani, by upas¢” (too connected to fail).

Pojecie banku oraz rodzaje czynnosci bankowych w Polsce sg regulowane
przez ustawe z 29 sierpnia 1997 roku — Prawo bankowe. Bank jest osobg prawng
utworzong zgodnie z przepisami, dziatajgcg na podstawie zezwolen uprawniajg-
cych do wykonywania czynnosci bankowych, ktére obcigzajg ryzykiem srodki po-
wierzone pod jakimkolwiek tytutem zwrotnym. Dziatalnos¢ bankowa polega za-
tem z jednej strony na przyjmowaniu od klientéw réznorodnych srodkéw o cha-
rakterze zwrotnym, np. depozytéw, zobowigzan z tytutu emisji papieréw warto-
Sciowych, i obcigzaniem ich ryzykiem, czyli inwestowanie, a wiec udzielanie po-
zyczek i kredytow, nabywanie i zbywanie papieréw warto$ciowych, realizacja in-
westycji finansowych w spoétki. Zgodnie z zapisami tej ustawy, pojecie ,bank”
jest zastrzezone wytgcznie dla instytucji, ktéra dziata na podstawie zezwolenia
wiasciwych wtadz nadzorczych —w Polsce organem nadzoru bankowego jest Ko-
misja Nadzoru Finansowego (KNF). Zezwolenia te odnoszg sie do licencji banko-
wej (zezwolenie na utworzenie banku) oraz zezwolenia na rozpoczecie przez
bank dziatalnosci operacyjnej. Uzyskanie ich obu jest zwigzane ze spetnieniem
szeregu wymogow o charakterze kapitatowym (kapitat finansowy i rzeczowy),

4 K. Waliszewski, Miejsce i rola parabankéw w systemie finansowym i gospodarce, w: In-
stytucje parabankowe na rynku ustug bankowych w Polsce, red. K. Waliszewski, G. Kotlin-
ski, CeDeWu, Warszawa, 2012.

5 B. Domanska-Szaruga, A. Rak, Wykluczenie kredytowe jako istotny czynnik rozwoju in-
stytucji parabankowych, ,,Zarzgdzanie i Finanse” 2013, nr 1/2.

6 P. Masiukiewicz, Parabanki — zbyt wiele by upasé, Alterum, Warszawa 2013.
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organizacyjnym (odpowiednia struktura organizacyjna banku i placéwek tereno-
wych), kompetencyjnym (osoby majace petnié funkcje cztonkéw zarzadu banku
muszg posiadac¢ odpowiednie wyksztatcenie i doswiadczenie zawodowe), bizne-
sowym (do wniosku o wydanie licencji bankowej zatgcza sie plan dziatalnosci
banku na okres minimum 3 lat). Celem reglamentowania dziatalnosci bankowej
i zamknietego dostepu do wykonywania czynnosci bankowych jest zapewnienie
bezpieczenstwa srodkéw zgromadzonych w banku —w ujeciu dostownym, fizycz-
nym i przeno$nym — oraz ochrona intereséw klientéw banku. Wykonywanie czyn-
nosci bankowych i uzywanie stowa ,,bank” bez wymaganych zezwolen, a szczegél-
nie wykonywanie dziatalnosci polegajacej na gromadzeniu srodkéw pienieznych
innych osdéb fizycznych, prawnych lub jednostek organizacyjnych niemajacych
osobowosci prawnej w celu udzielania kredytéw, pozyczek pienieznych lub ob-
cigzania ryzykiem tych srodkéw w inny sposéb, podlega grzywnie do 5 min zt
i karze pozbawienia wolnosci do 3 lat.
Czynnosci realizowane przez bank, opierajgce sie na klasyfikacji legalnej, nor-

matywnej, bo zawartej w ustawie Prawo bankowe, mozna podzielié¢ na trzy grupy:

e czynnosci bankowe zastrzezone wytgcznie dla bankéw (sensu stricto),

e czynnosci, ktére mogg wykonywad banki i jezeli je wykonuja, s czynno-

Sciami bankowymi (sensu largo),
e inne operacje i ustugi bankowe.

Tabela 1. Rodzaje czynnosci realizowanych przez banki

Rodzaj -
- Zakres czynnosci
czynnosci
- przyjmowanie wktadéw pienieznych ptatnych na zagdanie lub z nadej$ciem oznaczo-
nego terminu oraz prowadzenie rachunkéw tych wkiaddw;
- prowadzenie innych rachunkéw bankowych;
€zynnosci - udzielanie kredytéw;
bankowe - udzielanie i potwierdzanie gwarancji bankowych oraz otwieranie potwierdzanie
sensu stricto akredytyw;
(art. 5ust. 1) - emitowanie bankowych papieréw wartosciowych;
- przeprowadzanie bankowych rozliczen pienieznych;
- wykonywanie innych czynnosci przewidzianych wytgcznie dla banku w odrebnych
ustawach;
- udzielanie pozyczek pienieznych;
- operacje czekowe i wekslowe oraz operacje, ktdrych przedmiotem sg warranty;
- $wiadczenie ustug pfatniczych oraz wydawanie pienigdza elektronicznego;
Czynnosci - terminowe operacje finansowe;
bankowe - nabywanie i zbywanie wierzytelnosci pienieznych;
sensu largo - przechowywanie przedmiotow i papieréw wartosciowych oraz udostepnianie skry-
(art. 5 ust. 2) tek sejfowych;
- prowadzenie skupu i sprzedazy wartosci dewizowych;
- udzielanie i potwierdzanie poreczen;
- wykonywanie czynnosci zleconych, zwigzanych z emisjg papieréw wartosciowych;
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- posrednictwo w dokonywaniu przekazéw pienieznych oraz rozliczert w obrocie de-
wizowym.
Banki moga:
- obejmowac lub nabywac akcje i prawa z akgji, udziaty innej osoby prawneji jednostki
uczestnictwa w funduszach inwestycyjnych;
- zaciggac zobowigzania zwigzane z emisjg papieréw wartosciowych;
- dokonywac obrotu papierami wartosciowymi;
- dokonywac, na warunkach uzgodnionych z dtuznikiem, zamiany wierzytelnosci na
ustugi sktadniki majatku dtuznika;
bankowe - nabywat i zbywa¢ nieruchomosci;
(art. 6) - $wiadczy¢ ustugi konsultacyjno-doradcze w sprawach finansowych;
- 6a) $wiadczy¢ ustugi certyfikacyjne w rozumieniu przepisdéw o podpisie elektronicz-

nym, z wylgczeniem wydawania certyfikatéow kwalifikowanych wykorzystywanych
przez banki w czynnosciach, ktérych sg stronami;

- $wiadczy¢ inne ustugi finansowe;

- wykonywac inne czynnosci, jezeli przepisy odrebnych ustaw uprawniajg je do tego.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie ustawy z 29 sierpnia 1997 roku — Prawo bankowe.

Ze wzgledu na to, ze w polskim systemie prawa (w okreslonym akcie praw-
nym) nie funkcjonuje legalna (normatywna) definicja parabanku, w literaturze
mozna spotkac¢ wiele definicji o charakterze enumeratywnym, wyliczajgcym,
w ktérych wymienia sie instytucje nazywane parabankami’.

Wedtug innego, zawezajgcego podejscia, terminem parabanku powinno
sie okreslaé jedynie te podmioty, inne niz banki, ktére na podstawie odrebnych
ustaw sg uprawnione do wykonywania czynnosci wymienionych w art. 5 ust 1.
Prawa bankowego, zwtfaszcza do prowadzenia dziatalnosci depozytowo-kredy-
towej®. W Polsce warunek taki spetniajg, po zmianach przepiséw obowigzuja-
cych od 27 pazdziernika 2012 roku®, jedynie spétdzielcze kasy oszczednosciowo-
kredytowe, w ktérych depozyty ztozone od 29 listopada 2013 roku podlegaja
gwarantowaniu przez Bankowy Fundusz Gwarancyjny (BFG). Na tle pojecia
banku, dziatalnosci bankowej i czynnosci bankowych mozna sformutowaé defi-
nicje parabanku i dziatalnosci parabankowej w ujeciu waskim i szerokim.

7 Wiecej na ten temat: D. Korenik, Konkurencyjnos¢ i konkurencja bankéw polskich od
lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Rynek klientow indywidualnych i gospodarczych, AE,
Wroctaw 2002; W. Szpringer, Wpfyw instytucji parabankowych na bezpieczeristwo i sta-
bilnos¢ rynkow finansowych, ,Bezpieczny Bank” 1998, nr 4; W. Szpringer, Problem para-
bankow na tle pojecia banku jako instytucji kredytowej w Unii Europejskiej, ,,Prawo Ban-
kowe” 2004, nr 11; L. Géral, Instytucje ,,parabankowe” w ustawodawstwie wybranych kra-
jow Unii Europejskiej i w Polsce, ,Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego” 1997, nr 10.
8 M. Szakun, M. Bieszki, Analiza requlacji dotyczqcych funkcjonowania niebankowych in-
stytucji finansowych pod kqtem naleznej ochrony interesow ekonomicznych i prawnych
ich klientow, Kancelaria Senatu, Biuro Analizi Dokumentacji, Opinie i Ekspertyzy OE-201,
Warszawa, luty 2013.

9 Ustawa z 5 listopada 2009 r. o spétdzielczych kasach oszczednoéciowo-kredytowych.
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Jezeli przyjaé, ze podstawowymi czynnosciami bankowymi, ktérych nie
moga wykonywacd inne podmioty, jest przyjmowanie wktadéw biezacych (a vi-
sta) i terminowych (lokaty), prowadzenie ich rachunkdw, a nastepnie obcigzanie
ich ryzykiem, jakim jest udzielanie kredytow bankowych, to w waskim ujeciu pa-
rabankiem mozna nazwa¢ instytucje, ktéra przyjmuje $rodki pieniezne od lud-
nosci pod tytutem zwrotnym. Nastepnie obcigza je ryzykiem zwigzanym z pro-
wadzeniem dziatalnosci pozyczkowej, nabywaniem papieréw wartosciowych —
udziatéw i akcji w innych spétkach, nabywaniem metali szlachetnych, nierucho-
mosci itp., cho¢ nie posiada licencji bankowej, a zatem nie spetnia wymogédw,
ktore sg konieczne do jej uzyskania, i nie podlega nadzorowi bankowemu ze strony
KNF, z ktérym wigze sie przestrzeganie przepiséw ustawy Prawo bankowe w za-
kresie osiggania wymogoéw kapitatowych, limitdw koncentracji wierzytelnosci, ob-
owigzek zarzadzania ryzykiem i utrzymywania ptynnosci finansowej na odpowied-
nim poziomie, konieczno$¢ badania zdolnosci i wiarygodnosci kredytowej przed
udzieleniem kredytu (a zatem korzystania z danych Biura Informacji Kredytowej
i przesyfania tam danych o swoich klientach) oraz zobowigzanie do starannego
i ostroznego dziatania w celu ochrony powierzonych srodkéw przez deponentéw.
Wkfady ztozone w instytucji parabankowej, niezaleznie od wykorzystywanej dla
celu formy prawnej ich przekazania®, nie sg objete systemem gwarantowania ze
strony BFG, a zatem klienci ponoszg petne ryzyko nieodzyskania oszczednosci
w przypadku upadtosci takiego podmiotu.

W przypadku spétki pozyczkowej dla uznania jej za parabank w ujeciu wa-
skim istotne jest, z jakich Zrédet pochodzg srodki na prowadzenie dziatalnosci
pozyczkowej, czy sg to Srodki wtasne spétki lub w postaci pozyczek od wtascicieli
(wdéweczas nie uznamy jej za parabank), czy pochodzg z wktaddw niezaleznie od
ich formy prawnej ztozonych przez klientéw pod tytutem zwrotnym.

Do parabankdw w ujeciu waskim w Polsce mozna zaliczy¢ réwniez spotki
inwestycyjne, ktére przyjmujg srodki pieniezne od klientdw i inwestujg w instru-
menty rzeczowe i finansowe.

W ujeciu szerokim parabank to kazda instytucja niebedgca bankiem, ktéra
Swiadczy ustugi podobne do bankowych, np. spétki pozyczkowe (udzielanie po-
zyczek pienieznych klientom indywidualnym), realizowanie rozliczen pieniez-
nych (biura ustug ptatniczych, instytucje ptatnicze), fundusze poreczeniowe i po-
zyczkowe (udzielanie pozyczek i gwarancji podmiotom gospodarczym), spotki
doradztwa finansowego (Swiadczenie ustug doradztwa finansowego).

10 Spstka Amber Gold nie zawierata z klientami typowych uméw depozytéw pienieznych,
umowy depozytow towarowych na przechowywanie i obrét metalami szlachetnymi (ztoto,
srebro, platyna), opartych na regulowanej w kodeksie cywilnym umowie sktadu. Kazdy
klient otrzymywat od parabanku certyfikat — dokument poswiadczajacy prawo wtasnosci
ztozonego w depozycie metalu szlachetnego. W zwigzku z tym zgodnie z interpretacjg
spotki nie byta to dziatalnosé bankowa regulowana i nadzorowana przez KNF.
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Warto jeszcze nadmienié¢ o pojeciu kredytu konsumenckiego, ktéry moze
mieé forme kredytu bankowego lub niebankowej pozyczki pienieznej, a zatem moze
by¢ udzielany zaréwno przez bank, jak i instytucje niebankowa, np. spétke pozycz-
kowa!!. Zgodnie z ustawg z 11 maja 2011 roku o kredycie konsumenckim, przez
umowe o kredyt konsumencki rozumie sie umowe o kredyt w wysokosci nie wiek-
szej niz 255 550 zt albo réwnowartosc tej kwoty w walucie innej niz waluta polska,
ktory kredytodawcal? w zakresie swojej dziatalnosci udziela lub daje przyrzeczenie
udzielenia konsumentowi®®. Na kredytodawcy kredytu konsumenckiego cigzy sze-
reg obowigzkdw, ktérych rzetelne wypetnienie stuzy realizacji zasad odpowiedzial-
nego kredytowania (responsible lending) i zadtuzania sie (responsible borrowing),
m.in. przedstawienie przed zawarciem umowy kredytowej arkusza informacyjnego
w zestandaryzowanej formie, zawarcie w umowie kredytu konsumenckiego wszyst-
kich wymienionych w ustawie punktéw, poinformowanie konsumenta o rocznej
rzeczywistej stopie oprocentowania (RRSO) i catkowitym koszcie kredytu, a takze
0 jego uprawnieniu do wczes$niejszej sptaty kredytu konsumenckiego.

W przypadku instytucji pozyczkowych, udzielajgcych niebankowych pozy-
czek pienieznych w formie kredytu konsumenckiego, dyskusja dotyczy wykorzy-
stywania przez nie luk prawnych i obchodzenia przepiséw dotyczacych odsetek
maksymalnych, zapisanych w kodeksie cywilnym na poziomie 4-krotnosci stopy
lombardowej NBP przez system optat i prowizji za przyznanie pozyczki, jej udzie-
lenie, administracje, a w koricu za inkasowanie rat pozyczki w domu klienta. Tak
skomplikowany system optat i prowizji oraz relatywnie krotkie okresy finanso-
wania powodujg, ze rzeczywista stopa procentowa takich pozyczek siega od kil-
kudziesieciu do kilku tysiecy procent.

2. Instytucje parabankowe w statystykach miedzynarodowych

Miedzynarodowa dyskusja nad zagadnieniem parabankoéw i ich dziatalno-
$ci rozgorzata po wybuchu swiatowego kryzysu finansowego w 2008 roku, za ktory
zaczeto réwniez cze$ciowo obwiniaé parabanki i ich nieregulowang dziatalnosc.
W wyniku pokryzysowe] regulacji systemu finansowego i dziatalnosci instytucji

11 Wiecej na temat niebankowych firm pozyczkowych w: M. Szakun, A. Roter, Nieban-
kowe firmy pozyczkowe w Polsce — rynek i regulacje, w: Wyzwania regulacji rynkow fi-
nansowych. Unia bankowa. Kontrahenci centralni. Parabanki, red. G. Rogowski, Oficyna
Allerhanda, Krakow — Warszawa 2013.

12 Kredytodawca to przedsiebiorca w rozumieniu przepiséw ustawy z 23 kwietnia 1964
roku — Kodeks cywilny, ktéry w zakresie swojej dziatalnosci gospodarczej lub zawodowej,
udziela lub daje przyrzeczenie udzielenia konsumentowi kredytu.

13 Konsument w rozumieniu przepiséw ustawy z 23 kwietnia 1964 roku — Kodeks cywilny
to osoba fizyczna dokonujgca czynnosci prawnej niezwigzanej bezposrednio z jej dziatal-
noscig gospodarczg lub zawodowa.
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finansowych i bankowych w kwietniu 2009 roku powotano Rade Stabilnosci Fi-
nansowej (Financial Stability Board, FSB). Rada Stabilnosci Finansowej wspiera
i koordynuje dziatanie najwiekszych krajowych organdw finansowych na szcze-
blu miedzynarodowym, ministerstw finanséw, bankéw centralnych i miedzynaro-
dowych instytucji finansowych. Wsrdd licznych zadan FSB jest zainteresowanie za-
gadnieniami zwigzanymi z shadow banking'*. W pazdzierniku 2011 roku Rada
opracowafa dokument o systemie shadow banking i rekomendacjach w celu
wzmocnienia nadzoru i regulacji (FSB report with recommendations to strengthen
oversight and regulation of shadow banking). Raz w roku opracowuje tez raport
o parabankach w ujeciu globalnym Global Shadow Banking Monitoring Report.

% trylion USD
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= jako % PKB == w trvlionach USD

Rysunek 1. Aktywa niebankowych posrednikéw finansowych w 20 krajach i strefie euro

Zrédto: Global Shadow Banking Monitoring Report 2013, Financial Stability Board,
14 listopada 2013, www.financialstabilityboard.org [dostep 25.04.2014].

Z ostatniego raportu opublikowanego w 2013 roku wynika, ze w ujeciu
globalnym aktywa niebankowych instytucji finansowych osiggnety wartosé 71,2
tryliondw USD, co odpowiadato 116% PKB.

W strukturze podmiotowej do najwiekszych rynkdw instytucji parabankowych
nalezy zaliczy¢ Stany Zjednoczone, strefe euro i Wielkg Brytanie, w ktérych wystepo-
wafo zréznicowanie wartosci aktywdéw parabankéw w stosunku do PKB (tabela 2).

Tabela 2. Aktywa sektora shadow banking w 2011 roku

Wyszczegolnienie Wartos¢ (tryliony USD) Procent PKB
Stany Zjednoczone 23 152
strefa euro 22 168
Wielka Brytania 9 370

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Global Shadow Banking Monitoring Report 2012,
www.financialstabilityboard.org [dostep 25.04.2014]

145, Kasiewicz, L. Kurklifski, Shadow banking — dylematy decyzyjne, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki finansowe. Ubezpieczenia” 2013, nr 62.

140



Krzysztof Waliszewski, Instytucje parabankowe w Polsce — analiza SWOT...

W przypadku Unii Europejskiej opracowano Zielong Ksiege, réwnolegty system
bankowy!®, oraz podjeto konsultacje w sprawie regulacji parabankéw. W dalszych
pracach Komisja Europejska skupita sie na nastepujgcych grupach podmiotéw:

e podmioty specjalnego przeznaczenia, ktére dokonujg transformacji termi-
néw zapadalnosci lub transformacji ptynnosci, np. spotki sekurytyzacyjne,
takie jak spétki do celéw programu emisji papierow wartosciowych zabez-
pieczonych na aktywach emitenta — ABCP (z ang. asset-backed commercial
paper), celowe spotki inwestycyjne — SIVs (z ang. special investment vehic-
les) oraz pozostate spotki celowe — SPVs (z ang. special purpose vehicles);

e fundusze rynku pienieznego — MMFs (z ang. monetary market funds)
oraz inne rodzaje funduszy inwestycyjnych lub produktéw wykazujgcych
cechy depozytowe, ktére sprawiajg, ze s3 one podatne na skutki maso-
wych umorzen (masowe dziatania);

e fundusze inwestycyjne, w tym fundusze inwestycyjne typu ETF (z ang.
exchange-traded fund), ktére udzielajg kredytéw lub stosujg dzwignie
finansowg;

e przedsiebiorstwa finansowe i podmioty obracajgce papierami warto-
Sciowymi, udzielajace kredytéw lub gwarancji kredytowych lub dokonu-
jace transformacji termindw zapadalnosci lub transformacji ptynnoscia,
ktére nie sg regulowane przepisami dotyczgcymi bankow;

e zaktady ubezpieczen i zaktady reasekuracji, ktére emitujg produkty kre-
dytowe lub udzielajg im gwarancji.

Ponadto, niezaleznie od formy prawnej podmiotéw zainteresowaniem
Komisji Europejskiej, sg takie dziatalnosci, jak sekurytyzacja oraz pozyczki papie-
row wartosciowych i transakcje repo. Nalezy oczekiwaé, ze na poziomie Wspél-
noty Europejskiej zostang wprowadzone regulacje prawne dotyczgce paraban-
kéw, ktdre nastepnie, zgodnie z ideg harmonizacji, zostang zaimplementowane
do krajowych systemdéw prawnych panstwu UE.

3. Silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia parabankéw w Polsce —
analiza SWOT

Historia dziatalnosci instytucji parabankowych w Polsce jest tak dtuga, jak
dtugo trwa okres transformacji ustrojowej, a w skali miedzynarodowej od lat
dwudziestych XX wieku, kiedy Charles Ponzi stworzyt pierwszg piramide finan-
sowg, nazwang schematem Ponziego. W jego Slady poszli kolejni oszusci. Najbar-
dziej znang wspotczesnie piramidg finansowa jest ta stworzona w Stanach Zjedno-
czonych przez Bernarda Madoffa, ktérej kres potozyt globalny kryzys finansowy

15 Bruksela, 19 marca 2012 roku COM(2012) 102 final.

141



Wspdfczesne wyzwania rozwoju przedsiebiorstw i regiondw

XXI wieku oraz piramida MMM zorganizowana w Rosji w 1989 roku przez braci
Siergieja i Wiaczestawa Mawrodich.

Bernard Madoff za przygotowanie najwiekszej piramidy finansowej
w dziejach zostat skazany na 150 lat wiezienia. To, co daje sie zauwazy¢ jako
pewng prawidtowosé, to nieumiejetnos$é uczenia sie na wtasnych btedach, i to
nie tylko przez polskie spoteczenstwo. Skutkiem tego sg wybuchajace co jakis
czas afery finansowe z rzeszg oszukanych i poszkodowanych klientéw oraz pre-
tensjami kierowanymi pod adresem panstwa, ze nie zapewnito nalezytej
ochrony klientom tych instytucji.

KNF prowadzi liste ostrzezen publicznych o instytucjach, co do ktérych ist-
nieje podejrzenie, ze prowadzg bez zezwolenia dziatalno$¢ regulowang i nadzo-
rowang przez KNF. Wedtug stanu na kwiecier 2014 roku na liscie tej znajdowaty
sie 52 podmioty, co do ktérych KNF ztozyta do wtasciwych prokuratur zawiado-
mienia o mozliwosci popetnienia przestepstwa przez wykonywanie czynnosci
bankowych, szczegdlnie przyjmowanie wkfadéw pienieznych w celu obcigzania
ich ryzykiem. Pie¢ z tych podmiotéw znajdowato sie w upadtosci likwidacyjnej*®.
Najbardziej znane w Polsce afery zwigzane z upadtoscig parabankéw to: Bez-
pieczna Kasa Oszczednosci Lecha Groblnego, Dom Maklerski WGI, agencje ptat-
nicze (Multikasa, Grosik, Okienko Kasowe), Finroyal, Amber Gold, Opulentia®’.

Instytucje parabankowe w Polsce petnig wiele pozytecznych funkcji, po-
niewaz obstugujg te segmenty rynku ustug finansowych, ktérymi nie s3 zainte-
resowane banki. W tym sensie zapobiegajg wykluczeniu spotecznemu i finanso-
wemu. Zdanie to jest prawdziwe pod warunkiem, ze zaréwno konsumenci, jak
i instytucje parabankowe swiadczgce im ustugi finansowe dziatajg odpowiedzial-
nie, tzn. majg petng wzajemng informacje o sobie, a dziatanie parabankdw nie
prowadzi do narastania zadtuzenia, a w konsekwencji do nadmiernego zadtuze-
nia. W analizie instytucji parabankowych w Polsce, dla celéw niniejszego artykutu,
zostanie zastosowana analiza SWOT, czyli zestawienie silnych i stabych stron
tkwigcych wewnatrz organizacji, a takze szans i zagrozen ptynacych z otoczenia.

16 |ista ostrzezen publicznych Komisji Nadzoru Finansowego, www.knf.gov.pl [dostep
25.04.2014].

17 Wiecej na temat historii parabankéw w Polsce i na $wiecie: G. Kotliski, Historia i roz-
wdj dziatalnosci instytucji parabankowych po przetomie ustrojowym w Polsce, w: Insty-
tucje parabankowe na rynku ustug bankowych w Polsce.
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Tabela 3. Analiza SWOT instytucji parabankowych w Polsce

Whnetrze organizacji Otoczenie organizacji

Silne strony Szanse

e Dobrze rozbudowane kanaty sprzedazowe. | ® Swiadczenie ustug wykluczonym.

e Profesjonalnie przygotowane kampanie mar- | ® Zachowawcze podejscie bankéw do pewnych
ketingowe, zaréwno produktowe jak i wize- |  grup klientéw i brak oferty dla nich.
runkowe. o Wykorzystywanie nisz rynkowych.

o Niesformalizowany tryb przyznawania pozy- | ® Szybki rozwdj skomplikowanych form pfatnosci
czek, co ufatwia obstuge klientéw paraban-| elektronicznych niezrozumiatych dla klientéw nie-
kdw. podazajacych za nowinkami technologicznymi.

e Luki w dziatalnosci organéw nadzoru finanso-
wego.

e Brak wspotpracy miedzy wszystkimi organami
wiadzy paristwowej i organami nadzoru finanso-
wego.

e Przenoszenie dziatalnosci bankowej do internetu
— do wirtualnych bankéw tatwiej mozna sie upo-
dabniac.

e Pogflebienie wspotpracy miedzy nadzorami fi-
nansowymi na szczeblu Unii Europejskiej.

Stabe strony Zagrozenia

o Negatywny wydzwiek spoteczny stowa ,,para- | e Uscislenie przepiséw nadzorczych.

bank”. e Zaciesnienie regut i zasad wspotpracy organdw
o Stosowanie skomplikowanego systemu opfat nadzoru i $ciggania przestepstw.
i prowizji. e Radykalna poprawa jakosci ustug bankowych.

e ,Obchodzenie” przepiséw o odsetkach mak- | ¢ Ograniczenie zakresu obrotu gotéwkowego.
symalnych.

o Inwestowanie pozyskanego kapitatu od klien-
téw w mato ptynne aktywa, np. nieruchomo-
Sci, dzieta sztuki.

o Brak gwarancji zwrotu srodkéw w przypadku
upadtosci parabanku.

Zrédto: Opracowanie wtasne z wykorzystaniem: G. Kotlinski, Historia i rozwéj dziatalnosci insty-
tucji parabankowych po przetomie ustrojowym w Polsce, w: Instytucje parabankowe na rynku
ustug bankowych w Polsce.

