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Rozdziat 1

Generatory wartosci przedsigbiorstwa w rézZnych
fazach cyklu koniunkturalnego

Wstep

Z zatozenia mozna byloby zapewne ramowo okresli¢ katalog
zmieniajacych si¢ pod wpltywem czasu generatoréw wartosci przed-
sigbiorstw. Z jednej strony ogdlnie wptywajacych in plus na wyniki
organizacji, z drugiej — majacych silne zakorzenienie w specyficznych
warunkach sektorowych. Innym z kryteriow zawezenia dyskursu na
temat Zrodel przewagi konkurencyjnej oraz czynnikow ksztattuja-
cych wartos¢ wspodtczesnych przedsigbiorstw moze by¢ zmiennos¢,
szybkos¢ i sita wptywu cyklu koniunkturalnego — w szczegolnosci,
gdy nasze rozwazanie skoncentrujemy na problemie faktycznego
przelozenia kurséw akcji na rzeczywistqg warto$¢ przedsigbiorstwa.
I znowu z jednej strony notowania powinny by¢ barometrem oceny
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Generatory wartosci przedsiebiorstwa w réznych fazach...

dziatan zarzadow, z drugiej jednak w praktyce menadzerowie nie do
konica podzielaja ten zwiazek, szerzej m.in. Stalmach [2014].

Sytuacja globalnego kryzysu, z jakim mieliSmy do czynienia od
marca 2020 r. w Polsce, a w strefie UE i pozostalych regionéw Swiata
— de facto od poczatku tego roku ujawnita po raz kolejny, jak wrazli-
wy jest rynek kapitalowy na doniesienia medialne — tym razem
0 rozszerzajacym sie¢ zagrozeniu pandemicznym wywolanym jed-
nostka chorobowa COVID-19. Spadki na wszystkich $wiatowych
gietdach, a takze kolejne miesigce sinusoidalnych wzrostéw i niespo-
dziewanych ponownych pikéow podstawowych indekséw, nie po-
zwalajq zaprzeczy¢ wyjatkowo spekulacyjnemu charakterowi dziatan
inwestordw, jaki miat miejsce w kolejnych miesiacach globalnej pan-
demii. Z naukowego punktu widzenia niestety nie mozna potwier-
dzi¢ ruchéw inwestorow jakimikolwiek wypadkowymi z analiz fi-
nansowych spdtek gietdowych.

Podczas gdy ,gieldy szalejq”, inwestorzy dokonuja ruchéw bar-
dzo nieprzewidywalnych, a wszystko to w otoczeniu asekuracyjnych
i bardzo niejednoznacznych opinii komentatoréw rynku finansowe-
go. Mozna tu wymieni¢ wiele przykladow tego typu dzialan: na
GPW, chociazby w sektorze energetycznym — wyjatkowy wzrost cen
akqji PGE (ponad 200% w okresie 3 miesiecy od najnizszego piku
z dnia 16 marca), JSW (130% w analogicznym okresie, z uwzglednie-
niem informacji o rozszerzajacym si¢ zagrozeniu na potudniu Polski
w kopalniach - akcje wzrosty do poziomu ze stycznia 2020 r.), czy
TPE (rowniez ponad 200% wzrostu ceny akgji, ktore osiagnety putap,
jaki byt rejestrowany w lutym 2018 r.), niepotwierdzony zadnymi
rzetelnymi doniesieniami analitycznymi. Na gieldach amerykan-
skich: co najmniej 10-krotnie pikujacy sinusoidalny trend ceny akgji
HPE (NYSE) z amplituda zmiany na poziomie 15-20% w interwale
2-tygodniowym; niespodziewane i niczym nieuzasadnione 3 tygo-
dnie wzrostow akgji: OIS, MRO, OXY, czy OKE (ze wzrostami dzien-
nymi na poziomie 15-20%), po ktérych nastapita gleboka korekta,
réowniez trudna do wyjasnienia na poziomie merytorycznych donie-
sien medialnych (m.in. o dobrych wynikach ustalent co do poziomu
wydobycia ropy, w ramach OPEC); i w koncu absolutnie spektaku-
larna (cho¢ w tym wypadku w czesci uzasadniona, gdyz wywotana
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doniesieniem o duzych problemach platniczych — gtéwnie na rzecz
leasingodawcdw — jednego z najwigkszych operatéw wynajmu sa-
mochoddéw) przecena akcji Hertz Global Holdings Inc. do poziomu
0,5 USD (26.05.2020), z ktérego w przeciagu niespetna dwoch tygodni
cena akcji wzrosta o ponad 1 000%.

Wszystkie te, a takze trudny do zamkniecia katalog innych -
rownie spektakularnych obserwacji swiatowych gietd, nie pozosta-
wia ztudzen co do charakteru globalnego kryzysu 2020, kryzysu —
ktory byt napedzany trudng do zatrzymania maching pandemii:
,wirtualnej dezinformacji”. W zwiazku z powyzszym autorzy niniej-
szego opracowania przeprowadzili dyskurs z uczestnikami debaty
naukowej, jaka odbyla si¢ na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego w maju 2020 r. — w dobie ,zamrozenia gospodarki”
i trudnego do jednoznacznego przewidzenia scenariusza dalszych
decyzji administracji centralnej — nie tylko na poziomie Polski, ale
i krajéw oéciennych, catej UE i najwazniejszych gospodarek Swiata.
W wyniku dyskusji panelowych i wystgpieri naukowcow reprezentu-
jacych wiekszos¢ wiodacych osrodkéw naukowych w Polsce, pra-
cownicy Katedry Ekonomiki Przedsigbiorstw UG dokonali syntezy
poruszanych probleméw badawczych i podjeli sie¢ polemiki z auto-
rami kolejnych rozdziatéw niniejszej monografii.

Celem glownym niniejszego opracowania jest prezentacja
i krytyczna ocena wnioskéw z prowadzonych badan naukowych
w szeroko pojetej problematyce destruktoréw i kreatoréw wartosci
wspotczesnych przedsiebiorstw, analizowanych zaréwno na pozio-
mie sektora, przedsigbiorstwa, jak i produktu czy ustugi. Podstawo-
wymi metodami badawczymi, jakimi postuzyli si¢ autorzy opraco-
wania, byla krytyczna analiza piSmiennictwa ekonomicznego, a takze
studium przypadkow, wnioskowanie oparte bylo natomiast na in-
dukcyjnym i dedukcyjnym procesie rozumowania.
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1. Asymetria informacyjna w zmieniajacym sie paradygma-
cie wzrostu przedsiebiorstw globalnego rynku

Nietrudno zauwazy¢, iz Swiatowe koncerny i konglomeraty
przejmuja coraz szersze obszary codziennego zycia obywateli, i to
niezaleznie od szerokosci geograficznej. Proces ten postepuje nie-
rzadko za przyzwoleniem samych konsumentéw, a jego celem jest
nieustanne dazenie do przejmowania zgromadzonych na rynku
nadwyzek, co stanowi klucz do zapewnienia dtugoterminowej zdol-
nosci kreacji wartosci tych organizacji. Zasoby informagji, jakimi
dysponuja obecnie globalne korporacje, staja si¢ jeszcze bardziej po-
kazne, co sprawia, ze na rynkach coraz wyrazniej zarysowuje si¢ nie-
bezpieczna asymetria. Jedna z przestanek umozliwiajacych tego typu
procesy jest m.in. doskonalenie technik Big Data [Mach-Krol 2015].
Asymetria ta dotyczy narastajacej nieréwnowagi miedzy informacja,
do jakiej ma dostep konsument, a zasobem jakim dysponuje organi-
zacja. Zarzadzanie tym zjawiskiem wymaga wigczenia w procesy
ekonomiczne innych instytugji, ktére moga przyczynic¢ sie do row-
nowazenia sily oddzialywania korporacji na spoteczenstwo. Aspekt
tzw. instytucji oraz ich wptywu na zachowanie stabilnosci rynkow
wyjasnia szeroko miedzy innymi paradygmat Nowej Ekonomii Insty-
tucjonalnej [Klimczak 2014]. Pozytywny wplyw na rownowage i mi-
tygacje ryzyka tej asymetrii majg zakresy ujawnien, do jakich praw-
nie zobligowane sg przedsiebiorstwa w ramach prowadzenia dzia-
falno$ci gospodarczej. Ujawnienia te, zwyczajowo podzieli¢ mozna
na finansowe i niefinansowe, przy czym warto zaznaczy¢, iz zainte-
resowanie badawcze nauki i dzialania praktyki ogniskuja sie raczej
na kategorii pierwszej. Ujawnienia o charakterze niefinansowym i ich
znaczenie dla zachowania réwnowagi w procesie gospodarowania
jest czesto deprecjonowane. Uzna¢ to nalezy za istotny bfad, gdyz
postrzeganie przedsiebiorstwa wytacznie poprzez pryzmat stricte
finansowy jest wysoce niewystarczajace!’. Problematyke ujawnien

! Juz w swoich pracach z poczatku lat 90. Kaplan oraz Norton [1992], twoércy BSC,
(ang. Balanced Score Card) podkreslali koniecznos¢ komplementarnej analizy/oceny
efektéw dziatalno$ci organizacji w czterech perspektywach: finanse, klient, zasoby
i procesy. W wielu dalszych opracowaniach (réwniez innych autoréw) pojawit sie
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niefinansowych porusza K. Syty, w rozdziale zatytutowanym ,, Ujaw-
nienia niefinansowe w obszarze pracowniczym na przykiadzie sprawozdan
spotek Respect Index”. Znaczacq zaleta tego opracowania jest fakt, iz
nie pomija ono wielu istotnych probleméw, ktore wydaja sie dzisiaj
aktualne bardziej niz kiedykolwiek wczesniej, a naleza do nich m.in.
rownos¢ szans pracowniczych, czy informacje dotyczace przeciw-
dziataniu dyskryminacji w korporacjach. Globalna gospodarka i jej
decydenci, bogatsi o doswiadczenia m.in. z incydentéw na tle raso-
wym, ktore miaty miejsce wiosng 2020 r., w Stanach Zjednoczonych,
z pewnosciag beda dazy¢ do rozszerzania spektrum ujawnien niefi-
nansowych w niedalekiej przysztosci. W zwiazku z tym rozdziat ten
uznac¢ nalezy za obowiazkowa pozycje dla osob zainteresowanych
praktycznymi finansami i zarzadzaniem.

2. Reaktywnos$¢ organizacji (zdolnos¢ adaptacyjna) jako klu-
czowy generator jej wartosci w warunkach zmieniajacego
si¢ otoczenia rynkowego

W przypadku wielu typow przedsiebiorstw fundamentalnym
kreatorem ich wartosci jest permanentnie i Swiadomie realizowana
polityka wzmacniajaca lojalnos¢ klienta w stosunku do przedsiebior-
stwa. Narzedziem temu stuzacym jest polityka cenowa. Wzrost zna-
czenia ceny jako kryterium wyboru towaréow przez konsumentéow
sprawia, ze w okresie spowolnienia gospodarki rosnie atrakcyjnosc
np. sklepéw dyskontowych [Klosowicz-Gdrecka, Wasilik 2014, s. 75].
Obok silnej konkurencji cenowej oraz ewaluacji preferencji zakupo-
wych konsumenta do czynnikow wptywajacych na rozwoj przedsie-
biorstwa handlowego mozna zaliczy¢ zastosowanie narzedzi: techno-
logicznych oraz konsolidacje przedsigbiorstw handlowych. Te oraz
inne czynniki maja z pewnoscia istotny wptyw na kondycje finanso-

kontekst traktowania perspektywy finansowej jako nadrzednej, albo inaczej rzecz
ujmujac — jako wypadkowej, niemniej jednak idea komplementarnej i holistycznej
(zrownowazonej) oceny organizacji jest stale aktualna, i powinna mie¢ miejsce wia-
$nie w szczegdlnosci w dzisiejszym otoczeniu spoteczno-ekonomicznym wspodtcze-
snych przedsigbiorstw, szerzej m.in. Antonowicz, Skrzyniarz i Stolarz [2016, s. 209-
222].
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wa tego typu jednostek, ich zdolnos¢ do adaptacji, co m.in. podkreslit
w jednym z dalszych rozdziatow monografii Rafat Pitera.

Geneza sukcesu wielu polskich, jak i globalnych podmiotow go-
spodarczych, zawiera w sobie prawie zawsze, chociazby jeden ele-
ment umiejetnego zarzadzania wyprzedzajacego, materializujacego
si¢ w postaci zdolnosci do przewidywania zdarzen i okazji, jakie
umykaja biznesowym ,radarom” konkurencji. Pewne jest to, ze nie
istnieje uniwersalna recepta na sukces rynkowy, cho¢ nalezy zgodzi¢
si¢ z faktem, ze dlugoterminowe powodzenie biznesowe nie jest
mozliwe, gdy przedsigbiorstwo, cho¢ w pewnym stopniu nie podej-
mie proby ,ujarzmienia” przysztosci. Dzieki probom modelowania
zdarzen przysztych mozliwe jest podejmowanie dzialann wyprzedza-
jacych, ktdére bardzo czesto wprowadzaja przedsigbiorstwo na trajek-
torie sukcesu. O problematyce zarzadzania reaktywnego traktuje
m.in. P. Antonowicz i J. Sicinski sugerujac, iz instrumentarium god-
nym rozwazenia w tej koncepgji sa systemy wczesnego ostrzegania
[2020]. Koncepcje taq przybliza réwniez T. Nowicki w rozdziale doty-
czacym prognozowania zagrozenia upadloscig dla spoétek z rynku
NewConnect. Niewatpliwym walorem tego rozdzialu jest jego nowa-
torstwo, gdyz wiekszo$¢ wspolczesnych badan ogniskuje sie¢ wylacz-
nie na problematyce spdtek notowanych na GPW, a rynek NewCon-
nect czesto pozostaje poza orbita zainteresowan nauki. Badanie zrea-
lizowane przez T. Nowickiego dostarcza zatem wnioskdéw, ktore mo-
ga przyczynic sie do poszerzenia horyzontow zarzadczych czytelni-
ka, gdyz aplikacja metod predykcji zagrozenia upadtosciag na spotki
notowane na rynkach alternatywnych ociera si¢ 0 miano naukowej
rzadkosci.

Tematyka systeméw wczesnego ostrzegania, szacowanych
w klasie analizy dyskryminacyjnej, kontynuowana jest réwniez przez
M. Szeszo-Skorek. Autorka w dalszej czesci niniejszej monografii
podjeta prébe wykorzystania uniwersalnych, polskich, punktowych
systemow oceny standingu dla sieci marketéw i delikateséw. W kon-
tekscie oceny ryzyka zagrozenia upadioscia, wyniki badan sugeruja
ograniczong przydatno$¢ modeli o charakterze uniwersalnym dla
tego sektora. Wynika to prawdopodobnie z tego, iz branza ta, charak-
teryzuje sie z reguty dos¢ specyficznymi odczytami z podstawowych
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obszaréw analizy finansowej m.in. permanentnie niskimi wskazni-
kami rentownosci, co wynika z regularnie prowadzonych ,wojen”
cenowych, majacych miejsce miedzy sieciami marketéw i delikate-
sow, a co dalej przyczynia si¢ do erozji marz handlowych. Problem
niskiej sprawnosci systemow wczesnego ostrzegania o charakterze
uniwersalnym w niektorych branzach szeroko opisuje S. Gudmunds-
son [2002]. Naukowiec, szczegolnie zaleca budowanie w takich przy-
padkach formut ,celowanych” na sektor, co z reguly diametralnie
zwigksza jako$¢ scoringu dyskryminacyjnego. Podejscie proponowa-
ne przez S. Gudmundssona, wydaje si¢ by¢ zatem w pelni uzasad-
nione aplikacyjnie dla sektora handlu detalicznego i stanowi¢ moze
przyczynek do dalszych badan w temacie zainicjowanym przez Au-
torke.

Zarzadzanie wspdlczesnym przedsiebiorstwem wiaze si¢ zatem
z koniecznoscig systematycznego podnoszenia jego efektywnosci
i konkurencyjnosci. Jednym z narzedzi, ktére moze by¢ w tym celu
wykorzystywane przez kadre kierowniczg jest controlling finansowy.
Wiasciwe wykorzystanie tego narzedzia dla podejmowania decyzji
zalezy od tego, czy jego budowa ma odwzorowanie w procesach,
ktore warunkuja rynkowa egzystencje organizacji, co ma swoje pod-
loze w definicji: doradzanie, koordynowanie, a takze ujmowanie,
urealnianie i urzeczywistnianie systemu wiedzy o organizacji [Macie-
jewski, Sokotowski 2009, s. 55]. Controlling finansowy postrzegany
jest tez jako bezposrednio odpowiedzialny za ogét planowania finan-
sowego w przedsigbiorstwie od harmonogramu do jakosci prac. Con-
trolling finansowy z powodzeniem mozna stosowac¢ w przedsigbior-
stwach produkcyjnych, budowlanych, bankowosci, hotelarstwie oraz
w zakladach opieki zdrowotnej [Janik, Pazdzior 2015, s. 129-164].
Wyzwaniem staje si¢ umiejetne zastosowanie tego narzedzia w gru-
pach kapitatowych. Przestanki do wdrozenia systemu zintegrowane-
go controllingu finansowego przedstawia w dalszym rozdziale mo-
nografii T. Debski. Jak podkresla sam Autor, w dobie koniecznosci
zastosowania controllingu nalezy liczy¢ sie z powotaniem oraz utrzy-
maniem kompetentnej i dobrze umocowanej struktury zintegrowa-
nego controllingu finansowego, a takze efektywnych kanatéw ko-
munikacji, ktére umozliwia dostep do wiarygodnych informacji
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zwiastujacych niepokojace sygnaty. Takie dziatania beda wykorzy-
stywane do zapobiegania niepozadanych sytuacji oraz realizacji ce-
16w operacyjnych i strategicznych przedsigebiorstw.

3. Wzrost przez innowacje — katalizator rozwoju dlugookre-
sowego organizacji

Stymulowanie przedsigbiorczosci, a w tym réwniez i innowacyj-
nosci ma miejsce przy wykorzystaniu szeregu centralnych oraz sa-
morzadowych srodkéw i narzedzi. Jedna z tego typu form jest powo-
tywanie specjalnych stref ekonomicznych. W Polsce funkcjonuje 14
takich obszarow, w ktorych dziatalnos¢ gospodarcza moze by¢ reali-
zowana na preferencyjnych warunkach?. Ich powolanie mialo sie
przyczyni¢ m.in. do rozwoju okreslonych dziedzin dziatalnosci go-
spodarczej, rozwoju technologii, zwigkszenia konkurencyjnosci czy
utworzenia nowych miejsc pracy. Jak si¢ okazuje, funkcjonowanie
specjalnych stref ekonomicznych budzi wiele kontrowersji, np.: brak
gruntownego przygotowania prawnego okreslajacego wlasnosc
gruntow, niewtasciwe gospodarowanie majatkiem przez spotki za-
rzadzajace strefami, czy poszerzanie granic stref o grunty niezwiaza-
ne z funkcjonowaniem strefy [Lichota 2016, s. 99]. Niemniej jednak
nie mozna wspomnie¢ o korzysciach, do ktérych zalicza si¢ przede
wszystkim korzysci finansowe (wplywy do budzetu panstwa, do
budzetow jednostek samorzadu terytorialnego, oszczednosci zwia-
zane ze zmniejszeniem wyplat dla bezrobotnych). Okazuje sie jed-
nak, ze program specjalnych stref ekonomicznych nie mial, jak do-
tychczas, duzego wplywu na ksztalt struktury przestrzennej polskie-
go przemystu [Smetowski 2008, s. 204], Podobne wnioski przedstawi-
li autorzy rozdziatu w dalszej czesci niniejszej monografii — W. Licho-
ta, A. Kowal i M. Szufnarowska, ktérzy na podstawie badan wta-
snych stwierdzili, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace w specjalnych
strefach ekonomicznych nie odznaczajq si¢ przewaga konkurencyjna

2 Specjalne strefy ekonomiczne funkcjonuja na mocy ustawy z dnia 20 pazdziernika
1994 roku, w zamierzeniach ustawodawcy mialy by¢ jednym z gtéwnych dziatan
zmierzajacych do dopasowania istniejacych struktur spoleczno-gospodarczych do
wymogow otwartej gospodarki rynkowej [Ustawa... 1994].
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w odniesieniu do przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnos¢ poza
takimi obszarami.

Adam Lejman-Gaska w dalszej czesci monografii, postugujac sie
koncepcja Pigciu Sit ML.E. Portera® [2008], przedstawil sposoby na
zdobycie przewagi konkurencyjnej wsrod przedsiebiorstw dzialaja-
cych w branzy numizmatycznej, zwracajac uwage nie tylko na trady-
cyjne zrédla szeroko omawiane w literaturze przedmiotu, jak np.:
wiedza, rozpoznawalnos¢ marki, dobra reputacja, ale rowniez na te
specyficzne dla danej branzy. Jednym ze sposobdéw osiggniecia
przewagi konkurencyjnej jest wprowadzenie innowagji. Jak mowi
stynny juz cytat Steve’a Jobsa “Innovation distinguishes between a leader
and a follower”. Badania potwierdzajaq [Ramadani i in. 2019, s. 274], ze
innowacje produktowe i procesowe maja wptyw na kondycje eko-
nomiczno-finansowq przedsigbiorstwa i jego rozwdj, innowacje za$
organizacyjne i marketingowe determinuja innowacje produktowe.
Ciekawe wyniki badan zaprezentowali Goedhuys i Veugelers [2012,
s. 527], ktérzy wykazali, ze tylko te przedsigebiorstwa osiagaja znacz-
nie wyzszy wzrost sprzedazy, ktore facza udane innowacje produk-
towe z innowacjami procesowymi ze wzgledu na komplementarnosc
obu rodzajow innowacji. Zdaniem autorow sama innowacja proce-
sowa bez wprowadzania nowych produktéw moze by¢ nieskuteczna
w celu osiagniecia wyzszego wzrostu. W 1982 r. B. Jovanovic w swo-
jej przelomowej pracy zaproponowat teorie, ktora wyjasnia, dlaczego
mniejsze przedsiebiorstwa maja wyzsze i bardziej zmienne stopy
wzrostu w porownaniu do wigkszych. Twierdzit on, ze koncepcja
wzrostu przedsigbiorstwa jest postrzegana jako proces uczenia sie:
przedsiebiorstwa odkrywaja swoje rzeczywiste poziomy wydajnosci
i odpowiednio dostosowuja swoja wielkos¢, a bardziej wydajne jed-
nostki gospodarcze powiekszaja swoje rozmiary. Ten proces uczenia
sie jest najbardziej widoczny wkrotce po wejsciu na rynek, co wyja-
$nia, dlaczego male i mlode firmy rozwijaja sie szybciej [Jovanovic
1982]. Pomimo pozytywnych skutkéw wdrazania innowacji kazdy
przedsigebiorca musi mie¢ swiadomos¢ ztozonosci procesu innowa-

3 Pierwsza znana praca ML.E. Portera byta , Competitive Strategy”, opublikowana po
raz pierwszy w 1980 r., p6zniej wielokrotnie wydawana [Janiak et al. 2007, s. 11].
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cyjnego, jego kosztow oraz ryzyka zwigzanego z mozliwoscig nie-

powodzenia projektu [Sosnowska 2005, s. 11]. Jak pokazuja badania

[Van der Panne et. al. 2003, s. 19] istnieja czynniki, ktérych wystepo-

wanie zwieksza szanse na sukces we wdrazaniu innowacji. Naleza

do nich:

1. proinnowacyjna kultura organizacji, ktora uznaje istotnos¢ zbio-
rowego wysitku na rzecz innowacji;

2. wczesniejsze doswiadczenie przedsiebiorstwa w realizacji projek-
tow inwestycyjnych (uczenie si¢ przez dziatanie; uczenie sig
przez porazke);

3. multidyscyplinarny charakter zespotu badawczo-rozwojowego;
w szczegoOlnosci rownowaga miedzy umiejetnosciami technolo-
gicznymi i marketingowymi a obecnoscia mistrza produk-
tu/ustugi (wizjonera);

4. wyraznie sformutowana strategia innowacyjna i odpowiedni do
niej styl zarzadzania;

5. zgodno$¢ projektu z podstawowymi kompetencjami przedsie-
biorstwa;

6. wilasciwy moment wprowadzenia na rynek;

7. jakos$¢ produktu i adekwatna cena.

Pomimo trudnej do podwazenia istotnosci powyzszej listy czyn-
nikow stymulujacych sukces poprzez dziatalno$¢ innowacyjna, moz-
na jednak wymieni¢ duzo przyktadéw globalnych przedsiebiorstw,
ktore pomimo wczesniejszych sukceséw na tle innowacji réwniez
doznawaty porazek* Na krajowym rynku réwniez mozna znalez¢

* Dla przykladu jedna z najwiekszych porazek Sony byl Betamax (format kaset vi-
deo, ktory silnie konkurowat z popularnym w tych czasach standardem VHS), ktory
ze wzgledu na wysoka cene, staby marketing nie zyskat popularnosci i zostat wyco-
fany z rynku. Z kolei, w 2006 r. na rynku zadebiutowat format ptyt HD DVD jako
wynik wspdtpracy trzech korporacji Toshiba, NEC i Memory-Tech, lecz dwa lata
pozniej wstrzymano prac rozwojowych w wyniku decyzji koncernu filmowego
Warner Brothers o zaprzestaniu wydawania swoich filméw w dwoéch formatach HD
(Blu-ray oraz HD DVD). Spowodowato to reakcje faricuchowa i wkrétce wszyscy
producenci filmowi zadeklarowali produkcje filméw w formacie wytacznie Blu-ray
[Hill et. al. 2016, s. 203]. Wedtug najnowszych danych technologia ta nie cieszy sig
juz taka popularnoscia, gdyz np. w 2019 r. Samsung zadeklarowat, Ze nie bedzie juz
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przyklady nieudanych inwestycji, jak np. Monetto.pl, ktory byt jed-
nym z pierwszych serwisow z pozyczkami w Internecie. Jak wska-
zywal pomystodawca projektu, porazka jest wynikowa kilku czynni-
kéw, a w szczegdlnosci: braku biezacego, fizycznego kontaktu
wszystkich cztonkéw pierwotnego teamu w jednym miejscu; braku
dobrego doswiadczonego zaplecza IT; zbyt krotkiego czasu na reali-
zacje projektu wskutek pojawiajacej si¢ konkurencji; problemy
wspotpracy na linii pomystodawca — inwestor; no i ostatecznie — za-
przestanie finansowania [Marczak 2009].