4. Perspektywy rozwoju parabankéw w Polsce

W marcu 2013 roku opublikowano raport pt. Analiza dziatar organdw i in-
stytucji paristwowych w odniesieniu do Amber Gold sp. z o0.0. Przygotowat go Ko-
mitet Stabilnosci Finansowej, ktory dziata przy Ministerstwie Finansow od grudnia
2007 roku. Wynika kilka waznych wnioskéw na temat przyczyn afery Amber Gold.
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Dziatalnos¢ Amber Gold, ktéra polegata na nielegalnym gromadzeniu
srodkow pienieznych innych oséb i obcigzaniu ich ryzykiem, powinna byta by¢
uniemozliwiona. Kilkuletnia ekspansja dziatalnosci Amber Gold byta wynikiem
zbiegu bteddw i zaniechan po stronie czesci instytucji i organéw panstwowych,
ktére nie realizowaty swoich kompetencji w sposéb nalezyty. Dokonana w ra-
porcie ocena dziatan poszczegdlnych instytucji i organdéw panstwowych wska-
zuje m.in. na istotne problemy z przeptywem informacji miedzy tymi instytu-
cjami i organami oraz z prawidtowym wykorzystaniem otrzymywanych informa-
cji o nieprawidtowosciach w funkcjonowaniu Amber Gold sp. z 0.0. Gdyby infor-
macje przekazywane przez Komisje Nadzoru Finansowego zostaty przez Proku-
rature Rejonowg Gdansk-Wrzeszcz oraz Prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji
i Konsumentéw procedowane w sposéb, w jaki wymagata tego sytuacja, oraz
gdyby konsekwencjg otrzymania tych informacji byty adekwatne czynnosci kon-
trolne, nielegalna dziatalnos¢ Amber Gold mogtaby zosta¢ uniemozliwiona juz
na wczesnym etapie dziatania, kiedy jej skala nie byfa jeszcze znaczaca.

W konsekwencji przez dziatalnos¢ wtasciciela parabanku straty poniosty
tysigce osdb. Prokuratura z imienia i nazwiska ustalita prawie 12 tys. poszkodo-
wanych, a straty klientéw oszacowano na okoto 670 milionéw ztotych. Srodki te
byty inwestowane nie tylko w ztoto, srebro i platyne, ale w papiery warto$ciowe,
drogie samochody, nieruchomosci mieszkaniowe i inwestycyjne oraz te, w kto-
rych spétka prowadzita dziatalnos¢ (m.in upadte linie lotnicze OLT Express), udzie-
lanie wysokooprocentowanych pozyczek pienieznych. Cze$¢ srodkéw w ogdle
znikneta ze spédtki. Dotychczas syndyk masy upadtosciowe] zlicytowat majatek
spotki na kwote ok. 30 min zt, a caty majatek spétki jest szacowany na 110 min
zt. Poszkodowani przez parabank Amber Gold ztozyli nawet pozew zbiorowy w
kwietniu 2014 roku przeciwko Skarbowi Paristwa, w ktérym domagajg sie uzna-
nia winy urzednikéw i prokuratoréw, ktérzy lekcewazyli niepokojgce sygnaty
o dziatalnosci parabanku.

W konsekwencji afery Amber Gold i prac Komitetu Stabilnosci Finansowej,
w sierpniu 2013 roku, opracowano i przekazano do konsultacji spotecznych pro-
jekt zatozen do projektu ustawy o zmianie ustawy o nadzorze finansowym,
ustawy Prawo bankowe oraz niektérych innych ustaw. W kwietniu 2014 roku
projekt zatozen byt na etapie uzgodnien realizowanych przez Komitet Rady Mi-
nistrow, a 17 kwietnia 2014 roku zostat rozpatrzony przez Komitet Rady Mini-
stréw i skierowany pod obrady Rady Ministréw. 8 maja 2014 roku Rada Mini-
stréw po dyskusji przyjeta zatozenia.

Projekt zaktada rozszerzenie na wszystkie sektory rynku finansowego
uprawnien Komisji Nadzoru Finansowego do prowadzenia postepowania wyja-
$niajgcego wobec podmiotdw, wobec ktérych zachodzi podejrzenie, ze wyko-
nujg dziatalnosé bez zezwolenia. Ponadto planuje sie zaostrzenie sankcji karnych
za gromadzenie bez zezwolenia Srodkéw finansowych innych oséb, w celu ob-
cigzaniaich ryzykiem (grzywna do 10 min zt, kara pozbawienia wolnosci do 5 lat).
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Kolejnym elementem projektu jest usprawnienie trybu wspétpracy Komisji Nad-
zoru Finansowego z organami Scigania w zakresie sktadania zawiadomien o po-
dejrzeniu popetnienia przestepstwa.

Wazna propozycja projektu jest wprowadzenie reglamentacji dziatalnosci
zwigzanej z udzielaniem kredytéw konsumenckich poprzez uzaleznienie jej wy-
konywania od obowigzku uzyskania wpisu w rejestrze dziatalnosci regulowanej,
a takze ograniczenie mozliwosci pobierania nadmiernych optat, prowizji i odse-
tek w umowach pozyczek i kredytédw. Innym warunkiem ma tez by¢ okreslenie
zasad dostepu, przekazywania i wymiany informacji o udzielonych kredytach
konsumenckich przez banki i pozyczkodawcédw niebankowych. Do juz istniejg-
cych regulacji odsetek maksymalnych na poziomie 4-krotnosci stopy lombardo-
wej NBP projektuje sie dotozenie limitu na koszty pozaodsetkowe, zwigzane
z opfatami i prowizjami uiszczanymi przez kredytodawcéw kredytu konsumenc-
kiego od klientéw obliczany zgodnie z wzorem?:

n
CKP = (K X 25%) + (Kxﬁx 30%) < 100% x K,

gdzie:

CKP —  catkowity koszt kredytu z wytgczeniem odsetek,
K - catkowita kwota kredytu,

n —  okres sptaty wyrazony w dniach,

R —  liczba dni w roku.

W efekcie catkowity koszt kredytu (CKK), z uwzglednieniem kosztéw od-
setkowych i pozaodsetkowych, nie moze przekracza¢ kwoty kapitatu 100% po-
wiekszonej o maksymalne odsetki obliczone od tego kapitatu:

CKKmax = CKP + 4 X Rlombardowa XK=< (100% +4 X Rlombardowa) x K

Ze wzoru wynika, ze wedtug stanu na koniec kwietnia 2014 roku, kiedy
stopa lombardowa NBP wynosi 4%, catkowity koszt kredytu facznie z odsetkami
nie moze przekroczy¢ 116% kwoty kapitatu w stosunku rocznym wobec obec-
nych, ktdre sg na poziomie nawet kilku tysiecy procent. Projektowane regulacje
majg zatem na celu ochrone konsumenta ustug kredytowych oraz zapobieganie
nadmiernemu zadtuzeniu.

Wprowadzenie w zycie projektowanych przepisdw przyczyni sie do zwiek-
szenia transparentnosci rynku pozyczek pozabankowych, a takze zapobiegnie
powstaniu i rozwojowi instytucji parabankowej przyjmujacej srodki od klientéw
pod tytutem zwrotnym, a zatem przyniesie pozytywne efekty dla catej branzy
instytucji parabankowych. Jednak zadanie wtasciwego uregulowania funkcjono-

18 projekt zatozen projektu ustawy o zmianie ustawy o nadzorze nad rynkiem finansowym,
ustawy — Prawo bankowe oraz niektérych innych ustaw, wersja z 18 kwietnia 2014 roku.
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wania bankowosci réwnolegtej, zaréwno w skali globalnej (Financial Stability Bo-
ard), europejskiej (Komisja Europejska), jak i polskiej (KNF), jest dopiero w poczat-
kowej fazie realizacji i wymaga od wymienionych instytucji jeszcze wiele pracy®®.

Zakonczenie

Wzrost roli niebankowych instytucji finansowych, w tym instytucji para-
bankowych, to trend obserwowany w skali miedzynarodowej i globalnej, ze
szczytem wartosci aktywéw w 2007 roku — roku przedkryzysowym, w ktérym,
zgodnie z raportem nowojorskiego FED, operacje przeprowadzane w ramach
sektora niebankowych instytucji finansowych w USA stanowity niemal dwukrot-
no$¢ operacji zaewidencjonowanych na rachunkach systemu bankowego?® oraz
drastycznym spadkiem w 2008 roku — okresie wybuchu wspdtczesnego kryzysu
finansowego i upadtosci banku inwestycyjnego Lehman Brothers.

W Polsce powtarzalno$¢ afer zwigzanych z zatamaniem piramid finanso-
wych rozpoczyna dyskusje na temat koniecznosci objecia tych instytucji ramami
regulacyjnymi i wymogami oraz poddania ich nadzorowi. Nigdy jednak, jak do-
tychczas, préby regulacji nie byty tak dalece zaawansowane. Z drugiej strony
panstwo nie jest w stanie zakaza¢ obywatelom nieodpowiedzialnych zachowan,
a istotnym czynnikiem zmniejszajgcym ryzyko poniesienia strat przez klientéw
jestich edukacja finansowa, ktéra prowadzi do wyksztatcenia wiedzy i inteligen-
cji finansowej, aby kazdy konsument potrafit powigzac obietnice wysokich zy-
skow z wysokim ryzykiem, a fatwo uzyskany pienigdz z wysokimi kosztami. Wy-
daje sie, ze trudnosci ze skutecznym eliminowaniem zachowan przestepczych
wigzg sie z dwoma problemami: jednoznacznym zdefiniowaniem, co jest, a co
nie jest zabronione (czyli co jest zarezerwowane dla ,bankéw”) oraz wykryciem
przypadkéw oszustw dokonywanych przez parabanki, ktére prowadzg formalnie
legalng dziatalnos¢. Wymaga z jednej strony szybkich procedur, a z drugiej do-
brze znajacych sie na finansach urzednikéw (kontroleréw) 2.

13 A. Huterska, R. Huterski, Porzgdkowanie funkcjonowania bankowosci réwnolegtej
(shadow banking) w Polsce i Unii Europejskiej, ,,Copernican Journal of Finance & Acco-
unting” 2012, volume 1, issue 1.

20 p, Masiukiewicz, Regulacje a ryzyko shadow banking w Polsce, ,Zarzadzanie i Finanse”
2012, nr 2/4.

21 J, Karwowski, Czy nalezy likwidowaé parabanki?, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1/2.
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PENSION SYSTEM REFORM IN POLAND
AND FINANCIAL SECURITY OF ITS BENEFICIARIES

REFORMA SYSTEMU EMERYTALNEGO
A BEZPIECZENSTWO FINANSOWE JEGO BENEFICJENTOW

Summary

The article tries to answer the question if Poland is threatened with a financial disaster
and Polish retired people with poverty if the pension system does not undergo signifi-
cant changes and Polish households do not change their attitude towards long-run sav-
ing for the old age. ‘Security through diversity’ — it was the main assumption of the pen-
sion system reform started in the 90s (it came to life in 1999). The decision was taken to
go away from a monolithic system and introduce a hybrid one (partly PAYG?, partly
funded) in order to secure the financial safety for its participants after retirement
through offering different forms of money allocation and linking the level of the future
pension with the whole amount of pension contributions paid into the system during
working years and the age of retirement. The reform within the social security system
was a necessity because the system based on PAYG cannot be continued in the current
economic and demographic situation of Poland. High costs are and would be a financial
burden for the Polish budget. Therefore a huge emphasis was put on making people
realize that they have to create savings for the old age on their own, individually. How-
ever, the attempt to transform Polish welfare state into more liberal has not been success-
ful. Money allocation in the second pillar has been limited and the third one has not de-
veloped in the planned direction. People are not convinced they should participate in
this optional and not obligatory part of the system. Lack of knowledge concerning the

1 Autorka jest pracownikiem Katedry Politologii i Bezpieczeristwa Wewnetrznego na Wy-
dziale Spoteczno-Humanistycznym, e-mail: bezpieczenstwo@konin.edu.pl.
2 pay-As-You-Go scheme.
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principles of a reformed pension system can lead to the situation that the retired will suf-
fer from poverty. Today only the first pillar underpins the construction but unfortunately
the amount of money people will get from it, will be enough to satisfy the basic needs.

Key words: saving for the old age, pension system, reform of social security system,
open pension funds, Individual Retirement Accounts, Occupational Pension Schemes.

Streszczenie

Artykut jest proba odpowiedzi na pytanie, czy Polsce grozi finansowa katastrofa, a Pola-
kom niedostatek po przejsciu na emeryture, jesli nie uda sie zmieni¢ podejscia polskich
gospodarstw domowych do oszczedzania na starosc. ,,Bezpieczenstwo dzieki réznorod-
nosci” — pod takim hastem rozpoczeto reforme systemu emerytalnego pod koniec lat
dziewiedédziesigtych (weszta w zycie w roku 1999). Postanowiono odej$¢ od monolitycz-
nego systemu na rzecz mieszanego (repartycyjno-kapitatowego), a przez zaoferowanie
réznorodnych form alokacji pieniedzy oraz powigzanie wysokosci przysztych swiadczen
emerytalnych z wysokoscig sumy skfadek wptacanych w trakcie aktywnosci zawodowej,
a takze wiekiem przejscia na emeryture, zapewni¢ jego uczestnikom bezpieczenstwo fi-
nansowe po przejsciu na emeryture. Transformacja systemu ubezpieczen spotecznych
byta konieczna, gdyz system oparty na idei redystrybucyjnej nie ma szansy bytu w obecne;j
sytuacji gospodarczej i demograficznej Polski. Wysokie koszty finansowania sg i w przyszto-
Sci bylyby ogromnym obcigzeniem dla polskiego budzetu. Potozono wiec szczegdlny nacisk
na indywidualizm i samodzielno$¢ jednostek w kwestii materialnego zabezpieczania
okresu starosci. Jednak préba przeksztatcenia polskiego panstwa opiekuriczego w bar-
dziej liberalne nie udata sie. Wydaje sie, ze obecnie niewiele zostato z zatozen reformy
systemu emerytalnego. Alokacja sktadek w drugim filarze zostata ograniczona, a trzeci
nie rozwija sie w zaplanowanym kierunku. Przekonanie o koniecznosci partycypacji
w tym nieobowigzkowym filarze jest niedostateczne, a brak jego upowszechnienia moze
sprawic, ze Polakdéw po przejsciu na emeryture czeka niedostatek. Tylko pierwszy obo-
wigzkowy filar o charakterze redystrybucyjnym podpiera dzisiejszy system, jednak
Swiadczenia wyptacane z niego mogg nie by¢ nawet na tyle wysokie, zeby zaspokoi¢ pod-
stawowe potrzeby ludzi w wieku poprodukcyjnym.

Stowa kluczowe: oszczedzanie na staros$¢, system emerytalny, reforma systemu ubez-
pieczen spotecznych, otwarte fundusze emerytalne, Indywidualne Konto Emerytalne,
Pracownicze Programy Emerytalne

Introduction — reasons for reforming a pension system

The system of social protection in Poland developed within centrally
planned economy offered state insurance for social risks while education, health
care and cultural activities were financed and delivered by the state. As a result,
social expenditures accounted for more than 20% of GDP. The citizens took it

150



Karina Zawieja-Zurowska, Pension system reform in Poland and financial security of...

for granted that they are entitled to many social benefits and considered the
state responsible for satisfying their needs®. This welfare system was not pre-
pared to fit the market economy and was supposed to be re-designed. In the late
1980s the period of transition started and Poland became a leader among transi-
tion economies. The ‘shock therapy’ reforms, political and economic ones, were
launched, among others, to secure the fiscal sustainability of a pension system.

It is common knowledge that the economic transition usually leads to di-
minishing the welfare states which were built and developed during the com-
munist period®. It did not happen in the case of Poland. Its social protection sys-
tem was extraordinarily generous (a lot of money was spent on early retirement
benefits and high costs were generated by certain occupational privileges; it was
also easy to get disability status and thus benefits thanks to it). As a result, the
system dependency ratio’ started to increase (from 40 in 1989 to 59 in 1995)
and so did the contribution rate. In the 1980s this rate was between 25% and
38% and in the 1990s it increased rapidly to 45% and was one of the highest in
the world®. Such a high level could have a lot of bad consequences — diminishing
labor demand and supply, development of an underground economy (grey
area), reduction of the tax base. Although half of the income was taken and
spent on social benefits, it was still not enough so the government had to subsi-
dize ZUS’ and KRUS® which accounted for 17% of GDP in 1995.

There were some other reasons which put pressure to reform the social
security system. In spite of being in a favorable situation as concerned demo-
graphic factors (in the 90s they were not the driving force), Poland had one of the
most expensive pension system in the Central and Eastern Europe because of
a very high replacement rate’ — 72% in Poland in comparison with 45% in Slovakia

3 ). Rutkowski, Welfare and the Labor Market in Poland, Social Policy during Economic
Transition, “World Bank Technical Paper” 1998, nr 417, s. 5-6.

4 Tamze, s. 6.

5 SDR - the ratio of people getting social insurance benefits to these ones who pay in-
surance contributions.

5 M. Gdra, Political economy of pension reforms: selected general issues and the Polish
pension reform case, “IZA Journal of Labor & Development” 2013, http://www.iza-
jold.com/content/2/1/2, [access date: 24.01.2014].

7 ZUS (Zaktad Ubezpieczen Spotecznych) — The Social Insurance Institution established in
1934; it has a wide range of tasks, e.g. it establishes pension entitlements and pays pen-
sions, establishes the entitlement to and pays sickness allowances, maternity allowances,
care allowances, compensatory allowances, rehabilitation benefits, funeral grants.

8 KRUS (Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego) — The Agricultural Social Insurance
Fund — independent organization responsible for managing farmers' social insurance.

® The amount of money the pensioners receive in relation to earnings they obtained
while working.
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and the Czech Republic and 47% in Hungary'. The state felt political and moral
pressure to help its citizens and improve the future of pensioners that is why the
social security system was generous with favorable indexation of pensions. Nev-
ertheless, one-pillar pension system which applied a defined benefit (DB) regime
and was based on the method of financing called PAYG!! could not guarantee
security for the insured people. Social expenditures on benefits became a real
burden for the state and caused a significant deficit in the 1990s, thus having
a negative influence on macroeconomic stability*?.
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Figure 1. Life expectancy for a 65-year-old person in Poland
(women — the graph on the left, men — the graph on the right)

Source: AWG.

It was a necessity to reform this non-transparent system, especially, in the
meanwhile a new pressure appeared — demographic factors. Different types of
European welfare states were established around the ‘demographic dividend’
which was easily available till the end of the 20" century. Nowadays, societies
face other problems how to manage their social security systems without these
extra revenues and how to cope with population ageing. More retired people
means more money spent on pension transfers in the share of GDP and the con-
flict of interests between the working citizens paying contributions to the sys-
tem and the retired people®®. Poland has already reached the stage four of de-
mographic transition and has become population ageing with life expectancy ris-
ing (figure 1) and birth rates declining. There is a significant rise in the proportion

10 ), Rutkowski, Welfare and the Labor Market in Poland, s. 15.

11 pay-As-You-Go — pensions paid directly from current workers' contributions and taxes.
12 ). Hausner, Poland: Security through Diversity, http://www.nber.org/chapters/c10678.pdf,
[access date: 27.01.2014].

13 M. Géra, Political economy of pension reforms.
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of the population that is elderly. The results of the National Census of Population
conducted in 2011 by GUS** show that the number of inactive people grew by
17.5% between 2002 and 2011%. Having in mind financial problems and demo-
graphic factors, pension reform was on the top of policy agenda.

1. Assumptions of the pension reform

The reform based on the document ‘Security through Diversity’ was im-
plemented in 1999 and founded on the Defined Contribution (DC). The key idea
standing behind the new system was the diversification of risks thanks to various
methods of income allocation over the life cycle and linking the level of the fu-
ture pension with the whole amount of contributions and the age of retirement.
In order to provide its participants with financial security/stability, the system
was divided into three parts, therefore a monolithic (one-pillar) system was re-
placed by three-pillar one (figure 2). The first repartition based pillar managed
by ZUS - the Social Security Institution (contributions go to individual accounts
of the insured which are based on non-tradable government quasi-bonds) and
second one managed by PTE*® (fully funded where money also goes to individual
accounts, but is invested in instruments traded in financial markets) became
mandatory and only the third one (also fully funded) voluntary. The designers of
the system hoped that the second pillar, where contributions were channeled
through financial markets, would contribute to stronger economic growth. The
design of the pension system aimed at changing the perception concerning con-
tributions from quasi taxes towards quasi savings. The main goal of the reform
was not to increase pension benefits, but limit the social expenditures on them.
The reform was also supposed to help people understand that they become the
participants of the system not when they retire, but when they start working?’.

2. Dismantling the pension system — the future of open pension funds (OFE)

‘Security through Diversity’ was the main assumption of the new pension
system. In order to diversify risks within the public system, part of it (the second
pillar) is run by hired private asset managers therefore a kind of public-private
partnership is created. Contributions of the insured are invested in financial mar-
kets and thanks to that they would be able to get higher pensions in the future.

14 GUS (Gtéwny Urzad Statystyczny) — Central Statistical Office.

15 When the Census was conducted the retirement age for women was 60 and for men
65. Now it is equal for both sexes. On 11 May 2012, the parliament accepted the gov-
ernment’s proposal to raise the retirement age to 67.

16 PTE — the universal pension fund societies.

7M. Géra, Political economy of pension reforms.
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Figure 2. New pension system in Poland implemented in 1999

Source: Own elaboration.

The question which we must ask is: what is going to happen to the second
pillar? Nowadays, a lot of media debates concentrate on the future of OFE. It is
really justified because some unfavorable changes were already introduced in
2011 (reducing the level of contributions transferred to OFE from 7.3% to 2.3%)
and people are afraid of further modifications which can make the pension sys-
tem unstable and insecure.

At the end of June 2013 the Ministry of Labor and Social Policy together
with the Ministry of Finance published the report concerning the functioning of
the new pension system. It is entitled: ‘Security through Stability’*®. It has been
the first overview of the pension system since the reform was implemented in
1999. It analyzed the results of the pension reform and its influence on GDP,
financial markets, public finance and the level of future pensions. However, the
report mostly concentrated on the shape of the second pillar, not on the whole
reform. The conclusion was that there is a necessity to reform the second pillar
(OFE) thoroughly. In the report there were nine proposals how to do it. Six of
them were rejected and three of them further discussed. The first solution was
to partly liquidate OFE (the contributions which must be invested by open pen-
sion funds in bonds; their value could be recorded on each person’s individual
account at ZUS). The second proposal was to give people a choice between two
first pillars. People could decide whether they want their contributions to go
either to ZUS or to OFE and ZUS. And the last option, called by ministers ‘volun-
tary plus’, also would give Polish citizens a choice. If they would like their contri-
bution to be sent to OFE, their entire contribution would be divided as follow:
ZUS would get 17.52% and only 2% would go to OFE. However, they would have
to pay 2% more (additional transfer to OFE) so the whole contribution would
reach the level of 21.52% of their salaries. Finally, the decision was taken and

18 Bezpieczeristwo dzieki zrwnowazeniu, http://www.mpips.gov.pl/aktualnosci-wszystkie/
art,5539,6306,ii-debata-emerytalna-z-cyklu-bezpieczenstwo-dzieki-zrownowazeniu.html,
[access date: 09.02.2014].
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according to the Act of 1 February 2014 amending the functioning of OFE the
insured were given a choice between ZUS and ZUS/OFE. They will have a limited
time to declare (1 April 2014 — 31 July 2014) how to allocate their contributions.
No declaration will be treated as choosing only ZUS what seems to be a very
carefully planned move and counting on people’s inertia. Moreover, merely
2,92% of salary will be transferred to OFE when people decide to split the con-
tribution between two institutions.

In the author’s opinion the government’s proposals are anti-reforms and this
is a return to the situation which had existed before the reform was implemented.
The contributions transferred only to the first pillar which is PAYG and nationalizing
assets can have a devastating effect on the future pension system. Moreover, it
does not solve any problems (especially demographic ones) which Poland will have
to face in the future. The transfer of money (it took place on 3 February 2014) from
OFE only helped the government to lower the explicit debt, but future administra-
tions will have to find the money to cover the pension liabilities. It is obvious that
Polish citizens will get the guarantee from the government that they will receive
social benefits when they retire, but these are rather ‘empty promises’. We should
be aware that within the first pillar each person has an NDC*? individual account
based on non-tradable government quasi-bonds®° so there in no money onit. When
the social security system is unfunded, benefits are paid from taxes and current con-
tributions. In the situation of the ageing society with a very low birth rate, growing
life expectancy (the case of Poland), the question arises who is going to work for the
future retired people knowing that the age dependency ratio?! will rise to 0.46 in
2030 according to the Central Statistical Office??. The welfare state cannot be
based on a demographic dividend any more?® and must move to a work effort
based regime, therefore the idea standing behind generations’ solidarity has
changed its meaning.

Another problem which the reform tried to deal with was security. The
opinion expressed by Szczeparski?* concerning risk diversification is supported
by the author of this elaboration. Having three pillars (two mandatory) and cre-
ating a hybrid pension system means that it is less threatened with bankruptcy.
There is a higher risk that the system can go bankrupt if it is only PAYG or in the

19 Non-financial defined contribution.

20 M. Géra, Political economy of pension reforms.

21 An age-population ratio of those who typically are not in the labor force (the depend-
ent part) and those who constitute the productive part.

22 http://www.stat.gov.pl/gus, [access date: 17.02.2014].

23 M. Géra, Skutki “smierci” Swietego Mikotaja,
http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/Oko-na-Polske/skutki--smierci--swietego-miko-
laja,22879,1, [access date: 09.02.2014].

24 M. Szczepaniski, Gfos w dyskusji na temat OFE, http://www.pte.pl/pliki/2/12/Glosw%
20dyskusji_ OFE _ Marek%20_Szczepanski_PP.pdf, [access date: 07.08.2013].
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situation when it is fully funded. Transferring contributions to the first pillar will
sooner or later mean higher taxes, contributions will rise and the working gen-
eration will not be able to finance the generation of retired people.

However, it does not mean that open pension funds should not undergo
any modifications. Some elements ought to be analyzed and corrected. For ex-
ample, there is a need to increase competition between funds (ban consolida-
tion), to reduce the costs of management, to improve efficiency, to change port-
folio structure (the ability to invest more in foreign assets) or to introduce new
benchmarks (determining the minimal rate of return).

Irrespective of the shape of OFE or future pension system, the one thing
is important and must be always kept in mind — future pensions will be much
lower than the previous generations used to get. According to the OECD report?®
the gross replacement rate?® for men (average earners) will be 59% and for
women only 43.2% (women usually work shorter due to a lower pension eligi-
bility age than men and their earnings are approximately 25% lower than men’s)
what means that social benefits Polish citizens will receive from first mandatory
pillars will be enough to satisfy only the basic needs. If people want to enjoy
their old age and be financially independent they should start saving for this pe-
riod within the third voluntary pillar.

3. Unknown and forgotten third pillar

The main assumptions standing behind the pension system reform were
to diversify risks, to remove the pressure put on the state, but also to change
Polish citizens’ attitude towards saving and provide people with financial tools
thanks to which they could increase their income after retirement. The change
in people’s economic behavior could be a sign that the reform works well and
the rules of the new pension system are understood. It was expected to observe
visible effects of the pension reform such as changes of economic indicators
characteristic of households (development of property market, more insurance
policies, creating bank accounts/deposits, etc.) which would show that part of
income is saved and not spent on current expenditures. According to results of
various research such changes have not been seen which means people do not
understand they must save for the old age on their own and they still trust in
the future generosity of the state. It seems that the Polish citizens do not realize
that social benefits from two first pillars (or from only the first one if people

5 pensions at a Glance 2011, Retirement-income Systems in OECD and G20 Countries,
OECD, http://www.oecd-ilibrary.org/finance-and-investment/pensions-at-a-glance-2011-
en, [access date: 02.02.2014].

26 | evel of pensions retired people get in relation to their earnings while working.
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decide not to split their contribution) would be enough to satisfy the basic needs
and would not be enough for comfortable life without financial worries.