Zasadnym wydaje si¢ twierdzenie, ze implementacja projektu
inwestycyjnego od przystowiowego zera przez osobe wizjonera, nie-
posiadajacq doswiadczenia biznesowego wiaze si¢ z wyzszym ryzy-
kiem niepowodzenia na rynku w poréwnaniu do wigkszych graczy,
majacych w swoim portfolio kilka badz kilkanascie udanych inwe-
styqji. Jak zaprezentowat P. Makurat w XIV Rozdziale niniejszej mo-
nografii, opisujac przyktad wdrazania innowacyjnych systemow bi-
ke-sharingowych przez spotke Nextbike, Polska notowana na rynku
NewConnect, doswiadczenie nie zawsze przeklada si¢ na sukces
i cho¢ w tym przypadku nie doprowadzilo do upadtosci podmiotu,
to jednak mialo negatywny wpltyw na sytuacje finansowa przedsie-
biorstwa i jego wartos$¢ rynkowa.

Pomimo tego, iz mozna wymieni¢ wiele niepowodzen w reali-
zowaniu innowacyjnych projektow inwestycyjnych, wcigz innowacje
stanowia jeden z kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci przedsie-
biorstw i przyczyniaja sie¢ do budowania przez przedsigbiorstwa

produkowat Zadnych nowych modeli odtwarzaczy Blu-ray 4K na amerykanski ry-
nek [Archer 2019]. Ciekawym przykladem, ktoéry pokazuje, ze przewage konkuren-
cyjna mozna tatwo straci¢ jest amerykariska spotka Kodak, ktéra swego czasu byta
niekwestionowanym potentatem branzy fotograficznej, synonimem innowagji i wy-
sokiej jakosci. Jak wskazuja eksperci Kodak przegrat w wyscigu o zajecie rynku foto-
grafii cyfrowej z powodéw bledéw w zarzadzaniu i zbyt duzym skupieniu sie na
branzy filmowej, co doprowadzito przedsigbiorstwo wyceniane na nowojorskiej
gietdzie na ok. 150 mln euro do ogtoszenia upadtosci w 2012 roku [Forbes 2012].
Steve Sasson, inzynier Kodaka, ktéry wynalazt pierwszy aparat cyfrowy w 1975
roku, scharakteryzowal pierwsza reakcje firmy na jego wynalazek w ten sposéb:
»But it was filmless photography, so management’s reaction was, , that’s cute—but don’t tell
anyone about it” [Deutch 2008].

17



Generatory wartosci przedsiebiorstwa w réznych fazach...

przewagi konkurencyjnej. Juz samo opublikowanie informacji przez
spotke gietldowa o zamiarze wdrozenia innowacji przeklada si¢ na
fluktuacje jego wartosci rynkowej, okreslanej na podstawie ceny ak-
qji. Dla przyktadu 19 maja 2020 polski wydawca oraz producent gier
komputerowych CD Projekt oglosil date premiery nowej gry, co
przyczynito sie do wzrostu ceny akgcji o 15 zI. W styczniu 2018 spotka
opublikowata wiadomos¢ o tresci ,, *beep*” na oficjalnym profilu Twit-
ter gry Cyberpunk 2077. Te szes¢ znakoéw, ponad 19 tysiecy retwee-
tow i 56 tysiecy polubieni sprawilo, Ze kapitalizacja spotki wzrosta
o pot miliarda ztotych [Mileszko 2019]. Takie reakcje inwestoréw sa
zgodne z zalozeniami dotyczacymi efektywnosci rynkéw kapitato-
wych, gdzie wahania wartosci rynkowej sg efektem pojawiania sie
nowych informacji [Fama i French 2007].

4. Rozwoj przedsiebiorstwa ukierunkowany na stymulowa-
nie inwestycji w sferze badawczo-rozwojowej

Prace zwigzane z wprowadzaniem na rynek nowych badz udo-
skonalonych produktéw to prace badawczo-rozwojowe, ktore sa
z reguly kapitatochtonne i niezaleznie od tego, czy projekt jest reali-
zowany przez start-up®, mate czy duze przedsigbiorstwo — wymaga

5 Wspotczesnie w jezyku publicystycznym, popularnonaukowym, ale takze nauko-
wym spotyka sie coraz czeSciej okreslenie start-up. Czesto nowa aplikagcja, technolo-
gia, gra komputerowa, sklep internetowy czy podejmowana dziatalnos¢ gospodar-
cza lub kazde poczatkujace przedsiewzigcie jest nazywana start-upem [Kuranowski,
Szymanska 2018, s. 95]. Jak wskazujg autorki Rozdziatu II niniejszego opracowania —
M. Chronska oraz K. Fibakiewicz, rozwdj tego typu przedsiebiorstw jest uwarunko-
wany wieloma czynnikami, np.: jest écisle zwigzany z prawnymi aspektami dziatal-
nosci innowacyjnej, stopniem latwosci uzyskania wsparcia finansowego gwaranto-
wanego przez panstwo i instytucje samorzadowe, a takze wspdtpraca ze sferg nauki.
Organizacja start-upowa musi dysponowa¢ odpowiednimi zasobami ludzkimi, rze-
czowymi i finansowymi [Marzec 2018, s. 3]. Wazna jest znajomos$¢ kultury organiza-
cyjnej prowadzonego biznesu, zdolnos¢ do podejmowania ryzyka, a takze wspodtpra-
cy oraz umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany. Rozwoj start-upéw w Polsce
nie jest dynamiczny. Do gltéwnych przyczyn takiego stanu rzeczy przyczyniaja sie:
niedobdr srodkéw finansowych, niekorzystne regulacje prawne, brak pomystu na
innowacyjny produkt, brak motywagji do podjecia tego typu dziatalnosci, duza kon-
kurengje [Sobczak, Dudycz 2016, s. 81].
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finansowania. W celu wdrozeniu projektu inwestycyjnego przedsie-
biorstwo moze skorzystac ze srodkdw wlasnych badz obcych. Finan-
sowanie wlasne moze pochodzi¢ ze zrédet wewnetrznych, takich jak
zyski zatrzymane, przyspieszenie obrotu kapitatu, fundusz amorty-
zacyjny, wyprzedaz majatku albo zewnetrznych — dokapitalizowanie
przedsigbiorstwa przez wiascicieli, rozwodnienie kapitatu dotych-
czasowych wspdlnikéw [Checinski 2015, s. 398]. Z raportu PARP
o stanie sektora MSP w Polsce, ze kapitat wlasny jest podstawowym
zrodltem finansowania inwestycji w przypadku zaréwno matych,
$rednich, jak tez duzych przedsiebiorstw [PARP 2018, s. 9-14]. Ale to
wlasnie wsrod jednostek gospodarczych duzych odnotowano naj-
wyzszy udziat innowacyjnych przedsigbiorstw, niezaleznie od sekto-
ra prowadzonej dzialalnosci. Co wigcej, odsetek przedsiebiorstw po-
dejmujacych wspotprace z innymi podmiotami w zakresie dziatalno-
$ci innowacyjnej wzrasta wraz z wielkoscig organizacji [PARP 2018,
s. 6]. Finansowanie obce mozna podzieli¢ na zwrotne i bezzwrotne.
Do pierwszej kategorii zaliczamy m.in. kredyty, pozyczki, leasing
i faktoring, do drugiej zas wszelkiego rodzaju dotacje, subwencje
i fundusze pomocowe [Checiniski 2015, s. 399]. Stosunkowo nowym
instrumentem, ktory powstat w celu finansowania dzialan inwesty-
cyjnych majacych na celu ochrone srodowiska sa zielone obligacje.
Nazwa ,zielone” pochodzi od celu w jakim powstat dany instrument
finansowy, a mianowicie do finansowania projektow proekologicz-
nych. Innymi slowy, ,zielona obligacja” to hybrydowy instrument
finansowy, ktory laczy korzysci dla srodowiska i konwencjonalne
instrumenty o statym dochodzie w celu skierowania srodkow na pro-
jekty przyjazne dla $srodowiska [Hyun et. al. 2020, s. 73]. Wykorzy-
stanie zielonych obligacji przez przedsiebiorstwa polskie i francuskie
opisata szerzej A. Kulty$ w XVI Rozdziale ksigzki dochodzac
do wniosku, ze rynek obligacji zielonych bedzie prosperowal,
a prywatni emitenci skupia swoja dziatalnos¢ na takich sektorach
gospodarki, takich jak: energetyka, transport i budownictwo. Bada-
cze wskazujg, ze aby uczynic zielone obligacje bardziej atrakcyjnym
instrumentem finansowym dla dlugoterminowych inwestoréw insty-
tucjonalnych, takich jak fundusze emerytalne i towarzystwa ubezpie-
czeniowe, emitenci prywatni powinni zarabia¢ na efektach zewnetrz-
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nych zwiazanych z ochrona srodowiska i pozytywnych skutkach by-
cia proekologicznym, tym samym zwigkszajac wartos¢ swojego
przedsigbiorstwa [Hyun et. al. 2020, s. 95]. Wsréd innych mozliwosci
pozyskania finansowania warto wymieni¢ m.in. crowdfunding, czyli
finansowanie spotecznosciowe, polegajace na zaproszeniu do wspot-
finansowania pomystu w postaci darowizny lub w zamian za okre-
$lona korzys¢ [Wanicki 2017, s. 363]. Warto doda¢, ze przed rokiem
2009, kiedy uruchomiono Kickstarter (jedna z najwigekszych platform
finansowania spotecznosciowego na catym $wiecie), termin crowd-
funding wpisany w Google Scholar wskazywal na 425 wynikéw, pod-
czas gdy po dziewieciu latach liczba wyszukanych publikacji wzrosta
do 40 000 [Petruzzelli et al. 2019, s. 138]. Badacze wskazuja, ze inicja-
tywy ukierunkowane na zréwnowazony rozwoj i poprawe jakosci
zycia ludzi maja wigksze szanse na pozyskanie finansowania spo-
fecznosci w porownaniu do inicjatyw komercyjnych [Petruzzelli et al.
2019, s. 146]. Bardzo dobrym przykladem wykorzystania crowdfun-
dingu na wdrozenie innowacji produktowej wydaje si¢ by¢ polski
producent kompleksowych rozwiazan w zakresie druku tréjwymia-
rowego — spotka Zortrax, ktdrej zatozyciele pozyskali na portalu
Kickstarter ponad 180 tys. dolarow. Doswiadczenia pokazuja, ze
dzieki crowdfundingu nie tylko pozyskuje si¢ kapital na realizacje pro-
jektu, ale tez buduje sie sSwiadomos$¢ marki w oparciu o ogromny za-
sieg platformy. Obecnos¢ tam pozwala rowniez badac reakcje uzyt-
kownikéw na produkt, co dla poczatkujacego przedsiebiorcy stanowi
by¢ moze najwigeksza warto$¢ tego przedsiewziecia [Wisniowska
2015].

5. Zarzadzenie zwinne - jako adaptacyjny model zarzadza-
nia rozwojem organizacji przyszlosci

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na dwa podejscia do za-
rzadzania projektem inwestycyjnym. Jednym z nich jest podejscie
holistyczne (zdroworozsadkowe, swobodne), w ktérym przewaza
podejmowanie decyzji odpowiednio do zaistnialych okolicznosci
i zdobywanie doswiadczenia poprzez ciagle uczenie si¢ oraz podej-
$cie metodyczne, innymi stowy uporzadkowane [Kos 2019, s. 7]. Me-
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todyk zarzadzania projektem jest wiele, cho¢ mozna je podzieli¢ na
tradycyjne (klasyczne) i zwinne (z ang. agile).

W metodykach zwinnych zakltada sie, ze osoba zlecajaca projekt
ma jasno wyznaczony cel, pomimo to wynik projektu nie jest jedno-
znacznie doprecyzowany w momencie etapu realizacji [Wirkus 2014,
s. 186]. Pojawienie si¢ metodyk zwinnych bylo podyktowane niska
skutecznoscig realizowanych projektow inwestycyjnych w szczegol-
nosci w branzy IT. Wiele badan wykazywato, ze wigkszos$¢ projek-
tow przekraczala poczatkowo zalozone koszty i terminy, a nawet
pozostawato nigdy nieukoniczonych [Rasnacis i Berzisa 2015, s. 122].
W wyniku zastosowania metod zwinnych nastapita poprawa wyni-
kow i efektywnosci projektow w 80% badanych przypadkow [Wyro-
zebski 2017, s. 2017].

Metodyki zarzadzania projektami omowila szerzej A. Kos,
uwzgledniajac te uniwersalne, branzowe oraz wyspecalizowane
problemowo [2019]. W warunkach ogdlno$wiatowych sposréd me-
todyk zwinnych najwieksze znaczenie zdobyta metodyka Scrum,
ktora bazuje na zasadach Manifestu zwinnego wytwarzania opro-
gramowania [Manifesto for agile software development 2001]. Autorzy
Manifestu nawoluja do stosowania 12 zasad, z czego czes$¢ odnosi sie
do kontroli jakosci i codziennych spotkan. Zaréwno w metodykach
klasycznych, jak i zwinnych procesy monitorowania i kontroli prze-
biegaja rownolegle do proceséw planowania i wykonania, podsta-
wowa zas$ metoda kontroli sq codzienne krétkie spotkania catego ze-
spotu®.

Katarzyna Anielak w rozdziale XV niniejszej monografii opisata
wykorzystanie zwinnej metody One agile way of working na przykia-
dzie banku, co wydaje sie¢ szczegolnie interesujace w obecnych cza-
sach, gdzie cyfrowa transformacja rynku ustug finansowych jest wy-
jatkowo dynamiczna. Z kolei, E. Malinowska w Rozdziale XVI zapre-

¢ Cho¢ jak wykazuja badania, przedsiebiorstwa adaptuja metodyke Scrum do swoich
potrzeb, jak. np. przeprowadzaja spotkania rzadziej, ale nadal obowiazuje zasada
stalego miejsca i krétkiego czasu trwania (max. 15 min.). Tematy wymagajace dtuz-
szej dyskusji byty omawiane na innych spotkaniach, lecz w grupie zainteresowanych
0s0b, aby przeciwdzialaé marnowaniu zasobdéw ludzkich [Pauly, Michalik, Basten
2015].
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zentowata autorskie narzedzie do przeprowadzenia biezacej oceny
dziatan projektowych w ramach programu Erasmus+ przy wykorzy-
staniu narzedzia w postaci kart kontroli projektu (QCC).

6. Zarzadzanie antykryzysowe w sektorze publicznym

Charakterystyczna cecha kryzysu jest to, iz z reguly dotyka on
solidarnie wszystkich uczestnikow procesu wymiany (cho¢ czesto
w réznym nasileniu). Niemniej jednak, w przypadku oceny jego
skutkow ex-post, w publicystyce, jak i wiadomosciach biznesowych,
dominuja zwyczajowo informacje na temat przedsigbiorstw i spotek
prywatnych. Jako skutki, najczesciej analizowane sa utracone przy-
chody, glebokos¢ strat operacyjnych, czy poziom erozji wyceny ryn-
kowej. Interesujacym jest jednak fakt, iz we wspotczesnej nauce, rela-
tywnie niewiele miejsca poswigca si¢ problematyce kryzysu
w podmiotach komunalnych. Pomimo tego, iz wiazka celéow tego
typu organizacji wyraznie odbiega od zadan, jakie stawia si¢ przed
podmiotami prywatnymi, ryzyko zaognienia kryzysu w obydwu
strukturach jest zblizone a potencjalne skutki — nie pozostaja obojetne
dla zadnej z nich. Préba wypelnienia tej luki badawczej, podjeta zo-
stala przez K. Wasowicza, w rozdziale zatytutlowanym ,,Zarzgqdzanie
przedsigbiorstwem komunalnym w warunkach kryzysowych”. Autor
przedstawia w nim instrumentarium, zorientowane na restruktury-
zacje podmiotu komunalnego na przykladzie przedsigbiorstwa
transportu zbiorowego. Opracowanie to, jest nie tylko umiejetng pro-
ba zwrdcenia uwagi na fakt, iz kryzys z reguly nie omija sfery budze-
towej i komunalnej, a jest rowniez swoistg zacheta do szerszej popu-
laryzacji narzedzi zarzadczych wsrdd organizacji, ktore nie sa zorien-
towane na zysk.

Sfera budzetowa i komunalna to rowniez wyraznie niedocenio-
ny obszar aplikacji innych narzedzi zarzadzania. Po tym, jak proces
zarzadczy zdekomponowany zostal na poszczegdlne funkcje przez
H. Fayola [1916] nauka i praktyka nauk o organizacji doswiadczyta
prawdziwego rozkwitu réznych teorii motywacji. Motywacja jako
jedna z podstawowych funkcji zarzadzania stanowi nierzadko klucz
do wyzwolenia pelnego potencjatu sily roboczej i tym samym jest
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waznym przyczynkiem do dlugoterminowego generowania wartosci
przedsigbiorstwa. Rozdziat autorstwa K. Szymaniec-Mlickiej, to war-
tosciowy dyskurs stanowiacy pomost miedzy klasycznymi funkcjami
zarzadzania a problematyka funkcjonowania organizacji publicznej.
Autorka, opierajac si¢ o przyktad urzedow gmin, wyjasnia znaczenie
relatywnie nowego paradygmatu znanego jako , motywacja do stuz-
by publicznej”. Na uwage zastuguja rowniez wyniki szeroko zakro-
jonego badania, ktorego celem bylo poznanie opinii na temat Zrddet
motywagji do pracy w tego typu organizacjach. Rozdzial ten, adre-
sowany jest zatem nie tylko do przedstawicieli nauki i teoretykéw
zarzadzania, ale rowniez do osob, ktdre zawodowo pelnig stanowi-
ska kierownicze w sferze budzetowej.

Strategicznie waznym typem organizacji publicznej s przedsie-
biorstwa komunikacji miejskiej. Organizacje takie, maja za zadanie
zrealizowac szereg istotnych funkcji, majacych immanentne znacze-
nie dla tkanki miasta i po$redniego kreowania dobrobytu mieszkan-
cdw regionu. Nie jest przypadkiem, iz miasta i regiony, znajdujace
si¢ na czele rankingdéw najlepszych miejsc do zycia” dysponuja z re-
guly wysoko wydajna siatka transportu publicznego. Komunikacja
miejska to rowniez kluczowy orez w realizacji postulatéw wynikaja-
cych z porozumien klimatycznych na poziomie regionu i gléwny
czynnik zmiennosci zattoczenia miast ze wzgledu na nadmiar samo-
chodéw. W zwiazku z tym dostrzega si¢ globalny trend, iz transport
publiczny z roku na rok, przyciaga co raz to wigksza liczbe wdrozo-
nych usprawnien o charakterze innowacyjnym. Zjawisko to, jest juz
tak zaawansowane, iz pojawily si¢ nawet dedykowane modele
wdrazania innowacji na potrzeby tego konkretnego sektora [Grad
i inni 2016]. Temat ten, podjety zostat rowniez w rozdziale autorstwa
R. Misko, zatytutowanym Innowacje w komunikacji miejskiej — rozwig-
zania w polskich miastach. Autor dokonal przegladu wdrozonych in-
nowacji w transport publiczny, w wybranych polskich miastach. Ba-
danie zorientowane bylo na poznanie opinii, czy innowacje oceniane

7 Jako jeden z najpopularniejszych miernikéw dobrobytu i komfortu zycia w mia-
stach jest tzw. Global Liveability Index, publikowany przez The Economist; szerzej:
http://www .eiu.com/topic/liveability, [Dostep: 27.06.2020].
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jako najbardziej pozadane przez pasazeréw zostaly juz zrealizowane
lub czy widnieja one w planach wdrozeniowych miasta. Na szcze-
golng uwage w tym rozdziale zastuguje bogata literatura zZrédtowa,
co sprawia, iz oprocz istotnego waloru aplikacyjnego, opracowanie to
prezentuje wartosciowy dyskurs naukowy.

Zakonczenie

Przewaga konkurencyjna, czyli osiagniecie przez przedsigbior-
stwo nadrzednej pozycji wobec wigkszej liczby konkurentéw, jest
podstawa funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku konkurengji
doskonatej, umiejetnos¢ zas jej osiagania i dtugookresowego utrzy-
mania stanowi warunek konieczny harmonijnego rozwoju w warun-
kach dynamicznie zmieniajacych si¢ procesow gospodarczych [Ad-
amik 2008, s. 107]. W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego
pojecie przewaga konkurencyjna nie jest jednoznacznie okreslone,
lecz osadza si¢ w dwoch nurtach. Pierwszy z nich skupia si¢ na wy-
dajnosci, zdolnosci do osiggania wynikéw z prowadzonej dziatalno-
Sci (z ang. performance), z kolei drugi definiuje przewage konkuren-
cyjna w kategorii jej Zrédet i uwarunkowan [Sigalas et. al. 2013, s. 3].
Jak wskazuja Sigalas i Papadakis [2018, s. 27] w zarzadzaniu strate-
gicznym dominuje twierdzenie, ze przewaga konkurencyjna jest za-
réwno niezbednym, jak tez wystarczajacym warunkiem uzyskania
ponadprzecietnej wydajnosci (z ang. superior performance). Innymi
stowy, osiagniecie doskonalej wydajnosci jest mozliwe tylko wtedy,
gdy przedsiebiorstwo uzyska przewage konkurencyjna. Chod¢, jak
argumentuje Powell [2002, s. 874] nie mozna twierdzi¢, ze uzyskanie
trwatej przewagi konkurencyjnej bedzie skutkowa¢ uzyskiwaniem
ponadprzecietnych wynikow w dlugim okresie, to niewatpliwie utra-
ta przewagi konkurencyjnej, a co gorsza zdolnosci do konkurowania
na rynku moze prowadzi¢ do wystgpienia stanu niewyptacalnosci.
Najnowsze badania potwierdzaja [Edeh et al. 2020, s 2], ze przedsie-
biorstwa, ktdre posiadaja silne zZrodto przewagi konkurencyjnej, maja
nie tylko wigksze szanse na osiagniecie ponadprzecietnych wynikow,
ale tez na przetrwanie. Jak twierdzi Akhter [2003, s. 19] niestabilnos¢
zarowno rynku produktow, jak i zasobéw powoduje, ze przewaga
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konkurencyjna musi by¢ stale odnawiana, co przedsigbiorstwa moga
dokona¢ wylacznie poprzez wlasciwe zarzadzanie posiadang wie-
dza. Korzystajac z dwoch elementéw planowania strategicznego bu-
dowania scenariuszy (z ang. scenario building) i analizy sytuacji we-
wnetrznej (z ang. internat situation analysis) - menedzerowie moga
mapowac i integrowac¢ wiedze w celu utrzymania trwatej przewagi
konkurencyjnej w zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym.

Nieustanny rozwoj gospodarki i procesy postepujacej globalizacji
stanowiag wyzwanie dla przedsigbiorstw, zaréwno tych, chcacych
uzyska¢, jak tez zachowac przewage konkurencyjng [Kraszewska
i Pujer 2017, s. 8]. Zréznicowane podejscie do zrédet przewagi kon-
kurencyjnej swiadczy o ztozonosci koncepdji, ktora ewoluowata wraz
z rozwojem teorii zarzadzania strategicznego i jak twierdzi A. Za-
krzewska-Bielawska: ,mimo dtugiej historii wcigz jest jednym z najmniej
poznanych zjawisk” [2014]. Uwzgledniajac to, ze przewaga konkuren-
cyjna zapewnia powstanie wartosci, poznanie jej zZrodet jest kluczo-
wym elementem funkcjonowania jednostek gospodarczych [Janiak et
al. 2017, s. 14].
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Streszczenie

Nieustanny rozwdj spoleczno-gospodarczy oraz szeroko pojeta globalizacja
stanowia wyzwanie dla przedsiebiorstw, ktdre chcq wkroczy¢ na rynek lub
utrzymac sie na nim. Istotne jest osiagniecie przez nie nadrzednej pozycji
wobec swoich konkurentéw. Warunkuje to mozliwos¢ funkcjonowania ich
na rynku, co moze by¢ poglebione dzieki posiadaniu umiejetnosci utrzyma-
nia harmonijnego rozwoju w warunkach dynamicznie zmieniajacych sie
procesow gospodarczych. Celem opracowania jest krytyczna ocena pogla-
dow i tresci zawartych w monografii. Autorzy staraja sie przyblizy¢ mysli,
ktére towarzyszyly uczestnikom debaty naukowej zorganizowanej na Wy-
dziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego w maju 2020 r.

Stowa kluczowe:

generatory wartosci, destruktory, cykl koniunkturalny, wycena przedsie-
biorstwa, czynniki behawioralne

Business models in the digital economy - virtualization of econom-
ic life in the conditions of Industry 4.0 (Summary)

Constant socio-economic development and broadly understood globaliza-
tion are a challenge for enterprises that want to enter the market as well as
maintain a competitive position. Achieving a superior position over compet-
itors is an important factor that determines the possibility of functioning on
the market, which may be deepened by having the ability to maintain har-
monious development in the conditions of dynamically changing economic
processes. The aim of the study is to reassume the content of the book, creat-
ed as a result of an interdisciplinary scientific debate organized at the Facul-
ty of Management of the University of Gdansk in May 2020.

Keywords:

value creators, destructors, business cycle, company valuation, behavioral
factors
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Rozdzial 11

Rozwdj start-upu — uwarunkowania legislacyjne
i prawne

Wstep

Coraz wigksza grupe podmiotéw gospodarczych, ktére maja
wplyw na rozwdj i wzrost innowacyjnosci w polskiej gospodarki,
stanowia przedsigbiorstwa typu start-up. Gléwnym z problemow
mozliwosci rozwoju tych organizacji jest jednak ograniczony dostep
do srodkow finansowych, ktdre moga zasili¢ budzet przedsiewziecia.
Start-up w poczatkowej fazie rozwoju wykorzystuje swdj kapitat wia-
sny i jednoczesnie poszukuje alternatywnych zrddel finansowania.
Coraz czesciej start-upy korzystaja z pomocy Panistwa, ktore stara sie
wspiera¢ innowacyjne przedsiewziecia przyczyniajace si¢ do wzrostu
i rozwoju gospodarki krajowej. Réwniez uwarunkowania legislacyj-
ne majq na celu dostosowac oraz wesprze¢ mozliwos¢ otwarcia no-
wej dzialalnosci gospodarczej.

Celem artykulu jest wskazanie determinant powstawania i roz-
woju innowacyjnych przedsiewzie¢ gospodarczych typu start-up po-
przez przedstawienie regulacji prawnych i ich sposobu finansowania.
W tym celu postuzono si¢ szerokimi badaniami literaturowymi, dok-
tryna, a takze przykiadami znanych start-upoéw, jak i metodq praw-
no-poréwnawcza.

" Student, Wydziat Prawa i Administracji UL, ul. Dr. Stefana Kopcinskiego 8/12, 90-
033 Lodz, monika.chronska22@gmial.com.

* Student, Wydzial Zarzadzania UL, ul. Jana Matejki 22/26, 90-237 L6dz, karolinafi-
bakiewicz@gmail.com.
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1. Istota startupu

Wspolczesnie kazde przedsiebiorstwo, ktore pragnie nadazy¢ za
zmianami zachodzacymi w spoteczenstwie wprowadza innowacje.
Poszukuje nowych rozwigzan, generuje pomysty oraz wykorzystuje
niekonwencjonalne metody tworzenia produktow, w celu zaspokoje-
nia aktualnych potrzeb swoich klientow. Termin , innowacja” moze
by¢ rozumiany w bardzo szerokim zakresie, jednakze wspdtczesnie
symbolizuje on nowos¢, zmiang, ktora przyjmuje posta¢ nowocze-
snych produktow i ustug, nowatorskiej technologii czy tez zastoso-
wania nietypowych metod zarzadzania [Sikora, Uziebto 2013, s. 351].
Okreslenie innowacyjne przedsiebiorstwo czesto przypisywane jest
nowo powstalym organizacjom, ktére nazywane sa startup lub start-
up.

Stowem start-up mozna potocznie okresli¢ wszelkie nowo po-
wstate przedsigbiorstwo, jednakze analizujac literature przedmiotu,
start-up to co$ wiecej niz nowa dziatalnos¢ gospodarcza zaczynajaca
swoj cykl zycia na rynku. Aktualnie nie ma pojecia, ktore by jedno-
znacznie okres$lalo, czym jest start-up [Damodaran 2009, s. 84]. Wiek-
sza czes¢ autoréw najczesciej przytacza definicje dwodch znanych
w $rodowisku start-upu autorow m.in. E. Ries i S. Blanka. E. Ries
okresla start-up jako przedsiebiorstwo, ktére wytwarza produkty
oraz uslugi w sytuacjach ekstremalnej niepewnosci, natomiast
S. Blank definiuje start-up jako tymczasowa organizacje, ktorej gtow-
nym zadaniem jest znalezienie rentowego, skalowanego oraz powta-
rzalnego modelu biznesowego [Adamczyk 2018, s. 3]. Nieco inng de-
finicje przedstawia A. Osterwalder, a mianowicie, ze start-up jest to
podmiot, ktérego celem jest stworzenie modelu biznesowego opisu-
jacego, w jaki sposob przedsiebiorstwo moze wytwarza¢ wartos¢
oraz zagwarantowac i uzyskac¢ zysk z tej wypracowanej wartosci.
Rozpatrywa¢ mozna jeszcze wiele definicji start-upu, jednakze naj-
prosciej te wszystkie definicje sprowadzi¢ do stwierdzenia, ze startu-
pami mozemy nazwac przedsigbiorstwa badz tez tymczasowe orga-
nizacje, ktore sa nakierowane na szukanie i badanie nowych rynkow
oraz pragna osiagna¢ w szybkim czasie sukces finansowy [Pukata
2017, s. 330].
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Start-upy mozna zaliczy¢ do innej klasy organizacji, ktore kieruja
podazaja inng droga niz reszta przedsigebiorstw. Funkcjonuja w sytu-
acji skrajnej niepewnosci rynkowej, ktorej skutkiem moze by¢ uzy-
skanie negatywnych przeplywdéw pienieznych. Star-up zajmuje sie
stworzeniem wilasnego modelu biznesowego, ktory z zatozenia musi
zmierzy¢ si¢ z pewnym okresem, gdzie nie osigga przychodow i po-
nosi koszty prowadzonych prac technicznych oraz technologicznym,
aby dotrze¢ do okreslonej grupy klientéw [Tomaszewski 2019,
s. 204]. Punkt rentownosci osiaga bardzo maty odsetek nowo powsta-
lych startupéw, aby osiagnac sukces, nalezy nie tylko wykazac sie
innowacyjnoscia, ale tez opracowac strategie pozyskiwania wsparcia
finansowego od inwestorow i Pafistwa na rozwdj swojej dziatalnosci.

2. Zrédla finansowania start-upéw w Polsce

Finansowanie start-upow opiera si¢ na pozyskiwaniu srodkéw
pienieznych na projekty, ktére dopiero maja sie rozpoczac. Przewaz-
nie sa do przedsiewziecia, ktore potrzebuja duzego naktadu finan-
sowego, niz warto$¢ posiadanego przez zalozyciela kapitalu wilasne-
go. Poszukiwanie srodkéw pienieznych bedzie opierac si¢ w gltéwnej
mierze na poszukiwania inwestoréow z zewnetrznych rynkéw finan-
sowych i kapitalowych. W wielu krajach, gdzie system finansowy
oraz prawny jest stabszy, firmy uzyskuja mniejsze wartosci ze-
wnetrznego finansowania, dotyczy to szczegdlnie zobowiazan diugo-
terminowych, co wptywa na ich perspektywy rozwoju badz inwesty-
i [Smus 2014, s. 217]. Mlodzi przedsigbiorcy, ktérzy zaktadaja badz
prowadza wtasng dziatalno$¢ gospodarcza, moga nie dysponowac
wystarczajacym kapitalem wlasnym, aby umozliwi¢ prawidiowe
funkcjonowanie firmy. W wielu przypadkach moga spotkac sie
z roznorodnymi ograniczeniami w momencie checi uzyskania kredy-
tu bankowego (brak historii kredytowej, wysokie ryzyko niepowo-
dzenia przedsiewzigcia). W takim przypadku istnieje mozliwos¢ sko-
rzystac¢ z réznych ofert wsparcia finansowego m.in. programow po-
mocy, konkurséw czy inkubatoréw przedsiebiorczosci.

Wsparcie finansowe dla rozpoczynajacych swoja dzialalnos¢
start-upéw mozna uzyska¢ na rynku Private Equity (PE) zwanym
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rowniez nieformalnym rynkiem, na ktérym funkcjonuja przyktado-
wo Aniolowie biznesu. S to przewaznie osoby fizyczne badz grupy
ludzi, ktorzy inwestuja swoje srodki pieniezne glownie w formie ak-
gji badz udziatdéw w przedsigbiorstwa, ktére charakteryzuja sie¢ duza
mozliwosciag rozwoju, a jednoczesnie sa obcigzone wysokim ryzy-
kiem. Aniotami biznesu sa menedzerowie/przedsigbiorcy, posiadaja-
ce duze doswiadczenie zawodowe i osobisty kapitat finansowy.
Zgromadzone srodki pieniezne inwestuja w akgje lub udzialy matych
oraz s$rednich przedsiebiorstw, ktére charakteryzujq sie niskimi no-
towania na gietdzie, znajdujq si¢ we wczesnej fazie wzrostu i wyka-
zuja tendencje wzrostowa swojej wartosci [Piekuno-Mantunik 2014,
s. 366-367]. Kolejnym mozliwym zrédtem pozyskiwania srodkow
pienieznych jest Venture Capital, ktéra w Polsce pojawita si¢ na po-
czatku lat dziewiecdziesiatych. Venture Capital jest forma finansowa-
nia mlodych przedsiebiorstw znajdujacych si¢ we wczesnej fazie
wzrostu. Te forme wsparcia czesto okresla si¢ uzywajac takich okre-
Slen jak: kapitat wysokiego ryzyka, kapital spekulacyjny, kapitat za-
angazowany w ryzykowne inwestycje czy fundusze podwyzszonego
ryzyka. Jednak VC jest to kapital wilasny, ktéry inwestorzy ze-
wnetrzni lokuja na okreslony czas w matych oraz $rednich firmach.
Te przedsiebiorstwa posiadaja okreslony wytwor, metode produkgji
lub ustuge, ktora obciazona jest wskaznikiem wysokiego ryzyka nie-
powodzenia inwestycji. W momencie, gdy przedsiewziecie, ktore jest
wspierane przez inwestorow, jednak osiagnie sukces, a nie porazke,
dany projekt zapewnia znaczacy przyrost zainwestowanych srodkéw
pienieznych [Rosa 2008, s. 133-134]. Innym znanym zrddet finanso-
wania start-updéw jest croudfunding, czyli inaczej finansowanie spo-
fecznosciowe. Jest to rodzaj gromadzenia oraz alokacji kapitatu fi-
nansowego, ktory jest przekazywany przez szerokie grono ludzi
chcacych wesprze¢ dane przedsiewziecie w zamian za uzgodnione
$wiadczenia zwrotne. Do cech charakterystycznych croudfundingu
nalezy: wykorzystywanie technologii teleinformacyjnych, niska ba-
riera wejscia oraz atrakcyjniejsze warunki transakcyjne niz te, ktore
sq ogolnodostepne na rynku [Alinska 2017, s. 15]. Ponizszy wykres
przedstawia zrddta finansowania start-upéw w Polsce.
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Rysunek 1. Zrédta finansowania, z ktérych korzystaja przedsiebiorcy pod-
czas zakladania/prowadzenia firmy

Srodki wiasne (w tym srodki od.. . p— 3232/2
Banki i inne inwestycje finansowe _3 1% 15%
Programy rzadowe, dotadje, granty  pues -o o%)?%
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Zrédto: Raport Startupy w Polsce 2019, s. 24.

Rysunek 1 wskazuje, ze mtode przedsiebiorstwa w duzym stop-
niu korzystaja z kapitatu wlasnego w celu sfinansowania swoich pro-
jektow. Efekty przeprowadzonych badan wskazuja rowniez, ze star-
tupy, podobnie jak inne mtode przedsiebiorstwa, dywersyfikuja zré-
dfa finansowania. Na wykresie wieksze zrdéznicowanie zrodet finan-
sowania zauwazalne jest w firmach typu startup miedzy innymi ko-
rzystaja z programow rzadowych, zasoboéw prywatnych inwestoréw,
akceleratorow czy aniotéw biznesu. Zauwazalna rdznica pomiedzy
startupami a pozostatymi mlodymi firmami jest w sferze korzystania
z oferty wsparcia finansowego ze strony bankoéw i innych instytucji
finansowych. Firmy typu startup definitywnie rzadziej korzystaja
z propozycji tych podmiotow, az 31% w przeciwstawieniu z 34% po-
zostalych mlodych przedsigbiorstw. Ma to zwiazek z faktem braku
historii kredytowej oraz z ryzykiem dla banku w przypadku checi
zainwestowania firmy w innowacyjny produkt. W zwiazku z mozli-
wymi stratami banki praktycznie nie posiadaja oferty finansowej dla
tego typu projektow [Niec 2019, s. 25].
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3. Regulacje prawne dotyczace prowadzenia start-upow
w Polsce

Poprawne przygotowanie projektu start-upu wymaga nie tylko
analizy biznesowej, ale tez znajomosci prawa. Zalozenie start-upu
musi odby¢ sie zgodnie z prawem. Na poczatku drogi, mtodzi przed-
sigbiorcy musza wybrac forme prawna, w jakiej bede prowadzi¢ swoj
innowacyjny biznes. Rowniez jak zabezpieczy¢ prawnie swdj pomyst
przed kradzieza intelektualng. Jest kilka mozliwosci do wyboru.
Mozna skorzysta¢ z Inkubatora Przedsiebiorczosci, prowadzi¢ indy-
widualng dziatalnos¢ gospodarcza albo zatozy¢ spotke.

Z badan przeprowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci wynika, ze gtownie miodzi ludzie zaktadaja start-
upy [Niec¢ 2019, s. 2]. Sa to gltéwnie studenci. Z pomoca przychodza
im Inkubatory Przedsigbiorczosci, przy pomocy ktoérych moga pro-
wadzi¢ kazdy rodzaj dziatalnosci. Inkubatory Przedsigebiorczosci sa
tworzone z mysla o przyspieszeniu wzrostu rozwoju matych przed-
sigbiorstw. Poprzez kompleksowy program, przedsigbiorstwo po
opuszczeniu Inkubatora jest w stanie przetrwac finansowo [Nowacka
2011, s. 7]. Wkroczenie w $wiat biznesu na samym poczatku drogi
wymaga znajomosci wielu przepisow prawa i umiejetnosci zarza-
dzania. Inkubatory Przedsigbiorczosci ulatwiaja proces wejscia na
rynek, poprzez zapewnienie pomocy ksiegowej, udostepniony zosta-
nie NIP, wpis do KRS czy REGON. Daja mozliwosé¢ korzystania
z biur coworkingowych oraz bezptatnych szkolen. Z pewnoscia roz-
poczecie prowadzenia start-upu za pomoca Inkubatora Przedsigbior-
czosci stuzy promowaniu przedsigbiorczosci wérdd miodych przed-
sigbiorcow [Wolanin 2014, s. 1]. Taka mozliwos¢ wskazuje tez na
mniejsze bariery w zakladaniu start-upow, ktére mialyby wynikac
z obawy co do nieumiejetnosci ich prowadzenia.

Popularng forma prawna okazuje si¢ indywidualna dziatalno$¢
gospodarcza [Granicki i inni 2015, s. 10]. Jest to dziatalnos¢ prowa-
dzona przez jednego przedsigbiorce bedacego osoba fizyczng. Cata
odpowiedzialno$¢ za prowadzenie start-upu spoczywa na nim. Po-
nosi on odpowiedzialno$¢ osobista, catym swoim majatkiem za zo-
bowiazania start-upu. Zaréwno majatkiem posiadanym w chwili
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otwarcia dziafalnosci, jak i nabytym pdzniej. Samo otwarcie indywi-
dualnej dziatalnosci gospodarczej nie jest skomplikowane, mozna
tego dokonac¢ wypelniajac wniosek do Centralnej Ewidencji Dziatal-
nosci Gospodarczej online albo w urzedzie gminy. Ta forma prawna
niesie ze sobg liczne korzysci w postaci dotacji unijnych, krajowych
czy uproszczonej ksiegowosci, co wiaze sie z niskimi kosztami roz-
poczecia i prowadzenia dziatalnosci w poréwnaniu z innymi forma-
mi [Prawo dla start-upéw 2017].

Kiedy start-up tworzy kilka oséb, warto pomysle¢ o formie
prawnej, jaka jest spotka cywilna. Nie stanowi ona osobnego podmio-
tu prawnego, nie jest ona spdtka prawa handlowego. Jest to jedynie
umowa miedzy wspodlnikami regulowana na gruncie prawa cywilne-
go. Przez umowe spdtki wspdlnicy zobowiazuja sie dazy¢ do osia-
gniecia wspdlnego celu gospodarczego przez dzialanie w sposob
oznaczony, w szczegolnosci przez wniesienie wktadow [Dz. U. 2019
poz. 1145]. Udziat w zyskach spdtki, co do zasady, jest rowny dla
kazdego wspolnika i to samo tyczy sie ponoszonych spraw, przy
czym istotne jest, ze kazdy ze wspolnikow jest zaréwno zobowiaza-
ny, jak i uprawniony do prowadzenia spraw spotki. Zobowigzanie
dotyczy dbatosci o sprawy spdtki, ponoszenia odpowiedzialnosci.
Natomiast uprawnienie daje prawo do dbania o sprawy spotki, za-
rzadzania nia i udziale w zyskach.

Kodeks spotek handlowych dopuszcza prowadzenie przedsie-
biorstwa w formie spdtek osobowych lub kapitalowych [Dz. U. poz.
2019 nr 505]. Wspolnicy spdtek osobowych ponosza okreslona
w kodeksie odpowiedzialno$¢ za jej zobowiazania w zaleznosci od
rodzaju spdtki. W odrdznieniu do spdtki cywilnej, spdtki osobowe
moga wystepowac¢ w obrocie prawnym jako oddzielny podmiot, nie
tak jak w przypadku spotki cywilnej, gdzie wystepowac¢ moga tylko
wspolnicy. W spdtkach kapitatlowych to na cztonkach zarzadu,
w okreslonych przypadkach, spoczywa odpowiedzialnos¢. Spotkami
osobowymi sa spotka: jawna, partnerska, komandytowa, komandy-
towo-akcyjna. Do spolek kapitatowych zaliczamy spdtke z ograni-
czong odpowiedzialnoscia i spotke akcyjna. Zawiazanie spétki kapi-
talowej wiaze sie¢ z wigkszym nakladem finansowym. Stad ta forma
nie jest popularng przy zakladaniu start-upow. Tworzenie spolek na
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gruncie kodeksu spdtek handlowych jest sformalizowane. Ta forma
przeznaczona jest dla $rednich i duzych przedsigbiorcow. Kazda
z tych form ma wady i zalety. Wiasciwy wybdr formy prawnej na
poczatku prowadzenia start-upu z pewnoscia okaze si¢ kluczowy
w dalszym rozwoju przedsiebiorstwa i zarzadzaniu.

4. Ochrona wlasnosci intelektualnej start-upu

Start-up charakteryzuje si¢ innowacyjnoscia. Konieczne wydaja
sie¢ dziatania podjete przez jego zatozycieli w celu zabezpieczenia
swego pomystu tak, aby konkurencyjne firmy nie wykorzystaty go
dla wilasnych korzysci. Sam pomyst nie jest chroniony prawami au-
torskimi. Jezeli go odpowiednio si¢ opisze, doda szkice, plany wtedy
zmieni on swdj status na utwor [Prawo dla start-upow 2017]. Wedtug
art. 1. ust. 1, Ustawy z dnia 4 lutego 1994 roku o prawie autorskim
i prawach pokrewnych, utwor to kazdy przejaw dziatalnosci tworczej
o indywidualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek postaci, nie-
zaleznie od wartosci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia. Ustalenie
utworu oznacza odebranie go przez inna osobe zmystami, najczesciej
za pomoca stuchu i wzroku. Dlatego warto, przed pokazaniem po-
mystu na start-up inwestorom podpisa¢ umowe o poufnosci. Tym
samym zalozyciel start-upu chronig swdj pomyst i prawa do niego
przed nieuczciwa konkurencja. Wynika to z ustawy z dnia 16 kwiet-
nia 1993 roku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji wskazuje, ze
dziatania naruszajace prawo i dobre obyczaje prowadzace do naru-
szenia dziatan przedsigbiorstwa i klienta stanowia czyny nieuczciwej
konkurengji [Dz. U. 2019 poz. 1010]. Przy sporzadzaniu umowy
o poufnosci warto skorzysta¢ z pomocy prawnika, ktéry zadba o to,
aby umowa spelniala wszystkie wymogi formalne. Zatozyciel tym
samym beda chroni¢ know-how, czyli swoja wiedze, danej osoby czy
przedsiebiorstwa. Najczesciej przejawia si¢ ona w formie przepro-
wadzonych badan, projektow, analiz. Twoércy start-upu moga ubie-
gac sie o patent na swo¢j innowacyjny pomyst. Wymaga to jednak
wiele czynnosci w postaci sporzadzenia odpowiedniego projektu,
spetnienia okreslonych wymogdéw. Jest to tak zwana ochrona wta-
snosci przemystowej regulowana na gruncie ustawy Prawo wtasno-
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ci przemystowej [Dz. U. 2010 poz. 286]. Patent pozwala na ograni-
czenie konkurengji, ksztattuje wizerunek przedsiebiorstwa, z pewno-
Scia jest czynnikiem przyciagajacym inwestoréw. Ponadto zgloszenie
startupu do Urzedu Patentowego, oprocz tego, ze wymaga dobrego
przygotowania, jest diugotrwale, a caly proces moze trwa¢ nawet
kilka lat. To pokazuje, ze zatozenie start-upu powinno by¢ czynno-
Scig przemyslana. Pomimo tatwosci co do jego zalozenia warto za-
dbac¢ wczesniej o ochrone swojego pomystu, zabezpieczajac go tym
samym przed nieuczciwg konkurencja. Swiadomo$¢ uregulowan
prawnych jest tutaj bardzo pomocna, zapewnia dzialanie legalne
i ochrone przed wykorzystaniem pomystu przez nieuprawnione oso-

by.

5. Przyczyny i bariery powstawania start-upow

Szerokie badania na temat start-upéw w Polsce prowadzi firma
Panstwowa Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. W 2019 r. opubli-
kowata raport z badan dotyczacy tematyki powstania, innowacyjno-
$ci, finansowania start-upoéw. Raport stanowi ogolnopolskie badania,
ktorymi objeto ponad 16 tys. dorostych w wieku 18-65 lat. Wérdd
respondentdw byli nie tylko osoby w fazie zakladania przedsigbior-
stwa, ale tez osoby, przedsigbiorcy prowadzacy swoje firmy, wyko-
rzystujacy nowe technologie. Liczba start-upéw w Polsce wynosi
okolo 2,7 tys. [Nie¢ 2019, s. 6]. Na Swiecie szacuje si¢ nastepujace
liczby startupéw: Dolina Krzemowa (12,7-15,6 tys.), Nowy York (6,3
7,8 tys.), Londyn (4,3-5,9 tys.), Pekin (4,8-7,2 tys.), Tel Aviv (2,2-2,7
tys.) czy Berlin (1,8-2,4 tys.) [Global Startup Ecosystem Report 2017].

Przyczyn zakladania start-upoéw jest wiele. Wérod nich na naj-
czestsze wskazuje sie che¢ zalozenia wlasnego biznesu, niezaleznos¢
od szefa, che¢ zarobienia pieniedzy, rozwdj kompetencji i pasji.
Wsrdd badanych respondentéw jako przyczyny w dalszej kolejnosci
wskazuje sie tez satysfakcje, elastyczne godziny pracy. Z zebranych
badan wynika, ze niejednokrotnie motywacja wejscia na rynek Ma-
tych i Srednich Przedsigbiorstw i zatozenia start-upu jest sytuacja na
rynku pracy, problem ze znalezieniem zatrudnienia [Buchner, Za-
niewska 2016, s. 16].
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Rysunek 2. Czynniki, ktére miaty najwiekszy wptyw na podjecie decyzji
o zatozeniu start-upu

Inspiracje z internetu/mediéw
Mozliwos¢ zatozenia biznesu w ramach funkcjonujacego
Inkubatora Przedsigbiorczosci
Zacheta ze strony rodziny/przyjaciét
Utrata pracy 4%,
Tradycje przedsiebiorcze w rodzinie
Mozliwos¢ zainwestowania posiadanego kapitatu
Wezesnigjsze doswiadczenia w prowadzeniu wiasnej firmy
Niezadowolenie z poprzedniej pracy (A
Speiene marzes
Ciekavy pomnysiraines
R ncamanaipessy o
dotychczasowej pracy
Crtusamodicieia o

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Zrédto: [Nie¢ 2019, s. 17].

Badania [Niec¢ 2019, s. 17] pokazuja, Ze najczestsza motywacja do za-
fozenia start-upu jest chec realizacji wlasnego pomystu na biznes,
usamodzielnienie sig, spelnienia marzen, w dalszej kolejnosci jest to
konieczno$¢ spowodowana utrata pracy.

Czynniki utrudniajace powstawanie i rozwdj start-upoéw sa takie
same jak dla wigkszosci firm. Raport Doing Business [2018], iz klu-
czowym czynnikiem dla % nowo powstajacych start-updw sa obcia-
zenia podatkowe. W Raporcie Polska znajduje si¢ na 51. miejscu na
190 badanych krajow a na 18. wsrdd 27. krajow Unii Europejskiej pod
wzgledem obcigzenn podatkowych. Badania pokazuja, ze pod tym
wzgledem nie jest tatwo podjac¢ decyzje o byciu przedsiebiorca. Wy-
sokie podatki bowiem moga skutecznie hamowac¢ rozwdj matych
przedsigbiorstw. Z rozdzialu 3 poswieconemu forma prawnym pro-
wadzenia start-upow wynikaja rézne mozliwosci jego zalozenia.
Czesto wiaza sie one ze skomplikowanymi procedurami, poradnic-
twem prawnym, wysokimi kosztami. Jest to swego rodzaju hamulec
dla 0s6b nieobeznanych z prawem gospodarczym a przy tym niepo-
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siadajacych funduszy. Takie regulacje stanowig ograniczenia prawne,
z ktoérymi musi si¢ zmierzy¢ poczatkujacy strat-upowiec. Ogranicze-
nia zwiazane sa takze z prowadzeniem dziatalnosci obejmujacej nie
tylko kraj macierzysty przykladowo zlokalizowanej w kilku krajach
Unii Europejskiej. Unia skutecznie blokuje rozw¢j start-upow niekto-
rych dziedzin takich jak Big Data [Kierul, Tuzimek 2018, s. 243]. Pro-
wadzi to do problemu zwigzanego z odrebnym skltadowaniem da-
nych osobowych i tym samym wzrost kosztéw, co uniemozliwia
dziatanie start-upu w skali globalnej [Dittrich 2017, s. 10-11]. Typo-
wymi ograniczeniami, jakie moga sie pojawic to brak know-how, nie-
dostatek zasobow w postaci ludzkiej czy finansowej [Matejun 2007, s.
109]. Wskazane w tym rozdziale badania pokazuja, ze bariery sa nie-
odlaczna czescia kazdego przedsiewziecia, utrudniaja proces wejscia
na rynek, moga nawet prowadzi¢ do kryzysu przedsigbiorstwa. Dla
innych przedsiebiorcow moga okazac¢ si¢ stymulatorem rozwojo-
wym. Przy zakladaniu start-updéw warto o tym pamiegtad i wyposazy¢
sie w wiedze z zakresu prawa i finansow.

Zakonczenie

W drodowisku biznesowym start-upy kojarzone sa ze zmianami
zachodzacymi w wymiarze spotecznym, gospodarczym czy cywili-
zacyjnym. Powodem tego jest rozwdj i upowszechnienie technologii,
glownie Internetu. Cyfryzacja spoteczenstwa przyczynita sie do
stworzenia warunkow, gdzie start-upy moga sie rozwijac i osiagnac
okreslone cele rynkowe. Wazne jest dostosowanie regulacji praw-
nych do funkcjonowania tych podmiotow. Gléwnymi determinan-
tami, ktore miaty wptyw na podjecie przez przedsiebiorcow decyzji
i powstaniu start-upéw wiazaly sie przede wszystkim checi usamo-
dzielnienia si¢, wykorzystania zdobytego do$wiadczenia zawodo-
wego oraz posiadania innowacyjnego pomystu, ktory przyczyni sie
do osiagniecia sukcesu.

Przedsigbiorcy rozpoczynajacy swoja dziatalnos¢ gospodarcza
musza przeby¢ czesto wyboista i kreta droge od pomystu, jego reali-
zacji, az do osiggniecia sukcesu. W wyniku przeprowadzonej analizy
literaturowej mozna wysuna¢ wniosek, ze start-upy sg obcigzone wy-
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sokim ryzykiem niepowodzenia planowanego przedsiewziecia.
Utrzymanie si¢ na rynku, rozwdj i wzrost organizacji moze by¢ nie-
mozliwy bez wsparcia metodycznego i finansowego z zewnetrznych
podmiotow. Dlatego istotne jest wspieranie mtodych i innowacyj-

nych przedsiebiorstw, ktore stawiaja swoje pierwsze kroki w bizne-

sie.
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Streszczenie

Podczas procesu rozwoju start-upu jego zalozyciele napotykaja na wie-
le trudnosci, w tym bariery prawne i finansowe, ktore utrudniaja realizacje
wyznaczonych celow. Nie bez znaczenia jest w tym procesie rola Panstwa,
ktore kreuje prawo i naklada podatki. W niniejszym artykule zostaja przed-
stawione najbardziej podstawowe ograniczenia rozwoju start-upow.