The third pillar operates under a slogan security through providence and
within it people have been offered a range of instruments which they can use to
save for the old age. One of them are so called Occupational Pension Schemes
(PPE - Pracownicze Programy Emerytalne) which have not become common and
popular. Although, thanks to them, employees can accumulate financial re-
sources for the retirement period and companies offering them create a positive
image, PPE have not been very successful. According to data presented by Polish
Financial Supervision Authority?’ only 1138 PPE were registered till the end of
2012 (to compare, in 2008 there were 1078) and 7.5 milliard zlotys gathered
within this scheme. Another instrument called Individual Retirement Account
(IKE — Indywidualne Konto Emerytalne) was implemented in 2004 and made it
possible to save individually for the old age. Results published by Polish Financial
Supervision Authority?® show again that this type of account has not enjoyed pop-
ularity. 252,000 accounts, out of 814,000 registered, were active in 2012 (it means
that 5.2% of labor force have such an account, but only 1.5% transfer money to it)
and only around 3.3 milliard zlotys were accumulated for the retirement period.

As it seems, people do not decide to save money for the future because
they are not able to estimate properly the level of pension benefits. The results
of the research conducted in 2010 by the Public Opinion Research Center?® show
that a significant percentage of productive age population in Poland (36%) do
not know what will be this level. The respondents admit that they realize the
latter will be lower than their earnings, but they predict the replacement rate
will be between 61% and 81%. Only 16% of questioned people are able to assess
this rate properly. Although 70% of respondents are aware that the pension ben-
efits will be much lower, only 13% declare that they save in order to secure the
old age (55% have not started yet and are not going to do so). The most popular
methods are (among people who have decided to save for the future): saving
within bank accounts (31%) and insurance policies (28%). IKE has been chosen
by only 15% which means that 2% of Polish population has such an account.

Analyzing the outcomes of another research conducted by the Council for
Social Monitoring and published in Social Diagnosis 2011%° the conclusion can
be made that financial instruments within the third pillar are neither common

27 Dane roczne PPE, http://www.knf.gov.pl/Images/PPE_przeglad_rynku_2012_tcm75-
35457 .xls, [access date: 23.02.2014].

28 Dane ze sprawozdan dotyczace IKE, http://www.knf.gov.pl/opracowania/rynek_eme-
rytalny/dane_o_rynku/rynek_ppe_ike/Dane_IKE/dane_ike.html, [access date: 08.02.2014].
2 polacy o dodatkowym oszczedzaniu na emeryture, CBOS, Warszawa 2010, http://www.
cbos.pl/SPISKOM.POL/2010/K_077_10.PDF [access date: 02.02.2014].

30 piagnoza Spoteczna 2011, http://www.diagnoza.com/index-en.html [access date: 20.01.2014].
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nor popular. First of all, only 38% of interviewees declare that they possess any
savings and saving for the old age is very high in the hierarchical structure of
saving motives (second position), but among these people only 9% put away
money for the retirement within investments funds and 5% have an Individual
Retirement Account.

In May 2011 another research was carried out by the Public Opinion Re-
search Center®! to check whether Polish citizens are knowledgeable about a new
financial instrument called Individual Account of Retirement Security (IKZE - In-
dywidualne Konto Zabezpieczenia Emerytalnego) within the third pillar which
the government planned to implement in 2012. The respondents were asked to
estimate the attractiveness of IKZE in comparison to IKE and to declare whether
they would be interested to save money on this account. The results are appal-
ling because 79% of questioned people have never heard about IKZE and only
7% have been familiar with it. The lack of knowledge of a new tool translates
into little interest in this financial instrument.

The survey concerning saving for the old age was repeated one year later
in April 20123, It was the time of debate over the raising the retirement age and
the equal retirement age for men and women. The research was also conducted
after lowering the level of contributions transferred to the open pension funds
from 7.3% to 2.3% and offering a new instrument known as IKZE. The topics of
retirement and saving for the old age were often discussed in media so it should
make people be more aware and knowledgeable about the issue. The outcomes
of the study show that hardly anything has changed. 65% of interviewees think
that the social benefits from to first two pillars will let them lead comfortable
lives after retirement. Merely one third of respondents (34%) are convinced that
saving within the third pillar is necessary and people should work as long as pos-
sible even longer than the retirement age. The most popular method of saving
is transferring money to a bank account (45%) and only 12% of questioned peo-
ple know any voluntary forms of saving (mostly IKE and investment funds).

Conclusions

In the literature on the issue connected with social security systems there
are opinions that the type of the pension system can condition certain economic

31 polacy o indywidualnych kontach zabezpieczenia emerytalnego i innych dobrowolnych for-
mach oszczedzania na emeryture, CBOS, Warszawa 2011, http://www.izfa.pl/files_user/pdf/
Raport%20CB0S%20d1a%20IZFiA.pdf, [access date: 04.02.2014].

32 Jak Polacy planujq zabezpieczy¢ finansowo swojq przyszfos¢ — czy zamierzajq w tym celu
korzystac z IKZE?, CBOS, Warszawa 2012, http://www.izfa.pl/files_user/pdf/Raport%20CB
05%20d1a%20IZFiA_2012.pdf, [access date: 04.02.2014].
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conduct and have influence on saving®:. Creating and shaping a new type of eco-
nomic behavior oriented toward thrift, forethought, self-dependence was one
of the reasons for reforming the pension system in Poland. The generous wel-
fare state is the matter of the past that is why Polish citizens should learn how
to secure the old age on their own. The level of social benefits received from
mandatory pillar/pillars will satisfy only the basic needs and if people would like
to maintain their living standard and do not want to lower the level of consump-
tion, must change their perception of the role of the state and demonstrate de-
sirable providence.

Three-pillar pension system was supposed to spread risks, diversify forms
of capital allocation, secure the future benefits, but the latest steps policy mak-
ers have taken prove that they are trying to reverse their earlier moves towards
DC scheme in order to solve the problem of financial sustainability. Shrinking or
terminating the second pillar will have the influence on the level of social bene-
fits which will fall significantly in relation to income received by the working-age
population. Nevertheless, restraining the government spending and cutting
transfers made to OFE (or dismantling the second pillar fully) can prevent the
public debt from reaching 55% of GDP. These changes can have a lot of bad con-
sequences: retirees suffering from poverty, undermining people’s trust in the
state and the system, slowing down the capital market development. Moreover,
it does not solve the problem of demographic changes, it only postpones it and
the future governments will still face it.

The pension system can work well and be stable on condition all pillars
underpin it. Unfortunately, the future of the second pillar is unknown, but for
sure its role will be very limited. As far as the third pillar is concerned, it does
not develop in the right and desirable direction. It still plays a peripheral role
and is available only for wealthier part of the population. There is a need to in-
troduce some incentives, tax support within the third voluntary pillar to encour-
age people to save in the long run.

The problem also lies in the lack of knowledge. Polish citizens do not really
understand the rules of the new pension system. They cannot rely on the state’s
generosity any more, but most of them are not aware of that fact the welfare
state is the matter of the past and it cannot “play a key role in the protection

and promotion of the economic and social well-being of its citizens”3*.

33 B, Liberda, Wptyw reformy systemu ubezpieczeri spofecznych w Polsce na oszczedno-
sci, ,,Gospodarka Narodowa” 1999, nr 5-6, s. 1-16. M. J. Daly, Some microeconomic ev-
idence concerning the effect of the Canada Pension Plan on personal saving, “Econom-
ica”, 1983, nr 50, s. 63-69.

34 http://en.wikipedia.org/wiki/Welfare_state [access date: 05.02.2014].
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The debate in media concerning the future of the second pillar and OFE
can have a positive effect and, first of all, increase people’s knowledge and un-
derstanding of the reformed pension system (when the reform started they
thought that it concerned increasing the level of social benefits and not cutting
public expenditures on future pensions®®). The hot issue of dismantling the re-
form can also make Polish citizens become more interested in the additional
voluntary third pillar. Being scared of bad financial situation in the future the
working population can start saving for the old age on their own.

Keeping the consumption level approximately the same over the life-cycle
and therefore financial security after retirement is possible. There are some con-
ditions to be fulfilled to reach it — risk diversification, finishing the reform (by
unifying pension provision system — e.g. phasing out KRUS) and providence.
Counting on the state’s generosity can be a mistake. Polish citizens should learn
that saving for the old age is a priority and on the top of their agenda otherwise
the period of retirement can be the worst time of their lives filled with fear how
to satisfy the most essential needs.
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LOGISTYKA KLUCZOWYM CZYNNIKIEM ROZWOJU
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

LOGISTICS KEY FACTOR OF DEVELOPMENT OF MODERN ENTERPRISES

Streszczenie

Wielu menadzerow ma nadal zbyt waskie spojrzenie na logistyke przedsiebiorstwa, pod-
czas gdy szerszy kontekst pozwala lepiej wykorzystaé jej systemowe mozliwosci dla uzy-
skania zaktadanego celu. Artykut przedstawia dobre i zte praktyki logistyczne wspotcze-
snych przedsiebiorstw oraz charakteryzuje narzedzia racjonalnej implementacji zarza-
dzania procesami logistycznymi w skali przedsiebiorstwa. Zwraca tez uwage na zjawisko
swego rodzaju sprzecznosci w traktowaniu logistyki. Z jednej strony, tylko jako dziatal-
nosci pomocniczej w taficuchu tworzenia wartosci, co wigze sie z ograniczaniem na nig
naktadow, zwtaszcza w czasach kryzysu. Z drugiej strony, wykorzystywania jej jako de-
terminanty sukcesu rynkowego, traktowania jako strategicznej szansy dla przedsiebior-
stwa. Koncentruje sie na analizie czysto logistycznych determinant rozwoju i konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw, takich jak audyt logistyczny, strategia logistyczna firmy, kompeten-
cje logistyczne jako element kompetencji zarzadczych.

Stowa kluczowe: logistyka wewnetrzna, audyt logistyczny, strategia logistyczna, subop-
tymalizacja procesu

Summary
Many managers are still too narrow view of logistics enterprises. While the wider con-
text allows better use of its system capabilities to achieve the intended objective.The

1 Autor jest pracownikiem Katedry Logistyki na Wydziale Zarzadzania, e-mail: cgrado-
wicz@gmail.com.
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article presents the good and bad practices of modern logistics enterprises, and is char-
acterized by rational implementation of management tools logistics processes across
the enterprise. It also draws attention to the phenomenon of the existence of some kind
of conflict treatment logistics. On the one hand, as an ancillary activity in the value chain,
this is associated with reducing spending on it especially in times of crisis. On the other
hand, using it as determinants of success in the market, use it as a strategic opportunity
for the company. Focuses on the purely logistical determinants of growth and competi-
tiveness of enterprises, such as: audit logistics, strategy logistics company, the compe-
tence of logistics as a necessary element of managerial competencies.

Key words: internal logistics, logistics audit, logistics strategy, sub-optimization process

Wprowadzenie

Wspotczesne firmy szczegdlng uwage poswiecajg kwestiom kryzysu i sta-
rajg sie ustrzec przed jego skutkami. Jednak szersza perspektywa analizy wskazujg,
ze i bez cech kryzysu gospodarczego, przedsiebiorstwa réwniez miewajg kfo-
poty. W swych decyzjach naprawczych czesto ograniczajg sie do dziatan, ktdre
tylko korygujg aktualny stan wyizolowanych proceséw (np. w pojedynczym
dziale), podczas gdy konieczne jest myslenie i dziatanie w kategoriach systemo-
wych, dziatanie zespotowe w warunkach taricucha dostaw. Przedsiebiorstwa po-
winny Scislej wspotpracowad z dostawcami i lepiej poznawac potrzeby swoich
odbiorcéw. Nowoczesne systemy informacyjne i informatyczne oraz nowe stra-
tegie funkcjonalne, to tylko sprawniejsze narzedzia zarzgdzania. Jesli stosuje sie
je do niezintegrowanego systemowo, nieefektywnego procesu, to zmniejszajg
jedynie poziom ogdlnej nieefektywnosci.

Logistyka zwigzana jest z dziataniami, ktorych celem jest usprawnienie ja-
kiego$ obszaru. Proponuje kompleksowe, systemowe podejscie, pozwalajgce
ograniczac koszty oraz wyzwalac synergiczne efekty. Jest zalezna od pracy ludzi
odpowiedzialnych za planowanie i podejmowanie decyzji w réznych sferach za-
rzgdzania przedsiebiorstwem.

Artykut przedstawia dobre i zte praktyki logistyczne wspétczesnych przed-
siebiorstw oraz charakteryzuje narzedzia racjonalnej implementacji zarzadzania
procesami logistycznymi w skali przedsiebiorstwa. Zwraca tez uwage na swego
rodzaju sprzecznosci traktowania logistyki. Z jednej strony, tylko jako dziatalno-
$ci pomocniczej w fancuchu tworzenia wartosci, co wigze sie z ograniczaniem na
nig naktadow, zwtaszcza w czasach kryzysu. Z drugiej, wykorzystywania jej jako
determinanty sukcesu rynkowego, traktowania jako strategicznej szansy dla
przedsiebiorstwa.
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1. Efekt suboptymalizacji procesu?

Organizacje (przedsiebiorstwo) jako pojecie mozna interpretowad wedtug
réznych kryteriéw, na przyktad:

e w kontekscie rzeczowym — organizacja stanowi uktad warunkéw we-
wnetrznych (zasoby ludzkie, zasoby kapitatowe, zasoby rzeczowe, za-
soby informacyjne), potagczonych wspdlnym planem, programem dziata-
nia (strategig) i zadaniami oraz elementéw otoczenia zewnetrznego,
obejmujacego wszystkie mozliwe grupy interesariuszy;

e w kontekscie czynnosciowym — organizacja to grupa ludzi, ktéra wspot-
pracuje ze sobg w sposéb uporzadkowany i skoordynowany, aby osia-
gngé pewien zestaw celéw;

o w kontekscie systemowym — organizacja to wyodrebniona czes¢ rzeczy-
wistosci rynkowej, posiadajgca wewnetrzng strukture oraz wzajemne
relacje zachodzgce miedzy jej elementami; organizacja jest systemem
koherentnym (spdjnym), w ktérym zmiana jakiegokolwiek elementu po-
cigga za sobg zmiany w pozostatych elementach.

Podejscie systemowe w analizie organizacji, pojawito sie w potowie XX
wieku, jednak do dzisiaj nie jest powszechnie stosowane. Czesto w praktyce sto-
suje sie uproszczone podejscie systemowe, jakim jest zarzadzanie procesowe.
Przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu koncentrujg sie na kreowaniu efek-
tywnych proceséw oraz zarzadzaniu nimi. Zarzgdzanie procesowe porzgdkuje
w ujeciu taktyczno-operacyjnym dziatanie organizacji wyrdzniajgc: elementy
,wejscia” do procesu, dziatania o charakterze transformacji zachodzace w orga-
nizacji oraz elementy , wyjscia”. Nie ujmuje jednak organizacji kompleksowo,
ograniczajgc m.in. efekt synergii lub optymalizacji, tworzy niekiedy zupetnie nie-
$wiadomie efekt suboptymalizacji procesu?.

PrzesledZzmy to na przyktadzie firmy produkcyjnej z RPA%, ktéra charakte-
ryzuje sie ugruntowang pozycjg rynkowa, z szerokg gamg dobrej jakosci i nowo-
czesnych — aczkolwiek nie najtariszych na rynku — matych silnikéw elektrycznych,
konstruowanych réwniez na zamowienie odbiorcy. Cieszy sie przy tym opinig ra-
czej niezbyt solidnego dostawcy (czyli nierzadko nie dotrzymujgcg terminu do-
stawy). W firmie tej nowy zarzad postawit na:

e marketing — poprawienie wizerunku firmy w oczach dotychczasowych
i potencjalnych odbiorcéw, w sferze terminowosci dostaw;

2 0 suboptymalizacji méwimy wéwczas, gdy wysitki jednego pionu w przedsiebiorstwie
prowadzg do pozytywnych skutkéw w obszarze objetym dziataniami optymalizacyjnymi,
ale majg negatywne skutki w kontekscie dziatalnosci catego przedsiebiorstwa.

3 K. Hys, L. Hawrysz, Systemowy obraz organizacji w obliczu paradygmatu systemowego,
,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2011, nr 10.

4 A. Harrison, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010, s. 76.
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e produkcje — obnizenie kosztéw produkcji i zastgpienie dotychczasowych
modeli silnikdw nowg generacjg produktéw o konstrukcji opartej na kil-
kuset standardowych modutach i komponentach, ktére mozna byto f3-
czy¢ na wiele sposobow przez ograniczenie ogromnego zrdznicowania
oferty oraz usprawnienie proceséw projektowania produkcji i organiza-
cji stanowisk roboczych.

Realizacja tych zatozenn wymagata m.in. rezygnacji z obstugi najbardziej
trudnego i najmniej dochodowego dla firmy segmentu odbiorcéw?®, kupujacych
produkty projektowane na zaméwienie. Nowa organizacja sSrodowiska produk-
cyjnego obnizyta koszt jednostkowy produktu o okoto 10-15%. Nowa polityka
obstugi klienta polegata na tym, by w ciggu maksymalnie jednej godziny odpo-
wiedzie¢ na kazde zapytanie ofertowe i jednoczesnie przyjmujac zamowienie,
dostarczy¢ towar w dowolne miejsce na Swiecie przed uptywem jednego pet-
nego tygodnia. Poczatkowo efekty rynkowe byty zadowalajgce, zamdwienia
zwiekszyly sie o ponad 50%. Jednak szybko pojawit sie negatywny efekt subopty-
malizacji, gdyz moce produkcyjne nie byty w stanie podotac rosngcemu popytowi.
Najczesciej zamawiane modele silnikéw i ich komponenty blokowaty znaczng
cze$¢ mocy wytworczych modutéw do pozostatych modeli. Dodatkowo na ten
sam rynek odbiorcédw postanowita wejs¢ firma konkurencyjna z mocno ograni-
czong oferty, ale najlepiej sprzedajgcych sie modeli silnikdw. Co wiecej, firma ta
zbudowata w Europie swdj magazyn, dzieki czemu mogta proponowac jeszcze
krétszy, trzydniowy termin dostawy. Jak ocenié ten przyktad, czy firma z RPA wy-
korzystata wszystkie konieczne czynniki sukcesu swej nowej strategii? Oczywi-
Scie nie, zapomniata o procesach logistycznych.

2. Rola i struktura logistyki w przedsiebiorstwie

Przedmiotowe procesy definiowane jako przebieg nastepujacych po sobie
i powigzanych przyczynowo okreslonych zmian, wymagajg dostepnosci odpo-
wiednich zasobéw (ludzkich, finansowych, rzeczowych, informacyjnych), czyli
posiadanego doswiadczenia, wiedzy i umiejetnosci, pewnej wielkosci débr na-
gromadzonych w celu wykorzystania w przysztosci réznego typu danych, ko-
niecznych do podejmowania decyzji, oraz srodkéw pienieznych przeksztatco-
nych w kapitat finansowy, uzywany przez przedsiebiorstwo do biezgcego i dtu-
goterminowego finansowania lub pozyskiwania czynnikéw wytwadrczych.

We wszystkich typach organizacji zasoby sg i zawsze byly niezbedne do
realizacji procesow. Zawsze stanowity czynnik konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Jednak we wspédtczesnych czasach rozumienie natury zasobéw zostato
znacznie poszerzone, m.in. dzieki postrzeganiu przedsiebiorstwa jako systemu,
ktory pozyskuje zasoby z otoczenia oraz oddaje do otoczenia rezultaty swojej

5 Udziat tego segmentu w tgcznej sprzedazy silnikdéw nie przekraczat 5%.

168



Cezary Gradowicz, Logistyka kluczowym czynnikiem rozwoju wspdfczesnych przedsiebiorstw

dziatalnosci. Zdecydowanie wiekszg wage zaczeto przywigzywac do etapu ich
zdobywania dzieki wspétpracy z partnerami biznesowymi (gdyz chodzi nie tylko
o zasoby wtasne, ale réwniez o zasoby partnerdw, pozostajgce do dyspozycji),
a takze do etapu zapewnienia wysokiego poziomu obstugi klienta (gdyz ela-
styczne balansowanie wielkoscig i strukturg posiadanego lub mozliwego do uzy-
skania potencjatu pod wzgledem zmieniajgcych sie potrzeb klientéw w danej
jednostce czasu staje sie kluczowe).

Tym samym w strukturze proceséw biznesowych coraz wiekszg role za-
czety odgrywaé procesy logistyczne, ktérych naturalnym celem jest realizacja
wielowarstwowej i wielopodmiotowej koordynacji (wspétpracy), do jakiej musi
dochodzié¢ w procesach przeptywu zasobdw®. Analiza i ocena proceséw logistycz-
nych w przedsiebiorstwie ma dwie pfaszczyzny: zewnetrzng i wewnetrzna.

Logistyka zewnetrzna dotyczy wspotpracy/negocjacji firmy z partnerami
reprezentujgcymi rynek ustug logistycznych. Koszty tej obstugi wyraznie spadaja
na skutek obnizania kosztéw ustug firm TSL, wywotywanych rosngcg konkuren-
cja’. Logistyka wewnetrzna jest nieco bardziej skomplikowana. Prze$ledZmy to
na przyktadzie badania, w ktédrym na pytanie skierowane do dyrektoréw ds. lo-
gistyki, czy maja ,,dobrze” pouktadane procesy wewnetrzne, potowa z nich od-
powiedziata, ze ,,tak” —w ramach posiadanych budzetéw zrobili wszystko co byto
mozliwe. Tymczasem druga potowa odpowiedziata ,,nie”, poniewaz nie udato sie
wyeliminowaé ,waskich gardet” (punktéw krytycznych) obszaréw niezwykle
waznych dla prawidtowego i efektywnego dziatania catego systemu logistycz-
nego. Do newralgicznych obszaréw (punktéw krytycznych) w sferze zaopatrze-
nia, zaliczyli: procedury wyboru dostawcéw, wysokos$¢ i okres utrzymywania za-
pasow srodkéw produkcji. W sferze produkcji wymienili organizacje transportu
wewnetrznego, lokalizacje strefy sktadowania, stan techniczny i wyposazenie in-
frastruktury magazynowej. Natomiast w sferze dystrybucji wskazali procedury
zagospodarowania i utylizacji opakowan, procedury zagospodarowywania prze-
terminowanych srodkéw produkgji.

Koszty logistyki wewnetrznej sg sktadowg wielu parametréw, a ich reduk-
cja nie jest kwestig negocjacji lub zmiany partnera logistycznego. Dla docelowej
redukcji kosztow dziatania logistyki wewnetrznej nie mozna zastosowac ich cie-
cia, lecz wrecz przeciwnie — trzeba ponies¢ okreslone inwestycje, czyli czasowo
te koszty zwiekszyé. Jezeli dodamy do tego praktyczne spostrzezenie, ze spora
cze$¢ zarzadow przedsiebiorstw logistyke wewnetrzng w ogdle traktuje jako
,koszt”, a inwestycje w nig jako dziatania niedodajgce nowej wartosci produk-
tom, od razu przychodzi do gtowy mysl o swoistym paradoksie w stosunku do
tezy, ktdra jest tytutem tego artykutu.

5 T. Jatowiec, |I. Nowak, Zrdwnowazone zarzqdzanie potencjatem logistycznym, ,Logi-
styka” 2012, nr 2.
7 E. Ptaczek, Modele rozwoju ustugodawcow logistycznych, AE, Katowice 2012.
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Jak zatem przekona¢ decydentéw do koniecznosci ponoszenia okreslo-
nych wydatkéw na logistyke wewnetrzna, zwtaszcza w czasach kryzysu? Odpo-
wiedz wydaje sie oczywista: zastosowaé audyt logistyczny lub analize dobrych
praktyk logistyki przedsiebiorstw, lideréw danej branzy.

3. Istota, cele i praktyka stosowania audytu logistycznego

Audyt logistyczny jest systematycznym i niezaleznym badaniem. Przepro-
wadzany w przedsiebiorstwie dotyczy analizy i oceny proceséw logistycznych
w kontekscie ich jakosci i efektywnosci. Dostarcza kompletnych informacji o po-
tencjalnych mozliwosciach poprawy sytuacji w systemie logistycznym przedsie-
biorstwa, ale réwniez o btedach w jego dziataniu. Identyfikuje tzw. punkty kry-
tyczne na poziomach: kosztéw, uzytkowanych zasobdw oraz obstugi klienta®.

Wréémy w tym miejscu do przytoczonego wczesniej przyktadu firmy pro-
dukujgcej mate silniki elektryczne. Mamy tam do czynienia z zjawiskiem szczytow,
czyli kumulacji w wykonywaniu tych samych czynnosci, w tym samym miejscu
i czasie przez znaczng liczbe uzytkownikéw. Te same okresy nalezy rozumiec sze-
roko, jako szczyty wystepujace w okreslonym dniu o konkretnej godzinie lub
w okreslony dzien tygodnia, miesigca badz tez w tym samym miesigcu kazdego
roku. Kosztowe i jakosciowe konsekwencje tego zjawiska dajg wymierne straty
finansowe. Zastosowanie w takim przypadku audytu logistycznego moze sie
przyczyni¢ do catkowite] eliminacji tego zjawiska lub przynajmniej jego znacz-
nego ograniczenia. Proces optymalizacji rozpoczyna identyfikacja i analiza wy-
stepujgcych szczytéw. Nastepnie szacuje sie potencjat wynikajgcy z ograniczenia
tego zjawiska. To pozwala zdefiniowad projekt optymalizacji i ustali¢ jego prio-
rytety. Gwarancjg sukcesu jest kompleksowa analiza Zrédta(et) zjawiska, gdyz
bardzo czesto skutki szczytéw w jednym procesie biznesowym sg efektem dzia-
tania innych dziatéw tej samej firmy. Dlatego analiza powinna obejmowad
wszystkie dziaty firmy. Szczyty mogg by¢ generowane zaréwno przez czynniki
zewnetrzne (zachowania dostawcow lub klientéw), jak i wewnetrzne (organiza-
cja proceséw w firmie).

Kazde dziatanie optymalizacyjne pocigga za sobg okreslone naktady i an-
gazuje zasoby, ale w efekcie moze przyniesc¢ korzysci. Warto pamietac, ze wiedza
na temat logistyki w przedsiebiorstwie jest zazwyczaj ograniczona do pewnego
zakresu kompetencji osoby odpowiedzialnej. Brak jej czesto szerszej perspek-
tywy wynikajacej z analizy. Niezalezny doradca spoza firmy jest w stanie spojrzeé
szerzej, obiektywnie ocenié poszczegdlne jednostki organizacyjne i odrebne pro-
cesy. Wspétpraca z takim doradcg wymaga relacji partnerskiej, gdyz doradca za-
pewnia logistyczny know-how i praktyczne doswiadczenie z innych projektow,

8 J. Wawrzynowicz, K. Wajszczuk, Rola audytu logistycznego w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem rolnym, , Logistyka” 2011, nr 6.
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natomiast firma zapewnia wiedze na temat specyfiki organizacji. Przyktady wielu
firm potwierdzajg, ze takie podejscie po prostu sie optaca.

Na polskim rynku ustug logistycznych dziafajg firmy swiadczgce ustugi kon-
sultingowe i doradcze w zakresie audytdw logistycznych. Jednak statystycznie
zakup tych ustug jest znacznie mniej popularny w poréwnaniu z ustugami finan-
sowymi lub informatycznymi. Mimo powyzszych argumentéw, niewiele firm
dziafajgcych w Polsce skorzystato w ostatnich latach z doradztwa logistycznego®.
Wsréd przyczyn korzystania z tego typu ustug respondenci wymieniali przede
wszystkim dgZenie do podnoszenia wartosci i jakosci oferowanych produktéw
i sSwiadczonych ustug. Natomiast znacznie rzadziej powodem byto rozwijanie no-
wych obszaréw dziatalnosci lub cheé obnizenia kosztéw™.

4. Przyktad wptywu dobrych praktyk logistyki na
usprawnienie organizacji pracy przedsiebiorstwa

Omowione tu dobre praktyki to rozwigzania i sposoby dziatania, ktére
oparto na innych niz powszechnie stosowane rozwigzaniach. Zawierajg ele-
menty innowacyjne, przewyzszajgce przyjete aktualnie standardy kompeten-
cyjne i komunikacyjne.