Stowa kluczowe:
start-up, bariery, prawo, finance

The influence of the state on the development of startups - legisla-
tive and financial approach (Summary)

During the start-up development process, its founding faces many dif-
ficulties, including legal and financial barriers that hinder the achievement
of its objectives. The role of the state which creates the law and imposes tax-
es is not without significance in this process. This article presents the most
basic restrictions on the development of start-ups on.

Keywords:

start-up, barriers, law, finance
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Rozdzial 111

Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w specjalnych strefach
ekonomicznych w Polsce

Wstep

Zgodnie z definicja przytoczong w ustawie, specjalna strefa eko-
nomiczna to wyodrebniona zgodnie z przepisami ustawy, nieza-
mieszkata czes$¢ terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, na ktorej tere-
nie moze by¢ prowadzona dziatalnos¢ gospodarcza na zasadach
okreslonych w ustawie [Dz. U. 1994 nr 123 poz. 600].

Specjalne strefy ekonomiczne w Polsce powotano w celu rozwo-
ju okreslonych dziedzin gospodarki, rozwoju i wdrozenia nowych
rozwigzan technologicznych w gospodarce czy rozwoju eksportu.
Przewaga stref nad pozostalymi zachetami inwestycyjnymi polega
gléwnie na polaczeniu przewidywalnosci zasad wsparcia z jego do-
stepnoscia oraz potencjalnie wysokim poziomie korzysci finanso-
wych [Pastusiak i inni 2013, s. 4].

W Polsce istnieje 14 specjalnych stref ekonomicznych, tj.: ka-
miennogorska, katowicka, kostrzynsko-stubicka, krakowska, legnic-

* Dr Wojciech Lichota, Katedra Finanséw i Rachunkowosci, Instytut Ekonomii i Fi-
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ka, 16dzka, mielecka, pomorska, stupska, starachowicka, suwalska,
tarnobrzeska, walbrzyska oraz warminsko-mazurska. Wedtug obo-
wigzujacych przepiséw strefy beda funkcjonowaly do konca 2026
roku [Informagja... 2019, s. 4].

Przedsigbiorcy realizujacy nowe inwestycje w strefach moga ko-
rzysta¢ z pomocy regionalnej w formie zwolnienia dochodu uzyska-
nego z dziatalnosci okreslonej w zezwoleniu od podatku dochodo-
wego [Informagja... 2019, s. 4]. Osiagniecie postawionych celéw po-
stawionych przy ustanawianiu stref mialo dokonac sie dzieki ww.
preferencjom podatkowym dla przedsigebiorstw, dotyczacym ulg od
podatku dochodowego, ale takze zwolnieniu z optat i podatkéw lo-
kalnych pozostajacych w gestii samorzadoéw lokalnych [Nazarczuk
2012, s. 115].

W 2018 r. weszla w zycie ustawa o wspieraniu nowych inwesty-
Gi [Dz. U. 2018 poz. 1162], ktéra wprowadzita nowy instrument
wsparcia przedsigbiorcow realizujacych nowe projekty inwestycyjne
na terenie catej Polski w formie zwolnienia dochodu od podatku do-
chodowego. Ustawa ta wprowadzono zmiany w ustawie o spegjal-
nych strefach ekonomicznych, tj. m.in. zlikwidowano mozliwosc¢
zmiany granic stref, okreslono sposob rozliczania pomocy w przy-
padku przedsigbiorcy posiadajacego wigcej niz jedno zezwolenie,
uchylono przepisy stanowiace podstawe do wydawania zezwoleni na
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na terenie SSE, uchylono
przepisy stanowigce upowaznienie ustawowe do wydania rozporza-
dzent dotyczacych sposobu przeprowadzania przetargow i rokowan
oraz rozporzadzen powierzajacych zarzadzajacym strefami, wyda-
wanie zezwolen i wykonywanie kontroli realizacji warunkéw zezwo-
lenn, okres$lono przestanki stwierdzenia wygasniecia zezwolenia
w przypadku przedsiebiorcy posiadajacego wiecej niz jedno zezwo-
lenie, upowazniono ministra wlasciwego do spraw gospodarki do
kontroli zarzadzajacego strefa w zakresie realizacji zadan zwiaza-
nych z kontrolag przedsigbiorcow dotyczaca spetlnienia warunkéw
zezwolen oraz realizacji zadan okreslonych w art. 8 ustawy o SSE.

W styczniu 2018 r. znowelizowano tez rozporzadzenie Rady
Ministréw z dnia 10 grudnia 2008 r. w sprawie pomocy publicznej
udzielanej przedsiebiorcom dziatajacym na podstawie zezwolenia na
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prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na terenach specjalnych stref
ekonomicznych [Dz. U. 2008 nr 232 poz. 1548] oraz 14 rozporzadzen
wydanych na podstawie art. 17 ust. 1a ustawy o SSE dotyczacych
przetargdéw i rokowan majacych na celu wylonienie przedsiebiorcow,
ktorzy uzyskaja zezwolenia na dziatalnos¢ w strefach. W swietle no-
wych regulacji notyfikacji Komisji Europejskiej wymaga projekt po-
mocy dla przedsigbiorcy, ktory dokonal lub planuje przeniesienie
takiej samej lub podobnej dziatalnosci miedzy krajami EOG, a wcze-
$niejsze regulacje odnosily si¢ do zamkniecia takiej samej lub podob-
nej dziatalnosci w jednym z panstw EOG. Dodatkowo zmodyfiko-
wano warunek dla inwestycji polegajacych na zasadniczej zmianie
procesu produkcji, wskazujac, ze dotyczy on wylacznie duzych
przedsiebiorcow [Informagja... 2018, s. 5].

Celem artykutu jest zbadanie, czy przedsiebiorstwa funkcjonuja-
ce w specjalnych strefach ekonomicznych w Polsce odznaczaja sie
przewaga konkurencyjna w odniesieniu do przedsigbiorstw, ktére
nie korzystaja z ulg i przywilejow strefowych. Postawiona zostata
rowniez nastepujaca hipoteza badawcza korespondujaca z celem ar-
tykutu. Przedsigbiorstwa funkcjonujace w specjalnych strefach eko-
nomicznych odznaczaja si¢ przewaga konkurencyjng pod wzgledem
kondycji finansowej w odniesieniu do przedsigbiorstw prowadza-
cych dziatalnos¢ poza strefami.

Udowodnienie badz odrzucenie hipotezy nastapi w drodze
przeprowadzonych badan literaturowych oraz badan wiasnych.
W artykule zostanie zbadana kondycja finansowa trzech losowo wy-
branych przedsigbiorstw dziatajacych w Tarnobrzeskiej Specjalnej
Strefy Ekonomicznej, w podstrefie Radom.

1. Efekty specjalnych stref ekonomicznych w Polsce

Na koniec 2018 r. specjalne strefy ekonomiczne obejmowaty te-
reny zlokalizowane w 186 miastach i 308 gminach, o tacznej po-
wierzchni 22 883,6 ha a faczny obszar specjalnych stref ekonomicz-
nych byl zagospodarowany w 63%. Najwigkszym stopniem zago-
spodarowania terendw charakteryzowaly sie strefa mielecka
(78,66%), tarnobrzeska (77,11%) i pomorska (70,77%), najmniejszym

47



Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw funkcjonujacych w specjalnych strefach...

za$ — legnicka (32,54%). Catkowita liczba zezwolen wydanych od
poczatku funkcjonowania stref do konca 2018 r. wyniosta 4 301,
z tego 1 766 zostalo wylaczonych z obrotu prawnego w zwiazku
z cofnieciem, wygasnieciem, stwierdzeniem niewaznosci badz uchy-
leniem. Przedsigbiorcy prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza na pod-
stawie zezwolen, ktore byly wazne na dzien 31 grudnia 2018 r., po-
niesli od poczatku istnienia stref naklady inwestycyjne w wysokosci
119,2 mld zt. W rankingu krajow w czotéwce pod wzgledem nakla-
dow inwestycyjnych swoje pozycje umocnita Polska i Niemcy, zwiek-
szajac wartos¢ inwestycji i udzial procentowy w inwestycjach ogo-
fem. Na te dwa kraje przypadlo prawie 43% inwestycji zrealizowa-
nych w strefach. Inwestorzy dziatajacy na terenie stref na koniec 2018
roku zatrudniali 379 tys. oséb, z czego ponad 62% stanowily nowe
miejsca pracy, tj. utworzone przez przedsigbiorcow w wyniku reali-
zacji nowych inwestycji po dniu uzyskania zezwolenia. Na koniec
2017 r. taczna wielko$¢ pomocy publicznej udzielonej przedsiebior-
com dziatajacym w strefach wyniosta 24,87 mld zt.

Rok 2018 charakteryzowal si¢ wyzsza dynamika zmiennych opi-
sujacych efekty funkcjonowania specjalnych stref w poréwnaniu
z 2017 r. Dynamika nakladéw inwestycyjnych, zatrudnienia ogdétem
i nowych miejsc pracy byta dodatnia, przy czym warto$¢ inwestycji
i liczba nowych miejsc pracy wzrosta o ponad 10%. Liczba nowych
zezwolenn wydanych w 2018 r. byta nizsza o prawie 25% w stosunku
do 2017 r. Bylo to wynikiem wprowadzenia nowego instrumentu
wsparcia na mocy ustawy o wspieraniu nowych inwestycji, ktdry
docelowo ma zastapi¢ specjalne strefy ekonomiczne. Zgodnie z ta
ustawq wydanie zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej na terenie specjalnej strefy ekonomicznej bylto mozliwe wytacz-
nie do 15 czerwca 2019 r. Od dnia wejécia w zycie aktow wykonaw-
czych do ustawy o wspieraniu nowych inwestycji, tj. od dnia 5 wrze-
$nia 2018 r. zarzadzajacy strefami wydaja natomiast decyzje o wspar-
ciu dla przedsiebiorcéw planujacych inwestycje na terenie catej Pol-
ski. Wdrozenie nowego instrumentu wsparcia — wzorowanego na
specjalnych strefach ekonomicznych, ale stosowanego takze poza ich
obszarem - bylo przyczyna duzo mniejszego niz w poprzednich la-
tach zwiekszenia powierzchni stref. Zmiany obszaru dotyczyly tylko
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5 stref i spowodowaty zwigkszenie ich powierzchni o ok. 222,9 ha,
czyli o niespetna 1% powierzchni ogétem [Informacja... 2018, s. 59].

2. Kondycja finansowa przedsiebiorstw funkcjonujacych
w specjalnych strefach ekonomicznych w Polsce — ujecie teo-
retyczne

W artykule zostanie zbadana kondycja finansowa trzech losowo
wybranych przedsigbiorstw dziatajacych w podstrefie Radom, Tar-
nobrzeskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej. Kondycja zostanie zba-
dana za pomoca pieciu syntetycznych metod oceny kondygji finan-
sowej przedsigbiorstw (cztery modele dyskryminacyjne i model logi-
towy), ponadto zostanie zbadana rentownos¢ przedsiebiorstw, ktora
zostanie zestawiona ze srednimi branzowymi opracowanymi przez
Komisje ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej Stowarzyszenia
Ksiegowych w Polsce we wspodtpracy z Wywiadownia Gospodarcza
InfoCredit.

Kondycja nie bedzie weryfikowana za pomoca tradycyjnej anali-
zy wskaznikowej (z wyjatkiem rentownosci), gdyz wielos¢ wynikow
otrzymanych z obliczert wskaznikéw czesto nie pozwala na zajecie
jednoznacznego stanowiska, utrudniajac przy tym podjecie decyzji
[Maczyniska 1994, s. 42]. Nadmiar wskaznikow ekonomiczno-finan-
sowych wykorzystywanych w analizie fundamentalnej utrudnia jed-
noznaczna diagnoze rzeczywistej kondycji przedsiebiorstwa (wyniki
uzyskanych badan w poszczegdlnych obszarach moga bowiem
znacznie si¢ rézni¢). Dlatego tez w krajach o rozwinietej gospodarce
rynkowej, obok tradycyjnej analizy wskaznikowej, do popularnych
narzedzi analitycznych pozwalajacych na identyfikacje zagrozen po-
gorszenia kondycji finansowej przedsigbiorstwa nalezy wielokryte-
rialna analiza dyskryminacyjna (multiple discriminant analysis) [Rol-
biecki 2011].

Funkgje dyskryminacyjne i regres;ji logistycznej sa jednak mode-
lami statycznymi, co oznacza, ze oszacowanie ich postaci odbyto sie
w okreslonych ramach czasowych oraz na podstawie wybranej proby
przedsiebiorstw. Im bardziej zblizony jest podmiot do przedsie-
biorstw, na ktérych podstawie szacowane byly parametry funkgji,
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tym mniejsze prawdopodobienstwo popetnienia przez funkcje bted-
nej klasyfikacji [Antonowicz 2007, s. 36], dlatego tez w celu zmniej-
szenia ryzyka postawienia niewlasciwej diagnozy zastosowano
5 modeli.

Zastosowano nastgpujace modele analizy dyskryminacyjnej
i model regresji logistycznej, ktore zostaly wybrane losowo z dostep-
nych czterdziestu pieciu.

—Model (3) B. Prusaka

Zp3=16,9973 - x1+0,1191 - x2 + 0,1932 - x3 - 1,1760

x1 = wynik ze sprzedazy/wartos¢ srednia sumy bilansowej

x2 = koszty operacyjne (bez pozostalych kosztéw operacyjnych)/war-
tos¢ srednia zobowigzan krotkoterminowych bez funduszy specjal-
nych i krétkoterminowych zobowiazan finansowych

x3 = aktywa obrotowe/zobowigzania krétkoterminowe

Punkt graniczny wyznaczony jako wartos¢, przy ktorej zostata zmak-
symalizowana sprawnos¢ modelu wynosi 0 [Prusak 2004, s. 165-179];

—Model (2) D. Hadasik

Zpm2 = 0,703585 - x1 — 1,2966 - x2 — 2,21854 - x5 + 1,52891 - x7 +
0,00254294 - x9 - 0,01140733 - x12 + 0,0186057 - x17 + 2,76843

x1 = wskaznik biezacej ptynnosci,

x2 = wskaznik wysokiej ptynnosci,

x5 = wskaznik ogolnego zadtuzenia,

x7 = wskaznik sfinansowania aktywdéw kapitatem obrotowym,

x9 = cykl realizacji naleznosci w dniach,

x12 = wskaznik rotacji zapasow w dniach,

x17 = wskaznik rentownosci zapasow.

Warunek niezagrozonej kondygji finansowej: Zorz > 0 [Hadasik 1998,
s. 154-155;

—Model INE PAN G (E. Maczynska i M. Zawadzki)

Zc=9,498 - x1 + 3,566 - x2 +2,903 - x3 + 0,452 - x4 - 1,498

x1 =wynik operacyjny/warto$¢ aktywow,

x2 = warto$¢ kapitatu wlasnego/wartos¢ aktywow,

x3 = (wynik finansowy netto + amortyzacja)/zobowiazania taczne,
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x4 = aktywa obrotowe/zobowiazania krdétkoterminowe

Z > =0, przedsigbiorstwo niezagrozone upadloscia,

Z <0, przedsigbiorstwo zagrozone upadtosciag [Maczynska, Zawadzki
2006, s. 205-235];

—Model poznanski (M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki)
Z=3,562-x7+1,588 - x16 +4,288 - x5+ 6,719 - x13 — 2,368

x7 =wynik finansowy netto/majatek catkowity,

x16 = (majatek obrotowy — zapasy)/zobowiazania krétkoterminowe,
x5 = kapitat staty/majatek catkowity,

x13 = wynik finansowy ze sprzedazy/przychody ze sprzedazy,

Z >0, analizowang jednostke zaliczamy do dobrych,

Z <=0, analizowana jednostka jest kandydatem do rychlego bankruc-
twa [Hamrol i in. 2004, s. 35-39];

— Model logitowy T. Korola

7=2,0-10,19 - x1- 4,58 - x8 - 0,57 - x9

x1 = zysk ze sprzedazy / warto$¢ sumy bilansowej,

x8 = (zysk netto + amortyzacja) / zobowiazania ogdtem,

x9 = koszty operacyjne (bez pozostatych kosztéw operacyjnych) /
wartos¢ zobowiagzan krotkoterminowych;

Prawdopodobienistwo upadtosci = 1/(1+EXP(-Z)) [Korol 2010, s. 110,
139-158 1 199].

3. Kondycja finansowa przedsiebiorstw - badanie empiryczne

Badaniom zostata poddana préba trzech spotek wybranych lo-
sowo z bazy EMIS, prowadzacych dziatalnos¢ w specjalnej strefie
ekonomicznej. Sprawozdania finansowe, na podstawie ktoérych prze-
prowadzono analize dotycza lat 2016-2018, przy czym w badaniu
zostal uwzgledniony podmiot, ktéry w ostatnim badanym okresie, ;.
2018 r. odnotowat strate netto. Istnieje wiele spdtek funkcjonujacych
w specjalnych strefach, ktére odnotowuja straty, dlatego tez przyjeto
takie zatoZenie. Ponizej w tablicy 11i tablicy 2 zaprezentowane zostaty
wyniki oceny kondydji finansowej spdtek dokonanej za pomocg me-
tod dyskryminacyjnych i logitowej, ponadto zostala zbadana ren-
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townos$¢ netto i wskazano, jaka byta sSrednia rentownos¢ netto
w branzy. W tablicy 2 zostaly zaprezentowane identyczne przedsie-
biorstwa, jednakze wynik finansowy netto zostat skorygowany o hi-
potetyczna wartos¢ podatku CIT. Przyjecie takiego zalozenia pozwoli
na zobrazowanie, czy przedsigbiorstwa, ktdre funkcjonuja w strefach
i nie placa podatku dochodowego, odznaczaja si¢ znacznie lepsza
kondycja finansowa od przedsigebiorstw prowadzacych dziatalnos¢
poza strefami.

Tablica 1. Wyniki poszczegdlnych metod dla wybranej proby przedsigbiorstw
w latach 2016-2018

£ s i 2

© — (2] Qo =} 2 N7 © 2

. 2 S8 Z = w | 2T 85

Przedsie- s < £ N| < g S g 5 E S
. < o

biorstwo - g & 3 : am e S = @ 2

Rl <2z | S S | 58| * &

pd N M — N7 - S

A [ =

Altha Pow- 2016 1,57 0,70 3,42| 242 0,16 5,04 5,44

der Metal-
lurgy 2017 0,32 0,86 2,03 1,91 0,98 0,13 5,26

Sp-zoo. | 2018 -079] 039] 008 054] 2347| -381] b.d.

2016 1,14 1,22 1,24 2,77 0,10 1,61 5,44

R;’;r:(;gsn 2017 010] 041] 09| 227 657 252 526
2018 239 253 19| 263] 000 009 bd.
2016| 1,05| 244| 594| 639 027 11,67] 544
TOhgi‘?gyo 2017| 049] 164| 450| 485 220 726 526

2018| 051 235| 4,15| 548 2,73 2,00 b.d.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Tablica 2. Wyniki poszczegdlnych metod dla wybranej proby przedsie-
biorstw w latach 2016-2018, skorygowane o 19% podatek dochodowy

ren- sred-
Przedsie- | Lata B. D. INE| M. T. tow- nia
biorstwo Pru- | Hada- | PA | Ham- | Korol | no$¢ | bran-
-19% sak 3) | sik(2) NG| rol log | netto | zowa
w % % %

Altha
Powder | 2016 | 1,57 1,39 3,29 | 2,33 0,20 4,09 5,44

Metallur- | 2017 | 032 | 1,65 |202| 1,9 | 098 | 011 | 526

gy Sp.
zoo. |2018 | -0,79 | 1,29 |-0,08| 054 | 23,47 | -3,81 | b.d.

Rohrbo- | 2016 | 1,14 1,75 1,23 | 2,76 0,10 1,30 5,44

genSp. | 2017 | 0,10 1,24 088 | 226 | 671 2,04 5,26

Z 0.0. 2018 | 2,39 2,89 1,96 | 2,63 | 0,00 0,07 b.d.

Toho 2016 | 1,05 1,51 |568| 630 | 040 9,45 5,44

Kogyo | 2017 | 0,49 1,59 |435| 480 | 2,74 5,91 5,26

S.A. 2018 | 0,51 1,59 | 411 | 547 | 2,92 1,63 b.d.

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Biorac pod uwage poszczegdlne wyniki z tab. 1 nalezy stwierdzi¢, ze
wskazane trzy przedsigbiorstwa funkcjonujace w specjalnej strefie
ekonomicznej odznaczaja sie dobra kondycje finansowa. Swiadcza
o tym wyniki poszczegdlnych modeli dyskryminacyjnych, ktore
w wiekszosci przypadkow sa wieksze od zera. W przypadku Altha
Powder Metallurgy Sp. z o.0. sytuacja finansowa w poszczegdlnych
latach ulegata pogorszeniu, natomiast pozostate dwie spdtki najstab-
sza sytuacje miaty w 2017 r. Wyniki uzyskane za pomoca Modelu
T. Korola pozwalaja dokonaé analogicznej konkluzji jak w przypad-
ku modeli dyskryminacyjnych. Najwyzszym prawdopodobienstwem
upadtosci odznaczata sie Altha Powder Metallurgy Sp. z o.0. w 2018
roku i wynosito 23%, czyli bylto bardzo niskie. Wyzsza rentownoscia
netto w odniesieniu do srednich branzowych odznaczata si¢ Toho
Kogyo S.A., natomiast pozostate dwie spdtki byly mniej efektywne
od konkurengji.

Przyjmujac, ze poddane prébie badawczej przedsiebiorstwa nie
korzystatyby ze zwolnient od podatku dochodowego, a wiec zostaty-
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by obciazone 19% podatkiem dochodowym mozna zauwazy¢, ze
kondycja ich uleglaby nieznacznemu pogorszeniu (Tab. 2). Zauwa-
zalne jest to oczywiscie na podstawie wynikéw modeli, ktére w swo-
jej konstrukgji uwzgledniajg wynik finansowy netto, czyli model INE
PAN G, poznanski i T. Korola. W przypadku pozostalych dwdch
modeli kondycja finansowa nie ulegtaby zmianie. Uwzgledniajac ren-
townos$¢ netto przedsigbiorstw obcigzonych hipotetycznym podat-
kiem dochodowym, nalezy zauwazy¢, ze nadal bylaby wyzsza niz
$rednia w branzy w przypadku Toho Kogyo S.A. i nizsza od tej Sred-
niej w przypadku pozostatych dwdch spotek.

Zakonczenie

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w specjalnych strefach ekono-
micznych w Polsce moga korzysta¢ z szeregu ulg i preferencji. Naj-
bardziej odczuwalng w sensie finansowa ulga jest zwolnienie
z podatku dochodowego. Inne ulgi to zwolnienie z podatku od nie-
ruchomosci, czy tez pomoc w uzbrojeniu terenu, jednak nie sa one
znaczace w generowaniu wynikow finansowych przedsigebiorstw.

Na gruncie prawa podatkowego przedsigbiorstwa strefowe ge-
nerujace strate netto nie maja przewagi konkurencyjnej w stosunku
do pozostatych przedsigbiorstw. Jak wynika z rozstrzygniecia Izby
Skarbowej w Bydgoszczy w interpretacji z 18 wrzesnia 2009 r.
[ITPB3/423-346/09/MK], spdtki dziatajace w specjalnych strefach eko-
nomicznych ustalajac wysokos¢ zwolnienia podatkowego za dany
rok i lata nastepne — nie maja prawa do pomniejszania dochodu uzy-
skanego z dziatalnosci gospodarczej prowadzonej na podstawie ze-
zwolenia o wysokos¢ straty poniesionej na tej dziatalnosci (nie wigcej
niz 0 50% kwoty tej straty). Natomiast zgodnie z art. 7 ust. 3 ustawy
o podatku dochodowym od os6b prawnych [Dz. U. z 2011 r. nr 74
poz. 397], podatnik ma prawo skorygowac¢ dochdd o wysokosc po-
niesionej w danym roku straty, w najblizszych kolejno po sobie na-
stepujacych pieciu latach podatkowych, z tym zastrzeZeniem, ze wy-
sokos¢ obnizenia w ktorymkolwiek z tych lat nie moze przekroczy¢
50% kwoty tej straty. Ponadto, w omawianej interpretacji stwierdzo-
no, ze strata poniesiona przez spotke w wyniku prowadzenia dzia-
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falno$ci gospodarczej na terenie specjalnej strefy ekonomicznej nie
jest strata podatkowa w rozumieniu przepisu art. 7 ust. 2, Ustawy
o podatku dochodowym od 0séb prawnych, lecz stanowi strate eko-
nomiczng (bilansowq). Interpretacja ta zostala potwierdzona takze
w wyroku Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 8 pazdzierni-
ka 2009 roku [IT FSK 621/08; Kitowski 2011, s. 762-767].
Przeprowadzone badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa funk-
cjonujace w specjalnych strefach ekonomicznych nie odznaczajg sie
przewaga konkurencyjna w odniesieniu do przedsiebiorstw prowa-
dzacych dziatalno$¢ poza strefami, nie maja tez przewagi pod
wzgledem kondycji finansowej. Postawiona we wstepie hipoteza ba-
dawcza nie zostata wigc udowodniona. Zwolnienie z podatku do-
chodowego ma oczywiscie wptyw na lepsza sytuacje finansowa, lecz
nie jest to znaczacy efekt, ktéry jednoznacznie wskazywalby na lep-
sza kondycje finansowa. W przypadku przedsigbiorstw generujacych
strate netto tym bardziej nie wystepuje przewaga konkurencyjna.
Nalezy jednak by¢ ostroznym w dokonywaniu oceny kondycji
finansowej, gdyz istnieja przedsiebiorstwa, ktdre poprzez wysokie
ceny zaopatrzenia technicznego i materialowego zakupywanego
w zagranicznych centralach podwyzszaja koszty i obnizajg zyski lub
nawet wykazuja straty i nie ptaca podatkéw [Wilczynski 2000, s. 17].
Uzyskane zyski i zarobione za granica pieniadze nie przedstawiaja
bowiem dla korporacji miedzynarodowej zadnej wartosci, jesli nie
moga by¢ ostatecznie przekazane przedsiebiorstwu macierzystemu
i tam rozdzielone pomiedzy akcjonariuszy [Buckley 2002, s. 197-198].
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Streszczenie

Celem artykutu jest zbadanie, czy przedsigbiorstwa funkcjonuja-
ce w specjalnych strefach ekonomicznych w Polsce odznaczaja sie
przewaga konkurencyjna w odniesieniu do przedsiebiorstw, ktére
nie korzystajq z ulg i przywilejow strefowych. Weryfikacji dokonano
na podstawie proby trzech przedsiebiorstw funkcjonujacych w spe-
gjalnych strefach ekonomicznych w Polsce, przy czym do préby ba-
dawczej wybrano spodtke, ktora w 2018 r. odnotowata strate netto. Jak
wynika z przeprowadzonych badan przedsigebiorstwa funkcjonujace
w spegjalnych strefach ekonomicznych nie odznaczajq si¢ przewaga
konkurencyjna pod wzgledem kondycji finansowej w odniesieniu
do przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ poza strefami.
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Stowa kluczowe:
modele wczesnego ostrzegania, sytuacja finansowa przedsiebiorstwa, spe-
cjalne strefy ekonomiczne

The competitive advantage of enterprises operating in special eco-
nomic zones in Poland (Summary)

The main aim of the article is to verify whether enterprises operating in
special economic zones in Poland have a competitive advantage in
relation to enterprises that do not benefit from zone reliefs and privi-
leges. The verification was made on the basis of a sample of three
enterprises operating in special economic zones in Poland, with one
company selected for the research sample with a net loss in 2018. As
results from the conducted research, enterprises functioning in spe-
cial economic zones do not have a competitive advantage in terms of
financial condition in relation to enterprises operating outside the zones.