Trudng sytuacje, w jakiej znalazt sie pewien polski zaktad produkcyjny*!, na-

lezgcy do miedzynarodowego koncernu, zinterpretowa¢ mozna nastepujaco:

e permanentny wzrost cen surowcow produkcyjnych ze zrédet zaopatrze-
nia w skali globalnej spowodowat istotny spadek marzy uzyskiwanej ze
sprzedazy wyrobdw przedsiebiorstwa;

e wysoka konkurencyjnos¢ w branzy, w jakiej dziatat zaktad, uniemozli-
wiafa podnoszenie poziomu cen sprzedazy, rekompensujgcego wzrost
cen zasobdw zaopatrzeniowych;

e ze wzgledu na Swiatowy kryzys gospodarczy, decyzjg zarzagdu macierzy-
stego koncernu zablokowano we wszystkich zaktadach inwestycje w park
maszynowy, cho¢ taka modernizacja mogtaby obnizy¢ koszty produkcji
dzieki wymianie energochtonnych maszyn na tansze w eksploatacji;

e poczwarte, kierownictwo przewidujgc przyszte polepszenie koniunktury
rynkowej, zdecydowato sie utrzymac dotychczasowy poziom zatrudnie-
nia, by mdc w razie potrzeby szybko zwiekszy¢ potencjat produkcyjny.

° Przeprowadzone w 2011 roku ogdlnopolskie badanie rynku doradztwa logistycznego
pokazato, ze tylko co trzecia (35%) z grupy badanych firm wskazata na ten powéd.

10 M. Zloch, Kto korzysta z doradztwa logistycznego, ,Logistyka a Jako$¢” 2012, nr 1.

11 p, Niewiadomski, K. Sterna, Otoczenie biznesowe i jego implikacje na zmiane organi-
zacji pracy i strukture organizacyjng przedsiebiorstwa wytwdrczego — raport z badan,
,Logistyka” 2012, nr 3.
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Przy takich warunkach (ograniczeniach) w zaktadzie podjeto dziatania re-
strukturyzacyjne wykorzystujgce filozofie logistyki. Kapitat ludzki jest jednym z naj-
wazniejszych zasobow organizacji. Jednak koncepcja tzw. logistyki personalnej!?
jest w praktyce bardzo rzadko stosowana. Omawiane przedsiebiorstwo zdecydo-
wato sie z niej skorzystac, co przyniosto wymierne efekty. Jednym z takich projek-
téw byta zmiana sposobu zgtaszania zapotrzebowania na prace pracownikéw
tymczasowych, ktdra przyczynita sie do zmniejszenia tego zapotrzebowania o 5%.

Przed zmianami zgtaszanie zapotrzebowania na pracownikéw z firm ze-
wnetrznych miato charakter zdecentralizowany, co oznaczato, ze kazdy bryga-
dzista (w zaktadzie jest wiele brygad produkcyjnych) indywidualnie (dowolnie)
decydowat, ile takich osdb bedzie potrzebowat na nastepnej zmianie. Firma zgod-
nie z podpisanymi umowami wynajmowata pracownikdéw zewnetrznych na go-
dziny, co oznaczato zgtaszanie zapotrzebowania na jednego pracownika na jedng
zmiane produkcyjng. Ale czesto zdarzato sie, ze w ciggu jednej osmiogodzinnej
zmiany wymagana byta zmienna (wieksza/mniejsza) pracochtonnos¢. Zatem
przez cztery godziny produkcja byta bardziej intensywna i wymagata pracy pieciu
0sob, a przez kolejne cztery godziny produkcja byta mniej intensywna, z ktérg
poradzityby sobie trzy osoby. Niemniej zgtaszanie zapotrzebowania przez kaz-
dego brygadziste na kazdego pojedynczego pracownika tymczasowego byto
sztywne —na petng, osmiogodzinng zmiane. Widaé na pierwszy rzut oka, ze takie
nieelastyczne podejscie do zamawiania pracownikdw zewnetrznych na catg
zmiane, a nie na godziny pracy jednej zmiany, podwyzszato koszty pracy. Z dru-
giej jednak strony, gdyby takie rozwigzanie narzucono w umowach z firmg ze-
wnetrzng, prawdopodobnie nie bytoby zainteresowania pracg, powstatyby za to
problemy z dostepnoscig pracownikéw, a w efekcie trudnosci z organizacjg
pracy w poszczegdlnych brygadach. Zastosowano wiec inne ulepszenia.

Na podstawie analizy statystyk historycznego zapotrzebowania zauwa-
zono, ze brygadzisci decydujacy o liczbie zamawianych pracownikéw woleli mieé
na zmianie maksymalny stan osobowy, cho¢ pracochtonnosé tego nie wymagata,
czyli swoich zamdwien nie korelowali z dostepnymi tydzien wczesniej planami
produkcyjnymi. Takie spostrzezenie identyfikowato strate w postaci zwiekszo-
nych kosztéw wytwarzania. Poniewaz produkowany asortyment wyrobdéw ce-
chuje sie rdzng pracochtonnoscia, zgodnie z ktdrg przy produkcji jednego wy-
robu potrzebna jest jedna dodatkowa osoba, a przy produkcji innego — dwie
(poza pracownikami etatowymi), zdecydowano, ze zapotrzebowanie bedzie
zgtaszane w Scistym powigzaniu z planami produkcyjnymi. Wyznaczono Sciste
maksymalne poziomy zapotrzebowania na pracownikéw. Byto to zwigzane
z tym, ze pracownik zewnetrzny uzupetniat wakat wynikajgcy ze zwolnien cho-
robowych lub wypoczynkowych oraz w przypadku wytwarzania konkretnych wy-

12 A, Lipka, Logistyka personalna, Oérodek Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001.
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robéw, ktére byty bardziej pracochtonne. Kazdy z brygadzistéw do $rody bieza-
cego tygodnia zgtaszat swojemu przetozonemu liczbe osdéb zewnetrznych, jaka
bedzie potrzebowat w nastepnym tygodniu. Takie fgczne zapotrzebowania na
kolejny tydzien produkcji, po weryfikacji przez kierownika odpowiedniego dziatu,
Ze nie bedqy przekroczone zaktadane w budzecie wskazniki koszty pracy, przesy-
tano e-mailem do firmy swiadczgce] ustugi pracy tymczasowej. Zapotrzebowania
nie mozna byto zmieniac¢ w trakcie trwania nastepnego tygodnia (chyba ze potowa
zatogi etatowej choruje i grozi to przerwg w procesie produkcyjnym).

5. Strategia logistyczna jako determinanta zmian
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Aby zrealizowac¢ okreslony cel, czyli osiggna¢ pozadany efekt rynkowo-
ekonomiczny, przedsiebiorstwa okreslajg i wdrazajg adekwatne strategie dziatfa-
nia. Strategie sg kompozycjg dtugookresowych skoordynowanych wewnetrznie
i zewnetrznie decyzji. Strategii jest z reguty wiele i tacznie tworzg specyficzny
system strategii przedsiebiorstwa. System ten obejmuje grupe:

e strategii funkcjonalnych, np. strategia produkcyjna, marketingowa, fi-
nansowa, personalna, logistyczna),

e strategii wykraczajgcych poza ramy funkcjonalne, czyli o randze wyzszej.

Strategia logistyczna z punktu widzenia dynamicznego wcigz zwieksza
SW0jg range waznosci w przedsiebiorstwie. Pierwotnie mato firm w ogdle jg wy-
odrebniato. Wspétczesnie najczesciej jest zaliczana do strategii funkcjonalnych.
Aczkolwiek nierzadko wykracza swojg rangg poza ramy funkcjonalne.

Logistyka jako strategia funkcjonalna moze dotyczy¢: decyzji o lokalizacji,
transporcie, magazynowaniu, a takze decyzji zwigzanej z obstugg klienta. Nato-
miast jako strategia o znaczeniu szerszym, moze dotyczy¢'3:

e orientacji procesowej — wowczas wszystkie procesy i czynnosci logi-
styczne sg traktowane jako elementy tworzenia wartosci dodanej; po-
lega na maksymalizacji efektywnosci poszczegdlnych proceséw w sfe-
rach zakupdéw, wytwarzania, obstugi dostaw i fizycznej dystrybucji;

e orientacji informacyjnej —zaktadajacej, ze procesy logistyczne wymagaja
integracji i koordynacji w fancuchu dostaw;

e orientacji rynkowej — opierajacej sie na dazeniach do osiggniecia efek-
tow synergicznych jako zrddto przewagi konkurencyjne;.

Szereg badan zwraca uwage, ze strategia logistyczna powinna by¢
uwzgledniana przy formutowaniu catoSciowej strategii przedsiebiorstwa, bo-
wiem ma wptyw na jej skutecznos¢. W ocenie relacji miedzy strategia logistyczng

13 R. Matwiejczuk, Strategia logistyczna jako determinanta zmian w zarzgdzaniu przed-
siebiorstwem, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 3.
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a strategig przedsiebiorstwa, na poziomie strategii funkcjonalnych, wazng role
petnig réwniez tzw. strategie mieszane, typu marketingowo-logistycznego, jako-
Sciowo-logistycznego lub personalno-logistycznego. Poprawne ich wdrazanie
wymaga z jednej strony unikania dublowania dziatan, a z drugiej — muszg by¢
osadzone w specyfice danej firmy (danego systemu).

Zakonczenie

Wielu menadzerdw ma nadal zbyt waskie spojrzenie na logistyke przed-
siebiorstwa, traktujac jg jako praktyczng wiedze na temat sposobdéw i metod
przemieszczania tadunkdw i przechowywania zapaséw, ograniczong do szukania
efektywnych rozwigzan i podejmowania decyzji z punktu widzenia pojedynczej
firmy i pojedynczego procesu biznesowego. Tymczasem szerszy kontekst pozwala
lepiej wykorzystac jej systemowe mozliwosci dla uzyskania zaktadanego celu.

Na poziomie pojedynczego przedsiebiorstwa klasycznymi determinan-
tami rozwoju i konkurencyjnosci, wedtug ,,modelu diamentu konkurencyjnosci”
M.E. Portera, sg m.in. dostep do rzadkich i specyficznych zasobdéw ludzkich, srod-
kéw produkcji oraz nowoczesnej infrastruktury; strategia i struktura organizacyjna
przedsiebiorstwa adekwatne do natezenia rywalizacji w danym sektorze gospo-
darki; czynniki o charakterze losowym (zmienny popyt, stan gospodarki w skali
makro itp.). Artykut skoncentrowat sie natomiast na analizie nowszych determi-
nant, czysto logistycznych, takich jak audyt logistyczny, strategia logistyczna
firmy lub kompetencje logistyczne, ktére sg elementem kompetencji zarzad-
czych. Na zakonczenie wyszczegdlniono i poddano gtebszej analizie dobre i zte
praktyki logistyczne przedsiebiorstw.

Dobre praktyki:

e Zwiekszanie uwagi (wagi) w relacjach firmy z otoczeniem — s$cista wspot-
praca z dostawcami i odbiorcami (zaréwno na rynku B2B, jak i na rynku
B2C), to zmiana nastawienia na bardziej realne niz , litera prawa” zapew-
nienie réwnorzednosci stron, to koniecznos¢ budowania partnerskich
relacji zamawiajgcy — wykonawca.

e Zapewnianie coraz wyzszego poziomu obstugi klienta — poprzez ela-
styczne balansowanie wielkoscig i strukturg posiadanego lub mozliwego
do uzyskania potencjatu, z uwzglednieniem zmieniajacych sie potrzeb
klientow, w tym kompresja czasu obstugi klienta.

e logistyka personalna — logistyka jest zalezna od pracy ludzi odpowie-
dzialnych za planowanie i podejmowanie decyzji w réznych obszarach
funkcjonalnych firmy i réznych sferach zarzadzania przedsiebiorstwem.
To moze by¢ zmiana sposobu zgtaszania zapotrzebowania na prace pra-
cownika tymczasowego, to réwniez korzystanie z ustug niezaleznych do-
radcow spoza firmy, po to, by perspektywa analizy byta jak najszersza
i obiektywna. Relacja partnerska z zewnetrznym doradca.

174



Cezary Gradowicz, Logistyka kluczowym czynnikiem rozwoju wspdfczesnych przedsiebiorstw

W logistyce wewnetrznej strategia logistyczna powinna by¢ uwzgled-
niana przy formutowaniu catosciowej strategii przedsiebiorstwa, czyli
stopniowo staje sie strategig wykraczajgca poza ramy zwyktej logistycz-
nej strategii funkcjonalnej o orientacji procesowej, informacyjnej lub
rynkowej, na rzecz strategii mieszanej typu marketingowo-logistycznej,
jakosciowo-logistycznej lub personalno-logistycznej.
Zakres merytoryczny ustug logistycznych stale rosnie i oferuje coraz no-
woczesniejsze ustugi. W sferze zarzgdzania logistycznego przedsiebior-
stwa zmierzajg do takich zmian w dziatalnosci, ktére zapewniajg uzyski-
wanie przewagi konkurencyjnej oraz stanowig podstawe do kreowania
wartos$ci dodanej. Za najwazniejsze z nich mozna uzna¢ outsourcing lo-
gistyczny, benchmarking, logistyczny konsulting (audyt logistyczny) oraz
logistyczng profesjonalng edukacje wtasnych kadr menedzerskich.

Zte praktyki:
Wprowadzanie zmian formalnych, zgodnych z , literg prawa”, ale z pominie-
ciem zmian mentalnosciowych, np. uznanie wyboru dostawcy, najnizszej
ceny sposrdd oferentéw z najwazniejsze kryterium, co nie stanowi gwa-
rancji dobrego wykonania przedmiotu umowy.
Brak rozréznienia na logistyke zewnetrzng i logistyke wewnetrzng. Tym-
czasem redukcja kosztow logistyki wewnetrznej nie jest kwestig pro-
stego wyboru decyzji o zastosowaniu outsourcingu logistycznego. Dla
docelowej redukcji tych kosztédw nie powinno sie stosowaé procedur ich
ciecia, a wrecz przeciwnie, podnosi¢ koszty na okreslone inwestycje (lo-
kalizacja sktadowania zapaséw, stan techniczny i wyposazenie infra-
struktury magazynowej, zagospodarowywanie i utylizacja opakowan,
zagospodarowywanie przeterminowanych srodkéw produkgji).
Zbyt maty stopien korzystania z profesjonalnych nowoczesnych ustug
doradztwa logistycznego.

Traktowanie dystrybucji jako domeny funkcji marketingowej, bez jej logi-

stycznego kontekstu — duzy odsetek firm wcigz ogranicza strategie logistyczng
jako mniej istotng od strategii marketingowej.
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EKONOMICZNO-SPOLECZNE, PRZESTRZENNE
| LOGISTYCZNE ASPEKTY LIKWIDACJI PLACOWEK
SZKOLNYCH NA OBSZARACH WIEJSKICH

SOCIO-ECONOMIC, SPATIAL AND LOGISTIC PROBLEMS
CLOSING SCHOOL BUILDINGS IN RURAL AREAS

Streszczenie

Przedmiotem artykutu sg problemy funkcjonowania i rozwoju matych, peryferyjnie poto-
zonych miejscowosci, w ktorych systematycznie spada liczba mieszkaricéw. Celem arty-
kutu jest przedstawienie konsekwenciji likwidacji szkét w takich miejscowosciach. W czesci
pierwszej ukazano demograficzne problemy funkcjonowania i rozwoju obszaréw wiej-
skich, ze szczegélnym uwzglednieniem potozenia. Nastepnie przestawiono szkote wiejska
jako element infrastruktury spofecznej. W dalszej czesci ukazano przestrzenne konse-
kwencje zamkniecia wiejskiej szkoty. Na koricu wskazano mozliwosci wykorzystania logi-
styki spotecznej w tagodzeniu skutkdw ograniczenia dostepnosci do placowek oswiatowych.

Stowa kluczowe: szkota wiejska, wies, dostepnosé przestrzenna, depopulacja, logistyka
spoteczna

Summary

The subject of the paper is selected problems of functioning and development small vil-
lages at rural areas in conditions of depopulation. The purpose of this article is a presen-
tation of the consequences of the closing small school buildings. The first part presents
the demographic problems of functioning and development of rural areas in conditions

1 Autor jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Huma-
nistycznym, e-mail: w.gulczynski@konin.edu.pl.
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of depopulation. Then detailed analysis of term the school in rural areas as element of
social infrastructure. The next part presents spatial consequences closing school build-
ings in the peripheral village. The subject of the last parts is point some new perspectives
of using the concept of social logistic to solve important social problems of spatial ac-
cessibility of the school buildings in peripheral rural areas.

Key words: village school, village, spatial accessibility, depopulation, social logistic,

Wprowadzenie

Podjecie problematyki zwigzanej z rolg i znaczeniem infrastruktury spofecz-
nej na terenach, ktérych pozycja w gospodarce globalnej traktowana jest niekiedy
marginalnie, wydaje sie by¢ uzasadnione z kilku istotnych powoddéw. Pomimo nie-
spotykanych w historii na tak duzg skale dynamicznych proceséw urbanizacji za-
chodzacych w XXI wieku, obszary wiejskie w kontekscie ich funkcjonowania oraz
rozwoju maja obecnie znaczenie, ktére mozna zaliczyé do kluczowych?. Obszary
wiejskie dominujg w polskiej przestrzeni spoteczno-ekonomicz-nej®, poniewaz obej-
mujg 93% obszaru i dotyczg mieszkajgcych na nich ponad 14 milionéw ludnosci.

Na podstawie literatury naukowej mozna stwierdzi¢, ze terazniejsze defini-
cje terenéw wiejskich odchodza od tradycyjnego ujecia powigzanego z rolnic-
twem, ktdrego waga wspofczesnie maleje®. Podstawg ich rozwoju w przysztosci
nie bedzie wytacznie rolnictwo, ktére — jak sie powszechnie ocenia — jest dziedzing
charakteryzujgcg sie niskg efektywnoscig ekonomiczng. Ich przysztosc i atrakeyj-
nos$¢ upatrywane sg w wielofunkcyjnym rozwoju. Sposréd mieszkaricéw zyjgcych
na wsi ponad 50% ludnosci czynnej zawodowo nie pracuje w rolnictwie®, a ich zna-
czenie bedzie wzrasta¢. Zmiany gospodarczo-spoteczne wptywajg na zamiany
w podejéciu do obszaréw wiejskich. M. Stanny przywotuje definicje H. Podedworej®,
w ktérej autorka stwierdza, ze tereny te podlegajg restrukturyzacji i stajg sie gtéw-
nie przestrzeniami konsumpcji, rozwijajagc funkcje rezydencjalne, rekreacyjne,

2 Por. Z. Ziobrowski, J.M. Pijanowski, Wprowadzenie, w: Nowe zadania planowania miej-
scowego w ksztattowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym obszarow wiejskich, IRM,
Krakow 2008, s. 14.

3 M. Stanny, Przestrzenne zréznicowanie rozwoju obszaréw wiejskich w Polsce, IRWiR
PAN, Warszawa 2013, s. 23.

4 Por. M. Stanny, Wies, obszar wiejski, ludnos¢ wiejska — o problemach z ich definiowa-
niem. Wielowymiarowe spojrzenie, ,,Wie$ i Rolnictwo” 2014, nr 1(162), s. 126.

5 F. Woch, Organizacja przestrzenna gospodarstw rolniczych oraz jej wptyw na efektyw-
nosc¢ gospodarowania, Studia i Raporty IUNG-PIB 2007, z. 7, s. 117-137.

5 M. Stanny, Wies, obszar wiejski, s. 126.
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zwigzane ze spedzaniem wolnego czasu’. Na zmiany w definiowaniu obszaréw
wiejskich majg wptyw réwniez realizowane w praktyce spofeczno-gospodarczej
koncepcje wielofunkcyjnego ich rozwoju (kategoria polityki wobec rolnictwa i ob-
szardéw wiejskich) oraz koncepcje zréwnowazonego rozwoju®. W koncepcjach tych,
obok istotnych elementéw ekonomicznych, ekologicznych oraz przestrzennych,
W sposob szczegdlny traktowana jest spotecznos$¢ lokalna, zwtaszcza jej podmioto-
wos$¢ oraz wiedza lokalna. Spotecznosci tej mozna przypisac nastepujgce cechy®:

e przestrzenno-demograficzne z terytorialnoscia, czyli wspdélnotg obszaru
geograficznego i grupa ludzi wyodrebniong terytorialnie;

e spoteczne, zwigzane z podobienstwem warunkdéw zycia, szczegdlnym ty-
pem solidarnosci, przewagg nieformalnych form komunikacji, znacznym
stopniem samowystarczalnosci;

o kulturowe ze wspdlnotg norm i wartosci, specyfika wtasnej kultury,
szczegdlnymi sposobami organizacji zycia grupy;

e ekonomiczne, zwigzane z pracg na roli, niskim stopniem dezagraryzacji
i specyficznym podziatem pracy.

Nalezy réwniez zauwazy¢ dazenia do wielodyscyplinowego pojmowania
problematyki wiejskiej w krajowym dorobku naukowym, w ktérym przeobraze-
nia kategorii obszaru wiejskiego nalezg podstawowych zagadnien'®,

Specyficzne znaczenie obszaréw wiejskich przejawia sie réwniez w sferze
decyzyjnej. Bezposredni wptyw na sposdb funkcjonowania i kierunki ich rozwoju
(olbrzymia wiekszo$¢ terytorium) ma stosunkowo niewielka liczba decydentéw
(stosunkowo niewielka liczba ludnosci oraz hierarchiczny czesto charakter po-
dejmowanych decyzji).

Ponadto obszary wiejskie jako unikalne dziedzictwo i specyficzny obszar
rozwoju sg traktowane w sposdb szczegdlny w polityce panstwowej, ktora prze-
jawia sie m.in. odrebnym ustawodawstwem oraz programami i strategiami im
dedykowanymi, ktére majg chroni¢ ich wiejskosci.

Zakres rzeczowy podjetej w tekscie problematyki zostat ograniczony do,
stanowigce] element infrastruktury spotecznej, szkoty wiejskiej — traktowanej
jako szczegdlna organizacja, zlokalizowana i funkcjonujaca na peryferiach, ktére

7 H. Podedworna, Wies jako przestrzeri konsumpcji i produkt rynkowy, ,,Roczniki Socjolo-
gii Wsi” 2006, t. 26, s. 157.

8 Koncepcja zrbwnowazonego rozwoju traktowana jest jako szersza perspektywa, w ra-
mach ktdérej miesci sie wielofunkcyjnos¢ rozwoju obszaréow wiejskich. Por. M. Adamo-
wicz, M. Zwolinska-Ligaj, Koncepcje wielofunkcyjnosci jako element zrownowazonego
rozwoju obszaréw wiejskich, ,Zeszyty Naukowe SGGW. Polityki Europejskie, Finanse
i Marketing”, t. 2, nr 2(51), SGGW, Warszawa 2009, s. 11-38.

% A. Kaleta, Obszar wiejski koncepcje jego rozwoju, w: Rozwéj obszaréw wiejskich w per-
spektywie integracji z Uniq Europejskg, red. A. Kaleta, UMK, Torun 1998, s. 47. Por. takze:
M Stanny, Przestrzenne zréznicowanie, s. 23.

10 70b. szerzej: M. Stanny, Wies, obszar wiejski, ludnos¢ wiejska.
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charakteryzuja sie stabszym poziomem osadnictwa, ale jednoczesnie — umiej-
scowionej blisko miejsca zamieszkania, korzystajacej z jej ustug uzytkownikow,
przez co jest nie tylko placéwka oswiatowq, ale rowniez instytucjg wywierajaca
wptyw znacznie wykraczajagcy poza jej ustugowosé. W pracy uwzgledniono
przede wszystkim wptyw szkoty wiejskiej na jakos¢ i atrakcyjnosé zycia miesz-
kancow, ktdra moze mie¢ wptyw na ich decyzje migracyjne.

Celem opracowania nie jest zakwestionowanie znaczenia czynnikéw eko-
nomicznych jako istotnego kryterium decyzyjnego w odniesieniu do obiektéw
i instytucji sfery infrastruktury spotecznej, ale jedynie zwrdcenie uwagi na to, ze
efektywnos¢ ekonomiczna, przy pomijaniu innych kryteriow w podejmowaniu
decyzji, dotyczacych funkcjonowania istnienia instytucji w skali lokalnej, jest nie-
wystarczajgca z punktu widzenia dtugofalowych korzysci dla mieszkaricéw — czton-
kéw wspdlnoty samorzagdowej. Celem opracowania jest rowniez ukazanie roli
szkot wiejskich jako elementu infrastruktury spotecznej w ograniczaniu degradacji
peryferyjnie potozonych miejscowosci oraz w podnoszeniu jakosci zycia ich miesz-
kancoéw, a takze ukazanie roli i przydatnosci logistyki spotecznej w tagodzeniu
skutkow decyzji likwidacji placéwek oswiatowych.

1. Demograficzne uwarunkowania likwidacji placowek
oswiatowych na obszarach wiejskich

Sytuacja demograficzna gmin wiejskich jest ogdlnie niekorzystna, ale charak-
teryzuje sie duzym zréznicowaniem. W trudniejszej sytuacji sg te potozone peryfe-
ryjnie w stosunku do miast (niegraniczace z miastem)'. Badania wykazuja, ze pro-
cesy ich wyludnienia zachodzg nieréwnomiernie’? i w mniejszym stopniu dotycza
tych miejscowosci, ktére sg siedzibg wtadz lokalnych (gminnych), przez co bardziej
atrakcyjnych takze ze wzgledu na wiekszg dostepnosc do ustug infrastruktury spo-
tecznej oraz miejsc pracy poza rolnictwem. Natomiast spadek liczby mieszkaricéw
przebiega szybciej w miejscowosciach oddalonych od wiejskich centréw uktadéw
lokalnych 3. Procesy nieréwnomiernego wyludniania prowadzg do relatywnego
wzrostu koncentracji ludnosci w lokalnej jednostce centralnej kosztem pozostatych,
peryferyjnie potozonych wsi'®. W dalszej perspektywie moze to oznaczaé réwniez
wzrost znaczenia wsi gminnych, ktdre stajg sie lokalnymi osSrodkami rozwoju wielo-
funkcyjnego, skupiajgc m.in. wiekszos¢ placdwek stanowigcych elementy wiejskiej

11 por. A. Rosner, Zmiany rozktadu przestrzennego zaludnienia obszaréw wiejskich, IR-
WiR PAN, Warszawa 2012.

12 Tamze, s. 123.

13 A. Rosner, Zmiany rozkfadu przestrzennego, s. 124.

¥ Tamze, s. 124.
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infrastruktury spotecznej®®, a za tym wiekszg peryferyzacje wsi oddalonych od cen-
tréw przez likwidowanie na ich terenie placdwek ustug spotecznych ze wzgledu na
brak wystarczajgcej liczby obstugiwanej przez nie ludnosci. Depopulacja ludnosci na
tych obszarach moze prowadzi¢ do spadku potencjatu spotecznego i gospodar-
czego, zatamania infrastruktury spotecznej, a w dalszej fazie do utraty masy krytycz-
nej miejscowosci i w konsekwencji do jej niekontrolowanego upadku®®. W kolejnych
latach — jak wskazujg badania demograficzne — przewidywany jest ujemny przyrost
naturalny, ktéry z kazdym kolejnym rokiem bedzie sie pogtebiat’. Skale niekorzyst-
nych skutkéw depopulacji ludnosci na obszarach wiejskich opisuje trafnie nega-
tywna spirala rozwoju G. Weber!8, Poczgtkowym skutkiem zmian depopulacyjnych
jest brak miejsc pracy. Dalej postepujg kolejne negatywne zjawiska:

e selektywna migracja: utrata know-how, aktywnosci, zdolnosci odtworzeniowe;j,

e dalszy spadek populacji i starzenie sieg,

e spadek sity nabywczej gospodarstw domowych,

e zanik sieci podmiotdow zaspokajajgcych podstawowe potrzeby spoteczne,

e nieefektywne wykorzystanie infrastruktury,

e utrata finanséw przez podmioty publiczne,

e spadek inwestycji sektora publicznego,

e likwidacja infrastruktury,

e spadek atrakcyjnosci lokalizacji,

e zanik zycia spotecznego, utrata znaczenia politycznego,

e nastroje typu ,no future”,

e narastajgca migracja,

e utrata masy krytycznej.