Keywords:

methods of the early warning, financial standing of companies, special eco-
nomic zones
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Rozdzial IV

Kondycja finansowa polskich przedsigbiorstw
handlowych

Wstep

Przedsigbiorstwa dzialajace w gospodarce rynkowej w swojej
dziatalnosci musza dokonywac wielu wyboréw. Optymalne zarza-
dzanie poszczegdlnymi pionami w przedsigbiorstwie i dokonywanie
wlasciwych wyboréw sprzyja zaréwno biezacej dzialalnosci, jak
rowniez ma wplyw na pozycje rynkowa firmy w przysztosci. Jednym
z kluczowych obszaréw jest oczywiscie dzial podejmujacy decyzje
zwigzane z finansami. Odpowiednie zarzadzanie finansami przed-
siebiorstwa sprzyja prawidlowemu funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa, pozwala rowniez na unikanie wielu zagrozen. Niezaleznie od
branzy w jakiej dziata jednostka decyzje zwiazane z zarzadzaniem
finansami stanowia jedne z najwazniejszych. Mimo wielu zachodza-
cych przemian, przedsigbiorstwa handlowe w dalszym ciagu stano-
wia znaczacy udziat w sektorze ustug [SMEs Access to Finance 2011].
Maja one rowniez duzy wptyw na to, w jaki sposob funkcjonuje caty
sektor oraz jakie osiaga wyniki. W zwiazku z powyzszym w artykule
podjeto probe oceny pod katem finansowym sytuacji polskich przed-
siebiorstw dzialajacych w branzy handlowej. W tym celu zgroma-
dzono dane finansowe 70 przedsigbiorstw, a nastepnie dokonano
analizy ich wynikéw. Do realizacji celu wykorzystano zaréwno kla-
syczne wskazniki finansowe, jak rdowniez modele syntetyczne oceny
kondycji finansowe;j.

“ Magister Ekonomii, Uniwersytet Rzeszowski, Instytut Ekonomii i Finanséw, e-mail:
rpitera@ur.edu.pl, ul. Cwikliniskiej 2, 35-601 Rzeszéw, ORCID: 0000-0001-9598-
1240.
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1. Przeglad literatury

Analiza i ocena sytuacji finansowej przedsigbiorstw jest tematem
wielu opracowan naukowych. Autorzy w swych publikacjach w bar-
dzo rézny sposob probowali dokonac oceny sytuacji finansowej kon-
kretnego przedsigbiorstwa, calej branzy, czy pewnej grupy przedsie-
biorstw. Jako przyklad mozna podac kilka wybranych opracowan.
Dla przyktadu M. Wilczyniska przeprowadzita analize wskaznikowa
na podstawie danych spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscia [2018,
s. 185-194]. S. Zajac, W. Izdebski, J. Skudlarski dokonali oceny eko-
nomiczno-finansowej na przykltadzie przedsiebiorstwa z branzy pro-
dukgji maszyn rolniczych [Zajac 2016]. R. Pitera natomiast przepro-
wadzit ocene kondycji finansowej spotki akcyjnej — Magnezyty Rop-
czyce [Pitera 2017, s. 326-343]. Jako przyklad przeprowadzonych ba-
dan na podstawie nie jednego podmiotu, lecz calej préby mozna po-
dac¢ artykut J. Kitowskiego, w ktorym dokonat on oceny sytuacji fi-
nansowej przedsigbiorstw budowlanych [2014 s. 104-114]. Réwniez
na probie przedsigbiorstw budowlanych R. Balina dokonal oceny
przydatnosci modeli syntetycznych, a takze oceny wynikéw finan-
sowych przedsiebiorstw [2012, s. 233-234]. A. Kucinski dokonat oce-
ny sytuacji finansowej spdtek notowanych na rynku NewConnect
[2011, s. 146-163]. Ocene spotek notowanych na GPW przeprowadzit
L. Czapiewski [2009, s. 123]. Rowniez prébe badawcza skladajaca sie
ze spolek notowanych na warszawskim parkiecie stanowity podsta-
we do badania przeprowadzonego przez J. Koralun-Bereznicka
[2006, s. 95-106]. Takze G. Gotebiowski i K. Zywno wykorzystali dane
finansowe spdtek gieldowych do oceny wiarygodnosci prognostycz-
nej metod analizy finansowej [2008 s. 31-45]. Podobne badania zosta-
ly przeprowadzone przez ]J. Wojnar [2014, s. 219-231]. Natomiast
E. Grzegorzewska i H. Runowski dokonali oceny sytuacji finansowej
51 spotek hodowlanych ANR [2008, s. 84]. W. Lichota podjal sie oce-
ny przedsiebiorstw dzialajacych w specjalnych strefach ekonomicz-
nych [2016, s. 372-381]. A. Czarny oceniat kondycje finansowa przed-
sigbiorstw z sektora przemystu spozywczego [2009, s. 129-130].
G. Golebiowski wspdlnie z A. Plasek oceniali sytuacje finansowga pol-
skich przedsiebiorstw turystycznych [2018 s. 9-24]. T. Noga wspdlnie
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z K. Adamowiczem oraz J. Jakubowskim oceniali sytuacje finansowa
przedsigbiorstw sektora lesno-drzewnego [2014, s. 25-35].

Przytoczonych kilka przykltadéw oceny sytuacji przedsigbiorstw
pokazuje ich réznorodnos¢ oraz wielowatkowosé. Majac na uwadze
powyzsze podjeto probe oceny przedsigbiorstw z branzy handlu hur-
towego. Wydaje sig, ze dotad branza ta pod katem kondygji finanso-
wej oraz proby jej oceny nie jest przedmiotem duzego zainteresowa-
nia.

2. Metodyka oraz opis proby

Do przeprowadzenia badania zebrane zostaly dane finansowe
70 przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze handlu hurtowego -
PKD: ,46 — Handel hurtowy, z wylgczeniem handlu pojazdami samocho-
dowymi”. Zebrane dane pochodzily ze sprawozdan finansowych. Ho-
ryzont czasowy to lata 2013—- 2017. Zostal on dostosowany do wskaz-
nikow sektorowych opracowywanych przez Komisje ds. Analizy Fi-
nansowej Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce pu-
blikowanych w czasopi$mie Rachunkowos¢. Oprdcz analizy wskazni-
kowej w artykule wykorzystano syntetyczne modele oceny kondygji
finansowej — modele dyskryminacyjne. Stanowia one najpopularniej-
sze narzedzie wsrdd metod statystycznych wykorzystywanych
w ocenie sytuacji finansowej przedsigbiorstw [Aziz 2006]. Wskazniki
finansowe, ktére zostaty obliczone w badaniu byly zbiezne z kon-
strukcjami $rednich branzowych z czasopisma Rachunkowosé¢. Zabieg
ten umozliwit odniesienie wynikdw do $rednich wartosci osigganych
przez przedsigbiorstwa w branzy handlu hurtowego. W badaniu
wykorzystano wszystkie 14 wskazniki finansowe. Natomiast modele
dyskryminacyjne wybrane do badania zostaly wyselekcjonowane na
podstawie kilku czynnikow:
— w wyborze kierowano sig, aby dobra¢ modele skonstruowane dla
przedsigbiorstw dziatajacych w warunkach polskiej gospodarki;
— dobierano modele tak, aby w badaniu znalazl si¢ maksymalnie je-
den model danego autora;
— wybor oparty zostal na podstawie aktualnej literatury przedmiotu —
przeanalizowano aktualne pozycje naukowe traktujace metody

61



Kondycja finansowa polskich przedsiebiorstw handlowych

wczesnego ostrzegania pod katem ich wiarygodnosci prognostycznej
— na tej podstawie kierowano si¢ w wyborze metod o najwyzszych
wartosciach prognostycznych;

— ze wzgledu na prébe badawcza ztozona z przedsigbiorstw z wielu
wojewodztw pominigto modele dedykowane tylko dla konkretnego
wojewodztwa (na przyktad modele M. Kasjaniuk).

W zwigzku z powyzszym do badania wyselekcjonowane zostaty na-
stepujace metody: model INE PAN ,,G” E. Maczynskiej i M. Zawadz-
kiego, model A. Hotdy, model poznanski (model M. Hamrola), mo-
del J. Gjadki i D. Stosa, model Appenzeller i K. Szarzec, model
B. Prusaka, model T. Maslanki.

Tablica 1. Charakterystyka modeli dyskryminacyjnych

Lp. Autor/nazwa Opis modelu
modelu
1. Model J. Gajdki | Zes=0,7732 — 0,0856W1 + 0,00077W2 + 0,9221Ws +
iD. Stosa 0,6536W4 — 0,5947Ws5
Wi = (Przychody ogdtem) / (Aktywa srednio-
roczne)

W2 = (Srednioroczne zobowigzania krétkotermi-
nowe * 360) / (Koszt wytworzenia)

Wi = (Zysk Netto) / (Aktywa srednioroczne)

Wa = (Zysk Brutto) / (Przychody ogdtem)

W5 = Zobowiazania / Aktywa

Zcs < 0,45 przedsiebiorstwo zagrozone upadto-
$cig

Zacs > 0,45 przedsiebiorstwo posiada dobra kon-
dycje finansowa

2. Model A. Holdy | Zau = 0,605 + 0,681W1 — 0,0196W2 + 0,00969Ws +
0,000672Wa4+ 0,157Ws5

Wi = (Aktywa biezace) / (Zobowigzania krétko-
terminowe)

W2 =Zobowiazania / Aktywa * 100

Ws = (Zysk Netto) / (Aktywa S$rednioroczne) *
100

Wi = (Srednioroczne zobowigzania krétkotermi-
nowe * 360) / (Koszty sprzedanych produktow,
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towarow i materiatow)

Ws = (Przychody ogdtem) / (Aktywa srednio-
roczne)

Zau> 0 dobra kondycja finansowa,

Zan < 0 bankructwo.

-0,3 = < Zan = < 0,1 "obszar niepewnosci", brak
diagnozy

3. Model poznan-
ski (M. Hamro-
la)

Zpozatski = -2,368 + 3,562W1 + 1,588W2 + 4,288Ws +
6,719W.

W1 = (Zysk Netto) / (Aktywa)

W2 = (Aktywa obrotowe — Zapasy) / (Zobowia-
zania krétkoterminowe)

Wi = (Kapitat staty) / (Aktywa)

Wi = (Zysk ze sprzedazy) / (Przychody ze sprze-
dazy i zréwnane z nimi)

Zpomarski > 0 dobra kondycja finansowa

Zpomanski < 0 bankructwo.

4. Model D. Ap-
penzeller i K.
Szarzec

Zpa = 0,819W1 + 2,567W2 — 0,005Ws + 0,0006W4 —
0,0095Ws — 0,556

Wi = (Zysk Netto) / (Aktywa)

W2 = (Aktywa obrotowe — Zapasy — Krotkoter-
minowe rozliczenia miedzyokresowe) / (Zobo-
wigzania krotkoterminowe)

Wi = (Kapitat staty) / (Aktywa)

W. = (Zysk ze sprzedazy) / (Przychody ze sprze-
dazy i zréwnane z nimi)

Zpa> 0 dobra kondycja finansowa

Zpa <0 bankructwo

5. Model B. Prusa-
ka

Zr =1,438W1+ 0,188W2 + 5,023Ws - 1,871

W1 = (Zysk Netto + Amortyzacja) / (Zobowiaza-
nia)

W2 = (Koszty operacyjne) / (Zobowiazania krot-
koterminowe)

W = (Zysk ze sprzedazy) / (Aktywa)
Zpr>=-0,295 dobra kondycja finansowa,

Zzr < -0,295 bankructwo

-0,7 = < Zsr = < 0,2 "obszar niepewnosci"”, brak
diagnozy sytuacji finansowej
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6. Model Instytutu | Zem = 9,498W1 + 3,566W:2 + 2,903Ws + 0,452W4 —
Nauk Ekono- 1,498

micznych PAN | W1 =EBIT / (Aktywa)

"G"E.Maczyn- | W2 = (Kapitat wlasny) / (Aktywa)

ska and M. Za- | Ws = (Zysk Netto + Amortyzacja) / (Zobowiaza-
wadzki nia)

W, = (Aktywa biezace) / (Zobowiazania krétko-
terminowe)

Zem> 0 dobra kondycja finansowa,

Zem < 0 bankructwo

7. Model T. Zm = -0,41052 + 1,59208W1 + 4,35604W2 +
Maslanki 5,92212Ws

Wi = (Kapitat Obrotowy) / (Aktywa)

W = (Srodki pienigzne z dziatalnosci operacyijnej
[segment A Cash Flow]) / (Aktywa)

W3 = (Zysk Operacyjny + Amortyzacja) / (Zobo-
wigzania)

Zrv > (0 dobra kondycja finansowa,,

ZTM < 0 bankructwo

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Stos i Gajdka [2003], Hotda
[2001], Hamrol i Chodakowski [2004], Appenzeller i Szarzec [2004], Prusak
[2005], Maczynska i Zawadzki [2006], Maslanka [2008].

Ponizej dokonano krotkiej charakterystyki podmiotow wedtug
wielkosci zatrudnienia, przychodéw oraz lokalizagji.

Wséréd badanych podmiotéw najwiekszy udzial stanowily
przedsiebiorstwa zatrudniajace od 50 do 100 pracownikéow (23%).
Kolejne byly firmy o zatrudnieniu od 25 do 50 pracownikéw (21%),
nastepnie od 100 do 200 osob zatrudnionych (20%).

Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na wysoko$¢ przychodow
netto ze sprzedazy — najwiecej, bo 24% wsrod badanych przedsie-
biorstw osiagato przychody miedzy 5 a 10 mln zt. Przychody miedzy
10 a 25 miIn zt osiagato 17% préby. Przedsigbiorstwa osiagajace przy-
chody w przedziale 25-50 mln z} stanowily 16%, natomiast 14% sta-
nowily firmy osiagajace przychody w przedziale 50 — 100 mlIn zt. 6%
proby stanowily przedsiebiorstwa osiagajace przychody powyzej 100
mln zl.
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Najwiecej przedsigbiorstw zlokalizowanych bylo w wojewodz-
twie mazowieckim (17%). Nastepne pod wzgledem liczby przedsie-
biorstw byly firmy z Matopolski oraz wojewddztwa 16dzkiego (po
14%). Z wojewddztwa lubelskiego pochodzito 10 przedsiebiorstw
(10%). W sumie probe stanowito 70 podmiotéw zlokalizowanych
w 12 wojewodztwach.

3. Wyniki badania

Na podstawie danych finansowych dokonano oceny sytuacji
finansowej 70 przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze handlu hur-
towego. W pierwszej kolejnosci zaprezentowane zostaly wnioski
z przeprowadzonej analizy wskaznikowej z odniesieniem do $red-
nich wielko$ci branzowych. Nastepnie przedstawiono wyniki
z przeprowadzonej analizy dyskryminacyjnej. Srednie dla branzy
przedstawia tablica 2. Wskazniki zostaly oznaczone nastepujacymi
symbolami: W1 — Rentownos¢ operacyjna aktywow(ROA), W2 — Ren-
townos¢ kapitalu wilasnego (ROE), W3 — Rentowno$¢ netto, W4 —
Rentownos¢ sprzedazy, W5 — Rentownos¢ ekonomiczna sprzedazy,
W6 - Plynnosc¢ finansowa I stopnia, W7 — Ptynnos¢ finansowa II stop-
nia, W8 — Plynnos¢ finansowa III stopnia, W9 — Sptyw naleznosci
(w dniach), W10 - Sptata zobowiazan (w dniach), W11 — Szybkos¢
obrotu zapaséw (w dniach), W12 — Pokrycie aktywow trwatlych kapi-
tatem wlasnymi rezerwami dlugoterminowymi, W13 - Trwatos¢
struktury finansowania, W14 — Wskaznik zadluzenia ogolnego.

Tablica 2. Srednie wartosci oraz mediany wskaznikéw dla handlu hurtowe-
go w latach 2013-2017

Srednie wartoéci / Lata 2013 2014 2015 2016 2017
Wi Srednia 8,99 9,73 9,97 9,66 9,91
Mediana 7,05 7,51 7,47 7,41 7,74

W2 Srednia 17,68 | 18,75 | 19,47 | 19,07 | 20,26
Mediana 12,65 | 13,69 | 13,74 | 13,70 | 14,80

W3 Srednia 3,11 3,35 3,53 3,47 3,62
Mediana 2,08 2,25 2,38 2,34 2,47

Wa Srednia 3,67 3,99 4,03 4,01 4,06
Mediana 2,66 2,90 2,98 2,95 2,97
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W5 Srednia 5,03 5,34 5,48 5,39 5,46
Mediana 3,89 411 4,18 4,06 4,17
W6 Srednia 2,24 2,32 2,37 2,29 2,25
Mediana 1,74 1,78 1,82 1,76 1,74
W7 Srednia 1,43 1,46 1,50 1,45 1,41
Mediana 1,13 1,15 1,18 1,14 1,14
W8 Srednia 0,43 0,43 0,48 0,44 0,40
Mediana 0,20 0,21 0,22 0,21 0,19
Wo Srednia 48,79 | 47,15 | 46,22 | 48,41 | 48,98
Mediana 42,76 | 41,35 | 40,42 | 42,77 | 43,20
W10 Srednia 41,95 | 39,68 | 39,02 | 40,74 | 41,32
Mediana 3542 | 34,04 | 33,41 | 3501 | 35,05
Wil Srednia 49,62 | 49,81 | 50,28 | 50,76 | 51,18
Mediana 38,50 | 38,65 | 39,42 | 40,30 | 39,76
W2 Srednia 4,69 5,05 5,29 5,67 5,82
Mediana 2,74 2,78 2,84 2,96 3,00
W13 Srednia 0,57 0,58 0,59 0,57 0,56
Mediana 0,59 0,59 0,61 0,58 0,57
W14 Srednia 49,61 | 49,13 | 48,25 | 49,97 | 50,34
Mediana 51,11 | 50,46 | 40,50 | 51,38 | 51,75

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Wskazniki sektorowe przedsie-
biorstw, Czasopismo Rachunkowosé.

Ponizej odniesiono wyniki przeprowadzonej analizy finansowej
do $rednich wielkosci dla branzy. W zwiazku z duza iloscig danych
zaprezentowane zostaly one w ujeciu syntetycznym — pokazujac po-
szczegoOlne wielko$ci w ujeciu ,,powyzej”/, ponizej” $redniej. Symbol:
,\” — oznacza warto$¢ wskaznika powyzej Sredniej, ,V” — oznacza
wartos¢ wskaznika ponizej sredniej.

Tablica 3. Wartosci analizy finansowej w odniesieniu do srednich dla branzy

Lata 2013 2014 2015 2016 2017

Liczba A Y A Y A Y A v A v
firm

W1 45 | 25 | 40 | 30 42 28 50 20 56 14

W2 42 | 28 | 42 | 28 41 29 52 18 50 20

W3 41 | 29 | 37 | 23 42 28 50 20 51 19

W4 46 | 24 | 39 | 31 43 27 48 22 52 18

W5 44 | 26 | 39 | 31 40 30 49 21 49 21
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W6 29 | 41 | 32 | 38 37 33 37 33 45 25

W7 27 | 43 | 31 | 39 32 37 35 35 46 24

W8 26 | 44 | 25 | 45 30 40 32 38 43 27

W9 55 | 15 | 45 | 25 50 20 32 38 33 37

W10 40 | 30 | 37 | 33 39 31 33 37 34 36

W11 44 | 26 | 34 | 36 46 24 34 36 32 38

W12 37 | 33 | 35 | 35 40 30 37 33 39 31

W13 43 | 27 | 39 | 31 40 30 44 26 47 23

W14 40 | 30 | 41 | 29 30 40 48 22 46 24

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ponizej przedstawiono wyniki modeli dyskryminacyjnych
w ujeciu syntetycznym. Przedstawione zostaly diagnozy poszczegol-
nych modeli.

Tablica 4. Liczba przedsigbiorstw o dobrej kondycji finansowej oraz zagro-
zonych upadloscia w poszczegdlnych latach

Lata 2013 2014 2015 2016 2017
Diagnoza wg D U D U D U D U D U
modelu

J. Gajdki 54 | 16 | 53 | 17 | 56 | 14 | 58 | 12 | 61 9
iD. Stosa

A. Holdy 60 | 10 | 58 | 12 | 58 | 12 | 59 | 11 | 61 9

M. Hamrola 62 8 63 7 64 6 63 7 63 7

D. Appen- 60 10 | 59 11 60 10 | 61 9 61 9
zeller
i K. Szarzec

B. Prusak 58 | 12 | 57 | 13 | 59 | 11 | 62 8 62 8

E. Maczynskie | 61 9 50 | 11 | 60 | 10 | 60 | 10 | 63 7
i M. Zawadz-
kiego

T. Maslanki 58 | 12 | 58 | 12 | 59 | 11 | 60 | 10 | 60 | 10

Oznaczenie: ,D” — dobra kondycja finansowa, , U” — zagrozenie upadtoscia.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Ocena przedsigbiorstw przy wykorzystaniu modeli dyskrymi-

nacyjnych przyniosta w zdecydowanej wiekszosci pozytywne dia-
gnozy. Wszystkie siedem modeli wykorzystanych do oceny przed-

67




Kondycja finansowa polskich przedsiebiorstw handlowych

sigbiorstw handlowych ocenito ich poziom kondygji finansowej jako
bardzo dobry w ostatnim roku od 85% do 90% badanej proby otrzy-
mato taka diagnoze. Dla lat wczesniejszych rowniez wigkszos¢ z 70
przedsigbiorstw handlowych zostalo ocenionych jako posiadajace
dobra kondycje finansowa. W zadnym z analizowanych okreséw
przedsiebiorstw zagrozonych bankructwem nie bylo wigcej jak 25%.
Modele dyskryminacyjne, podobnie jak ocena na podstawie analizy
wskaznikowej charakteryzuja przedsigbiorstwa handlowe jako pod-
mioty o dobrej sytuacji finansowej. Zdecydowana wigkszos¢ tych
przedsigbiorstw nie powinna tez mie¢ w przyszlosci sytuacji zagraza-
jacej ich dalszemu funkcjonowaniu.

Zakonczenie

Przeprowadzone badanie na probie przedsigebiorstw dzialaja-
cych w sektorze handlu hurtowego odnosnie do ich sytuagji finan-
sowej przyniosto pozytywne wyniki. Sposrdd analizowanych przed-
sigbiorstw wiekszo$¢ z nich osiaga wyniki finansowe powyzej sred-
nich warto$ci dla branzy. Wyniki tradycyjnej analizy wskaznikowej
odnoszone do srednich branzowych najlepiej prezentowaty sie dla
dwdch ostatnich okreséw (rok 2016 i 2017). Podobnie w przypadku
oceny kondycji finansowej przy wykorzystaniu modeli wczesnego
ostrzegania. Wszystkie siedem modeli dyskryminacyjnych w ostat-
nim analizowanym okresie przyniosto diagnozy o dobrej kondycji
finansowej dla 85% do 90% proby badawczej (w zaleznosci od mode-
lu). Ostatni rok badania w przypadku modeli dyskryminacyjnych
rowniez przyniost najlepsze wyniki dla przedsigbiorstw handlowych.
Najstabsze diagnozy odnotowano dla roku 2013. W przytoczonym
okresie mozna odnalez¢ najwiecej diagnoz mdwiacych o zagroze-
niach zwiazanych z dalszym funkcjonowaniem. Ogodlnie oceniajac
sytuacje finansowa przedsiebiorstw z branzy handlowej nalezy
stwierdzi¢, iz badane przedsigebiorstwa charakteryzujq si¢ dobra
kondycja finansowa. W przysztosci zdecydowana wigkszo$¢ z nich
nie powinna mie¢ rowniez trudnosci z dalszym funkcjonowaniem.
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Streszczenie

Celem artykutu jest analiza sytuacji finansowej przedsiebiorstw dziata-
jacych w branzy handlu hurtowego. Do badania wykorzystane zostaly mo-
dele syntetyczne oraz tradycyjna analiza wskaznikowa. W artykule wyko-
rzystano metody naukowe, takie jak analiza danych finansowych oraz prze-
glad literatury. Korzystano z danych pochodzacych ze sprawozdan finan-
sowych badanych przedsigbiorstw, réznych zrédet wtérnych — artykutow,
referatow, raportéw branzowych. Wykorzystano takze wyniki wilasnych
badan. Artykul ma charakter analityczno-opisowy. Na podstawie zgroma-
dzonych danych finansowych przedsiebiorstw dziatajagcych w sektorze
handlu hurtowego dokonano oceny biezacej sytuacji finansowej oraz jej
prognozy. W zdecydowanej wigekszosci ocena przedsigbiorstw wykorzysta-
nych w badaniu przyniosta pozytywne wyniki. Ponad 80% przedsigbiorstw
charakteryzuje si¢ dobra kondycja finansowg i nie jest zagrozonych upadto-
$cig w przysztodci. Jednakze wyniki przeprowadzonej analizy wskazniko-
wej oraz poréwnanie otrzymanych wynikéow ze $rednimi wartosciami
w branzy badanej préby pokazuje, iz wyniki niektérych podmiotow ksztat-
tuja si¢ ponizej Srednich wartosci uzyskiwanych przez branze.
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Financial condition of Polish trading enterprises (Summary)

The purpose of the article is to analyse the financial situation of enter-
prises operating in the wholesale trade sector. Synthetic models and tradi-
tional indicator analysis were used for the study. Data from the financial
statements of the surveyed enterprises, various secondary sources - articles,
papers and industry reports were used. Own research results were also
used. The article is of analytical and descriptive character. On the basis of
collected financial data of enterprises operating in the wholesale trade sec-
tor, the current financial situation and its forecast were assessed. The vast
majority of the companies used in the survey showed positive results. Over
80% of enterprises are in good financial condition and are not threatened
with bankruptcy in the future. However, the results of the index analysis
and the comparison of the results obtained with the average values in the
industry of the examined sample show that the results of some entities are
below the average values obtained by the industry.

Keywords:

financial indicators, financial analysis, synthetic models, financial condition
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Rozdzial V

Teoria agencji i polityka wyptat dywidend
na przykladzie spotek indeksu WIG20 Gieldy
Papierow Wartosciowych w Warszawie

Wstep

Rozwoj rynku kapitatowego, rozproszenie akcji pomiedzy duza
liczba akcjonariuszy oraz narastajacy szczegolnie w duzych firmach
proces oddzielania witasnosci od zarzadzania powoduje, Ze teoria
agencji odgrywa coraz wigksza role w zakresie nadzoru korporacyj-
nego i struktury wiasnosci. Teoria ta prezentuje konflikt interesow
pomiedzy akcjonariuszem chcacym uzyskiwac jak najwyzsze dywi-
dendy a menedzerem zarzadzajacym spotka rowniez dazacym do
maksymalizacji wiasnych korzysci. Nalezy dodad, ze na konflikt inte-
resu pomiedzy pryncypalem i agentem wplywa w duzej mierze
struktura wlasnosciowa przedsigbiorstwa. Im bardziej skoncentro-
wany akcjonariat, tym mniejsze niebezpieczenstwo rozbieznosci inte-
resow.

W pierwszej czesci artykulu zdecydowano sie¢ przedstawic
gléwne zalozenia teorii agencji oraz sprobowac znalez¢ zaleznosci
miedzy teoria agencji a realizowanga w spolce polityka dywidend,
natomiast w czesci praktycznej przeprowadzono analize poréwnaw-
cza dotyczaca struktury wlasnosciowej (tak istotnej z punktu widze-
nia teorii agencji) oraz polityki dywidend spotek gietdowych. Aktu-
alnie wsrdd spodtek akcyjnych notowanych na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie najwazniejsza role odgrywaja firmy

* Magister, Doktorant w Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, Szkota Gtéwna Han-
dlowa w Warszawie, kdembowskal@gmail.com, https://orcid.org/0000-0001-6471-
6583.
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wchodzace w sktad indeksu WIG20. Przeanalizowano udziat spotek
w indeksie WIG20 w 2018 r., stope dywidend indeksu WIG20
w latach 2014-2018 oraz takie dane jak: wynik netto, wyptate dywi-
dend, polityke dywidend, udziat Skarbu Panstwa w strukturze ak-
gjonariatu oraz udzial inwestoréw instytucjonalnych w strukturze
akcjonariatu spotki za rok 2018. Celem artykutu jest ukazanie dotych-
czas przeprowadzonych badan dotyczacych teorii agencji w swietle
polityki dywidend oraz proba analizy polityki dywidend i znaczenia
teorii agencji w oparciu o strukture akcjonariatu spotek indeksu
WIG20. W artykule zastosowano analize pordwnawcza polityki dy-
widend, udzialu Skarbu Panstwa w strukturze akcjonariatu oraz
udziatu inwestora instytucjonalnego w strukturze akcjonariatu spo-
fek z indeksu WIG 20. Starano si¢ znalez¢ zaleznosci pomiedzy sto-
sowang polityka dywidend oraz struktura akcjonariatu spotki. Przy-
jeto przy tym nastepujacq hipoteze: spotki Skarbu Panistwa sa bar-
dziej sktfonne do wyptaty dywidendy.

1. Teoria agencji

Za twOrcow teorii agencji powszechnie uwaza si¢ Michaela

C. Jensena oraz Williama H. Mecklinga, ktorzy napisali artykut pt.

,Theory of the firm: Managerial behaviour, agency costs and ow-

nership structure”, rozpoczynajac dyskusje na temat teorii agendji i jej

wplywu na ekonomig, finanse przedsigbiorstw, zarzadzanie strate-

giczne czy aspekty prawne [Jezak 2010, s. 145].

Wsérod podstawowych czynnikéw, ktére spowodowaly szybki roz-

wdj teorii agencji mozna wyrézni¢ [Aluchna 2007, s. 36-37]:

— oddzielenie wlasnosci od zarzadzania,

— dynamiczny rozwoj rynku kapitalowego,

— zapotrzebowanie na kapital wraz z rozwojem korporacji migdzy-
narodowych,

— specyfika prawa amerykanskiego (zwlaszcza prawo zwyczajowe
i regulacje amerykanskiej komisji papieréw wartosciowych i gietd
(sec), ktore ograniczaja dziatalno$¢ bankéw oraz duzych inwesto-
row instytucjonalnych),
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— uksztaltowanie si¢ duzej grupy inwestoréw i wzrastajaca ich ak-
tywnosc.

Teoria agenta i pryncypala stala sie jedna z najbardziej wpty-
wowych koncepgji w zakresie analizy nadzoru korporacyjnego oraz
struktury wilasnosci [Aluchna 2015, s. 58]. Akcjonariusze oraz mene-
dZerowie starajq si¢ maksymalizowac¢ wiasna uzytecznos¢. Menadze-
rowie daza do maksymalizacji wlasnych korzysci (utrzymania sta-
nowisk, wiekszej wladzy, wigekszego uposazenia, niezaleznosci od
systemow kontroli, wyzszego statusu spotecznego), natomiast akcjo-
nariusze chca maksymalizowa¢ wartos¢ zainwestowanego kapitatu
w przedsiebiorstwo. W niektorych uwarunkowaniach i okoliczno-
Sciach cele tych dwoch grup interesariuszy moga by¢ zgodne np.
przy uwarunkowaniu wynagrodzen od wzrostu wartosci akcjonariu-
szy, jednakze w wiekszosci przypadkow réwnoczesna maksymaliza-
ja interesow jest niemozliwa [Horbaczewska 2012, s. 26-27].

Teoria agencji bada problemy, takie jak [Aluchna 2015, s. 58]:
sprzeczno$¢ interesow zwiazana z réznym horyzontem czaso-
wym i dywersyfikacja ryzyka,

— dazenie obu stron do dziatania we wlasnym interesie,

— asymetria informacji bazujaca na trzech problemach: ukrytych
informacjach, ukrytych dziataniach i ukrytych zamiarach.

Teoria agencji identyfikuje relacje, gdzie jedna ze stron jest pryn-
cypal, ktory oddelegowuje prace do drugiej strony okreslanej jako
menadzer (agent). Relacje agencyjne moga mie¢ mnostwo wad
w zwigzku z tendencjami agenta do dzialarnt we wilasnym interesie
np. agent nie dziala zgodnie z najlepszym interesem pryncypata lub
moze dzialac¢ tylko czesciowo w jego najlepszym interesie. Dodatko-
Wwo moga pojawic sie réznego rodzaju problemy np. naduzycia wia-
dzy przez agenta dla korzysci finansowych badz czesto wystepujacy
brak odpowiedzialnosci finansowej agenta wobec interesow pryncy-
pata. Wynika to m.in. z faktu, ze stosunek agenta do ryzyka jest inny
niz stosunek wiasciciela. Istnieje rowniez problem w zwiazku z asy-
metrig informacji, poniewaz pryncypal oraz agent maja dostep do
innego rodzaju informacji, co w praktyce oznacza to, ze agent moze
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dysponowac bardziej poglebiong i specjalistyczng wiedza nt. spdtki
niz pryncypat [Mallin 2016, s. 17].

Jednoczesnie nalezy mie¢ Swiadomos¢, Zze w wyniku opisanych
powyzej sprzecznych interesow agentéow i pryncypatéw oraz ko-
niecznosci sprawowania nadzoru wilascicielskiego pojawiaja sie
w przedsigbiorstwie tzw. koszty przedstawicielstwa zwane kosztami
agencji [Horbaczewska 2012, s. 27].

2. Teoria agencji a polityka wyptat dywidend

Polityka dywidend lub inna polityka korporacyjna powinna by¢
tak zaprojektowana, zeby zminimalizowac¢ sume kosztéw kapitatu,
agengji czy podatkowych. Konflikt interesow wystepujacy w przed-
sigbiorstwie mozna ksztattowa¢ za pomoca polityki dywidend.
Wsrdd form kosztow agencji mozna wyodrebni¢ [Easterbrook 1984,
s. 650-659]:

— koszty monitoringu menadzerow,
— koszty zwigzane z awersja czesci menadzerow do ponoszenia
ryzyka.

Przy wykorzystaniu polityki dywidend konflikt intereséw wy-
nikajacy z innych celéw zarzadzajacych oraz wtascicieli moze zostac
rozwigzany za pomoca wyplaty dywidendy, ktéra moze petnic¢ funk-
¢je kontrolna. Dodatkowo wtasciwie realizowana polityka dywidend
staje si¢ narzedziem monitoringu dziatania spolki [Jezak i inni 2016,
s. 65]. Zarowno menadzerowie, jak i wlasciciele kapitalu majg interes
w osiagnieciu sukcesu, jednakze zainteresowanie ich kapitalem jest
podporzadkowane innemu rodzajowi roszczen. W takim wypadku
menadzerowie powinni wprowadzi¢ takie zmiany, ktére pozwola
uzyskac gotowke do obstugi dlugu i zwigkszenia kapitatu przy po-
mocy unikania inwestycji w projekty z niskim zwrotem kapitatu. Co
wiecej, wyptata dywidend powoduje minimalizacje wolnych prze-
pltywoéw pienigznych, ktére moglyby by¢ wykorzystane w niewta-
Sciwy sposdb przez agentéw [Jensen 1986, s. 323-329]. Wyplata dy-
widend staje si¢ zatem instrumentem, ktory dodatkowo dyscyplinuje
agentow do dbania o interes przedsigbiorstwa, poniewaz menadze-
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rowie wyplacajac dywidendy, sa czesto zobligowani do zdobywania
finansowania zewnetrznego na projekty inwestycyjne. Potrzeba
zwrocenia si¢ do rynku kapitalowego w celu uzupetienia niedobo-
row finansowych umozliwia wtascicielom weryfikowanie spotki,
gdyz to rynek kontroluje funkcjonowanie i wyniki przedsigbiorstwa,
co wpltywa mobilizujaco na kadre zarzadcza [Jezak i inni 2016, s. 66].

Ponadto, znaczaca funkcje w redukcji kosztow agencji widac
poprzez wyptacanie dywidendy, gdyz osiagniety zysk spoitki trafia
w ten sposob do akcjonariuszy i w zwigzku z tym zmniejsza si¢ moz-
liwo$¢ wykorzystania zyskdw przez menadzeréw w niewlasciwy
sposob [Porta i inni 2000, s. 4]. Dlatego tez systematyczna wyplata
dywidend redukuje problem agencji, poniewaz minimalizuje wtadze
agentow i mozliwos¢ podejmowania przez nich niewtasciwych decy-
zji inwestycyjnych badz tez wygoérowanego powiekszania rozmiaréw
przedsiebiorstwa, ktére moga doprowadzi¢ do wzrostu pozycji me-
nadzerdw w spodtce oraz nieproporcjonalnego wzrostu ich wynagro-
dzenn [DeAngelo i inni 2004, s. 1-33]. Przedsigbiorstwa wyptacajac
dywidendy, realizuja swdj podstawowy cel, czyli maksymalizacje
zyskow dla akcjonariuszy, jednoczesnie minimalizuja koszty agencji
zwigzane z utrzymywaniem duzej ilosci gotowki i niskiego poziomu
dzwigni finansowej. W tym miejscu nalezy doda¢, iz jednym z efek-
tow poprawy nadzoru korporacyjnego jest wyzsza wyptata dywi-
dend, ktdéra zabezpiecza interesy akcjonariatu mniejszosciowego [Je-
zak iinni 2016, s. 66].

Na podstawie badan przeprowadzonych przez Petraska [2012]
mozna zauwazy¢, ze poprawa nadzoru korporacyjnego i ochrony
prawnej wilascicieli mniejszosciowych powoduje wigksze wyptaty
dywidend. W zwiagzku z powyzszym mozna dostrzec, ze La Porta,
Lopez-de-Silanes, Shleifer i Vishny (2000) mieli racje twierdzac, ze
wysokie dywidendy sq wynikiem odpowiedniego zarzadzania i zna-
czacej ochrony akcjonariuszy mniejszosciowych. Alzahrani i Lasfer
rowniez potwierdzaja powyzsze badania, jednakze dodajg na pod-
stawie badan 9806 firm z 24 krajow OECD, ze dodatkowo na polityke
dywidend wplywa zaréwno lad korporacyjny, jak i system podat-
kowy w danym kraju [Kazmierska—Jozwiak 2019].
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W przypadku wystepowania konfliktu interesow w relacji pryn-
cypal agent szczegdlnie dotyczy to duzych przedsiebiorstw, gdzie
wlasciwy nadzor wiascicielski jest utrudniony, a wrecz niemozliwy,
ci pierwsi sa skfonni ponosi¢ dodatkowe koszty zwiagzane z kontro-
lowaniem dziatan agenta. W tym wypadku najlepszym rozwigza-
niem jest powotanie osoby trzeciej (powiernika), ktéra bedzie nadzo-
rowata zarzad w imieniu posiadaczy obligacji, bedac przedstawicie-
lem w ten sposdb akcjonariuszy. Taka funkcje peini rada nadzorcza,
ale nie zawsze jest ona stuprocentowym remedium na wszystkie
problemy zwiazane z relacjg agent-pryncypal, poniewaz w sytuagji
wystapienia konfliktu czlonkowie rady nadzorczej niejednokrotnie
popieraja dzialania zarzadu. Kwestia nadzorowania jest mniej wazna
w przypadku, gdy spdtki sa zmuszane do czestego pozyskiwania
$rodkéw finansowych z zewnatrz. Jesli spdtka emituje akcje badz
obligagje, jej decyzje zardwno finansowe, jak i operacyjne sa weryfi-
kowane przez banki inwestycyjne, ktdre stosuja emisje za posrednic-
twem analitykdw agencji ratingowych, a ostatecznie inwestorow,
ktorzy kupuja akcje. Dotychczasowi inwestorzy moga oddzialywac
na dziatania zarzadu tylko poprzez glosowanie badz sprzedaz akcji,
nowi inwestorzy maja mozliwos¢ zrezygnowania z nabycia akcji,
w przypadku gdy dostrzega nieprawidtowosci w funkcjonowaniu
zarzadu spdtki. W zwigzku z powyzszym nowi inwestorzy sa bar-
dziej skuteczni w nadzorowaniu funkcjonowania zarzadu, dlatego
tez problemy agencji sa mniejsze w przypadku, gdy przedsigbior-
stwa ciagle pozyskuja srodki finansowe z zewnatrz.

Wskazana powyzej wilasciwa polityka dywidend zapewnia od-
powiedni nadzdr nad przedsigbiorstwem poprzez rynek kapitalowy.
Przy okre$lonym poziomie inwestycji im wyzsza stopa wyptaty dy-
widend, tym z wieksza czestotliwoscia spodtka jest zobowigzana do
emisji nowych akgji. Strategia wyzszych wyplat zmusza spdtki do
czestej weryfikacji i kontroli ze strony rynku kapitatowego, a dzieki
temu zmniejsza si¢ problem teorii agencji [Brigham, Gapenski 2000,
s. 599-600].

Analiza w zakresie oddzialywania nadzoru wtlascicielskiego
i struktury wlasnosci w spétkach akcyjnych na wyptate dywidend na
rynku polskim zostata przeprowadzona m.in. przez Kowalewskiego,
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Stetsyuk i Talavera. Wowczas badaniu poddano 110 spdtek akceyj-
nych notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warsza-
wie w latach 1998-2004, uzywajac po raz pierwszy miary oceniajacej
jakos¢ nadzoru wiascicielskiego. Otrzymane wyniki badan pokazuja,
iz nadzor wlascicielski oraz struktura wlasnosci majq statystycznie
istotne znaczenie dla polityki dywidend na rynku w Polsce [Kaz-
mierska—Jozwiak 2019].

Réwniez istotne badania, ktérymi objeto 516 niefinansowych
spotek notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w War-
szawie zostaly przeprowadzone w 2019 r. przez Aluchne, Berenta
i Kaminskiego, dotyczyly one wpltywu struktury wilasnosci na poli-
tyke dywidend analizowanych spdtek. Okazuje sig, ze koncentracja
wlasnosci najwigkszego i drugiego pod wzgledem wielkosci akcjona-
riusza zmniejsza wyplate dywidend [Aluchna i inni 2019]. Co wiecej,
autorzy analizy potwierdzaja badania innych badaczy prowadzone
w krajach rozwinietych m.in. Gugler i Yurtoglu [2003], Harada
i Nguyen [2011], Lopez-Iturriaga i Santana-Martin [2015] i w krajach
po transformacji Bena i Hanousek [2008], KaZmierska—Jézwiak
[2019].

3. Polityka wypltat dywidend i struktura wlasnosci spétek indeksu
WIG20 notowanych na Warszawskiej Gieldzie Papieré6w Warto-
Sciowych

Polityka dywidend przedsigbiorstwa to zbidr decyzji dotycza-
cych podzialu zysku netto wygenerowanego przez firme odnoszace
sie do tego czy wyplaci¢ zysk akcjonariuszom, jaka czes¢ zysku wy-
placi¢, a jaka pozostawi¢ w spolce i w jakiej formie dokonad transferu
gotowki. Decyzje te majaq charakter inwestycyjny, strategiczny i fi-
nansowy, a zatem powoduja konsekwencje zaréwno w krétkim, jak
i dtugim czasie [Kazmierska-J6zwiak 2019].

Polityka dywidend w kontekscie teorii agencji pomimo wielu
publikacji wciaz jest zagadnieniem niedostatecznie przeanalizowa-
nym zaréwno na rynku zagranicznym, jak i polskim. Niniejsza praca
stara si¢ uzupemhic luke i zaprezentowac interesujace dane dotyczace
polityki dywidend w zakresie spotek akcyjnych notowanych na Giet-

79



Teoria agengji i polityka wyptat dywidend na przyktadzie spdtek indeksu WIG20...

dzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie. W zwiazku z powyz-

szym analize dotyczaca polityki dywidend zdecydowano sie prze-

prowadzi¢ w Polsce. Sposrod wszystkich spoétek akcyjnych notowa-

nych na GPW w Warszawie do analizy zostaly wytypowane spotki

z indeksu WIG20 (20 spotek w celu zapewnienia obiektywnosci ba-

dan). Ponizej zostalty wymienione wszystkie spdtki wytypowane do

analizy:

— Alior Bank Spotka Akcyjna (ALR),

— CCC Spotka Akcyjna (CCC),

— CD Projekt Spotka Akcyjna (CDR),

— Cyfrowy Polsat Spotka Akcyjna (CPS),

— Dino Polska Spoétka Akcyjna (DNP),

— Jastrzebska Spotka Weglowa Spdtka Akcyjna (JSW),

— KGHM Polska Miedz Spotka Akcyjna (KGH),

— Grupa Lotos Spdtka Akcyjna (LTS),

— LPP Spoétka Akcyjna (LPP),

— MBank Spétka Akcyjna (MBK),

— Orange Polska Spotka Akcyjna (OPL),

— Bank Polska Kasa Opieki Spotka Akcyjna (PEO),

— PGE Polska Grupa Energetyczna Spétka Akcyjna (OPL),

— Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo Spdtka Akcyjna
(PGN),

— Polski Koncern Naftowy Orlen Spétka Akcyjna (PKN),

— Powszechna Kasa Oszczednosci Bank Polski Spdtka Akcyjna
(PKO),

— Play Communications Sociate Anonyme (PLY),

— Powszechny Zaktad Ubezpieczen Spotka Akcyjna (PZU),

— Santander Bank Polska Spotka Akcyjna (SPL),

— Tauron Polska Energia Spétka Akcyjna TPE).

Indeks WIG20 jest obliczany od 16 kwietnia 1994 roku na podstawie
wartos$ci portfela akgji 20 najwigkszych i najbardziej ptynnych spotek
z Glownego Rynku GPW. Warto wspomnie¢, ze w indeksie WIG20
nie moze uczestniczy¢ wiecej niz 5 spotek z jednego sektora gietdo-
wego [GPW 2000]. Ponizej zostala zaprezentowana tablica 1 z 10
najwiekszymi spotkami i ich udzialem w indeksie WIG20 w 2018 r.
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Na podstawie ponizszych danych mozna zauwazy¢, ze najwiekszy
udzial maja dwie spotki: PKNORLEN i PKOBP ponad 14%, podczas

gdy najwiecej przedsigbiorstw pochodzi z sektora bankéw komercyj-
nych.

Tablica 1. 10 najwiekszych spdtek indeksu WIG20 w roku 2018

Spotka Sektor Udzial w indeksie (%)
PKNORLEN Wydobycie i produkgja 14,938
PKOBP Banki komercyjne 14,508
PZU Firmy ubezpieczeniowe 11,922
PEKAO Banki komercyjne 8,331
SANPL Banki komercyjne 5,889
KGHM GOérnictwo metali 5,794
PGNIG Wydobycie i produkcja 5,364
LPP Odziez i obuwie 4,899
CDPROJEKT Gry 4,686
PGE Energetyka 3,807
Razem: 80,138

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie strony internetowe:
https://www.gpw.pl/pub/GPW/files/PDF/indeksy/zmiana2/2018_12_30_WI
G20.pdf, [Dostep: 02.03.2020].

Ponizej zaprezentowano tablice 2, ktora pokazuje informacje ta-
kie jak: zysk/strata netto, wyplata dywidendy, polityka dywidend
z zysku netto, udziat Skarbu Panstwa w strukturze akcjonariatu
spotki oraz udzial inwestora instytucjonalnego w strukturze akcjona-
riatu spotki rozumianego jako fundusz inwestycyjny, fundusz emery-
talny lub bank za rok 2018. Warto doda¢, ze banki komercyjne obo-
wigzuje zarzadzenie Komisji Nadzoru Finansowego dotyczace wy-
ptat dywidend, (istniejq réwniez inne wymagania w zakresie wyptat
dywidend przez banki komercyjne) w roku 2018 maksymalna dywi-
denda banku komercyjnego nie mogta przekroczy¢ 75% [KNF 2019].
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Tablica 2. Dane dotyczace wyniku netto spotek, wyptaty dywidend, udziatu
Skarbu Panstwa i inwestoréw instytucjonalnych w spoétkach akcyjnych
indeksu WIG20 na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie w roku

2018

Firma

Wynik
netto

(mln
z1)

Wyplata
dywidend
(mln z1)

Polityka
dywidend

Udziat
Skarbu
Panstwa

(%)

Udzial inwe-

storow insty-

tucjonalnych
(%)

Alior

713

Do 75%

0

46,31

CCC

56,7

20

33-66%

0

13,39

CDProjekt

109

101

Spotka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

0

0

CYFRPLSAT

816

489

Spotka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

DINOPL

308

Spotka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

JSW

1760

201

Do 30%

55,17

KGHM

1660

do1/3
zysku

31,79

10,85

LOTOS

1590

555

Spétka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

53,19

LPP

505

110

Spotka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

MBANK

1320

Do 75%

69,31
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ORANGEPL

10

Spotka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

PEKAO

2290

1730

Do 75%

37,83

PGE

1500

40-50%

57,39

PGNIG

3210

1,00

Do 50%

71,88

PKNORLEN

5600

1300

Spotka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

32,42

13,46

PKOBP

3740

1660

Do 75%

31,39

14,60

PLAY

745

653

Spotka
ustala na
biezaco
polityke
dywidend

55,10

PZU

5370

2400

Nie mniej
niz 50%

34,19

SANPL

2370

2400*

Do 75%

0

72,49

TAURONPE

207

0

40%

30,06

5,63

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan finansowych i stron

internetowych spolek [Dostep: 02.03.2020].

Analiza powyzszych danych z tablicy 2 pozwala na sformutowanie
nastepujacych przemyslen:
— Charakterystyczne jest, ze cze$¢ bankéw komercyjnych, takich jak
SANPL i PEKAO wyplacita w postaci dywidend znaczaca czes¢
zysku netto dochodzaca do maksymalnych dopuszczalnych war-
tosci dywidend okreslonych przez Komisje Nadzoru Finansow.
Natomiast czes¢ bankéw, takich jak ALIOR i MBANK, mimo po-
kaznych zyskéw nie wyptacila wcale dywidend. Najprawdopo-

* Wyptata dywidendy za niepodzielony zysk netto za rok 2016, 2017 oraz kwoty
zysku netto z 2018 za zgoda KNF.
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dobniej wynika to z innych potrzeb inwestycyjnych badz celow
ustalonych przez wtascicieli, ale takze z okreslonych regut i za-
sad, ktore narzucaja im instytucje nadzoru finansowego, takie jak
KNF.

Kolejnym nasuwajacym si¢ wnioskiem jest fakt, ze w spodtkach,
w ktdrych znaczacy jest udziat Skarbu Panstwa i (lub) inwesto-
row instytucjonalnych spotki takie zmuszone sa w wigkszosci
wypadkow prowadzi¢ wczesniej zaplanowana polityke dywi-
dend, ktora z gory okresla maksymalny putap lub widetki, w kto-
rej musi miesci¢ si¢ wartos¢ wyptacanej dywidendy.

Mozna zauwazy¢, ze w przypadku spotek, w ktdrych akcjonariu-
szami wigkszosciowymi sg osoby fizyczne, dywidendy sa wypta-
cane zdecydowanie rzadziej w poréwnaniu do spétek posiadaja-
cych udziaty Skarbu Panstwa. Dominujacy wlasciciel, jakim jest
Skarb Panstwa, najprawdopodobniej wywiera presje na maksy-
malizacje wyplat dywidend dzieki temu uzupeinia budzet pan-
stwa, szczegolnie widoczne jest to na przykladzie spotek PZU,
PKOBP, PKNORLEN, PGNIG i LOTOS.

Interesujacy jest réwniez przypadek dwoch spotek branzy tele-
komunikacyjnej to jest Orange i Play. W przypadku tej pierwszej
zastanawia fakt, ze mimo prawie dwukrotnie wyzszych przycho-
doéw poziom zysku netto jest bardzo niski (najnizszy ze wszyst-
kich spétek indeksu WIG20) oraz catkowity brak wyplaty dywi-
dendy rodzi pytanie: jak wtasciciel realizuje zyski.

Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwage na spotki branzy energetycz-
nej, takie jak Tauron i PGE, ktére mimo znaczacych zyskow i po-
siadania ustalonej polityki dywidend nie wyptacaja dywidendy.
By¢ moze zwiazane jest to z konieczno$cig ponoszenia duzych
inwestycji w sektorze energetycznym.