Aktywne przeciwstawianie sie negatywnej spirali rozwoju obszaréow wiej-

skich, zwtaszcza peryferyjnie potozonych, wymaga zaangazowania wielu pod-
miotéw wtadzy oraz spoteczenstwa.

2. Szkofa wiejska jako element infrastruktury spotecznej obszaréw wiejskich

Powszechnie przyjmowana jest stuzebna rola infrastruktury traktowanej
jako podstawa, na ktorej opiera sie rozwdéj gospodarczy i jakos¢ zycia spotecznego.

15 A. Rosner, Zmiany rozkfadu przestrzennego, s. 124.

16 A.J. Parzonko, Funkcjonowanie obszaréw wiejskich w warunkach depopulacji, w: Budowanie
konkurencyjnosci obszarow wiejskich, red. K. Krzyzanowska, SGGW, Warszawa 2013, s. 13.

7 Tamze, s. 13.

18 G. Weber, Chek demograficzny. Dziata¢ zamiast lamentowad, referat na konferencje
,European Rural Visions 2020”, Wroctaw, 6—7 marca 2014. Por. takze: R. Wilczynski, De-
populacja — potrzeba nowego podejscia do przestrzeni i rozwoju, referat na konferencje
,Gospodarowanie przestrzenig w warunkach kryzysu demograficznego w wojewddztwie
$lgskim”, Katowice, 2 pazdziernika 2012, http//www.silesia.org.pl, [dostep 30.04.2014].
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Wedtug tradycyjnego podziatu infrastruktury, wyodrebnia sie infrastrukture tech-
niczng (techniczno-ekonomiczng) oraz spoteczng’®, a wedtug kryterium prze-
strzennego, dzieli sie jg na infrastrukture liniowg oraz punktowa. Tradycyjnie row-
niez odpowiedzialnos¢ za tworzenie, utrzymanie i rozwdj tak pojmowane;j infra-
struktury przypisuje sie wiadzy publicznej. Infrastrukture spoteczng na obszarach
wiejskich mozna zdefiniowad jako ogdt urzadzen i instytucji o$wiaty i wychowania,
kultury, ochrony zdrowia, pomocy socjalnej i rekreaciji, stuzgcych do normalnego
funkcjonowania i zaspokajania potrzeb ludzi zyjgcych w spotecznosciach wiej-
skich?. Infrastruktura spofeczna obszaréw wiejskich, obok typowych cech przypi-
sywanych infrastrukturze ogdlnie, posiada réwniez pewne specyficzne atrybuty,
ktére odrdzniaja jg od tej wystepujacej w miastach. Zaliczy¢ do nich mozna®!:

e Hierarchiczng budowe. Mozna méwic o istnieniu infrastruktury spotecz-
nej krajowej, regionalnej, lokalnej itd. Wyzsza ranga danej miejscowosci
w sieci osadniczej oznacza posiadanie wyzszej rangi urzadzen infrastruk-
turalnych obstugujacych. Urzadzenia o charakterze podstawowym sg
dostepne dla mieszkancéw w zasiegu bezposrednich codziennych kon-
taktow na piechote lub wymagajg jedynie krétkiego dojazdu. Mate,
stabo zaludnione obszary mogg by¢ pozbawione urzadzen infrastruktury
spotfecznej, poniewaz urzadzenia te obstugujg z reguty jakas zbiorowos¢.
Hierarchicznosc¢ jako cecha infrastruktury spotecznej moze skutkowaé li-
kwidacjg placéwek podstawowych swiadczen blisko dostepnych prze-
strzennie, gdy nastgpi utrata — gtéwnie z powodu wyludnienia — ,masy
krytycznej” danego obszaru zamieszkania.

e Zrdznicowanie infrastruktury spotecznej mozna rozpatrywac¢ w ujeciu
ilosciowym i jakosciowym. Moze to oznaczaé wystepowanie na okreslo-
nym obszarze pewnych obiektdw i instytucji lub ich brak. Obiekty te
moga by¢ zréznicowane pod wzgledem wielkosci, ich pojemnosci, wy-
posazenia itd. Analiza zrdéznicowania infrastruktury spotecznej umozli-
wia podejmowanie decyzji o charakterze politycznym przez odpowie-
dzialng za jej stan wtasciwg kompetencyjnie wiadze publiczna.

e Zwigzek bezposredni z zespotem ludzkim oznacza szczegdlng role czyn-
nika ludzkiego; dopiero dzieki jego profesjonalizmowi mozna charakte-
ryzowac znaczenie danego obiektu infrastruktury spotecznej. Badania
obszaréw wiejskich wykazujg, zwtaszcza tam, gdzie procesy wyludnienia

% Por. J Sieminski, Zréznicowanie infrastruktury obszaréw wiejskich, IRWiR PAN, War-
szawa 1992. s. 24.

20 W. Mirowski, Zagadnienia teoretyczne i metodologiczne studiéw nad infrastrukturg spo-
teczng na obszarach wiejskich, w: Wyposazenie obszarow wiejskich w infrastrukture spo-
teczng, ,,Studia nad Infrastrukturg Wsi Polskiej”, t. lll, IRWIiR PAN, Warszawa 1996, s. 7.

2! Tamze, s. 7-8.
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postepuja najintensywniej, ze w przypadku tego typu obiektéw wyste-
pujg trudnosci w pozyskaniu odpowiednich oséb o specyficznych kwali-
fikacjach i umiejetnosciach do prowadzenia placéwek, takich jak domy
kultury, przychodnie, poniewaz lokalne srodowisko jest dla ich osiedle-
nia mato atrakcyjne??.

Infrastruktura spoteczna zaliczana jest do kategorii ustug spotecznych ad-
resowanych do indywidualnego odbiorcy® i zaspokaja potrzeby konkretnego
cztowieka. Liczba obiektédw infrastruktury spotecznej na obszarach wiejskich
oraz poziom ich wyposazenia jest generalnie nizszy od wyposazenia podobnych
obiektéw w miastach. Tymczasem dobrze rozwinieta infrastruktura spoteczna
znaczaco determinuje jakos¢ zycia mieszkancéw oraz wptywa na ich sktonnosé
do migracji, a takze przyczynia sie do powstawania nowych miejsc pracy?*.

Sposrdd réznych obiektéw zwigzanych z poszczegdlnymi typami infrastruk-
tury spotecznej, wiejskie placéwki szkolne nalezg do najliczniej reprezentowanych,
co wynika miedzy innymi z historycznych uwarunkowan. W osiedlu wiejskim szkota
petnita od dawna znaczacg role: byta waznym elementem kulturotwérczym oraz
istotnym akcentem zabudowy, na co wskazywato jej centralne usytuowanie®. Ba-
dacze oceniajg, ze w XVI wieku na ziemiach polskich szkoty istniaty w 84% éwcze-
snych parafii*®. Od czaséw reformacji funkcjonowaty réwniez szkétki protestanckie
(Wielkopolska, Slask, Pomorze), ale typem szkoty, jaki dominowat na polskiej wsi
polskiej do korica VIl wieku, byta rzymskokatolicka szkota parafialna®’. Szkoty te byty
w okresie przedrozbiorowym pierwszym ogniwem demokratycznego systemu catej
edukacji, torujgc dzieciom chtopskim droge awansu niekiedy az do wyksztatcenia
uniwersyteckiego®®. W drugiej potowie XVII wieku nastgpit upadek szkét parafial-
nych (zniszczenia spowodowane potopem szwedzkim, zwyciestwo kontrreformaciji,
wzmozenie ucisku chtopéw), a ich liczba ulegta znacznemu zmniejszeniu®. Na Dol-
nym Slasku w potowie XIX wieku co druga wie$ miata szkote3® w centrum, bez

22 A, Rosner, Zmiany rozktadu przestrzennego, s. 136.

23S, Flejterski i in., Wspdtczesna ekonomika ustug, PWN, Warszawa 2012, s. 4509.

24 7.G. Grosse, t. Hardt, Sektorowa czy zintegrowana, czyli o optymalnej strategii roz-
woju polskiej wsi, ,,Pro Oeconomia” Fundacja Ewaluacji i Badan Ekonomicznych, War-
szawa 2010, s. 18.

257, Borcz, Krajobraz nizinnych wsi dolnoslgskich, AR, Wroctaw 1999, s. 41.

%6 |, Bukraba-Rylska, Socjologia wsi polskiej, PWN, Warszawa 2008, s. 444.

27 M. Chamcéwna, Szkolnictwo wiejskie do czaséw Komisji Edukacji Narodowej, w: Histo-
ria chfopow polskich, t. 1, red. S. Inglot, LSW, Warszawa 1970, s. 469.

28 |, Bukraba-Rylska, Socjologia wsi polskiej, s. 445.

2% Tamze, s. 445.

30 J, Knie, Alphapetisch — statistisch — topografische, Ubersichtder Dorfer, Flecken, Stadte
und anderen Orte der Konigl. Provinz Schlesien, Wroctaw 1845, za: Z. Borcz, Krajobraz
nizinnych wsi dolnoslgskich, s. 41.
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wzgledu na jej ukfad przestrzenny?!. Istnieje wiec daleko zakorzeniona w tradycji
Swiadomosc¢ obecnosci (skromnie wyposazonej, z minimalna kadrg — zwykle je-
den nauczyciel) szkoty jako instytucji wigzanej ze zdobywaniem wiedzy oraz
obiektu architektonicznego, stanowigcego istotny wyrdznik krajobrazu wsi,
ktéry waloryzuje dang jednostke osadniczg w przestrzeni. Tradycja obecnosci
szkoty, bedacej elementem cywilizacyjnym, istnieje nie tylko we wsiach central-
nych, ale réwniez w wielu miejscowosciach potozonych peryferyjnie.

Jednym ze znaczacych problemoéw, budzacych szereg kontrowersji, ktére
dotykajg wspodtczednie spotecznosci peryferyjne obszardw wiejskich i powodujg
konflikty spoteczne, jest likwidacja samorzadowych szkét gminnych. Pierwsza de-
kada XXI wieku charakteryzowata sie spadkiem liczby szkét podstawowych.
W 2010 roku byto to 91% tego typu szk6t w poréwnaniu z rokiem 200732, Mato tego,
proces likwidacji matych szkét na wsi, ktory wynika gtéwnie z niekorzystnych ten-
dencji demograficznych, bedzie postepowat. Decyzje wtadz lokalnych o zamknie-
ciu placéwki oswiatowej, w ktérej zmniejszyta sie liczba ucznidw, czesto budza
niezadowolenie, ktére przeksztatca sie niekiedy w konflikt spoteczny. Bowiem
wiadza jest postrzegana jako inicjator i wykonawca tej decyzji o znaczgcym wpty-
wie na obnizenie jakosci miejsca zamieszkania oraz pogarszajgcej warunki zycia.

Zamkniecie wiejskiej placowki oswiatowej mozna — w odniesieniu do kon-
cepcji wielofunkcyjnego rozwoju obszaréw wiejskich, rozumianego jako kom-
pleksowe dziatania — uznac¢ za:

o wykonywanie funkcji wynikajgcych z rynku, wptywajacych na rozwéj no-
wych branz, pozwalajgcych produkowad dobra wysokiej jakosci;

o dbatos¢ o srodowisko przez stosowanie réznorodnosci zasady zréwno-
wazonego rozwoju;

e wprowadzenie szerokiej skali réznorodnosci ustug, pozwalajgcych na za-
spokojenie rosngcych potrzeb spotecznosci lokalnej;

e zwiekszenie zatrudnienia w ustugach pozarolniczych®.

Wsrdod wymienionych dziatan sktadajgcych sie na rozwdéj wielofunkcyjny
na uwage zastuguje znaczenie szerokiej skali ustug, ktéra odpowiada rosngcym
potrzebom spotecznosci lokalnych. Zaspokojenie potrzeb oswiatowych, trakto-
wanych jako jeden z wazniejszych dla mieszkaricow rodzajow ustug, moze ozna-
czac¢ dla konkretnej spotecznosci réwniez zapotrzebowanie na jej bliskos¢ prze-

317. Borcz, Krajobraz nizinnych wsi dolnoslgskich, s. 42.

32 Szanse i zagrozenia oraz potencjalne kierunki rozwoju obszaréw wiejskich w Polsce
w ujeciu regionalnym. Raport podsumowujgcy, FAPA, Warszawa 2012, s. 55.

33 H. Buller, The ‘espace produtif, the ‘theatre dela nature’ and the ‘therritories de deve-
loppment lokal’, w: “International Planning Studies”, maj-sierpier: 2004, t. 9, z. 2/3, za: M. Fel-
tynowski, Polityka przestrzenna obszaréw wiejskich, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 141.
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strzenng w stosunku do miejsca zamieszkania, natomiast przestrzenne oddale-
nie miejsca jej Swiadczenia (konsekwencja likwidacji np. miejscowej szkoty)
moze obniza¢ poziom jej zaspokojenia®*.

3. Przestrzenne skutki likwidacji szkét na obszarach wiejskich

Zamykanie placéwek oswiatowych we wsiach potozonych peryferyjnie nie-
sie za sobg powazne konsekwencje przestrzenne, do ktérych nalezg przede
wszystkim zmiany w dostepnosci dla tego rodzaju ustug infrastruktury spoteczne;j.
Wyniki badan dostepu mieszkaricdw wsi do takich urzadzen i placéwek wskazuja,
Ze zmiana sieci szkét podstawowych i likwidacja tych placowek, ktére nie gwaran-
towaty naboru odpowiednio duzejliczby uczniéw w latach 2005-2011, miaty zwig-
zek z ogbInym pogorszeniem w wiekszosci wsi do przestrzennego dostepu do szkét
podstawowych (oraz gimnazjalnych)®*. W zaleznoéci od zréznicowania struktury
zatrudnienia obszaréw wiejskich, zmiana dostepnosci przedstawiata sie réznie.
Najwiekszy regres zanotowano w dostepnosci do szkét podstawowych we wsiach
0 najnizszym udziale ludnosci bezrolnej (do 40%), natomiast poprawie ulegta do-
stepno$¢ tego typu szkét we wsiach o udziale ludnosci bezrolnej powyzej 60%°.
Rozmieszczenie placowek infrastruktury spotecznej, wsrdd ktérych szkoty podsta-
wowe s3 jej zasadniczym elementem, nie jest przestrzennie dostosowane do po-
trzeb spofecznosci lokalnych®’. Brak dostepu do placéwek infrastruktury spotecz-
nej ogranicza atrakcyjno$¢ osadniczg, wptywajac na decyzje mieszkancoéw, ktérzy
poszukujg miejsc zamieszkania z bliskim dostepem do podstawowych placéwek
infrastruktury spotecznej, bowiem korzystanie w nich jest powszechne lub czeste
w okreslonej fazie cyklu zycia (np. mtode rodziny z matymi dzieémi).

Szkota podstawowa na wsi jest nie tylko placéwka swiadczacg ustugi pu-
bliczne, ale czesto jedynym miejscem petnigcym rézne funkcje w przestrzeni pu-
blicznej®. Przestrzen publiczng mozna zdefiniowaé jako obszar o szczegélnym
znaczeniu dla zaspokajania potrzeb mieszkancéw, poprawy jakosci ich zycia
i sprzyjajgcy zawigzywaniu kontaktéw spotecznych ze wzgledu na jego potozenie
oraz cechy funkcjonalno-przestrzenne . Przestrzeh publiczna jest dostepna

34 |stotne znaczenie w ustugach czynnika subiektywnego w zaspokojeniu tego rodzaju
potrzeb, ktére sg kierowane do indywidualnego odbiorcy i majg doskonali¢ jakos¢ jego
Zycia oraz przyczyniac sie do osobistego rozwoju.

35 D. Kotodziejczyk, Rozwdj infrastruktury, a cechy wiejskich spofecznosci lokalnych w la-
tach 2005-2011, IERIGZ-PIB, Warszawa 2013, s. 23.

36 Tamze, s. 22.

37 Tamze, s. 37.

38 0 znaczeniu przestrzeni publicznej wsi szerzej por.: A. Gérka, Krajobraz przestrzeni pu-
blicznej wsi, PG, Gdansk 2012.

39 Ustawa z 27 marca 2003 r. o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym, Dz.U.
2003, nr 80 poz. 717, art. 2.
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przede wszystkim dla mieszkarncédw miast, a jej obecnos$¢ swiadczy o atrakcyjnosci.
Przytoczona definicja przestrzeni publicznej zawiera jednak element uniwersalno-
$ci, obejmujgc zasiegiem kategorie mieszkaricow zaréwno miast, jak i wsi. Do spe-
cyficznych atrybutéw przestrzeni publicznej wsi zalicza sie uczestnictwo mieszkan-
cOw w procesie jej ksztattowania oraz wspdlne jej uzytkowanie i utrzymanie® . Tak
traktowana przestrzen publiczna w koncepcji R. Oldenburga*! okreslana jest ,,miej-
scem trzecim”. Zdaniem jej autora ludzie potrzebujg nie tylko miejsc zwigzanych
z zamieszkaniem oraz wykonywana pracy, ale réwniez trzeciej kategorii miejsca,
w ktérym mozna sie spotykaé w czasie, kiedy ,,nie mieszkamy” i ,nie pracujemy”.
Dla mieszkancow wsi, zwlaszcza oddalonych od centréw lokalnych, szkofa historycz-
nie byta i pozostata takim miejscem, w ktérym nie tylko $wiadczy sie ustugi eduka-
cyjne, ale jest miejscem réznorakich spotkan ludzi zyjacych w jej sgsiedztwie. Likwi-
dacja placéwki szkolnej oznacza czesto dla spotecznosci utrate takiego miejsca. Pro-
blem potrzeby istnienia miejsc trzecich jest jednym z podstawowych problemoéw za-
réwno zatomizowanych mieszkanicéw miast, jak i wsi. Obecnos¢ takiej przestrzeni
jest jednak konieczna i gdy ich brakuje, podejmuje sie dziatania zwigzane z odtwo-
rzeniem. W ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2007-2013 po-
nad pofowe jego srodkdéw przeznaczono na modernizacje swietlic wiejskich i tzw.
innych publicznych miejsc spotkan*?. Powstanie takiego miejsca jako obiektu mate-
rialnego w ramach okreslonego politycznego programu nie musi oznaczaé, ze ta
nowa przestrzen publiczna bedzie akceptowana i wykorzystywana zgodnie z jej
przeznaczeniem. Badania wskazujg na istotne problemy zwigzane z ozywieniem
tych obiektéw, znalezieniem odpowiedniej kadry oraz dostosowaniem ich do fak-
tycznych oczekiwan mieszkaricdw*®. A. Rosner, zamiast rozwijania warunkéw sprzy-
jajacych migracjom wahadtowym, postuluje wspieranie rozwoju wielofunkcyjnego,
poniewaz promowanie rozwoju przez dojazdy, np. do pracy, moze nawet wzmocnic
tendencje depopulacyjne w wiejskich obszarach peryferyjnie potozonych, nato-
miast rozwéj wielofunkcyjny pomaga tworzy¢ w tego typu miejscowosciach miejsca
pracy i moze negatywne tendencje demograficzne ostabi¢ lub powstrzymaé*®.

40 A, Gérka, Krajobraz przestrzeni, s. 22.

41 Omowienie koncepcji w polskiej literaturze. Por. M. Kisilowska, Czy lubicie sie Paristwo
zaktadad. O zaufaniu w bibliotece, w: Biblioteka jako ,,miejsce trzecie”, red. M. Wroctaw-
ska, J. Jerzyk-Wojtecka, materiaty z Miedzynarodowej Konferencji Biblioteki Uniwersy-
tetu tédzkiego, Ut, £6dz 2013, s. 7-17.

42 R. Kaminski, Czy rozwdj infrastruktury spofecznej wystarczy do wzrostu kapitafu spo-
tecznego i aktywizacji polskiej wsi, ,,Acta Universitatis Lodziensis”, , Folia Sociologica” 44,
Ut, t6dz 2013, s. 177.

43 Por. R. Kaminski, Czy rozwdj, s. 179-181; D. Kotodziejczyk, Rozwdj infrastruktury, s. 38;
A. Rosner, Zmiany rozktadu przestrzennego, s. 137.

44 A. Rosner, Zréznicowanie przestrzenne obszaréw wiejskich, w: Rozwdj obszaréw wiej-
skich w Polsce. Diagnozy, strategie, koncepcje polityki, red. |I. Nurzynska, M. Drygas,
IRWIR PAN, Warszawa 2011, s. 173.

186



Waldemar Gulczyniski, Ekonomiczno-spofeczne, przestrzenne ilogistyczne aspekty...

Problemy powstajgce w wyniku likwidacji szkét mozna opisywaé wykorzy-
stujgc termin ,kapsularyzacji”® spoteczefstwa, ktdra charakteryzuje sie podej-
mowaniem przez ludzi réznorodnych dziatan zwigzanych z aktywnoscia zyciowa
w ramach kapsut, miedzy ktérymi ludzie przemieszczajg sie réwniez za pomoca
kapsut (np. samochdd osobowy). Kapsuty — miejsca realizacji aktywnosci ludzi
jako zamkniete obiekty generalnie — utrudniajg utrzymywanie i rozwijanie wie-
lorakich bezposrednich kontaktdw miedzy ludzmi, stwarzajg tez mozliwosci do
Swiadomego unikania tego rodzaju kontaktéw. Likwidacja szkoty w miejscowo-
$ci wiejskiej powoduje koniecznos¢ dojazdéw do odlegtych placowek szkolnych
oraz ograniczenie kontaktéw sasiedzkich, ktére wynikajg z przemieszczania na
piechote. Tymczasem wartosci tradycyjnej szkoty, do ktérej uczniowie maja , kilka
krokéw”, dostrzega J. Gehl*, architekt i wptywowy twdrca koncepcji odnowy zycia
spotecznego oraz poprawy jakosci zycia ludzi w przestrzeni, zwolennik zwiekszania
dostepnosci réznorodnych obiektéw dla ludzi z uwzglednieniem bliskosci potozenia.

Koniecznos¢ dojazdéw do odlegtych szkét determinuje okreslone zadania
samorzadu gminnego, odpowiedzialnego za zadania zwigzane z edukacjg szkolng,
w tym przypadku za umozliwienie uczniom — szczegélnej kategorii mieszkancéw
— dostepnosci do szkdét. Realizacja tego zadania wigze sie nie tylko z ponosze-
niem kosztéw tej dziatalnosci, ale réwniez z innymi problemami, ktére pojawiaja
sie w zwigzku z racjonalizacjg sieci szkolnej. Do problemdw tych mozna zaliczy¢:
koniecznosé zapewnienia odpowiedniej infrastruktury, taboru, wzgledy bezpie-
czenstwa, zapewnienie fachowosci Swiadczonych ustug oraz problemy zwigzane
z czasowo-przestrzennym harmonizowaniem dojazdéw. Nalezy réwniez dodad
do tego problemy organizacyjne (tworzenie kolejnych gminnych jednostek, or-
ganizacja przetargow itp.). Mate wiejskie gminy mogg by¢ do rozwigzywania tych
probleméw przygotowane w sposéb niewystarczajgcy. Pomocnym narzedziem
moze okazad sie logistyka spoteczna. Traktowanie przewozu uczniéw, w zwigzku
z ich obowigzkiem uczeszczania do szkdt, jako zadania o charakterze logistycz-
nym — wymaga uzasadnienia. Zadanie to wigze sie bowiem z pewnego rodzaju
osiggnieciem stanu jednosci miejsca oraz czasu (dostepnosci) i mozna je przypi-
sac¢ do dziedziny transportu®’. Tu warto zwrdci¢ uwage, ze logistyka zwigzana
jest z funkcjonowaniem podmiotéw nastawionych na zysk, natomiast logistyka
spoteczna obejmuje i takie podmioty, dla ktdrych celem jest doprowadzenie do
poprawy jakosci zycia przez*®:

e poprawe stanu zdrowia obywateli,

4 Oméwienie szersze koncepcji ,kapsularyzacji M. De Cautera”: por. M. Dymnicka, Frag-
mentaryzacja przestrzeni publicznej, ,Studia Regionalne i Lokalne” 2008, nr 3, s. 34.

46 ). Gehl, Zycie miedzy budynkami. Uzytkowanie przestrzeni publicznych, RAM, Krakéw 2009.
47 ). Szottysek, Przestanki i zatozenia koncepcji logistyki spotecznej, ,,Gospodarka Mate-
riatowa i Magazynowa” 2014, nr 2, s. 3.

48 ), Szottysek, Przestanki i zafozenia, s. 5.
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e ratowanie zagrozonego zycia,

e zapewnienie bezpieczenstwa (publicznego oraz przestrzeni publicznej),

e zapewnienie realizacji zadan wynikajacych z zasad samorzadnosci, de-
mokracji i rownosci,

e dazenie do eliminowania wykluczenia spotecznego, zwigzanego z mobil-
noscig obywateli.

Wskazany wyzej obszar logistyki spotecznej dotyczy nie tylko ztozonosci
problemdéw samorzagddw duzych miast, w ktérych na czoto wysuwaja sie skutki
kongestii, ale rowniez niskiej jakosci zycia mieszkarnicédw gmin wiejskich, zwtasz-
cza miejscowosci potozonych peryferyjnie — problemoéw zwigzanych z pogarsza-
jacq sie dostepnoscig do ustug infrastruktury spotecznej, wéréd ktdrych jednym
z najwazniejszych elementéw sg placéwki szkolne i dostep do nich.

Zakonczenie

Prognozy demograficzne wskazujg, ze zjawisko zmniejszania sie ludnosci
w miejscowosciach peryferyjnie potozonych w stosunku do wsi gminnych bedzie
w kolejnych latach postepowac. Oznacza to w konsekwencji dalszy spadek liczby
uczniow w tych wsiach i decyzje wtadz samorzadowych o likwidacji kolejnych
wiejskich szkét z powoddw demograficznych i ekonomicznych. Przeprowadzona
w artykule analiza konsekwencji tych proceséw pozwala na stwierdzenie, ze taka
likwidacja oznacza nie tylko pogorszenie dostepnosci przestrzennej szkoty dla
uczniow, ktérg mozna zrekompensowac organizacjg dowozu do placéwek dalej
potozonych. Ze wzgledu na specyficzng role szkoty jako elementu infrastruktury
spotecznej oraz tradycje historyczne, jej zamkniecie moze byé wydarzeniem,
ktore wzmocni efekty negatywnej spirali rozwoju i w dalszej perspektywie do-
prowadzi do upadku miejscowosci. Dlatego przy podejmowaniu decyzji o za-
mknieciu szkoty nie wystarcza wziecie pod uwage jedynie kryteriéw ekonomicz-
nych i demograficznych. Organizacja dowozu dzieci do oddalonych przestrzen-
nie szkot jest procesem ztozonym. Przydatnym narzedziem w rozwigzywaniu
problemdéw dowozu moze by¢ logistyka spoteczna.
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KLUCZOWE DETERMINANTY
UMIEDZYNARODOWIENIA LOGISTYKI

THE KEY DETERMINANTS OF LOGISTICS INTERNATIONALIZATION

Streszczenie

Logistyka jest niewatpliwie jedng z najszybciej rozwijajacych sie dziedzin naukii odgrywa
znaczacg role w procesie internacjonalizacji. W czasach globalizacji i internacjonalizacji
przedsiebiorstw jest kluczowym aspektem w procesie umiedzynarodowienia, natomiast
stosowanie jej narzedzi pozwala uzyska¢ przewage konkurencyjng. Ekspansja zagra-
niczna przedsiebiorstwa tgczy sie z internacjonalizacjg dziatan logistycznych przez nig sto-
sowanych. Gtéwnym celem jest jednak stworzenie takiego systemu logistycznego i jego
zintegrowanie z przedsiebiorstwem, ktéry zapewni poprawne funkcjonowanie firmy.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja przedsiebiorstw, logistyka miedzynarodowa, umie-
dzynarodowienie logistyki

Summary

Logistics is undoubtedly one of the most rapidly developing areas of science and it plays
a significant role in the process of internationalization. It is considered as a key aspect in
the process of internationalization in times of globalization and business internationali-
zation whereas the implementation of its tools allows competitive advantage. The busi-
ness foreign expansion is connected with the internationalization of logistics activities
being used. Its main aim, however, is a creation of such a logistics system and its inte-
gration with a company that will assure the right functioning of a corporation.