Odnosnie do spdtek branzy technologicznej, takich jak CD Projekt
i Cyfrowy Polsat, mozemy zauwazy¢, ze zdecydowana czesc¢ zy-
sku wyptacana jest w postaci dywidend, tym samym zaspokajaja
w bardzo duzym stopniu swoich akcjonariuszy.
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Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan dotyczacych polityki
dywidend i teorii agencji spotek indeksu WIG20 notowanych na
Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie mozna zauwazy¢,
ze wszystkie spotki odnotowaty zysk netto za rok 2018. Ponadto co-
raz wiecej spotek w jakims stopniu, mniejszym lub wiekszym realizu-
je wczesniej zalozona polityke dywidend. Jednoczesnie na podstawie
tychze danych nie sposob jest wyciagnac jednoznaczne wnioski doty-
czace kwestii polityki dywidend, a takze nadzoru korporacyjnego to
jest teorii agendji i jej kosztow w omawianych spoétkach. Zwigzane
jest to z faktem, ze spotki posiadajg bardzo ztozony i réznorodny ak-
cjonariat. Dodatkowo w niektdrych spotkach Skarb Panstwa realizuje
wylacznie interes panistwa pomijajac interes pozostatych wlascicieli.
Charakterystyka spdtek Skarbu Panstwa jest fakt, ze realizuja one
zatozong polityke dywidend w zaleznosci od potrzeb budzetowych
panstwa. Co wiecej, mozna potwierdzi¢ postawiong hipoteze we
wstepie, ze spdtki Skarbu Panstwa sg bardziej skfonne do wyptaty
dywidend.

Analizowane przedsiebiorstwa sa jednymi z najwigkszych spo-
fek w Polsce prowadzacymi dziatalnos¢ nie tylko w kraju, ale takze
poza jego granicami, dlatego podlegaja rowniez roznym wplywom
i trendom pojawiajacym sie w globalnej gospodarce, ktore dodatko-
wo wplywaja na ksztalt polityki dywidend i relacje wiasciciel-zarzad
co skutecznie utrudnia generalizacje wnioskow.

Ponadto omawiane spdtki dziataja w réznych branzach i sekto-
rach gospodarki, takze udziat inwestoréw instytucjonalnych jest bar-
dzo zréznicowany od 0 do prawie 72% na to nakladaja si¢ bardzo
odmienne i trudne do zidentyfikowania interesy akcjonariuszy, dla-
tego uwazam, ze w celu wlasciwego zbadania powyzszej problema-
tyki nalezatoby przeprowadzi¢ badania pojedynczych spotek z jed-
nego sektora o bardzo odmiennej strukturze akcjonariatu, ktoére to
badania pozwolityby nam przedstawi¢ wplyw teorii agendji i zwia-
zanych z nig kosztow na polityke dywidend.
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Podziekowania
Chciatabym bardzo podziekowa¢ moim rodzicom, babciom oraz bratu.
Bez ich wsparcia nie doszlabym do miejsca, w ktérym jestem obecnie.

Streszczenie

Artykut prezentuje teorie agencji w zakresie polityki dywidend oraz
ukazuje probe analizy dotyczaca polityki dywidend spotek indeksu WIG20.
Przedstawiono w nim réwniez problematyke konfliktu interesu miedzy
akcjonariuszami a zarzadem. Dokonano préby wyciagnigcia wnioskow do-
tyczacych polityki dywidend w swietle analizy wynikdw poszczegdlnych
firm w stosunku do wartosci wyptacanej dywidendy, wptywu na te warto-
$ci poziomu udziatu Skarbu Panstwa i/lub wiasciciela instytucjonalnego,
takze w kontekscie polityki panstwa i realizacji wlasnych, indywidualnych
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celow wiascicieli spdtek. Jednoczesnie zwrécono uwage na istnienie w nie-
ktorych firmach pewnych zatozen i regut dotyczacych realizacji polityki
dywidend.

Stowa kluczowe:
polityka dywidend, teoria agencji, akcjonariusz, spotka akcyjna, struktura
akcjonariatu

Agency theory and dividend payment policy on an example of se-
lected firms of index WIG20 Gielda Papierow Wartosciowych
w Warszawie (Summary)

The article presents agency theory in terms of dividend policy and
shows the attempt concerning the dividend policy of selected firms of index
WIG20. It is also included conflict issues between shareholders and man-
agement. Conclusions have been drawn concerning dividend policy in the
light of analysis results of each firm relative to values of dividend payment,
impact on these values of treasury and/or institutional owner, also in the
context of country’s policy and realization of the own, individual goals of
firms’ owners. At the same time special attention is paid to the specified
dividend policy of same firms.

Keywords:

dividend policy, agency theory, shareholder, publicly owned company,
ownership structure
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Rozdzial VI

Zintegrowany controlling finansowy w grupie
kapitatowej

Wstep

Zintegrowany controlling jest jednym z kluczowych instrumen-
tow wykorzystywanych przez grupy kapitatlowe, zwlaszcza te o za-
sieggu miedzynarodowym, do wspierania proceséw zarzadzania. Po-
zwala on odpowiednio zarzadza¢ przeptywem informacji w grupie,
umozliwia szybsze podejmowanie wlasciwych decyzji i przyczynia
sie do realizacji dtugo i krotkoterminowych celéw organizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty i miejsca controllingu
finansowego w catoSciowym systemie controllingu w organizacji,
a w szczegolnosci wskazanie na jego znaczenie w projektowaniu
struktury organizacyjnej grupy kapitatowej oraz podkreslenie jego
roli w realizacji celow operacyjnych i strategicznych. Przedstawiono
w nim teoretyczne i praktyczne podejscie do budowy komorki con-
trollingu finansowego. Stale zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ powoduje,
ze proces decyzyjny staje si¢ coraz trudniejszy i skomplikowany.
Stad tez w grupach kapitalowych rosnie rola controllingu finansowe-
go.

Whioski przedstawione w niniejszym artykule sa efektem badan
prowadzonych w grupie kapitatowej o zasiegu globalnym (sktadaja-
cej sie z kilkudziesieciu spotek powigzanych w kraju i za granica).
Ostatnie lata to okres jej dynamicznego rozwoju, zwlaszcza w obsza-

" Mgr Tomasz Debicki, doktorant, Katedra Rachunkowosci, Sprawozdawczosci
i Analizy Finansowej, Wydziat Zarzadzania, Informatyki i Finanséw, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, adres e-mail: tomasz.debicki@ue.wroc.pl, 53-212 Wro-
ctaw, ul. Odkrywcéw 75.
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rze miedzynarodowym, ktéry wymaga implementacji rozwigzan
umozliwiajacych sprawne zarzadzanie.

Badania stanowig element pierwszego etapu wdrozZenia zinte-
growanego controllingu w grupie. Metodyka badan polegata gtownie
na analizie obecnej struktury organizacyjnej, regulaminu organiza-
cyjnego oraz wewnetrznych aktéw normatywnych, a takze na prze-
prowadzeniu szeregu wywiadow z menedzerami wyzszego szczebla
na temat pozadanego modelowego funkcjonowania zintegrowanego
controllingu.

1. Controlling finansowy w przedsiebiorstwie

Whasciciele wspodtczesnych przedsigbiorstw, czesto funkcjonuja-
cych w formie miedzynarodowych grup kapitalowych o skompliko-
wanej strukturze organizacyjnej, stawiajq przed zarzadzajacymi co-
raz ambitniejsze cele strategiczne. Mimo funkcjonowania w trudnych
i turbulentnych warunkach daza do nieustannego uzyskiwania
przewag konkurencyjnych, a w konsekwengji do maksymalizowania
wartosci przedsigbiorstwa, czyli bogactwa jego wtascicieli. Rzeczywi-
sto$¢ ta wymusza na menedzerach implementacje wielu narzedzi
i instrumentéw, ktére umozliwia realizacje stawianych przed nimi
oczekiwan.

Skuteczna odpowiedzig na te oczekiwania jest controlling, ktory
spetnia postulaty ukierunkowania systemu zarzadzania na szybkie
reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw.
Przez controlling rozumie si¢ sterowanie, kierowanie, regulacje pro-
cesOw i dlatego tez jest on traktowany jako system nawigacji i stero-
wania procesem zachodzacym w przedsigbiorstwie realizowanym
przez funkcje planowania, kontroli, organizowania oraz motywacje.
Polega na wspieraniu i koordynowaniu poszczegdlnych obszaréw
funkcjonowania przedsigbiorstwa [Nowak 2011, s. 10]. Pozwala on

! Istota controllingu jest réznie ujmowana w literaturze przedmiotu, uwage zwraca
mnogos¢ jego definigji i rozumienia znaczenia controllingu dla organizacji. R6zno-
rodnos¢ definicji wynika przede wszystkim z wieloznacznosci pojecia controllingu.
Zwiazana jest ona z jego etymologia. Stowo , controlling” wywodzi si¢ angielskiego
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na biezacq obserwacje i oceng realizacji zadan poszczegolnych jedno-
stek organizacyjnych oraz umozliwia odpowiednio wczesng inter-
wencje w przypadku pojawienia si¢ trudnosci badz znaczacych
zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa. Wspomaga rowniez zarzad
w procesie ksztattowania wyniku finansowego w pozadanej wysoko-
$ci za pomoca odpowiednio dobranych narzedzi i instrumentow
[Sierpinska i inni 2019, s. 7-9].

Controlling jest w swej specyfice przede wszystkim zorientowa-
ny na przyszios¢. Przesztos¢, z tego punktu widzenia, jest o tyle
istotna, o ile pomaga w wypracowaniu rozwiazan, ktére wplyna po-
zytywnie na przyszte zdarzenia i pozwola na skuteczna realizacje
celéw organizacji. Stawiane sg przed nim zadania zaréwno detekcyj-
ne, jak i prewencyjne, jednak to obszar prewengji (wyciaganie wnio-
skow z przesztych zdarzen w celu poprawy przysztosci oraz zapo-
bieganie wystapieniu negatywnych zjawisk) uznaje si¢ za domene
nowoczesnego controllingu.

Obecnie, zwlaszcza w duzych grupach kapitatowych, obserwo-
wana jest orientacja na funkcyjne podejscie do controllingu, wedlug
ktorego nastepuje jego podzial na wyspecjalizowane podsystemy,
wymagajace wysokiego, rdznigcego sie od siebie w zaleznosci od
podsystemu, poziomu kompetencji doswiadczenia (produkgja, sprze-
daz, zarzadzanie finansami, inwestygje itp.).

Jednym z najwazniejszych tych podsystemow jest controlling fi-
nansowy. Jest on centralnym punktem catosci systemu controllingu
w organizacjach i pelni role systemu scalajacego pozostale podsyste-
my controllingu, ale jednoczeénie ma swoje $cisle okre$lone zadania
[Chmielowiec-Lewczuk 2011, s. 307-309]. Celem controllingu finan-
sowego jest wspomaganie informacyjne i koordynacja dziatan zwia-
zanych z zarzadzaniem finansami oraz dziatan podejmowanych
w ramach catego systemu controllingu zorientowanych na realizacje
celu gléwnego przedsigbiorstwa w zakresie wzrostu i rozwoju. Ma
on réwniez wspiera¢ menedzeréw w takim sterowaniu przebiegiem

zwrotu ,to control”, a jego znaczenie w jezyku angielskim jest znacznie szersze niz
w polskim.
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proceséw gospodarczych, aby mozliwe bylo osiagniecie zatozonych
poziomow rentownosci i ptynnosci [Sierpinska i inni 2019, s. 36-38].

W obszarze controllingu finansowego stosuje si¢ rowniez po-
dzial uwzgledniajacy horyzont czasowy. Pod tym wzgledem dzieli
sie controlling finansowy na: strategiczny (zorientowany na dtuzszy
okres, wspierajacy diugoterminowe planowanie wzrostu wartosci)
i operacyjny (ktérego domena jest dziatanie w krotszym okresie,
a jego gtownym zadaniem jest realizacja biezacych celéw w zakresie
finanséw, sterowanie poziomem wyniku finansowego i ptynnosci).
Podziat ten jest szczegdlnie istotny dla prawidtowego zaplanowania,
przygotowania narzedzi i przeprowadzenia wdrozZenia zintegrowa-
nego controllingu finansowego [Chmielowiec-Lewczuk 2011, s. 307-
309].

2. Przestanki do wdrozenia zintegrowanego controllingu
finansowego w grupie kapitalowej

Okreslajac zadania controllingu finansowego w grupach kapita-
fowych nalezy wzia¢ pod uwage ich cele strategiczne i operacyjne
oraz potrzeby informacyjne wynikajace ze specyfiki dziatalnosci
i poziomu skomplikowania struktury organizacji. W grupach kapita-
fowych, zar6wno operacyjny, jak i strategiczny controlling finansowy
powinien zapewnia¢ spojnos¢ celéw oraz narzedzi stosowanych
w jednostce dominujacej, oraz w poszczegdlnych jednostkach wcho-
dzacych w sktad grupy. Dostep do spdjnej i wiarygodnej informacji
zarzadczej to jedno z gléwnych zadan controllingu finansowego, kto-
rego realizacja powinna by¢ wspomagana przez zarzad jednostki
dominujacej. Zapewnienie spdjnosci informacji zarzadczej wspierane
jest w znacznym stopniu poprzez wymuszenie stosowania w grupie
kapitatowej tej samej polityki i zasad rachunkowosci, standardow
raportowania zarzadczego, a takze innych spojnych rozwiazan i in-
strumentéw [Jabtonski i inni 2006].

Przodujaca role w tym procesie odgrywa osoba kontrolera fi-
nansowego. Jego podstawowym zadaniem jest zapewnienie szeroko
pojetej racjonalnosci kierowania, czyli przede wszystkim umozliwie-
nie zarzadom podejmowania wlasciwych decyzji na bazie wiarygod-
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nych informacji, wplywajac w ten sposob na poprawe wynikow fi-

nansowych organizacji, jak rowniez wspieranie realizagji jej celow

strategicznych.

Analizujac strukture organizacyjna wraz z regulaminem organi-
zacyjnym badanej grupy kapitatowej, zadania kontrolera finansowe-
go to przede wszystkim:

1. Opracowywanie jednostkowego i skonsolidowanego budzetu
rocznego, koordynacja prac nad budzetami spotek z grupy oraz
opracowywanie jednostkowego i skonsolidowanego planu wielo-
letniego.

2. Kontrola wykonania budzetu wraz z raportowaniem pozytyw-
nych i negatywnych zjawisk, zdarzen, trendow mogacych wpty-
nac¢ na realizacje zatozen budzetowych.

3. Monitoring realizacji planow jednostki dominujacej oraz spdtek
z grupy oraz ocena stopnia realizacji zatozonych celow.

4. Dbatos¢ o zgodno$¢ opracowywanego budzetu rocznego i planu
wieloletniego z biezaca strategia grupy kapitatowe;j.

5. Ocena efektywnosci planowanych i realizowanych projektow
inwestycyjnych, programow strategicznych grupy kapitatowej.

6. Opracowywanie wszechstronnych analiz ekonomicznych.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze zaprezentowana lista zadan sta-
wianych przed kontrolerem finansowym, zwlaszcza w przypadku
duzych miedzynarodowych grup kapitatowych o skomplikowanej
strukturze, jest niewystarczajaca.

Niezaleznie od wielkosci przedsigebiorstwa oraz miejsca control-
lingu w strukturze organizacyjnej kontroler finansowy petni wazna
funkcje doradcy wspierajacego zarzad w podejmowaniu kluczowych
decyzji i wyznaczaniu nowych kierunkéw rozwoju, inspirujacego
zarzad do wdrazania zmian. Uzycza swej wiedzy zarzadowi oraz
menedzerom w organizacji oferujac do ich uzytku instrumenty po-
trzebne w procesie ustalania celéw, planowania i sterowania.

Na podstawie przeprowadzonych analiz stanu obecnego oraz
wywiaddéw z menedzerami wyzszego szczebla badanej grupy kapita-
fowej potwierdzono te obserwacje i stwierdzono, ze w organizacji
posiadajacej efektywnie funkcjonujacy zintegrowany controlling, po-
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za klasycznie rozumianymi zadaniami kontrolera finansowego, do

jego gtownych zadan powinny naleze¢:

1. Aktywne uczestnictwo w okreslaniu operacyjnych i strategicz-
nych celow grupy kapitalowej, zwlaszcza w ich finansowych
aspektach.

2. Monitorowanie realizacji tych celéw od strony finansowej
i wdrazanie dziatan korygujacych.

3. Wskazywanie pozadanego kierunku rozwoju grupy kapitatowej.

4. Nawigowanie dzialaniami grupy w kierunku realizacji, posta-
wionych przed zarzadzajacymi, celéw strategicznych i operacyj-
nych.

5. Biezace sterowanie przeplywem informacji w przedsigbiorstwie,
usprawnianie komunikacji w grupie.

6. Aktywne uczestnictwo w modelowaniu i optymalizacji przebiegu
proceséw, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania finan-
sami.

7. Koordynacja dziataii poszczegolnych komorek jednostki dominu-
jacej oraz spdtek grupy kapitatowej w zakresie zarzadzania finan-
sami.

8. Wsparcie zarzadu i menedzerow wyzszego szczebla w grupie
kapitatowej w zakresie stosowania standardéw zarzadczych.

Zakres kompetencji i obowigzkow kontrolera finansowego po-
winien by¢ odpowiednio szeroki w celu zapewnienia dostepu do
pelnego obrazu dziatalnos$ci grupy kapitatowej oraz zwigkszenia jego
wplywu na decyzje strategiczne dla jej rozwoju. Rola kontrolera fi-
nansowego wymaga wysokiego poziomu merytorycznego oraz od-
powiedniego umocowania w strukturze organizacyjne;.

W praktyce czesto zdarza sie, iz funkcje controllingu, w ramach
ktorych miesci sie controlling finansowy, zlokalizowane sa w rdz-
nych oddziatach, departamentach oraz podlegaja stuzbowo réznym
czlonkom zarzadu. Dodatkowo poszczegdlne spotki zalezne moga
charakteryzowac sie istotna autonomia w zakresie finansow, w tym
controllingu. Ponadto jako odrebne podmioty prawa handlowego,
czesto funkcjonujace w roznych jurysdykcjach, posiadaja one swoje
stuzby finansowe. W takiej sytuacji stopienn wptywu jednostki domi-

95



Zintegrowany controlling finansowy w grupie kapitatowej

nujacej na biezace zarzadzanie finansami moze okazac si¢ niewystar-
czajacy.

Obserwowane w realiach funkcjonowania badanej grupy kapita-
fowej rozproszenie niektérych funkcji w réznych pionach i komor-
kach moze utrudnia¢ skuteczne wykonywanie obowigzkow przez
kontrolera finansowego, a przede wszystkim negatywnie wplywac
na sprawne zarzadzanie grupa kapitatowa.

Zjawiska te naleza do kluczowych przestanek wskazujacych na
zasadno$¢ przeprowadzenia integracji controllingu finansowego
w grupie kapitalowej. Przemawia za tym przede wszystkim fakt, iz
generuja ryzyko pojawienia si¢ konfliktéw kompetencyjnych, nie-
wlasciwego przeptywu informacji, przypadkéw wykonywania tych
samych zadan przez rézne komorki organizacyjne, a w konsekwengji
dokonywania ztych wyboréw, na podstawie niepelnych, niewlasci-
wych badz zdezaktualizowanych informacji.

Dlatego tez, w ramach zintegrowanego controllingu finansowe-
go tworzy sie kompleksowy i szczelny system informacyjny gwaran-
tujacy pelny obraz zachodzacych zmian obejmujacy otoczenie grupy.
Integracja controllingu finansowego pozwala miedzy innymi na sku-
teczng realizacje celow strategicznych poprzez odpowiednig koordy-
nacje dziatan i szybka reakcje na pojawiajace si¢ nieprawidtowosci,
a takze na sprostanie wyzwaniom wynikajacym ze specyfiki dziatal-
nosci miedzynarodowej organizacji, na ktéra sktadaja sie przede
wszystkim:

— duza ilos¢ spotek zaleznych i wspotzaleznych,

— réznice miedzy sektorami, w ktdrych dziatajg spotki z grupy,
— rozproszenie geograficzne jednostek z grupy,

— wielo$¢ jurysdykgji, ktérym podlegaja podmioty grupy,

— réznorodnos¢ kultur organizacyjnych.

Dla zorientowanej na osiaganie przewag konkurencyjnych orga-
nizacji, odpowiednie zaprojektowanie struktury organizacyjnej oraz
umiejetne jej dostosowywanie do zjawisk zachodzacych w otoczeniu,
a takze wiasciwe umiejscowienie samego controllingu finansowego
i nadanie mu odpowiedniej rangi to najistotniejsze aspekty zwigzane
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z wdrozeniem zintegrowanego controllingu finansowego w miedzy-
narodowej grupie kapitalowej [Tobolska 2006, s. 125-127].

3. Struktura zintegrowanego controllingu finansowego
i jego miejsce w strukturze grupy kapitalowej

U podstaw projektowania zmian w strukturze powinno by¢ za-
pewnienie jej zgodnosci ze strategia organizacji. Na znaczenie po-
wiazania strategii i struktury organizacyjnej wskazat A.D. Chandler
formutujac postulat: ,Structure follows strategy” w swojej ksigzce
»Strategy and structure” wydanej w 1962 r. Wskazal on, ze w miare
zmian strategii spdtek zmieniata sie takze ich struktura organizacyj-
na, majaca stanowi¢ fundament realizacji nowej strategii. Strategia
koncentruje si¢ na zrozumieniu otoczenia i formutowaniu polityki
przedsiebiorstwa, tak aby moglo ono osiagnac¢ przewagi konkuren-
cyjne. Aby ten cel osiagna¢ w sposob jak najbardziej efektywny, or-
ganizacje musza modyfikowac swoje struktury, ktére stanowiag pod-
stawowe narzedzia zarzadzania, koordynagji i controllingu [Tobolska
2006, s. 125].

Prace zwiazane z projektowaniem i wdrozeniem controllingu
powinny zosta¢ rozpoczete od przeanalizowania wariantow mozli-
wego umiejscowienia komorki controllingu finansowego i ustalenia
jej zaleznosci wzgledem zarzadu i pozostatych komoérek w organiza-
¢ji. W praktyce spotyka sie dwa podstawowe podejscia do problema-
tyki umiejscowienia komorki controllingu w strukturze:

1. Pozygja liniowa — komdrka controllingu jest na tym samym po-
ziomie, co inne komorki podlegajace zarzadowi.

2. Pozycja sztabowa — komorka controllingu podlega bezposrednio
zarzadowi pelnigc tylko funkcje doradcze, bez wydawania pole-
cen.

W rozbudowanych miedzynarodowych grupach kapitatowych
ten podziat jest jedynie wstepem do odpowiedniego umiejscowienia
i ustrukturyzowania controllingu. Realizowanie funkgji controllingu
finansowego jest zadaniem trudnym i wymaga bardzo dobrego ro-
zumienia sposobu zarzadzania grupa, w tym zasad raportowania
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oraz podlegtosci stuzbowej. W takim wypadku realizacja wszystkich
zadan, jakie staja przed controllingiem, jest mozliwa tylko przy wy-
odrebnieniu wyspecjalizowanej struktury, analogicznej do struktury
samej grupy kapitalowej. Z uwagi na ztozonos¢ i poziom skompli-
kowania grup kapitalowych powinna to by¢ struktura hierarchiczna.
W praktyce spotyka sie¢ rozwigzania wieloszczeblowe, w ktorych
tworzone sa zespoly przypisane poszczegolnym obszarom [Sierpin-
ska-Sawicz 2015, s. 130]. Na szczycie struktury znajduje si¢ komodrka
centralna (Centrum Controllingowe) bedaca odpowiednikiem jed-
nostki dominujacej. Jest ona podporzadkowana zarzadowi jednostki
dominujacej i inicjuje oraz wspiera implementacje controllingu
w calej grupie, zabezpiecza stosowanie jednolitych systemoéw, metod
i instrumentéw zarzadzania. Odpowiada ona takze za controlling
w samej jednostce dominujacej. Do jej zadan nalezy koordynacja
dziatant w catej grupie kapitatowej. Korzysta z zasobow i kompetencji
dostepnych wewnatrz jednostki dominujacej i grupy kapitatowej,
a takze pozyskuje wilasciwe komodrki do realizacji zadan wlasnych
oraz zarzadu. Jest ona takze centralna baza danych finansowych ze
wszystkich obszaréw dziatalnosci grupy.

Kontroler finansowy kierujacy komorka controllingu centralne-
go odpowiada ostatecznie za calg organizacje. Kontrolerzy odpowie-
dzialni za poszczegolne obszary dzialalnosci i regiony oraz za po-
szczegOlne funkcje, powinni by¢ wilaczani w zespoly zarzadzajace
procesami i by¢ podporzadkowani controllingowi centralnemu, aby
w ten sposéb umozliwi¢ wymiane doswiadczen miedzy kontrolerami
z réznych obszarow.

Zadaniem kontrolera centralnego jest zharmonizowanie dziata-
nia systemu controllingu w korporacji oraz gwarancja dostarczania
informacji i udzielania konsultacji kadrze zarzadzajacej. Na nizszych
poziomach tworzone sa dziaty controllingu umieszczone zazwyczaj
w pionach ekonomiczno-finansowych (oddziatéw jednostki dominu-
jacej i spotek zaleznych) obstugujacych proces budzetowania tych
jednostek [Sierpinska-Sawicz 2015, s. 130].

Na drugim szczeblu usytuowane sa komorki controllingu (ko-
morki controllingu drugiego stopnia), zlokalizowane w wyodrebnio-
nych organizacyjnie oddzialach jednostki dominujacej oraz jej spot-
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kach zaleznych i wspoétzaleznych. Zadania kontroleréw polegaja

przede wszystkim na biezacej obstudze informacyjno-metodycznej

podlegtych im jednostek, o Scisle okreslonym zakresie samodzielno-

Sci, dziatajacych jako osrodki odpowiedzialnosci za koszty i wyniki.

Na trzecim szczeblu znajduja sie kontrolerzy wydzialowi (ko-
morki controllingu trzeciego stopnia), ktérymi moga by¢ kierownicy
komodrek controllingu poszczegdlnych wydzialdéw wchodzacych
w sklad oddziatu badz spotki zaleznej. Ich zadaniem jest biezace
wspomaganie procesu decyzyjnego, uczestnictwo w planowaniu za-
dan i prowadzeniu analizy pordwnawczej plan — wykonanie oraz
wspotdziatanie w przygotowaniu srodkéw zaradczych [Nesterak
2002, s. 217].

W celu wlasciwego zaprojektowania struktury niezbedne jest
rowniez okreslenie stopnia samodzielnosci jednostek wchodzacych
w skiad grupy kapitatlowej (znajdujacych si¢ na nizszych stopniach
w strukturze controllingu). W tym zakresie mozliwe sa nastepujace
rozwiazania:

1. Kompetencje centrum controllingowego sprowadzaja si¢ do
przekazywania jednostkom z grupy wytycznych strategicznych,
pozostawiajac im jednoczesnie duzy stopient samodzielnosci.

2. Centrum controllingowe realizuje strategiczng kontrolg, nato-
miast jednostki z grupy posiadaja ograniczong samodzielnos¢.

3. Centrum controllingowe nie pozostawia samodzielnosci jednost-
kom z grupy i bezposrednio sprawuje w nich gleboka kontrole
strategiczng oraz operacyjna.