Key words: corporation/business internationalization, international logistics, logistics
internationalization

1 Autor jest pracownikiem Katedry Logistyki Miedzynarodowej na Wydziale Gospodarki
Miedzynarodowej, e-mail: r.rogaczewski@gmail.com.
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Wprowadzenie

Podstawg rozwoju logistyki miedzynarodowej we spdétczesnym sSwiecie
jestinternacjonalizacja i integracja. Internacjonalizacja logistyki jest konsekwen-
¢jg internacjonalizacji przedsiebiorstwa, ktéra ma miejsce dzieki miedzynarodo-
wej wymianie handlowej. Wymiana ta realizowana jest najczesciej w ramach
eksportu, kooperacji zagranicznych lub bezposrednich inwestycji zagranicznych
i to wiasnie ona stanowi przyczyne internacjonalizacji logistyki, ktora moze by¢ ana-
lizowana przez pryzmat wymiany towarowej albo ustugi logistycznej. Logistyka,
traktowana jako strategiczna kompetencja, jest istotnym narzedziem w walce kon-
kurencyjnej. Z tego tytutu istotne jest wiec, aby przedsiebiorstwo wdrazato odpo-
wiednie systemy logistyczne dokonujace ekspansji na inne rynki.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na wazniejsze przestanki
umiedzynarodowienia logistyki w ujeciu teoretycznym oraz przez wywiad bez-
posredni, ktéry przeprowadzono z osobami odpowiedzialnymi za zarzgdzanie lo-
gistyczne w wybranych firmach. Przedsiebiorstwa, ktére wyrazity zgode na prze-
prowadzenie wywiadu bezposredniego, to z jednej strony ustugodawcy logi-
styczni, a z drugiej firmy prowadzace dziatalnos¢ produkcyjno-handlowg. Wnio-
ski pozwalajg wskazaé na wazniejsze determinanty umiedzynarodowienia logi-
styki wsrdd polskich i niemieckich przedsiebiorstw.

1. Internacjonalizacja przedsiebiorstw

W dzisiejszych czasach, czasach globalnej konkurencji, coraz czesciej spo-
tyka sie dominacje takich pojeé, jak: globalizacja, internacjonalizacja, przemiesz-
czanie sie lub otwieranie sie nowych zagranicznych rynkdw. Postepujgca interna-
cjonalizacjai globalizacja gospodarki Swiatowej, traktowana jako nowy etap umie-
dzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, przyniosta intensyfikacje powigzan
gospodarek narodowych i wzrost ich wspétzaleznosci. Zeby oceni¢ znaczenie lo-
gistyki w miedzynarodowym faricuchu dostaw, nalezy przyjrze¢ sie blizej proce-
sowi internacjonalizacji przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu pojecie ,inter-
nacjonalizacja” prezentowane jest roznorako. W szerokim znaczeniu jest jedno-
znaczne z dtugotrwaty i znaczacg dla przedsiebiorstwa dziatalnoscig za granica.
Dziatalnos$¢ ta moze dotyczyé wysokiego udziatu eksportu w obrocie catkowitym,
jak i rozproszonej sieci inwestycji bezposrednich we wszystkich regionach $wiata®.

2 B. Durka, Polski eksport w latach 1990-2000 a proces internacjonalizacji i globalizacji gospo-
darki, w: Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa i gospodarki, red. J. Rymarczyk,
W. Michalczyk, t. 1, AE, Wroctaw 2002, s. 172.

3 E. Zur, U. Krystek, Internationalisierung als Herausforderung fiir die Unternehmensfiih-
rung, w: Internationalisierung. Eine Herausforderung fiir die Unternehmensfiihrung, red.
E. Zur, U. Krystek, Springer, Berlin — Heidelberg — New York 1997, s. 5.
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Prekursorem terminu ,internacjonalizacja” w literaturze polskojezycznej jest J. Ry-
marczyk, wedtug ktérego internacjonalizacja to kazdy rodzaj dziatalnos$ci gospo-
darczej podejmowanej przez przedsiebiorstwo za granica®. Podobnie internacjo-
nalizacja postrzegana jest w zagranicznej literaturze przedmiotu. M.-J. Osterle de-
finiuje jg jako proces zbudowania i realizacji ustug transgranicznych. Uzasadnia to
gtéwnie zwigzkiem miedzy wzrostem liczby przedsiebiorstw a liczbg konsumen-
téw, ktorych liczba wzrasta wraz z otwieraniem sie nowych rynkdéw zagranicz-
nych®. E. Diilfter natomiast jako internacjonalizacje traktuje kazdy rodzaj rozpo-
czecia czynnosci transgranicznych przedsiebiorstwa, nie zwazajac, czy czynnosc
taka miata miejsce raz, czy wiecej®. Réwniez M. Perlitz postrzega internacjonali-
zacje w podobny sposdb. Rozumie pod jej postacig wykraczajgcy poza granice
danego kraju ekspansje zakresu aktywnosci przedsiebiorstw. Uwaza, ze konku-
rencja zagranicznych przedsiebiorstw na rynku krajowym jakiego$ przedsiebior-
stwa krajowego sama w sobie jest internacjonalizacjg’. Coraz cze$ciej pojecie ,in-
ternacjonalizacji” rozumiane jest dwojako. M. Glaum wyodrebnia z jednej strony
internacjonalizacje przedsiebiorstwa jako stan, ktéry wystepuje w okreslonym
czasie (do jego opisu czesto uzywa sie pojecia ,,umiedzynarodowienie”), podczas
gdy, internacjonalizacja przedsiebiorstw z drugiej strony uwazana jest jako proces
dotyczgcy zmian wraz z uptywem czasu®.

Niektdre z przedstawionych definicji sg ze sobg sprzeczne, bazujg bowiem
na klasycznych teoriach internacjonalizacji, ktére to zaktadajg, ze internacjona-
lizacja przedsiebiorstw ma miejsce wéweczas, gdy widoczny jest wzrost czynnosci
miedzynarodowych danego przedsiebiorstwa. Inaczej jest, gdy sita tej interna-
cjonalizacji ulega ostabieniu lub zredukowaniu. Dynamika ta odzwierciedla sie w
procesie internacjonalizacji, ktéry postrzegany jest jako zmiana umiedzynarodo-
wienia przedsiebiorstwa wraz z uptywem czasu®. Fenomen ten postrzegany jest
woéwczas jako de-internacjonalizacja i opisuje proces zmniejszania sie zaleznosci
przedsiebiorstwa od rynkdw zagranicznych oraz spadek czynnosci podejmowanych

4 ). Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 19.
5 M.-J. Oesterle, Fiktionen der Internationalisierungsforschung — Stand und Perspektiven
einer realitdtsorientierten Theoriebildung , w: Internationales Management. Auswirkun-
gen globaler Verdnderungen auf Wettbewerb, Unternehmensstrategie und Mdrkte, red.
J.M. Geringer, W.A. Oechsler, Wiesbaden 1999, s. 220.

5 E. Diilfter, Internationalisierung der Unternehmen als Problem der Betriebswirtschafts-
lehre, w: Internationalisierung der Unternehmung als Problem der Betriebswirtschafts-
lehre, red. W. Liick, Berlin 1982, s. 50.

7 M. Perlitz, Internationales Management, wyd. 5, Stuttgart 2004, s. 9.

8 M. Glaum, Internationalisierung und Unternehmenserfolg, Wiesbaden 1996, s. 11.

® M.C. Simon, Der Internationalisierungsprozess von Unternehmen. Ressourcenorientier-
ter Theorierahmen als Alternative zu bestehenden Ansdtzen, Wiesbaden 2007, s. 34.
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przez nie za granica'’. De-internacjonalizacja moze przybiera¢, pozostawaé nie-
zmienna albo zmniejszaé sie.

Pojecie ,internacjonalizacji” jest scisle zwigzane z takimi pojeciami, jak ,han-
del zagraniczny” lub ,inwestycje bezposrednie”, ktére sg centralnymi filarami inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw!!. Handel zagraniczny w literaturze przedmiotu rozu-
miany jest jako odptatna wymiana towardw, ktéra dokonywana jest przez podmioty
krajowe z podmiotami, majgcymi siedzibe za granica. Istotny jest proces przekracza-
nia granic panstwowych z jednoczesnym odgraniczeniem przy tym handlu zagra-
nicznego od krajowego. Handel zagraniczny opisuje zatem internacjonalizacje
przedsiebiorstw poprzez transgraniczny obrét towardw. Inwestycje bezposrednie
opisujg natomiast, dlaczego przedsiebiorstwa angazujg sie w rynek zagraniczny.

Analizujac pojecie ,,umiedzynarodowienie”, nalezy doktadne zdefiniowac
pojecie, jakim jest , przedsiebiorstwo miedzynarodowe”. Rowniez w tym przy-
padku w literaturze nie ma jednolitej definicji, ktéra pozwolitaby na jednoznaczne
wyjasnienie tego terminu. M. Kutschker okresla przedsiebiorstwa jako miedzyna-
rodowe, jezeli podejmujg transakcje z podmiotami gospodarczymi za granicg®.
W podobny sposéb przedsiebiorstwo miedzynarodowe okresla K. Macharzina,
ktory okresla je jako takie, ktére podejmuje dziatalnos$¢ poza granicami panstwa
w diuzszym czasie®®. Z pojeciem ,przedsiebiorstwo miedzynarodowe” wigzg sie
takie terminy, jak: przedsiebiorstwo multinarodowe, globalne czy transnarodowe.

W przeciwienstwie do kierowania przedsiebiorstwem krajowym, w kto-
rym otoczenie jest relatywnie stabilne i znane s3 juz socjo-kulturowe i poli-
tyczno-prawne warunki ramowe, decyzje i negocjacje podejmowane dotyczace
zarzadzania przedsiebiorstwem poza jej granicami zwigzane sg ze zwiekszong
nieSwiadomoscig i wysokim ryzykiem. Ekspansja dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa na inne kraje podlega wiekszej heterogenicznosci otoczenia
przedsiebiorstwa. Internacjonalizacja gospodarki w ujeciu makroekonomicznym
i przedsiebiorstw w ujeciu mikroekonomicznym jest niewatpliwie podstawg roz-
woju logistyki miedzynarodowe;.

2. Logistyka miedzynarodowa

Logistyka miedzynarodowa, uznawana wspétczesnie za epicentrum trans-
formacji biznesu, stanowi w ekonomii znaczacy ptaszczyzne wymiany towaréw

10 G. Benito, L. Welch, De-Internationalization, “Management International Review” 1997,
nr 37 (special issue), s. 9.

11 M. Kutschker, S. Schmid, Internationales Management, wyd. 6, Monachium 2008, s. 84.
12 M. Kutschker, Das internationale Unternehmen, w: Perspektiven der internationalen
Wirtschaft, red. M. Kutschker, Wiesbaden 19993, s. 105.

13 K. Macharzina, Grundlagen, w: Internationales Management: Betriebswirtschaftslehre
der internationalen Unternehmung, red. W. Breuer, M. Girtlerm, Wiesbaden 2003, s. 14.
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i ustug miedzy krajami®®. Logistyka, jako interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, od-
nosi sie do licznych zagadnien z zakresu ekonomii i zarzadzania. Pojecie , logi-
styka” zaréwno w praktycznym, jak i naukowym uzyciu jezykowym nie jest zaw-
sze jednoznaczne i podlega naturalnej ewolucji. Logistyke w kontekscie miedzyna-
rodowym traktowaé nalezy jako globalng. Pojecie to nalezy rozumie¢ jako pojecie
ogolne, ktére w zaleznosci od zasiegu dziatalnosci przedsiebiorstw i ich proceséw
internacjonalizacji i globalizacji, moze przybiera¢ miano miedzynarodowe;j i eu-
rologistyki. Logistyka miedzynarodowa obejmuje swoim zasiegiem przedsiebior-
stwa z réznych krajow na catym swiecie. Eurologistyka dotyczy firm z krajéw eu-
ropejskich i jest szczegdlnym przypadkiem logistyki miedzynarodowej*®.

Logistyka w wymiarze miedzynarodowym obarczona jest specyfikg dzia-
tania w srodowisku miedzynarodowym, podobnie jak inne aspekty miedzynaro-
dowego zarzadzania, a wiec marketing miedzynarodowy, finanse miedzynaro-
dowe, miedzynarodowy HR lub caty biznes miedzynarodowy. Punktem wyjscia
dla rozwazan nad logistykg miedzynarodowgq sg zachodzace i ewoluujace pro-
cesy internacjonalizacji i globalizacji gospodarki. W zwigzku z tym nastepuje ko-
niecznos¢ stosowania integrujgcych rozwigzan logistycznych. Pomiedzy trady-
cyjnymi gtéwnymi funkcjami przedsiebiorstwa (zaopatrzenie, produkcja i dystry-
bucja fizyczna) logistyka petni funkcje ogniwa taczacego i podkresla jej wielozakre-
sowg funkcje jako posrednika miedzy dostawcami a rynkiem?®. Kierunki rozwoju
teorii logistyki miedzynarodowej nalezy nakresli¢ przede wszystkim w szerokim
kontekscie systeméw logistycznych, ktére poddawane sg procesom globalizacji.

Duze zainteresowanie logistyka na rynkach swiatowych bierze sie stad, ze
u podstaw przestanek ideowych systemow logistycznych dazenie nastepuje
w kierunku?’:

e oferowania kazdemu finalnemu odbiorowi produktu badz ustugi zgod-
nie z okreslonymi przez niego preferencjami oraz w najdogodniejszych
dla niego partiach, terminach oraz warunkach regulacji zobowigzan, co
ma na celu ostatecznie zaspokojenie okreslonych potrzeb;

e zagwarantowania jak najnizszego, ale zarazem dajacego sie zaakcepto-
wac poziomu kosztéw;

e minimalizacji kosztéw we wszystkich obszarach dziatalnosci gospodarczej;

e modernizacji systemow zaopatrzenia i dystrybucji.

14 R. Rogaczewski, Zintegrowany system informatyczny faricucha dostaw na przyktfadzie
systemu SQL Business, w: Gospodarka globalna. Technologia. Spoteczeristwo, red. E. Go-
tembska, UE, Poznan 2013, s. 110.

15 E. Gotembska, Istota logistyki w zarzgdzaniu zasobami, w: Eurologistyka. Przestanki,
metody, koncepcje, red. E. Gotembska, AE, Poznan 2001, s. 5.

16 G. Wohe, Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Monachium 2005, s. 321.
17'L. Mindur, Funkcjonowanie systemoéw logistycznych w gospodarce rynkowej, ,,Gospo-
darka Materiatowa i Logistyka” 1999, nr 3.
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Warto zwrdci¢ uwage na sposéb definiowania logistyki w polskim i nie-
mieckim obszarze jezykowym. Pierwszy raz, w niemieckiej literaturze przed-
miotu, pojecie ,logistyki miedzynarodowej” poruszyt U. Arnold*®. Wedtug niego
logistyka w kontekscie miedzynarodowym obejmuje w zakresie funkcjonalnym
wszystkie aktywnosci i procesy, ktére dotyczg przestrzenno-czasowej transfor-
macji débr przez miedzynarodowe przedsiebiorstwa. Z podobnej perspektywy
logistyka miedzynarodowa postrzegana jest przez R.G. Piontka, ktéry traktuje
logistyke jako zadania i procesy logistyczne miedzynarodowo dziatajgcych przed-
siebiorstw?®. Autorzy ci dostrzegajg miedzynarodowy charakter logistycznych
zadan i proceséw przede wszystkim w miedzynarodowych przedsiebiorstwach.
Postrzeganie to jednak budzi duze watpliwosci, poniewaz wiele miedzynarodo-
wych przedsiebiorstw niezaleznie od ich wielkosci moze zabezpieczac¢ krajowymi
zasobami niektére obszary logistyki (np. w fazie produkcji) w obrebie narodo-
wych granic. Mozna zatem bez watpienia stwierdzi¢, ze aktywnos¢ zagraniczna
przedsiebiorstwa nie jest kryterium miedzynarodowosci, lecz przekraczanie gra-
nic logistycznych aktywnosci prowadzi do internacjonalizacji logistyki. Logistyke
miedzynarodowg nalezy traktowaé jako planowanie, realizacje i kontrole prze-
ptywdw ddbr oraz informac;ji®°.

W miedzynarodowym kontekscie logistyce przypisywane jest szczegdlne
znaczenie, poniewaz dystanse oraz liczba granic, ktére pozostajg do pokonania,
sg wieksze i liczebniejsze. Wzrastajgcy podziat pracy w globalizujgcym sie Swiecie
i w zwigzku z tym wymagania terminowe, jakosciowe oraz cenowe prowadzg do
tego, ze logistyka odgrywa w miedzynarodowym $wiecie kluczowa funkcje?®!.
Z instytucjonalnego punktu widzenia logistyke miedzynarodowa nalezy trakto-
wac jako techniczne i organizacyjne zaplecze, ktére pozwala na realizowanie
miedzynarodowych, logistycznych proceséw.

Zrdznicowane podejscia do logistyki miedzynarodowej znalezé mozna
rowniez w polskim dorobku naukowym. Prekursorem w zakresie logistyki mie-
dzynarodowej jest niewatpliwie E. Gotembska, ktéra uwaza, ze logistyka w uje-
ciu miedzynarodowym to metoda zarzadzania taricuchem dostaw zaréwno
w obszarze przedsiebiorstwa, jak rowniez pomiedzy przedsiebiorstwami. Gtow-
nym jej celem jest planowanie, wdrazanie i kontrola przeptywu produktéw (to-
waréw i ustug) wraz z przeptywem finanséw i informacji?2. A. Kozminski logistyke

8 U. Arnold, Internationale Logistik , w: Handwérterbuch Export und Internationale Un-
ternehmung, red. K. Macharzina, M. Welge, Poeschel Verlag, Stuttgart 1989, s. 1341.

13 A. Schieck, Internationale Logistik. Objekte, Prozesse und Infrastrukturen grenziiber-
schreitender Giiterstréme, Oldenbourg Verlag, Monachium 2008, s. 43.

20 G, Ihde, J. Bloech, Vahlens Grofies Logistiklexikon. Logistik total, wyd. 1, Franz Vahlen,
1997, s. 555.

21 M. Perlitz, Internationales Management, wyd. 5, Stuttgart 2004, s. 371.

22 £, Gotembska, Istota, cel i zakres logistyki, s. 12.
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miedzynarodowg postrzega jako proces, w ramach ktérego ma miejsce przeptyw
débr i informacji pomiedzy poszczegdlnymi krajami. Planowanie, realizowanie,
sterowanie oraz kontrola przeptywami w skali miedzynarodowej dotyczy naste-
pujacych strumieni?:

e pochodzacych z zewnatrz, tj. od dostawcow i kooperantow,

e pomiedzy wewnetrznymi jednostkami firmy,

e skierowanych do odbiorcéw gotowych produktéw i ustug.

Celem logistyki miedzynarodowej jest cykliczne obnizanie kosztéow prze-
ptywu débr i ustug w taricuchu dostaw. Nalezy wyjs¢ jednak z zatozenia, ze w kaz-
dym przedsiebiorstwie widoczna jest postepujgca maksymalizacja zysku przy
jednoczesnym zachowaniu adekwatnego poziomu obstugi klienta?*. Logistyka
miedzynarodowa to dziaftalnos¢, ktéra ma na celu integracje aktywnosci firm,
ogniw tancucha dostaw w odniesieniu do funkcji operacyjnej, finansowej oraz
marketingowej, zarzadzania logistycznego, jak réwniez kontroli przeptywu débr
i ustug poprzez granice réznych panstw?>.

Zupetnie odmienng definicje prezentuje S. Abt, ktory podwaza stusznosc
wprowadzenia pojecia ,logistyka miedzynarodowa”. Twierdzi, ze logistyka mie-
dzynarodowa wydaje sie by¢ terminem niezbyt trafnym, poniewaz kazdy dobrze
zbudowany i rozwiniety system logistyczny nosi miano miedzynarodowego. Wi-
dzi natomiast potrzebe stosowania pojecia ,logistyki ponadgranicznej” lub ,lo-
gistyki ponad granicami” w zwigzku ze strategig tworzenia taricuchdw logistycz-
nych?®. Jak wynika z powyzszych definicji, mimo licznych réznic w sposobie po-
strzegania logistyki w ujeciu miedzynarodowym, jedna kwestia wydaje sie by¢
wspodlna dla wszystkich — logistyka miedzynarodowa to czynnos$¢ zwigzana z prze-
kraczaniem granic.

Logistyka miedzynarodowa okreslana jest jako metoda zarzadzania catym
tancuchem dostaw od chwili wydobycia surowca, poprzez poddanie go proce-
sowi obrébki, az po jego dostawe do finalnego odbiorcy?’. Warto zwréci¢ przy
tej okazji uwage na dwustopniowosc tancucha dostaw, ktéry nalezy analizowac
z techniczno-technologicznego oraz procesowego punktu widzenia®. taicuch
dostaw w ujeciu techniczno-technologicznym to infrastruktura magazynowo-
transportowa, ktdéra przy wsparciu technologii informatycznych stanowi techno-
logiczne zespolenie punktdéw magazynowo-transportowych wzdtuz trasy prze-

23 A. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa, 1999, s. 158.

24 E. Gotembska, Istota, cel i zakres logistyki, s. 13.

25 E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka miedzynarodowa, AE, Poznan 2000, s. 11.

265, Abt, Specyfika logistyki ponad granicami , w: Logistyka ponad granicami, red. S. Abt,
ILIM, Poznan 2000, s. 13-14.

27 E. Gotembska, Istota logistyki w zarzqgdzaniu zasobami, s. 11-12.

28 Tamze, s. 13.

197



Wspdfczesne wyzwania rozwoju przedsiebiorstw i regiondw

wozu towardw. Ujecie procesowe faricucha dostaw dotyczy procesu, ktéry trak-
towany jest jako zespot dziatan w poszczegdlnych fazach tego procesu. Dziatania
obejmuja koordynacje swobodnego przeptywu produktéw oraz towarzyszgcych
im srodkdw pienieznych i informacji.

Wedtug M. Ciesielskiego logistyka (przede wszystkim w ujeciu miedzyna-
rodowym) postrzegana jest dzisiaj jako pewnego rodzaju strategia, poniewaz jej
obszar dziatania nie dotyczy wytacznie przedsiebiorstwa, lecz przeptywéw ze-
wnetrznych?. Celem zarzadzania logistycznego staje sie obecnie uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej na skutek wzrostu skutecznosci miedzynarodowych syste-
mow logistycznych. Wedtug Gotembskiej, abstrahujgc od form i sposobéw za-
rzgdzania logistyka, firmy stawiajg sobie za cel osiggniecie statutu przedsiebior-
stwa globalnego. Obserwuje sie proby przechodzenia z pozycji firm krajowych
na miedzynarodowe®. Dzieje sie to przede wszystkim za przyczyng czynnikéw
pobudzajgcych procesy globalizacji logistyki, a wiec zjawiska dyfuzji nowocze-
snych technologii, ktére wspierajg zaopatrzenie, produkcje, dystrybucjg oraz
transport i magazynowania3!.

Nie podlega watpliwosci, ze logistyka miedzynarodowa odgrywa w dzisiej-
szych czasach wazng role. Znaczenie logistyki przybiera na sile za sprawg duzych
firm, ktérych dziatalno$¢ skierowana jest na wydajnosé, efektywnos¢ oraz zréz-
nicowanie podazy ddébr i ustug. Tendencje globalizacyjne, szczegdlnie w przed-
siebiorstwach multinarodowych, przyczynity sie do wzrostu znaczenia logistyki
jako procesu zarzgdzania catym faricuchem dostaw??.

Znaczenie logistyki miedzynarodowej ma réowniez tendencje wzrostowe
dzieki integracji w obszarze decyzji dotyczacych produktu czy informacji. Stoso-
wanie odpowiedniej polityki w logistyce, bedacej zarazem odpowiedzig na glo-
balizacje i internacjonalizacje gospodarki, niesie ze sobg wiele korzysci. Podsta-
wowe cele polityki w logistyce koncentruja sie na®:

e osiggnieciu zdolnosci oferowania wysokiego poziomu ustug logistycz-
nych kooperantom zagranicznym,

e utworzeniu warunkéw do oferowania przez ustugodawcow logistycz-
nych ustug po konkurencyjnych kosztach,

2% M. Ciesielski, Logistyka w strategiach konkurencyjnych firm, w: Logistyka w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej firmy, red. M. Ciesielski, AE, Poznan 2001, s. 18.

30 E, Gotembska, Podstawy logistyki, WSK, tédz 2006, s. 135.

31 E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka miedzynarodowa, s. 10.

32 A, Piasecka-Gtuszak, Korporacje miedzynarodowe w gospodarce swiatowej, w: Mie-
dzynarodowe stosunki gospodarcze, red. J. Rymarczyk, wyd. 2 zmienione, PWE, War-
szawa 2010, s. 428.

33 A, Skowroniska, Globalne trendy cywilizacyjne podstawq europejskiej polityki logistycz-
nej, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2007, nr 1, s. 15-18.
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e sprostaniu wymaganiom miedzynarodowej logistyki zwigzanym z cza-
sem dostawy towaru na globalnym rynku,
e rozwoju transportu intermodalnego i kombinowanego, ktéry ufatwia
przeptywy fizyczne oraz informacyjne.
Zarzadzanie logistykg miedzynarodowg lub globalng przebiega zgodnie z przed-
stawionym schematem (rysunek 1). Proces zarzgdzania logistykg w tym wymia-
rze przejawia sie w pieciu etapach.

Analiza 1. Cechy charakterystyczne kazdego rynku krajowego
otor zenia 2 Cechy wapdlne rynkdw objetych logistyka globalng
v _ . —
1 Firma podejmujgca decyzje logistycene
2.Glowne cele rynkowe
. 2 Fodzaje obslugi celne;
Planowanie )
. 4 Eystem logistyczny stosowany w firmach
S 5. Potencialni konkurenci
& Poziom ryzvka preedsiewzied logistyeznych
7 Zachowanie plynnodcl finansowe]
v
Eodzaje organizacii systemu logistycenego 1
Strulctura odpowiedzialnedct na kazdym poriomie
organizacyinym
v
Planowa.me Transpott, magazynowanie 1 obshuga zapaséw,
CpEracyIne strategia obstugi klienta
!
Eontrola sposoby monitorowania wykonania planu
programu strategicznego 1 operacyinego logistyk
logistycenego
R

Rysunek 1. Proces zarzgdzania logistyka globalng
Zrédto: E. Gotembska, Kompendium wiedzy o logistyce, PWN, Warszawa 1999, s. 278.

Wedtug Szymczaka kazdy z pieciu wyzej przedstawionych etapdw procesu za-
rzadzania zalezny jest od specyfiki rynkdw zagranicznych, na ktérych przedsiebior-
stwo podejmuje czynnosci zwigzanie z umiedzynarodowieniem3*. Nadrzednym

34 M. Szymczak, Organizacja logistyki w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, w: Eu-
rologistyka. Przestanki, metody, koncepcje, red. E. Gotembska, AE, Poznan 2001, s. 32.

199



Wspdfczesne wyzwania rozwoju przedsiebiorstw i regiondw

celem zarzadzania strategicznego wydaje sie byé skonstruowanie wtasciwej
struktury organizacyjnej opartej na strategiach dziatania. Korzysci z tego wyni-
kajace to minimalizacja kosztéw logistycznych w ujeciu miedzynarodowym, przy
zapewnieniu odpowiedniego poziomu obstugi logistycznej klienta.

Mimo przyjetej strategii firmy na ryku miedzynarodowym oraz formy
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa, znaczgcy wptyw na organizacje logi-
styki ma wdrazanie zasad partnerstwa w fancuchu dostaw. Integracja miedzy
poszczegblnymi ogniwami dostaw przyczynia sie do powstawania zintegrowa-
nych taficuchéw dostaw®®. Wedtug Gotembskiej metody zarzadzania logistyka
miedzynarodowg sprowadzajg sie do®:

e planowania strategicznego i analizy otoczenia,
e tworzenia taktycznego i operatywnego planu wdrozenia zarzgdzania lo-
gistycznego,
e kontroli programu logistycznego.
Gtéwnym celem zarzadzania logistycznego jest wiec uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej drogg uzyskania wzrostu efektywnosci miedzynarodowych systemoéw
logistycznych.

Miedzynarodowy wymiar logistyki przyczynia sie to tego, ze wzrasta jej
podatnos¢ na kumulujgce sie lokalne sytuacje kryzysowe we wspofczesnej go-
spodarce, nie zapominajgc o tych miedzynarodowych. Elastycznos$é rozwigzan
logistycznych powinna by¢ na tyle wysoka, zeby umozliwié skutecznie przeciw-
dziatanie ewentualnym zagrozeniom. Wedtug E. Ptaczek wyrézni¢ nalezy naste-
pujace zadania logistyki w skali miedzynarodowej*”:

e likwidacje zaleznosci od jednego dostawcy w wyniku rozproszenia do-
stawcow na rdzne rynki,

e wykorzystanie potencjatu spadku cen, mozliwos¢ wyboru form trans-
portu przez szukanie tanszych mozliwosci transportowych,

e poprawe jakosci dzieki duzej podazy oraz poprawienie jakosci wyrobu,

e integracje,

e ujednolicenie w zakresie miedzynarodowych standardéw zaopatrzenia.

Ze wzgledu nainternacjonalizacje i globalizacje przedsiebiorstw coraz cze-
Sciej dochodzi do konfrontacji z logistykg miedzynarodowg. W okresie nasilenia
sie proceséw internacjonalizacji przedsiebiorstw ma ona szczegdlne znaczenie

35 M. Szymczak, Superorganizacja w zarzgdzaniu miedzynarodowymi faricuchami do-
staw, w: Struktury organizacyjne dla potrzeb logistyki, red. D. Kisperska-Moron, AE, Ka-
towice 2000, s. 112.

36 E. Gotembska, Wazniejsze metody zarzgdzania logistykq miedzynarodowgq, w: Inter-
nacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa i gospodarki, red. J. Rymarczyk, W. Michal-
czyk, t. 1, AE, Wroctaw 2002, s. 228-229.

37 E. Praczek, Logistyka miedzynarodowa, wyd. 2, AE, Katowice 2006, s. 12-13.
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nie tylko dla firm — ogniw taiicucha logistycznego, ale takze regionéw, eurore-
giondéw i w konsekwencji dla gospodarki Swiatowej. Ponizej analizie zostang
poddane zaleznos$ci pomiedzy logistykg miedzynarodowg a dziatalnoscig zagra-
niczng przedsiebiorstw.

3. Determinanty umiedzynarodowienia logistyki

Analiza literatury przedmiotu dostarczyta juz szereg wskazéwek umozli-
wiajgcych podijecie proby odpowiedzi na nurtujgce zagadnienia dotyczace wej-
$cia przedsiebiorstw na rynki zagraniczne oraz dziatania zwigzane z zarzadza-
niem logistycznym. Jednoczesnie wiele jest jeszcze pytan, na ktére nie udzielono
wyczerpujacych odpowiedzi. Proces umiedzynarodowienia logistyki jest feno-
menem i wpisuje sie w proces umiedzynarodowienia catego przedsiebiorstwa.
Zeby dokona¢ komparacji procesu internacjonalizacji z logistycznego punktu wi-
dzenia z wiasciwymi strategiami i metodami, nalezy zwrdci¢ uwage, jakie na-
stepstwa niesie ze sobg wzrastajacy stopien internacjonalizacji na logistyke i ja-
kie zmiany wynikajg dla okreslonych witasciwosci sieci logistyczne;j.

Badania przeprowadzone wsrdd 10 przedsiebiorstw (polskich i niemiec-
kich) z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego, a przede wszystkim wnioski
wysnute z rozméw z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie logistyczne
w przedsiebiorstwach, pozwalajg wskaza¢ kluczowe determinanty umiedzyna-
rodowienia. Przedsiebiorstwa te podejmujg ekspansje za granice, sg juz tam
czynne lub tez w przesztosci uczestniczyty w procesie umiedzynarodowienia wta-
snych przedsiebiorstw. W mysl definicji M. Meusera i U. Nagla nalezy traktowac
te firmy jako ekspertéw w zakresie zagranicznej ekspansji z punktu widzenia lo-
gistyki, poniewaz ponoszg one odpowiedzialnosé za koncepcje, implementacje
oraz/lub kontrole analizowanych tutaj wariantéw rozwigzania problemu3é,

Préba badawcza w przypadku wywiadu bezposredniego nie jest préba
petng. Przedsiebiorstwa, ktére wyrazity zgode na przeprowadzenie wywiadu
bezposredniego, to wytgcznie takie, dla ktérych logistyka nie jest gtéwnym ob-
szarem dziatania firmy. Zazwyczaj sg to przedsiebiorstwa handlowo-przemy-
stowe, a nie ustugodawcy logistyczni. Nalezy wyjs¢ z zatozenia, ze udzielone
przez ekspertéw odpowiedzi sg realistyczne; oni sami natomiast Swiadomi sg
tego, ze sg prekursorami proceséw internacjonalizacji.

Logistyce w opinii ekspertéw przypisuje sie role prekursora (enabler) in-
ternacjonalizacji, przy czym jednoczes$nie znaczenie jest relatywizowane. Pro-
cesy internacjonalizacji w praktyce nie posiadajg wystarczajacej struktury,
a standaryzacja cyklicznie powtarzajgcych sie czynnosci przy wchodzeniu na

38 M. Meuser, U. Nagel, Expertinneninterviews — vielfach erprobt, wenig bedacht , w: Das
Experteninteview: Theorie, Methode, Anwendung, red. A. Bogner, B. Littig, W. Menz, Op-
laden 2002, s. 73.
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rynki zagraniczne ledwie ma miejsce. Zespalajgc ze sobg obszary logistyczne oraz
dziatania, mozna wyrdzni¢ dwa aspekty: czasowe zespalanie oraz ich intensyw-
nos¢. Problem w zakresie czasu polega zazwyczaj na tym, ze szerokie spektrum
dziatan i mozliwosci logistycznych czesto zbyt pdzno jest uwzglednianie w proce-
sie wejscia na rynki zagraniczne, szczegélnie w chwili, kiedy podejmowane sg
wazne decyzje.

W opinii ekspertdéw pojawia sie zasadnicze pytanie odnosnie roli i zadan re-
alizowanych przez logistyke przy wejsciu przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne.
Wyrdéznic¢ nalezy dwie gtdwne ptaszczyzny, na ktdrych zastosowanie dziatan z za-
kresu logistyki moze odniesé¢ zasadniczy sukces. Mowa jest tutaj o ptaszczyznie
strategicznej i funkcjonalnej. Poszczegdlne fazy umiedzynarodowienia logistyki
przedsiebiorstwa w ramach tych ptaszczyzn przedstawia rysunek 2.

Faza ()
- Biznes Plan
- analiza kraju docelowego i whasnegi

przedsiebiorstwa
- decyzja odnosnie projektu

Faza (ll)
- realizacja projektu
- planowanie strategiczne

Faza (lll)

- planowanie systemu logistycznego
w kraju docelowym i jego
miedzynarodwej integracji

Faza (IV)

-fizyczne wprowadzanie systemu
logistycznego i integracja

Rysunek 2. Struktura procesu wejscia na rynki zagraniczne w ujeciu fazowym
ze szczegblnym uwzglednieniem logistyki

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W ramach ptaszczyzny strategicznej centralnym zadaniem zarzadzania lo-
gistycznego we weczesniejszych fazach wchodzenia na rynki zagraniczne jest
wspieranie opracowania mozliwie optymalnie biznes planéw wraz z nalezgcymi
do nich procesami decyzyjnymi poprzez zaopatrywanie w niezbedne specyficzne
z zakresu logistyki informacje. Jednoczesnie musi by¢ utworzony wysoki stopien
przejrzystosci kosztowej oraz wydajnosci dotyczacy logistycznych mozliwosci
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oraz restrykcji na nowym rynku. Celem tego procesu jest sprawdzenie logistycz-
nej wykonywalnosci przy tworzeniu realnych biznes plandw dotyczgcych wejscia
przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Dokona¢ tego nalezy poprzez odpowied-
nie idee i propozycje zaprezentowania potencjatéw wydajnosci nowoczesnej
koncepcji logistycznej, aby te z kolei zostaty uwzglednione w procesie tworzenia
biznes planu oraz staly sie uzyteczne w procesie podejmowania decyzji. Zeby
umozliwi¢ takie wsparcie przy podejmowaniu strategicznych decyzji, kierownic-
two musi zapoznac sie z warunkami ramowymi oraz wymaganiami w regionie
docelowym i nazwa¢ mozliwie doktadnie tamtejsze czynnosci logistyczne wraz
ze strukturg kosztowq i potencjatem. Dzieki tym czynnosciom mozna zniwelo-
wac podejmowanie btednych decyzji przez kierownictwo najwyzszego szczebla,
ktére mogtyby by¢ podjete ze wzgledu na brakujgce szczegdtowe informacje
btednych logistycznych warunkéw ramowych lub struktury kosztowej na miej-
scu. W zaleznosci od zasiegu tych decyzji i réznicy pomiedzy planem a rzeczywi-
stoscig moga wystgpi¢ w trakcie procesu internacjonalizacji zwiekszone zobo-
wigzania finansowe wynikajace z inwestycji, ktére stanowia zagrozenie dla ca-
tego zaangazowania zagranicznego. Komorki lub dziaty odpowiedzialne za logi-
styke powinny dokona¢ odpowiedniej analizy stopnia przejrzystosci kosztéw
i wydajnosci systemu logistycznego. Kierownictwo z tych dziatéw powinno po-
trafi¢ bra¢ pod uwage ocene wspdtzaleznosci oraz struktur kosztowych réznych
alternatywnych decyzji biznes planu z logistycznego punktu widzenia.

Rola logistyki w procesie internacjonalizacji nie ogranicza sie wytgcznie do
struktury kosztowej lub restrykcji. Powinna ona poza tym wnosi¢ propozycje do-
tyczace wykorzystania logistycznych mozliwosci tworzenia wartosci dodanej dla
klientdw. Zeby sprosta¢ temu wymagajgcemu zadaniu, osoby odpowiedzialne
w przedsiebiorstwach za zarzgdzanie logistyczne powinny w tym zakresie podjgé
odpowiednio wczesnie i z odpowiednim natezeniem stuszne czynnosci. Kierow-
nictwo najwyzszego szczebla powinno uznac ze swojej strony potencjat logistyki
i odpowiednio uwzglednié go w procesie umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa.
Jednoczesnie istotne jest, by kierownictwo podejmujgce decyzje logistyczne byto
gotowe do podejmowania odpowiednich decyzji wspomagajgcych ten proces.

Na ptaszczyznie funkcjonalnej nadrzednym celem jest skonfigurowanie
samego systemu logistycznego lub jego profilu kosztowego oraz wydajnoscio-
wego w taki sposéb, aby wspieranie osiggania celdow przedsiebiorstwa odbywato
sie w sposob najbardziej zoptymalizowany. Zadaniem dziatéw lub komérek logi-
stycznych jest zbudowanie systemu logistycznego i oddanie go do dyspozycji po-
zostatym funkcjom przedsiebiorstwa, zeby mogty by¢ realizowane obrane cele
zwigzane z aktywnoscig przedsiebiorstwa za granica.

Podczas gdy logistyka w pierwszych fazach ekspansji zagranicznej przed-
siebiorstwa odgrywa strategiczne znaczenie, na ptaszczyznie funkcjonalnej rea-
lizowane sg zadania zwigzanie z konkretnym planowaniem i implementacjg sys-
temu logistycznego, by nowe aktywnosci za granicg wtgczy¢ w miedzynarodowa
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sie¢ przedsiebiorstwa. Przy planowaniu systemu logistycznego i sieci logistycz-
nych nadrzedne zadanie polega na tym, by z licznych mozliwosci wybra¢, przy-
porzadkowac i zorganizowaé odpowiednie urzadzenia i Srodki operacyjne w taki
sposdb, aby wymagania co do wydajnosci, uwzgledniajgce warunki ramowe i re-
strykcje, zostaty zrealizowane®. Aby zapewnié, ze system faktycznie odpowiada
zatozeniom projektu, wymagania dotyczace wydajnosci oraz cele rozwijanego
systemu powinne by¢ uwzglednione juz we wczesniejszej fazie planowania stra-
tegicznego. Zwrdci¢ uwage nalezy na warunki ramowe w planowaniu logistyki,
ktdre tworzg szereg restrykcji ograniczajgcych pole dziatania. Ponizej przedsta-
wiono niektére warunki ramowe:

e uwarunkowania przestrzenne: dostepnosé powierzchni, wysokosci i trasy
komunikacyjne dla magazynowania i transportu,

e uwarunkowania czasowe: czas eksploatacji i uzytkowania, taryfowe i usta-
WOowe czasy pracy,

e techniczne uwarunkowania: wtasciwosci produktu i jego jakos$¢ (przydat-
nos¢, nietrwatosé), dostepna pojemnos¢ magazynu, przepustowos¢ drog
transportowych, techniki magazynowania, srodki transportowe i trasy ko-
munikacyjne,

e strukturalne uwarunkowania: dostepna zewnetrzna i wewnetrzna infra-
struktura logistyczna (sieci transportowe, drogi transportowe, punkty
przetadunkowe),

e uwarunkowania organizacyjne: dostepne dane, ograniczone informacje,
wprowadzone systemy kodowania, priorytetowe strategie, organizacja
przedsiebiorstwa,

e restrykcje dotyczace ekonomiki przedsiebiorstwa: nalezy liczy¢ sie w przy-
padku wtasnych inwestycji z odsetkami, personelem i innymi czynnikami
kosztowymi.

e uwarunkowania ustawowe i ekologiczne: ograniczenia mozliwosci dzia-
tania poprzez ustawy, przepisy, taryfy, reguty i normy.

Ze wzgledu na tgczacy i interdyscyplinarny charakter logistyki i silne
wspotzaleznosci w systemach logistycznych, wszystkie decyzje w zakresie plano-
wania logistyki nalezy wypracowad w Scistym porozumieniu z pozostatymi, istot-
nymi funkcjami przedsiebiorstwa.

W procesie internacjonalizacji logistyki wazne sg wdrazanie systemu logi-
stycznego i globalna integracja. Implementacja systemu logistycznego w nowe;j
siedzibie/oddziale polega wytgcznie na jego fizycznej organizacji oraz integracji
w miedzynarodowgq sie¢ przedsiebiorstwa. Wdrazanie nowego systemu ma
miejsce zazwyczaj w ramach ptaszczyzny strategicznej i obejmuje takie czynno-

39T, Gudehus, Logistik: Grundlagen, Strategien, Anwendungen, Berlin 2005.
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$ci, jak planowanie wykonania, konstruowanie, uruchomienie i odbidr planowa-
nego systemu. Proces uruchomienia systemu logistycznego przebiega wieloeta-
powo, niektdre z nich przebiegajg czesciowo réwnolegle.

W zasadzie internacjonalizacje logistyki nalezy rozpatrywac przez pryzmat
wymiany towarowe] oraz ustugi logistycznej. Biorac pod uwage gtdwnie zasad-
niczg wymiane towaréw, logistyke nalezy rozpatrywaé jako proces towarzy-
szacy, ktérego celem jest umozliwienie fizycznej wymiany. Wptywa on réwniez
na wymiane przez swoj koszt. Ustuge logistyczng natomiast nalezy traktowad
jako ustuge rozszerzong wobec transportu, posiadajaca jednak ten sam cel cza-
sowo-przestrzennej transformacji débr rzeczowych. W sposdéb pragmatyczny
postrzegana jest ona jako transportowanie i magazynowanie produktu zgodnie
z oczekiwaniami odbiorcy.

Zakonczenie

Logistyce przypisuje sie wspofczesnie szczegdlng funkcje. Traktowana jest
bowiem jako fizyczny oraz nieformalny element fgczgcy internacjonalizacji. Z za-
prezentowanych tresci literatury przedmiotu oraz na podstawie informacji uzy-
skanych metoda wywiadu bezposredniego, nalezy stwierdzié¢, ze logistyka
w stopniu znaczgcym odgrywa funkcje wspomagajgca, tzn. traktowana jest jako
prekursor internacjonalizacji. Logistyke uwaza sie jako sine qua non internacjo-
nalizacji aktywnosci przedsiebiorstwa. Niebywatg jej zastuga jest réwniez uzyski-
wanie przez zréznicowany zakres ustug przewagi konkurencyjne;j.
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DIAGNOZA | PROGNOZA ROZWOIJU
SEKTORA LOGISTYCZNEGO | MAGAZYNOWEGO
W EUROPIE SRODKOWO-WSCHODNIE)

DIAGNOSIS AND PROGNOSIS OF THE DEVELOPMENT OF LOGISTICS
AND WAREHOUSING SECTOR IN CENTRAL AND EASTERN EUROPE

Streszczenie

W artykule podjeto prébe zaprezentowania réznic w rozwoju sektora logistycznego i ma-
gazynowego miedzy poszczegdlnymi regionami Europy Srodkowo-Wschodniej, a takze
przedstawiono perspektywy rozwoju tego sektora. Rezultaty analizy, w ktérej oparto sie
na danych Eurostatu dotyczgcych magazynowania i dziatalnosci ustugowej wspomaga-
jacej transport (symbol H52), wskazujg, ze sektor logistyczny i magazynowy jest z reguty
najlepiej rozwiniety w regionach, w ktérych funkcjonujg stolice panstw, a w szczegdlnie
stolice: Estonii, totwy, Polski, Sfowacji i Wegier. Ponadto, omawiany sektor jest do$¢ do-
brze rozwiniety w zamozniejszych regionach Stowacji i Sfowenii, a takze w butgarskich,
polskich i rumunskich regionach z dostepem do morza. Jednoczesnie na podstawie ana-
liz przeprowadzonych przez miedzynarodowe firmy doradcze mozna stwierdzi¢, ze per-
spektywy rozwoju omawianego sektora w Europie Srodkowo-Wschodniej, a zwtaszcza
w Polsce, sg bardzo dobre.

Stowa kluczowe: logistyka, magazynowanie, Europa Srodkowo-Wschodnia

Summary
This article attempts to present the differences in the development of the logistics and ware-
housing sector between the various regions of Central and Eastern Europe and presents

1 Autor jest pracownikiem Katedry Zarzadzania i Logistyki na Wydziale Spoteczno-Huma-
nistycznym, e-mail: artur_zimny@tlen.pl.
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development perspectives of the sector. The results of the analysis based on Eurostat data
for warehousing and support activities for transportation (H52 code) indicate that the lo-
gistics and warehousing sector is generally most developed in the capital regions, particu-
larly in Estonia, Latvia, Poland, Slovakia and Hungary. In addition, the sector is well devel-
oped in the wealthier regions of Slovakia and Slovenia, as well as Bulgarian, Polish and
Romanian regions having access to the sea. On the basis of analyzes carried out by an in-
ternational consulting companies can be concluded that the development perspectives of
this sector are very good in Central and Eastern Europe, particularly in Poland.

Key words: logistics, warehousing, Central and Eastern Europe

Wprowadzenie

Znaczacg czes¢ kosztéw produktow stanowig wydatki logistyczne, za-
rowno bezposrednie, jak i posrednie, ktére spowodowane sg zawodnoscig lub
niewydolnoscig taficuchéw dostaw?. Szacuje sie, ze naktady te, w tym na trans-
port i magazynowanie, stanowig obecnie srednio 10-15% koricowego kosztu go-
towego produktu u odbiorcy. W zwigzku z tym nie powinien budzi¢ zaskoczenia
systematyczny wzrost znaczenia sektora logistycznego i magazynowego w pro-
cesach gospodarczych. Jego udziat w Europie siega niemal 14% PKB. Co wiecej,
w ostatnich latach dynamika wzrostu sektora byta wieksza niz dynamika wzrostu go-
spodarek panstw cztonkowskich UE. Rozwdj omawianej gatezi niewatpliwie sprzyja
nasileniu konkurencji. Mimo ze na europejskim rynku dziata kilka przedsiebiorstw,
ktére sg swiatowymi liderami w branzy, to jednak charakteryzuje sie ona niskg kon-
centracjg — udziat 20 najwiekszych przedsiebiorstw w rynku wynosi zaledwie 33%.

W sektorze logistycznym i magazynowym w Europie mozna zaobserwo-
wac wiele tendenciji, ktére nierzadko sg ze sobg sprzeczne. Z jednej strony bo-
wiem nastepuje centralizacja organizacji logistyki w europejskich i regionalnych
osrodkach dystrybucyjnych, z drugiej natomiast — z uwagi na nasycenie pojaz-
dami na drogach europejskich — pojawia sie decentralizacja, ktdra umozliwia
szybkie reagowanie na potrzeby klientéw przy wykorzystaniu lokalnych magazy-
now lub sktadéw buforowych. Zauwazalng tendencjg jest takze outsourcing
dziatan logistycznych, w ramach ktorego wysytajgcy wykupujg wielowymiarowe
ustugi logistyczne od zewnetrznych ustugodawcéw. W ostatnich latach wspét-
praca pomiedzy wysytajgcymi i ustugodawcami nabratfa bardziej dtugofalowego
charakteru i zostata potgczona z wysokim poziomem integracji w strukturach or-
ganizacyjnych i informatycznych.

2 B. Liberadzki, Logistyka jako szansa wzrostu konkurencyjnosci Unii Europejskiej, http://www.
logistyka.net.pl/bank-wiedzy/item/4378-logistyka-jako-szansa-wzrostu-konkurencyjnosci-
unii-europejskiej, s. 25 [dostep: 22.04.2014].
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Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie unijnej polityki doty-
czacej logistyki i magazynowania, ktdra zostata wyrazona w komunikatach Ko-
misji Europejskiej, rezolucjach Parlamentu Europejskiego oraz opiniach Europej-
skiego Komitetu Spoteczno-Ekonomicznego. To takze préba zaprezentowania
réznic w rozwoju sektora logistycznego i magazynowego miedzy poszczegdlnymi
regionami Europy Srodkowo-Wschodniej oraz perspektyw jego rozwoju w $wie-
tle analiz podejmowanych przez miedzynarodowe firmy doradcze.

1. Polityka Unii Europejskiej w dziedzinie logistyki i magazynowania

Zdaniem M. Mindura przestanki tworzenia europejskiej polityki dla sek-
tora logistycznego i magazynowego mozna podzieli¢ na cztery grupy: wptyw lo-
gistyki na konkurencyjnosc gospodarki, integracja w ramach UE, rosngce wyma-
gania uzytkownikéw koricowych, liberalizacja transportu i ustug pocztowych?.
Niewatpliwie szczegdlne znaczenie ma pierwsza z wymienionych grup. Pogtebia-
jacy sie proces globalizacji gospodarki powoduje bowiem, ze logistyka i jej koszty
stanowig coraz wazniejszy srodek konkurowania miedzy podmiotami gospodar-
czymi. Zaawansowane i zintegrowane rozwigzania logistyczne przyczyniajg sie
do optymalizacji operacji w zakresie transportu, a tym samym do zapewnienia
jej wzrostu w Europie i wiekszej konkurencyjnosci w skali globalnej. Materialnym
wyrazem tworzenia unijnej polityki zwigzanej logistykg i magazynowaniem sg
kolejne komunikaty Komisji Europejskiej, rezolucje Parlamentu Europejskiego
oraz opinie Europejskiego Komitetu Spoteczno-Ekonomicznego. W dalszej czesci
opracowania omoéwione zostaty wybrane zapisy tych dokumentoéw.

Potrzeba kompleksowego spojrzenia na sektor logistyczny i magazynowy
zostata podkreslona w opublikowanej w 2001 roku Biatej Ksiedze dotyczacej
transportu. Przedstawiono w niej strategie KE, zaktadajgcg przeciwdziatanie pro-
blemom nadmiernego natezenia ruchu w niektérych korytarzach transporto-
wych UE poprzez przywrécenie proporcji wykorzystania réznych rodzajéw trans-
portu®. Po kilku latach podejscie to okazato sie juz niewystarczajgce. W $rednio-
okresowym przegladzie Biatej Ksiegi, dokonanym w 2006 roku, podtrzymano
wprawdzie wczesniejsze zatozenia, ale przyjeto dodatkowo zasade wspotmodal-
nosci, ktéra oznacza wydajne wykorzystanie form transportu, ktére dziatajg od-
rebnie lub sg zintegrowane multimodalnie w ramach europejskiego systemu
transportowego dla optymalnego i zrbwnowazonego wykorzystania zasobow”.

3 Zob. M. Mindur, Zarys europejskiej polityki logistycznej, http://www.logistyka.net.pl/bank-
wiedzy/item/7839-zarys-europejskiej-polityki-logistycznej, s. 304 [dostep: 23.04.2014].

4 Zob. szerzej: Biata Ksiega. Europejska polityka transportowa 2010. Czas na decyzje, CEC, 2001.

5 Zob. szerzej: Utrzymaé Europe w ruchu — zréwnowazona mobilnos¢ dla naszego konty-
nentu. Przeglgd sredniookresowy Biatej Ksiegi Komisji Europejskiej dotyczqcej transportu
22001 r., COM(2006) 314 wersja ostateczna, Komisja Wspdlnot Europejskich, Bruksela 2006.
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Zgodnie z tg zasadg nalezy zapewnié wspdtdziatanie miedzy réznymi rodzajami
transportu tam, gdzie jest to mozliwe, oraz gdzie wydajnosc i specyficzne zalety
poszczegdblnych rodzajow transportu mogg zostaé w petni wykorzystane, przy
czym muszg zaistnie¢ odpowiednie warunki techniczne, praktyczne i gospodar-
cze. Kluczowe znaczenie dla niwelowania dysproporcji w rozwoju poszczegdl-
nych gatezi transportu w systemie logistycznym, ktérych skutkiem byto przecia-
zenie drogowych sieci transportowych, ma dgzenie do zapewnienia uregulowa-
nej konkurencji miedzy réznymi rodzajami transportu oraz koordynowanie ich
rozwoju w celu zapewnienia wtasciwej intermodalnosci. Niezwykle istotne jest
tez zapewnienie wspotdziatania miedzy réznymi rodzajami transportu tam, gdzie
mozliwe jest ich wzajemne konkurowanie oraz petne wykorzystanie wydajnosci
i specyficznych zalet. Niezbedne jest catosciowe podejscie, ktére pozwala zwiek-
szy¢ konkurencyjnos¢ miedzynarodowa transportu europejskiego i zaproponowac
rozwigzania eliminujgce zatory i stabe ogniwa w taricuchu logistycznym.

W procesie tworzenia europejskiej polityki dla sektora logistycznego i ma-
gazynowego gtos zabieraty rowniez Parlament Europejski i Europejski Komitet
Ekonomiczno-Spoteczny®. Instytucje te wskazaty, Zze punktem wyjscia dziatan roz-
wojowych powinien by¢ strategiczny plan na rzecz logistyki jako czynnika wzrostu
i konkurencyjnosci. W ramach takiego planu nalezy jasno okresli¢ zadania dla or-
ganow wiadz publicznych i sektora transportu. Plan powinien dotyczy¢ wszystkich
gatezi transportu z uwzglednieniem sytuacji gospodarczej, polityki transportowej,
intereséw spotecznych i sSrodowiskowych oraz czynnikéw regionalnych.

W sferze legislacyjnej najwazniejszym dokumentem, bezposrednio odno-
szgcym sie do sektora logistyki i magazynowania, jest komunikat KE z 2006 roku,
w ktérym stwierdzono sie, ze transport stanowi integralny element logistycz-
nego fancucha dostaw. Podejscie KE skoncentrowato sie na logistyce w trans-
porcie towarowym i objeto wszystkie formy transportu’. Rozwdj logistyki trans-
portu towarowego wigze sie przede wszystkim z dziatalnoscig gospodarcza. Nie-
mniej jednak wtadze UE, jak i poszczegdlnych panstw cztonkowskich majg do
odegrania istotng role w tworzeniu wfasciwych warunkéw rozwoju logistyki. Ta-

5 Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 5 wrzesnia 2007 r. w sprawie logistyki trans-
portu towarowego w Europie — klucza do zréwnowazonej mobilnosci, 2006/2228(INI),
Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, C 187 E/154; Opinia Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spotecznego w sprawie europejskiej polityki w dziedzinie logistyki, 2007/C
97/08, Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, C 97/16; Opinia Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spotecznego w sprawie komunikatu Komisji do Rady, Parlamentu, Europej-
skiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego oraz Komitetu Regionow ,Logistyka trans-
portu towarowego w Europie — klucz do zréwnowazonej mobilnosci”, 2007/C 168/13,
Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, C 168/63.

7 Zob. szerzej: Logistyka transportu towarowego w Europie — klucz do zréwnowazonej mobil-
nosci, KOM(2006) 336 wersja ostateczna, Komisja Wspdlnot Europejskich, Bruksela 2006.
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kie podejscie koncentruje sie na poprawie innowacyjnosci w logistyce, a w konse-
kwencji jej konkurencyjnosci. Na podstawie konsultacji spotecznych KE w kolejnym
komunikacie, wydanym w 2007 roku, zaproponowata nastepujgce dziatania: nowo-
czesne technologie teleinformatyczne, szkolenia logistyczne, optymalne wykorzy-
stanie infrastruktury oraz standardy zatadunku®. W komunikacie tym jednocze$nie
podkreslono, ze polityke w dziedzinie logistyki i magazynowania nalezy rozwijaé na
wszystkich poziomach zarzadzania. Rosnie bowiem potrzeba przyjecia przez UE
spéjnego podejscia do logistyki, ktore zapewni mozliwos¢ wzmocnionej wspoétpracy
i koordynacji miedzy réznymi ptaszczyznami polityki transportowej i ktére musi staé
sie najistotniejszym czynnikiem branym pod uwage przy podejmowaniu decyzji.

2. Regionalne zréznicowanie sektora logistycznego i magazynowego

Komisja Europejska w swoim komunikacie, wydanym w 2006 roku, stwier-
dzita, ze trudno uzyskac wiarygodny obraz rynku logistycznego Europy, poniewaz
odpowiednie informacje statystyczne sa obecnie niewystarczajace®. Od tego czasu
mineto juz wprawdzie kilka lat, a w ogélnodostepnej bazie internetowej Eurostatu
pojawity sie dane dotyczace magazynowania i dziatalnosci ustugowej wspomaga-
jacej transport (symbol H52)%, niemniej w dalszym ciggu do$¢ trudno w jedno-
znaczny sposob przedstawié i ocenié¢ rozwéj sektora logistycznego i magazyno-
wego w Europie — szczegdlnie w ujeciu regionalnym. Trudnosci te w duzej mierze
wynikajg z tego, ze obraz omawianego sektora inaczej prezentuje sie w przypadku
postugiwania sie wielkosciami absolutnymi, a inaczej przy wykorzystaniu wielkosci
relatywnych. Ponadto, pewne rozbieznosci wystepujg przy uwzglednieniu réznych
aspektéw, tj. liczby podmiotdw gospodarczych i liczby oséb zatrudnionych w tych
podmiotach. Mimo tych trudnosci autor podjat w niniejszym opracowaniu prébe
przedstawienia réznic w rozwoju sektora logistycznego i magazynowego miedzy
wybranymi regionami Europy Srodkowo-Wschodniej.

Analiza objete zostaty 53 regiony (poziom NTS-2) z dziewieciu ,,nowych”
panstw UE, tj. Butgarii (BG), Czech (CZ), Estonii (EE), totwy (LV), Polski (PL), Ru-
munii (RO), Stowacji (SK), Stowenii (SI) i Wegier (HU)!. Dane statystyczne, ktére

8 Zob. szerzej: Plan dziatari na rzecz logistyki transportu towarowego, KOM(2007) 607
wersja ostateczna, Komisja Wspodlnot Europejskich, Bruksela 2007.

° Logistyka transportu towarowego, s. 4.

10 http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/european_business/data/database
[dostep: 30.04.2014].

11 Nalezy w tym miejscu zasygnalizowaé dwie kwestie. Po pierwsze, Estonia i totwa z uwagi
na swojg wielkos¢ sg w catosci traktowane przez Eurostat jako regiony (NTS-2). Zatem
dane uzyte do analizy dotyczg w ich przypadku de facto nie regionéw, lecz catych pan-
stw. Po drugie, z uwagi na brak odpowiednich danych statystycznych niemozliwe byto
uwzglednienie Litwy w ramach przeprowadzonej analizy.
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staty sie podstawg do przeprowadzenia analizy, pobrano ze strony internetowej
Eurostatu. Odzwierciedlajg sytuacje w 2011 roku w odniesieniu do liczby pod-
miotdw prowadzacych dziatalnos¢ w zakresie magazynowania i ustug wspomaga-
jacych transport oraz liczby oséb zatrudnionych w tych podmiotach??. Z uwagi
na konieczno$¢ zaprezentowania réznic miedzy tymi regionami, najpierw skon-
centrowano sie na regionach skrajnych, tj. pieciu o najwiekszej oraz pieciu o naj-
mniejszej liczbie podmiotdéw oraz oséb zatrudnionych. Dopiero potem przedsta-
wiono obraz zréznicowania wszystkich 53 regionéw, wykorzystujgc w tym celu
proste narzedzia statystyki opisowe].

Biorgc pod uwage absolutng liczbe podmiotéw, ktére prowadza dziatal-
nos¢ w zakresie magazynowania i ustug wspomagajgcych transport, mozna
stwierdzi¢, ze Europie Srodkowo-Wschodniej najlepiej rozwiniete pod tym
wzgledem sa: totwa (LV), K6zép-Magyarorszag (HU), Mazowsze (PL), Zapadné
Slovensko (SK) i Praga (CZ), natomiast najgorzej: Severozapaden (BG), Sud-Vest
Oltenia (RO), Opolszczyzna (PL), Sud-Muntenia (RO) i Severen tsentralen (BG) —
rysunek 1 (Srednia liczba podmiotéw dla wszystkich regionéw wynosi 601).
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Rysunek 1. Regiony Europy Srodkowo-Wschodniej o najwiekszej i najmniejszej
liczbie podmiotéow prowadzacych dziatalnos¢ w zakresie magazynowania
i ustug wspomagajacych transport

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat (2011).

12 Njestety, nowsze dane nie sa dostepne w bazie Eurostatu. Ponadto, zdaniem autora,
we wspomnianej bazie brakuje przede wszystkim informacji na temat przychodéw osig-
ganych przez ,firmy H52”.
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Z kolei uwzgledniajac relatywng liczbe podmiotéw gospodarczych, ktére
prowadzg dziatalnos¢ w omawianym zakresie, a doktadniej rzecz ujmujac, udziat
,firm H52” w liczbie firm ogdétem, mozna zauwazy¢, ze dominujgcymi regionami
s3: totwa (LV), Estonia (EE), Sud-Est (RO), Pomorze Zachodnie (PL) i Severoizto-
chen (BG), natomiast na szarym koncu znalazty sie: Nord-Est (RO), Severozapa-
den (BG), Opolszczyzna (PL), Sud-Muntenia (RO) i Sud-Vest Oltenia (RO) — rysu-
nek 2 (Sredni udziat podmiotéw dla wszystkich regionéow wynosi 0,68%).
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Rysunek 2. Regiony Europy Srodkowo-Wschodniej o najwiekszym i najmniejszym
udziale podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ w zakresie magazynowania i ustug wspo-
magajacych transport w ogdlne;j liczbie podmiotéw gospodarczych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat (2011).

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze podmioty, o ktérych mowa wyzej, sg
bardzo zréznicowane pod wzgledem wielkosci mierzonej poziomem zatrudnio-
nych pracownikéw — srednia liczba zatrudnionych oséb w jednej firmie wahata
sie bowiem od 3 do 41. Zatem uwzglednienie wytgcznie absolutnej lub relatyw-
nej liczby ,,firm H52” wydaje sie dalece niewystarczajgce dla oceny rozwoju oma-
wianego sektora. W zwigzku z tym, w dalszej czesci opracowania analizie pod-
dano dane dotyczace liczby osdb zatrudnionych w ,firmach H52".

Uwzgledniajac absolutng liczbe oséb zatrudnionych w podmiotach, ktére
prowadzg dziatalnos¢ magazynows i ustugi wspomagajgce transport, mozna wy-
whnioskowad, ze najbardziej ,,logistycznymi” regionami Europy Srodkowo-Wschod-
niej sg: Mazowsze (PL), K6zép-Magyarorszag (HU), totwa (LV), Bratislavsky kraj
(SK) i Sud-Est (RO), natomiast najmniej — pie¢ polskich wojewddztw tj. opolskie,
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Swietokrzyskie, podlaskie, warminsko-mazurskie i lubuskie — rysunek 3 (Srednia
liczba zatrudnionych dla wszystkich regiondw wynosi 7400 oséb).
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Rysunek 3. Regiony Europy Srodkowo-Wschodniej o najwiekszej i najmniejszej liczbie
0s6b zatrudnionych w podmiotach prowadzacych dziatalnos$¢ w zakresie
magazynowania i ustug wspomagajacych transport

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat (2011).

Biorac z kolei pod uwage relatywng liczbe osdb zatrudnionych w podmio-
tach gospodarczych, ktére prowadzg dziatalnos¢ w omawianym zakresie, tj. udziat
0s6b zatrudnionych w ,firmach H52” w liczbie oséb zatrudnionych ogdétem we
wszystkich firmach, mozna stwierdzié, ze zatrudnienie w logistyce najwieksze jest
w nastepujacych regionach: Bratislavsky kraj (SK), totwa (LV), Sud-Est (RO), Ma-
zowsze (PL) i Estonia (EE), natomiast najmniejsze w czterech polskich wojewddz-
twach tj. opolskim, Swietokrzyskim, podkarpackim i warminsko-mazurskim oraz
w czeskim regionie Severovychod — rysunek 4 (Sredni udziat zatrudnionych dla
wszystkich regionéw wynosi 1,57%).

Analizujac przedstawione rysunki, mozna zauwazy¢, ze w grupach skraj-
nych nie zawsze pojawiajg sie te same regiony. Oznacza to tym samym, Ze ocena
rozwoju sektora logistycznego i magazynowego rdzni sie w pewnym stopniu, za-
rowno w zaleznosci od przyjetej zmiennej (liczba podmiotéw gospodarczych lub
liczba zatrudnionych osdb), jak i charakteru tej zmiennej (warto$¢ absolutna lub
wartosé relatywna). Stad zeby postawi¢ w miare jednoznaczng diagnoze rozwoju
omawianego sektora, wykorzystano kilka podstawowych narzedzi statystycz-
nych, a szczegdlnie $rednig arytmetyczng i odchylenie standardowe. Wartosci
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tych miar, obliczone na podstawie danych dla wszystkich 53 regionéw objetych
analizg, pozwolity na zestandaryzowanie czterech omoéwionych do tej pory
aspektow, tj. absolutnej i relatywnej liczby ,,firm H52” oraz absolutnej i relatyw-
nej liczby oséb zatrudnionych w ,firmach H52”3. W rezultacie zabieg ten umoz-
liwit ustalenie sumy wartosci standaryzowanych czterech aspektéw dla kazdego
regionu i ich uporzagdkowanie w sposdb malejacy, tj. od regionu o najwyzszej
sumie wartosci standaryzowanych do regionu o sumie najnizszej. Ostatnim kro-
kiem byto podzielenie regiondw na szes¢ grup (od A do F). Podstawg podziatu
byta wartosc¢ sredniej arytmetycznej i odchylenie standardowe. W grupie A zna-
lazty sie regiony o najlepiej rozwinietym sektorze logistycznym i magazynowym,
natomiast w grupach E i F te, w ktérych omawiana branza w zasadzie nie ma wiek-
szego znaczenia. Efekty grupowania zostaty przedstawione w tabeli 1, s. 218.
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Rysunek 4. Regiony Europy Srodkowo-Wschodniej o najwiekszym i najmniejszym
udziale osdéb zatrudnionych w podmiotach prowadzacych dziatalnos¢ w zakresie
magazynowania i ustug wspomagajacych transport w ogdlnej liczbie oséb
zatrudnionych w podmiotow gospodarczych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat (2011).

13 Standaryzacji dokonano poprzez ustalenie réznicy miedzy wartoscia danej zmiennej
(aspektu) dla danego regionu a srednig wartoscig tej zmiennej (aspektu) dla wszystkich
regiondw, a nastepnie podzielenie otrzymanej rdznicy przez odchylenie standardowe.
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Tabela 1. Klasyfikacja regionéw Europy Srodkowo-Wschodniej pod wzgledem rozwoju
sektora logistycznego i magazynowego

Poziom rozwoju | Liczebnos¢

Grupa sektora arupy Regiony
. Latvija (LV), Mazowieckie (PL), Bratislavsky kraj (SK),
A bardzo wysoki 6 Eesti (EE), K6zép-Magyarorszag (HU), Sud-Est (RO)
Pomorskie (PL), Zachodniopomorskie (PL), Zapadné Sloven-
B wysoki 6 sko (SK), Zahodna Slovenija (SI), Praha (CZ), Severoiztochen
(BG)
Bucuresti-Ilfov (RO), Yugozapaden (BG), Slaskie (PL), Wielko-
C Sredni wyzszy 7 polskie (PL), Nyugat-Dunantul (HU), Eszak-Alféld (HU), Stredni

Cechy (CZ)

Stredné Slovensko (SK), Dél-Alfold (HU), Kujawsko-Pomorskie
(PL), todzkie (PL), Severen tsentralen (BG), Jihozapad (CZ),
D Sredni nizszy 14 Matopolskie (PL), Dolnoslaskie (PL), Jihovychod (CZ), Dél-
Dunantul (HU), K6zép-Dunantul (HU), Vest (RO),
Eszak-Magyarorszag (HU), Lubelskie (PL)

Lubuskie (PL), Vzhodna Slovenija (SI), Nord-Vest (RO), Yugo-
iztochen (BG), Moravskoslezsko (CZ), Severozapad (CZ),
Vychodné Slovensko (SK), Sud-Vest Oltenia (RO), Centru (RO),
E niski 19 Severovychod (CZ), Yuzhen tsentralen (BG)

Stredni Morava (CZ), Podlaskie (PL), Podkarpackie (PL), War-
minsko-Mazurskie (PL), Swietokrzyskie (PL), Severozapaden
(BG), Sud-Muntenia (RO), Nord-Est (RO)

F bardzo niski 1 Opolskie (PL)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat (2011).

Rezultaty przeprowadzonej analizy wskazujg, ze sektor logistyczny i ma-
gazynowy jest z reguty najlepiej rozwiniety w regionach, w ktérych znajdujg sto-
lice panstw, a szczegdlnie stolice: Estonii, totwy, Polski, Stowacji i Wegier. Po-
nadto, omawiany sektor jest dos¢ dobrze rozwiniety w zamozniejszych regio-
nach Stowac;ji i Stowenii, a takze w butgarskich, polskich i rumunskich regionach,
ktore majg dostep do morza, czyli z portami morskimi. Nalezy w tym miejscu
podkresli¢, ze poziom rozwoju sektora logistycznego i magazynowego jest istot-
nie dodatnio skorelowany z poziomem rozwoju gospodarczego regionéw mie-
rzonym wysokoscig PKB na mieszkaica wedtug parytetu sity nabywczej*. Na
uwage zastuguje réwniez to, ze Srednie wynagrodzenia osdb zatrudnionych

14 Wspdtezynnik korelacji liniowej Pearsona jest réwny 0,475, co oznacza, ze wyzszemu
poziomowi rozwoju gospodarczego regiondw towarzyszy wyzszy poziom rozwoju sek-
tora logistycznego i magazynowego, i odwrotnie.
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w ,firmach H52” sg z reguty o kilka lub kilkanascie procent wyzsze niz $rednie
wynagrodzenia we wszystkich podmiotach gospodarczych.

3. Perspektywy rozwoju sektora logistycznego i magazynowego

Sektor logistyczny i magazynowy podlega ciggtym zmianom, ktdre powo-
duje wiele czynnikdw. Za najwazniejszy nalezy niewatpliwie uzna¢ zmiane w po-
dejsciu przedsiebiorstw do zarzadzania zaopatrzeniem oraz produkcjg i dystry-
bucjg towaréw. Odkad gospodarka zmienita sie z ,,rynku sprzedawcy” w ,,rynek
konsumenta”, zmienito sie podejscie zaréwno konsumentéw, jak i producen-
tow. Obecnie znaczenie ma juz nie tylko towar oraz jego cena i jakos¢, ale row-
niez sposdb i szybkosé dostawy?®. Jednoczesnie sytuacja w analizowanym sekto-
rze jest scisle powigzana z kondycjg $Swiatowej gospodarki. Systematyczny
wzrost sektora, notowany w kolejnych latach, zatamat sie w 2008 roku wraz
z pojawieniem sie globalnego kryzysu gospodarczego®®. W tej chwili sytuacja
wrdcita juz do normy — sektor logistyczny i magazynowy odnotowuje dalszy
wzrost réznych parametréow ekonomicznych. Wyniki analiz i prognoz dokonywa-
nych przez wiodace miedzynarodowe firmy doradcze wskazujg, ze omawiany
sektor ma bardzo dobre perspektywy rozwoju. Dotyczy to szczegdlnie krajow
i regiondw Europy Srodkowo-Wschodniej, ktére zyskujg na bliskim sasiedztwie
Niemiec, uwazanych za koto zamachowe europejskiej gospodarki. W dalszej cze-
$ci niniejszego artykutu przedstawiono rezultaty analiz przeprowadzonych przez
dwie firmy swiadczgce ustugi doradcze na rynku nieruchomosci komercyjnych:
Cushman & Wakefield'” oraz CBRE®,

W 2013 roku rynek nieruchomosci logistycznych i magazynowych odno-
towat w catej Europie wzrost zainteresowania inwestoréw o ponad potowe, co
oznacza, ze w poréwnaniu z rokiem poprzednim miat najszybsze tempo wzrostu.
Przyczyn tego nalezy upatrywac w szerszej akceptacji segmentu, ktéry do tej
pory byt postrzegany jako niszowy w rosngcych inwestycjach w nieruchomosci
oraz w oczekiwanej poprawie aktywnosci gospodarczej w Europie. W samej
tylko Europie Srodkowej (Polska, Czechy, Stowacja, Wegry i Rumunia) w minionym
roku wybudowano tgcznie 690 tys. m? nowoczesnej powierzchni przemystowej,

15 por. A. Wojciechowski, Rynek ustug logistycznych w Polsce — analiza, perspektywy roz-
woju, ,Logistyka” 2012, nr 4, s. 1382.

16 5z, Mitkow, A. Kwiatek, Usfugi logistyczne — analiza rynku w Polsce, Zeszyt Naukowy ,,Sys-
temy Logistyczne Wojsk”, nr 39, WAT, Warszawa 2013, s. 241.

17 Strona internetowa Cushman & Wakefield, http://www.cushmanwakefield.com

8 Rynek magazynowy i przemystowy 2014: 6 najwazniejszych trendéw, CBRE, http://www.
cbre.com [dostep: 26.04.2014].
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logistycznej i magazynowej'®. Jednoczeénie 2013 rok byt rekordowy pod wzgle-
dem wynajetej powierzchni magazynowej w tej czesci Europy — wolumen trans-
akcji wynidst prawie 4 min m?/%. Przewiduje sie, ze zainteresowanie rynkiem
nieruchomosci logistycznych i magazynowych utrzyma sie na zblizonym pozio-
mie w kolejnych latach. Europa Srodkowo-Wschodnia stata sie bowiem bardzo
atrakcyjng lokalizacjg dla centralnych obiektdw logistycznych — przede wszyst-
kim dzieki znacznej poprawie infrastruktury drogowej, a w konsekwencji — po-
lepszeniu komunikacji z Europg Zachodnig, dynamicznemu rozwojowi handlu,
dostepowi do wykwalifikowanej i relatywnie taniej sity roboczej oraz oferowaniu
dogodnych warunkéw do ulokowania lub przeniesienia tu zaktadéw produkcyj-
nych z Europy Zachodniej.

Raporty wiodacych firm doradczych wyraznie stwierdzajg, ze Europa
Srodkowo-Wschodnia ma znaczny potencjat gospodarczy i site nabywcza, co
sprawia, ze rosnie jej atrakcyjno$¢ inwestycyjna. Tym samym nalezy przypusz-
czac, ze ta czes¢ Europy odniesie znaczgce zyski dzieki rozwojowi sektora logi-
stycznego i magazynowego. Motorem rozwoju tego sektora sg — i prawdopo-
dobnie nadal bedg —firmy handlowe, a zwtaszcza te zajmujace sie handlem elek-
tronicznym?!. To, ze klienci nie chcg zbyt dtugo czekaé na towar zamdwiony
w internecie sprawia, ze przewaga konkurencyjna w handlu w coraz wiekszym
stopniu zalezy od dostepnosci towaru. Dlatego firmy handlujgce swoimi towa-
rami przez internet zlecajg odpowiednie ustugi firmom logistycznym i korzystaja
przy tym z wyspecjalizowanych centréw logistycznych zlokalizowanych w po-
blizu odbiorcéw, aby maksymalnie skrdcié czas dostarczenia towardow do sklepow
i klientéw. Konsekwencjg rosngcego popytu na ustugi w zakresie logistyki i maga-
zynowania jest coraz dalej idgca centralizacja operacji, ktéra charakteryzuje sie
koncentracjg dziatalnosci w kilku wiekszych obiektach logistycznych. Stad rosngce

1% Warto$¢ inwestycji wyniosta ponad 330 min euro i pozwolita stworzy¢ okoto 3,7 tys.
nowych miejsc pracy. Szacuje sie, ze na koniec 2013 roku powierzchnia magazynowa w
pieciu krajach Europy Srodkowej wynosita tacznie 17 min m? (8 min m? w Polsce, 5 min
m? w Czechach, 1 mln m? na Stowacji, 2 min m? na Wegrzech i 1 mIn m? w Rumunii).

20 Dla poréwnania w 2012 roku wynajeto w Europie Srodkowej ponad 2,8 min m? po-
wierzchni magazynowej, a rok wczesniej 3,2 mIn m2. Dziesieé lat temu roczny wolumen
transakcji najmu wyniost zaledwie 0,5 min m2. Najwiekszym najemca w tej czeéci Europy
jest firma DHL, ktdra w trzech tylko krajach tj. Czechach, Stowacji i na Wegrzech wynaj-
muje 674 tys. m? powierzchni magazynowej. Stawki czynszu podstawowego wahaja sie
w granicach 3,5-3,7 EUR/m?/m-c, w zaleznosci od atrakcyjnosci lokalizacji i stopy pusto-
stanéw. Wskaznik pustostanéw od kilku lat utrzymuje sie na poziomie okoto 10%.

21 Coraz wieksze zainteresowanie wynajmem powierzchni w parkach logistycznych prze-
jawiajg takze firmy zajmujace sie tzw. lekkg produkcja (przemyst wtékienniczy, odzie-
Zowy, spozyweczy itp.).
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zapotrzebowanie na magazyny XXL (wielkopowierzchniowe)??. Sektor logistyczny
i magazynowy coraz bardziej sie specjalizuje i réznicuje — zmieniajg sie formuty
uzytkowania hal magazynowych, a najemcy czesciej oczekuja stworzenia mozli-
wosci zainstalowania wyszukanych technologii i specjalistycznego wyposazenia.
Sposréd wszystkich krajow Europy Srodkowo-Wschodniej perspektywy roz-
woju omawianego sektora sg szczegdlnie korzystne dla Polski, ktéra jest postrze-
gana przez wiele swiatowych firm jako idealna lokalizacja dla centréw logistycz-
nych. Szacuje sie, ze 75% najemcow obiektéw magazynowych w Polsce planuje
w najblizszych dwdéch latach powiekszyé zajmowane przez siebie powierzchnie. Po-
nadto konkurencyjnosc polskiego rynku sprawia, ze duze miedzynarodowe firmy
coraz chetniej umieszczajg swoje gtéwne centra logistyczne wtasnie w Polsce?.

Zakonczenie

W wiekszosci srednio i wysoko rozwinietych krajéw nastepuje wzrost zna-
czenia sektora logistycznego i magazynowego. W krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej proces ten jest szczegdlnie wyrazny. Dzieki pojawieniu sie ustug lo-
gistycznych i magazynowych wytworzyta sie nowa sfera dziatalnosci, ktéra ge-
neruje istotne przychody zaréwno dla wtascicieli ,,firm H52”, jak i dla 0séb w nich
zatrudnionych. Korzysci odnoszg rowniez ich klienci, ktdrzy moga usprawnic pro-
wadzone wczesniej we wiasnym zakresie dziatania logistyczne, a réwnoczesnie
bardzo czesto obnizy¢ ich realny koszt®*.

Rozwojowi sektora logistycznego i magazynowego niewatpliwie sprzyja
wzrost sprzedazy internetowe]. Doskonalenie systemoéw logistycznych, majace
na celu poprawienie szybkosci i niezawodnosci dostaw, skupia sie wiec na elimi-
nowaniu jednej z gtdwnych barier w handlu internetowym — obaw konsumenta
zwigzanych z dostawg. W najblizszych latach nalezy spodziewac sie nasilenia
konkurencji w omawianym sektorze. Spodziewany jest tez dalsza rozbudowa
systemow dostarczania przesytek, co bedzie wymagato dalszego rozwoju coraz
bardziej zageszczonych sieci logistycznych oraz magazynéw o wysokiej przepu-
stowosci, ktore zlokalizowano w poblizu gtéwnych osrodkéw miejskich.

Na lidera Europy Srodkowo-Wschodniej w zakresie logistyki powoli wyrasta
Polska, ktdra ma z jednej strony coraz lepszg sie¢ drogowa, a z drugiej jest bardzo
duzym, perspektywicznym i chtonnym rynkiem. Nie bez znaczenia dla wzrostu po-
wierzchni wynajmowanych w nowoczesnych centrach logistycznych w Polsce jest

22 \W 2013 roku odnotowano znaczny wzrost popytu na magazyny w formacie XXL, kto-
rych kluczowymi zaletami sg centralizacja dziatalnosci i kontroli towardow.

23 Zob. szerzej: Rozwdj handlu stymuluje sektor logistyczny, http://www.logistyka.net.pl/
aktualnosci/logistyka/item/86003-rozwoj-handlu-stymuluje-sektor-logistyczny [26.04.2014].
24 por. K. Kope¢, Funkcjonowanie rynku ustug logistycznych w Polsce, http://www.univer.
km.ua/visnyk/1394.pdf, s. 306 [dostep: 24.04.2014].
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rowniez postepujgca specjalizacja, ktéra coraz czesciej prowadzi do oddawania kon-
troli nad procesami logistycznymi wyspecjalizowanym firmom. Ponadto stabilnos$¢ i
przewidywalno$é prowadzonego biznesu w sposéb bezposredni przektada sie na
wzrost zainteresowania inwestoréw Polskg jako sprawdzonym i pewnym rynkiem.
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