Decyzje w tym obszarze powinny by¢ przede wszystkim uza-
leznione od specyfiki dziatalnosci grupy, réznorodnosci przedmio-
tow dziatalnosci, spojnosci celow strategicznych czy tez poziomu
doswiadczenia zarzaddw spolek zaleznych oraz zaufania w stosunku
do cztonkow zarzaddw tych spoétek.
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4. Przygotowanie wdrozenia zintegrowanego controllingu

Podstawowym warunkiem wdrozenia zintegrowanego control-
lingu jest determinacja zarzadu do przeprowadzenia zmian w orga-
nizacji, ze Swiadomoscia, Ze centralizacja tych funkcji moze wywota¢
na pierwszych etapach poczucie niepewnosci, a nawet niepokoje
wsrdd pracownikow grupy kapitatowej. Umiejetnos¢ projektowania
systemdw controllingu jest jedna z najbardziej istotnych kwestii
z punktu widzenia nowoczesnego zarzadzania [Marciniak 2004,
s. 75-77].

Konsekwencja decyzji o wdrozeniu beda zmiany struktury or-
ganizacyjnej w obszarze finansow, w tym potencjalnie ograniczenie
zatrudnienia w komorkach finansowych w jednostkach zaleznych,
z réwnoczesnym mozliwym wzrostem w komorce centralnej. Dlate-
go tez, proces wdrozenia musi by¢ odpowiednio przygotowany, jak
rowniez umiejetnie zakomunikowany na poziomie catej grupy kapi-
tatowe;.

Przeprowadzone w badanej grupie kapitalowej analizy pozwoli-
ty na okreslenie krokéw niezbednych do odpowiedniego przygoto-
wania, zaprojektowania, a nastepnie wdrozenia zintegrowanego con-
trollingu finansowego. Przedstawiaja si¢ one nastepujaco (zestawie-
nie na podstawie: wlasnych prac badawczych prowadzonych w ba-
danej grupie kapitalowej oraz Nesterak [2004, s. 57] i Marciniak
[2004, s. 75-77]):

1. Uzyskanie zgody zarzadu do przeprowadzenia analizy przed-
wdrozeniowej wraz z okresleniem potencjalnych skutkéw dla or-
ganizacji.

2. Dokonanie analizy przedwdrozeniowej, w tym krytycznej oceny
aktualnych rozwigzan w zakresie struktury i podzialu kompeten-
gi.

3. Prawidlowe zdefiniowanie controllingu finansowego oraz precy-
zyjne okreslenie jego funkcji w grupie kapitatowe;j.

4. Okreslenie roli controllingu finansowego w wyznaczaniu strate-
gicznych celéw grupy oraz w realizagji strategii grupy kapitato-
wej.
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5. Dokonanie zmian w obecnej strukturze organizacyjnej oraz od-
powiednie umiejscowienie w niej struktury controllingu finan-
sowego.

6. Projektowanie koncepgji controllingu finansowego wraz z opra-
cowaniem zatozen projektowych na bazie analiz i diagnoz.

7. Zaprojektowanie i wdrozenie zintegrowanego systemu informa-
cyjnego wspieranego efektywnymi narzedziami informatyczny-
mi.

8. Szkolenia kadry zarzadzajacej i personelu Sredniego szczebla.

Ponadto, wyniki przeprowadzonych wywiadoéw z menedzerami
wyzszego szczebla badanej grupy kapitalowej wykazaty, ze etap
wdrozenia zintegrowanego controllingu finansowego w grupie kapi-
tatowej powinien si¢ odby¢ poprzez odpowiednio zaprojektowana
centralizacje i optymalizacje funkgji controllingowych na kilku szcze-
blach, w podziale na poszczegolne podetapy:

1. Integracja controllingu finansowego na poziomie jednostki domi-
nujacej poprzez przeniesienie poszczegdlnych funkcji controllin-
gu finansowego do jednej scentralizowanej komdrki organizacyj-
nej,

2. Rozszerzenie integracji controllingu finansowego poprzez
uwzglednienie spolek zaleznych. W zaleznosci od zasiegu geo-
graficznego badz rodzaju dziatalnosci, w ktorych dziatajg spotki
z grupy, etap ten moze zosta¢ prowadzony poprzez integracje
wedlug obszaréw geograficznych lub sektorow, w ustalonej
uprzednio kolejnosci.

W praktyce trudno jest wdrozy¢ controlling w czystej postaci,
przyjmujac rozwigzania wedtug szczebli zarzadzania badz funkgji.
Szczeblowe ujecie controllingu ufatwia sterowanie wynikiem finan-
sowym, jednakze w procesie jego modelowania nie sposdéb pominac
obserwacji stopnia realizacji okreslonych funkcji (inwestycyjnych,
logistycznych itp.). Stad tez duze grupy kapitatowe najczesciej decy-
duja si¢ na zastosowanie podej$cia mieszanego (macierzowego) wy-
korzystujac rozwigzania zaréwno szczeblowe, jak i funkcyjne [Sier-
piniska i inni 2019, s. 7-9]. Podsumowujac nalezy przede wszystkim
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podkresli¢, ze prawidlowo zaprojektowane srodowisko do wdroze-
nia controllingu powinno mozliwie maksymalnie eliminowac spory
kompetencyjne, dokonujac czytelnego podziatu obowigzkéw i okre-
Slenia podleglosci stuzbowych oraz udraznia¢ kanaty komunikacyj-
ne, zwlaszcza na styku piondw podlegajacych réznym czlonkom za-
rzadu, co umozliwi efektywne raportowanie informacji zarzadczej.

Zakonczenie

Zagadnienia dotyczace umiejetnego projektowania i implemen-
tacji zintegrowanego controllingu stanowia wyzwanie dla dyna-
micznie rozwijajacych sie polskich grup kapitatowych. Coraz wiecej
z nich posiada rosnacq liczbe jednostek zaleznych z siedzibami poza
granicami kraju, a ich zasieg geograficzny stale si¢ poszerza. Z orga-
nizacji lokalnych zamieniajg si¢ w uczestnikoéw globalnego rynku,
a zatem i globalnej rywalizacji. Powoduje to koniecznos$¢ zmiany po-
dejscia do sposobu zarzadzania grupa kapitalowa.

Analizy i wywiady przeprowadzone w badanej grupie kapita-
fowej wskazuja na silna potrzebe funkcjonowania kompetentnej
i odpowiednio umocowanej struktury zintegrowanego controllingu
finansowego. Menedzerowie zajmujacy sie na co dzien zarzadzaniem
finansami podkreslaja wage stosowania spdjnych rozwigzan w gru-
pie zaznaczajac, ze integracja funkcji zarzadzania finansami umozli-
wiajaca dostep do wiarygodnej informacji, pozwoli na odpowiednio
wczesne wykrywanie niepokojacych sygnaléw i zapobieganie im
w przysztosci, a w konsekwencji przyczyni si¢ do realizacji celow
operacyjnych i strategicznych.

Literatura

1. Chmielowiec-Lewczuk, M. (2011), Controlling finansowy, [w:] No-
wak, E. (red.), Controlling w dziatalnosci przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa.

2. Jablonski, A., Jabtonski, M., Staszek, M. (2006), Organizacja syste-
mu informacyjnego controllingu w grupie kapitatowej, Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza, nr 1.

102



Tomasz Debicki

3. Marciniak, S. (2004), Controlling. Filozofia. Projektowanie, Difin,
Warszawa.

4. Nesterak, J. (2002), Controller w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa, [w:] Urbanczyk, E. (red.), Zarzqdzanie wartodciq przedsie-
biorstwa — teoria i praktyka, Szczecin.

5. Nesterak J. (2004), Controlling. System oceny centrow odpowiedzial-
nosci, ANVIX, Warszawa.

6. Nowak, E. (2011), Controlling w dziatalnosci przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa.

7. Sierpinska, M., Sierpinska-Sawicz, A., Wegrzyn, R. (2019), Contro-
lling finansowy w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa.

8. Sierpinska-Sawicz, A. (2015), Zadania i miejsce komorki controllingu
w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe SGGW, Ekonomika i Orga-
nizacja Gospodarki Zywnosciowej, nr 112.

9. Tobolska, A. (2006), Strategie globalne a nowe formy organizacji
przedsiebiorstw  transnarodowych, Przedsigbiorstwo - Edukacja,
nr 2.

Streszczenie

Zintegrowany controlling jest jednym z kluczowych instrumentéw wy-
korzystywanych przez grupy kapitalowe do wspierania proceséw zarza-
dzania. Pozwala on odpowiednio zarzadzaé przeptywem informacji, umoz-
liwia szybsze podejmowanie wtasciwych decyzji i przyczynia sie do realiza-
¢ji dlugo oraz krétkoterminowych celéw organizacji. Zagadnienia dotyczace
umiejetnego projektowania i implementacji zintegrowanego controllingu
stanowig istotne wyzwanie dla dynamicznie rozwijajacych sie polskich grup
kapitatowych.

Celem artykulu jest przedstawienie istoty i miejsca zintegrowanego
controllingu finansowego w catosciowym systemie controllingu, a w szcze-
gblnosci wskazanie na jego znaczenie w projektowaniu struktury organiza-
cyjnej grupy kapitalowej oraz podkreslenie roli w realizacji jej celow opera-
cyjnych i strategicznych. Przedstawiono w nim teoretyczne i praktyczne
podejscie do budowy controllingu finansowego w grupie kapitatowej opar-
tej na sprawnie dzialajacym systemie informacyjnym i efektywnych kana-
fach komunikacyjnych.

Stowa kluczowe:
kontroler finansowy, integracja, grupa kapitalowa, struktura organizacyjna
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Integrated financial controlling in the capital groups (Summary)

Integrated controlling represents one of the key instruments used in
capital groups supporting process management. It allows to properly man-
age the flow of information, to make the right decisions faster and helps
achieve the organization's long and short term goals. Issues related to the
appropriate design and implementation of the integrated controlling com-
prise a considerable challenge for dynamically developing Polish capital
groups.

The purpose of the paper is to present the nature and position of inte-
grated financial controlling in the overall controlling system, and in particu-
lar to indicate its importance in designing the organizational structure of
a capital group and to emphasize its role in achieving its operational and
strategic goals. It presents the theoretical and practical approach to building
the financial controlling in a capital group based on an effectively function-
ing information system and efficient communication channels.

Keywords:

financial controller, integration, capital group, organizational structure
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Rozdzial VII

Ujawnienia niefinansowe w obszarze pracowniczym
na przyktadzie sprawozdan spotek Respect Index

Wstep

Od 2017 roku, po zaimplementowaniu do polskiego prawa Dy-
rektywy 2014/95/UE, raportowanie niefinansowe stato si¢ obowiaz-
kiem jednostek zainteresowania publicznego. Jednak juz wczesniej
niektore jednostki sporzadzaly sprawozdania ujawniajace dane niefi-
nansowe w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).
W odpowiedzi na zainteresowanie inwestorow na warszawskiej
Gieldzie Papierow Warto$ciowych utworzono Respect Index, na kto-
rym notowane sa spotki odpowiedzialne spotecznie. Najwazniejsza
dziedzing spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa sg prakty-
ki i dziatania na rzecz wilasnych pracownikéw [Bagieniska 2018, s. 13].
Obecne w raportach ujawnienia niefinansowe w obszarze pracowni-
czym moga stanowi¢ wypetnienie luki sprawozdawczej w zakresie
kapitatu ludzkiego spdtek gieldowych — jednego z szesciu kapitatow
tworzacych warto$c¢ organizacji [Fijatkowska, Sobczyk 2018, s. 58].

W artykule podjeto probe odpowiedzi na postawione pytanie
badawcze, jaki jest wplyw wybranych zmiennych niefinansowych
i finansowych na jakos¢ ujawnien niefinansowych w obszarze pra-
cowniczym w raportach spotek gieldowych notowanych na Resepct
Index. Dla oceny jakosci ujawnien zastosowany zostal opracowany
przez autorke indeks ujawnien Dindex?.

* Mgr, Katedra Informatyki i Rachunkowosci Miedzynarodowej, Kolegium Finan-
sow, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, karolina.syty@edu.uekat.pl, 1-go
Maja 50 40-287 Katowice.
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Artykut sklada si¢ z dwdch czesci. W czesci pierwszej omowiono
metody oceny jakosci ujawnien niefinansowych. W czesci drugiej
zostala przedstawiona konstrukcja miernika Dindex” i rezultaty prze-
prowadzonych przez autorke badan.

Jako metode badawcza zastosowana studium literatury, analize
tresci raportow niefinansowych spoétek notowanych w Respect Index,
a takze analize statystyczna obejmujacq badanie korelacji (macierz
korelacji rang Spearmana) pomiedzy grupami spdtek o réznym po-
ziomie ujawnien z uwagi na zmienne finansowe i jakosciowe.

1. Ujawnienia niefinansowe — standaryzacja i jakos¢

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego z dnia 22 pazdziernika
2014 r. wprowadzita nowe regulacje w zakresie ujawnien niefinan-
sowych. Wobec nowych obowiazkéw sprawozdawczych dotycza-
cych w szczegdlnosci spdtek gietdowych Stowarzyszenie Emitentéw
Gietldowych razem z Fundacja Standardéw Raportowania opracowa-
fo Standard Informacji Niefinansowej opublikowany 17 pazdziernika
2017 r. [2019]. Stanowi on zbidr wytycznych pomagajacych w identy-
fikacji danych niefinansowych w spotkach. Sktada si¢ z czesci pod-
stawowej oraz 5 aneksdw uzupeiajacych. Tablica 1. przedstawia
budowe Standardu Informacji Niefinansowe;.

Tablica 1. Standard informacji niefinansowe;j.

Standard informacji niefinansowej

Rozdzialy | Raportowanie niefinansowe ijego zakres

poczatko- | Specyfika krajowa i sektorowa

we Znaczenie miernikow iich doboru z punktu widzenia ryn-
kéw kapitatowych

Zakres Obszar zarzadczy (G) — 15 wskaznikow

standardu: | Obszar srodowiskowy (E) — 30 wskaznikdéw

Obszary | Obszar spoleczny i pracowniczy (S) — 78 wskaznikéw

Aneksy Aneks 1: Interpretacje prawne dyrektywy 2014/95/UE

Aneks 2: Matryca istotnosci

Aneks 3: Interesariusze i kluczowe obszary odpowiedzial-
nosci

Aneks 4: Znaczenie miernikéw i ich doboru z punktu wi-
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dzenia rynkéw kapitatowych

Aneks 5: Szczegolowy opis obszardw

Zrédto: [Rubik 2018, s. 214].

Tablica 2 zawiera pordwnanie SNI z wytycznymi opracowanymi
przez Global Reporting Initiative w zakresie ujawnienn w obszarze
pracowniczej. Oba warianty raportowania ktada duzy nacisk na kwe-
stie dotyczace zatrudnienia. Swiadcza o tym rozbudowane podkate-
gorie GRI i duza ilos¢ wskaznikéw proponowanych przez SNI.

Tablica 2. Porownanie wytycznych GRI i SIN w kwestiach pracowniczych

GRI SIN
Kategoria: Spoteczna III. Obszar spoteczny i pracowniczy

Podkategoria: praktyki zatrud- (S)

niania i godnej pracy — aspekty: | 5.2. Poziom zatrudnienia i poziom
1.Zatrudnienie wynagrodzen
2.Stosunki pomiedzy pracowni- S.3. Relacja ze strong pracownicza
kami a kadra zarzadzajaca i wolno$¢ zrzeszania
3.Bezpieczenstwo i higiena pracy | S.4. Bezpieczenistwo i higiena pracy
4.Szkolenia i edukacja S.5. Rozwoj i edukacja

5.Réznorodnosc i rownoscé szans | S.6. Zarzadzanie roznorodnoscig
6.Réwnos¢ wynagrodzenia kobiet
i mezczyzny

7.0cena dostawy pod katem
praktyk zatrudniania
8.Mechanizmy skargowe doty-
czace praktyk zatrudniania
Podkategoria prawa cztowieka —
aspekty:

1.Inwestycje
2.Niedyskryminowanie
3.Wolnos¢ zrzeszania sie i zawie-

rania ukltadéw zbiorowych
4.System oceny okresowej
5.Mechanizmy skargowe doty-
czace praw czlowieka
Zrédto [Rubik 2018, s. 215].
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Ocena jakosci i weryfikacja danych niefinansowych prezento-
wanych przez spodtki rodzi wiele trudnosci. Po pierwsze regulacje
prawne sa dos¢ ogolne. Po drugie prezentowane dane odnosza si¢ do
wielu réznych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa i wyma-
gaja specjalistycznej wiedzy z réznych dziedzin. W literaturze dysku-
towana jest rola biegltego rewidenta w ocenie rzetelno$ci ujawnien
niefinansowych [Kutera, Zyznarska-Dworczak 2018, s. 108], a takze
determinanty jakosci ujawnien. Czynniki ksztattujace zakres niefi-
nansowych ujawniernt mozna podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne.
Do czynnikéw wewnetrznych, ktére w Swietle badan maja pozytyw-
ny wplyw na jako$¢ ujawnien zalicza sig: wielko$¢ spotki [Barako
i inni 2006, s. 122], strukture wiasnosci (tu wyroznia si¢ w szczegdl-
nosci podzial na spotki rodzinne/inwestorzy instytucjonalni) [Wang
2006, s. 653; Lourenco i inni, 2018, s. 188], fakt notowania na gietdzie
[Hope i inni 2013, s. 1738]. Negatywny wplyw na jakos¢ ujawnien
moze miec silna pozycja prezesa [Klein 2002, s. 25)] oraz premiowa-
nie zarzadu za wyniki [Burns 2006, s. 24)]. Nie jednoznaczny jest wy-
pltyw stosowania MSSF na jako$¢ sprawozdan [Jeanjean, Stolowy
2008, s. 16; Paananen, Lin 2008, s. 26]. Wsrod czynnikdw zewnetrz-
nych jednoznacznie pozytywny wplyw ma wielkos$¢ rynkéw kapita-
fowych, silna ochrona praw akcjonariuszy i silny system egzekwo-
wania prawa [Leuz i inni 2003, s. 526], poziom konkurencji w sekto-
rze, poziom stop procentowych i poziom bezrobocia [Grabinski 2016,
s. 200]. Niejednoznaczny jest wptyw czynnikéw kulturowych [Gra-
biniski 2016, s. 205] czy szybko$¢ wzrostu PKB [Grabinski 2016,
s. 199]. Przynaleznos¢ sektorowa wg niektdrych badan ma wpltyw
pozytywny na jakos¢ ujawnien, wg innych nie ma istotnej zaleznosci
[Czajor, Michalak 2016, s. 435; Grabinski 2016, s. 198].

Dla ustalenia zakresu i oceny jakosci dokonywanych ujawnien
proponowane sa takie metody badawcze jak analiza tresci (content
analysis) zarowno raportow rocznych, spotecznych, zintegrowanych,
jak i raportéw analitykéw finansowych oraz zwigzany z nig indeks
ujawnien (disclosure index) [Bek-Gaik, Krasodomska 2018, s. 35]. Ana-
lize treSci raportéw prowadza analitycy finansowi i eksperci
w dziedzinie rachunkowodci, jej wynikiem sg rankingi sprawozdan.
Wada tej metody jest czesto brak doktadnego opisu przeprowadzenia
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oceny, zmiany w metodyce oceny bez ich ujawniania, mozliwos¢ wy-
stepowania konfliktu interesdéw. Metoda wskaznikow jakosci infor-
magji (indeks ujawnien) pozwala na dostosowanie miernika do po-
trzeb badanego zagadnienia z uwzglednieniem zaréwno tresci, jak
i formy prezentacji. Wada tej metody jest trudnos¢ w opracowaniu
trafnego i rzetelnego miernika [Michalak 2018, s. 151]. Wskazniki
opieraja si¢ na zaproponowanej skali ewentualnie z przypisanymi jej
wagami. Wykaz stosowanej w badaniach jakosci informacji skali
przedstawia tablica 3.

Tablica 3. Najczesciej stosowane skale wskaznikow ujawnien niefinanso-

wych.
Skale wskaznikow Opis
Binarna Informacja wystepuje lub nie
Trojstopniowa Brak ujawnieni, ujawnienia jakosciowe, ujawnie-

nia ilosciowe lub ujawnienia niejasne, opisowe,
opisowe wzmocnione.

Czterostopniowa Brak ujawnien, informacja niejasna, informacja
opisowa, informacja iloSciowo monetarna, in-
formacja ilosciowo-monetarna graficzna i opi-
sowa.

Pigciostopniowa Brak informagji, informacje opisowe, informacje
liczbowe, informacje monetarne, informacje wy-
liczane na podstawie wzordéw i przez to pordw-
nywalne.

Szesciostopniowa Brak informacji, informacje nieistotne, informa-
cje niejasne, informacje opisowe, informacje ilo-
$ciowo monetarne, informacje iloSciowo mone-

tarne z opisem.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Michalak 2018, s. 140-141].

Pojawiajaca si¢ w wielostopniowych skalach wskaznikéw najwyzsza
ocena za prezentacje zardwno graficzna, jak i opisowq znajduje po-
twierdzenie w postulowanej przez B. Iwasieczko potrzebie wizuali-
zacji danych niefinansowych [2018, s. 186].
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2. Metoda i wyniki badan

Badanie przeprowadzono na celowo dobranej probie 31 spdtek
notowanych na GPW nalezacych do indeksu RESPECT. Jest to istnie-
jacy od 2009 indeks spdtek odpowiedzialnych spotecznie, ktérych
lista oglaszana jest co roku. Spoétki te moga stanowic benchmarking dla
innych podmiotéw, dlatego zostaly wybrane jako grupa badawcza
jakosci ujawnien pozafinansowych w obszarze pracowniczym. Pyta-
nia badawcze obejmuja wplyw czynnikdéw finansowych, takich jak:
suma bilansowa, koszty wynagrodzen oraz niefinansowych (dtugosc¢
notowania na gietdzie, dtugos$¢ notowania w Respect Index) na jakos¢
ujawnien niefinansowych w obszarze pracowniczym. Postawiono
hipotezy:

H1: Wielkos¢ spotki ma dodatni wptyw na poziom ujawnien niefi-
nansowych w obszarze pracowniczym.

Gdzie o wielkosci spotki swiadcza takie czynniki jak suma bilansowa,
koszty wynagrodzen, liczba zatrudnionych pracownikow.

H2: Dtugos¢ okresu notowania na GPW, jak réwniez czas notowania
spotki w ramach indeksu Respect Index ma dodatni wptyw na poziom
ujawnien niefinansowych w obszarze pracowniczym.

H3: Poziom ujawnien niefinansowych w obszarze pracowniczym jest
zalezny od branzy, w ktdrej spdtka dziala.

Na podstawie Standardu Informacji Niefinansowych SIN 2017
opublikowany na stronie Fundacji Standardéw Raportowania prze-
prowadzono ocene jakosci ujawnien niefinansowych w obszarze pra-
cowniczym. Miara oceny byt zagregowany miernik ujawnien Dindex”
ztozony z 5 elementéw niefinansowych ocenianych w skali 5 punk-
towej przyjetej za N. Husin, N. Ahmad i R. Sapingi [2013, s. 64]:

0 Brak ujawnien

1 Informacja niejasna — brak jej objasnienia w tekscie raportu

2 Informacja opisowa

3 Informacja ilo$ciowo monetarna — przedstawiona w jednostce
pienieznej lub fizycznej

4 Informacja iloSciowo monetarna przedstawiona graficznie i ilo-
sciowo
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Zagregowany miernik ujawnien zostat wyliczony wg wzoru

. ma;
Dindex? = L&
T

Gdzie di = indeks ujawnienia czastkowego (zmienna jako$ciowa mie-
rzona w skali 5 punktowej)
N = liczba ocenianych kategorii

Struktura miernika Dindex?

SIN Ujawnienia w obszarze pracowniczym Ocena punkto-
wa (0-4)
S.2 Poziom zatrudnienia i poziom wynagrodzen
S.3 Relagje ze strong pracownicza i wolnos¢
Zrzeszania
S.4 Bezpieczenistwo i higiena pracy
S.5 Rozwj i edukacja
5.6 Zarzadzanie réznorodnoscia

Dla uzyskanych wynikow miernika Dindex” obliczona zostata $red-
nia, mediana, maximum i minimum.

Nastepnie zbadano korelacje indeksu ujawnien Dindex” ze zmienny-
mi finansowymi i jakosciowymi:

— dlugos¢ notowania na gietdzie,

— dtugos¢ notowania w indeksie Respect Index,

— wielkosc¢ aktywow,

— koszty wynagrodzen,

— liczba zatrudnionych pracownikow,

— branza, w ktorej spdtka dziata.

Otrzymane, po przeprowadzonej analizie sprawozdan, indeksy
ujawnien pogrupowano w 3 klasy przedstawione w tablicy 4.
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Tablica 4. Klasy poziomu ujawnien

Klasa poziomu ujawnien Wartos$¢ indeksu ujawnien
Niski poziom ujawnien Ponizej 2

Sredni poziom ujawnien Wiecej niz 2 mniej niz 3

Wysoki poziom ujawnien Powyzej 3

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Wyniki badan pokazuja, ze spétki indeksu Respect Index w wigkszosci
przypadkéw (58%) dokonywaty ujawnien niefinansowych w obsza-
rze pracowniczym na poziomie $rednim w przedziale indeksu od
2 do 3. Niska jakos$¢ ujawnienn miato 23% spolek (wartos¢ indeksu
ponizej 2). Wysoki poziom ujawnien stwierdzono u 19% spotek (war-
tos¢ indeksu powyzej 3). Rysunek 1 ,Index ujawnien”” przedstawia
jakos¢ ujawnient mierzong za pomoca indeksu. Kolorem ciemnosza-
rym oznaczono wysokie ujawnienia, kolorem szarym srednie, kolo-
rem jasnoszarym niskie.

Rysunek 1. Indeks ujawnien

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wsrdéd spotek prezentujacych wysoki poziom ujawnien polowa
obecna byta w indeksie Respect Index od 2009 r. Wérdd spotek prezen-
tujacych sredni poziom ujawnien 50% stanowily spdtki wchodzace
w sktad indeksu dtuzej niz 3 lata (ale nie od poczatku). Wérdd spotek
majacych niski poziom ujawnien tylko jedna byta obecna w indeksie
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od 2009 roku Statystyki opisowe indeksu ujawnien przedstawia ta-

blica 5.
Tabela 5. Statystyki opisowe poziomu ujawnien.
Pozycja Liczeb- Srednia | Mediana mini- maxi-
nos¢ mum mum
Indeks 31 2,24 2,4 0,6 3,4
ujawnien

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

W celu oceny sily i kierunku oddzialywania czynnikéw mogacych
mie¢ wplyw na jakos¢ ujawnien niefinansowych w obszarze pracow-
niczym wspodtczynniki korelacji, ktore przedstawiono w tablicy 6. Ze
wzgledu na niewielka liczebnos¢ proby badawczej oraz jakosciowy
charakter niektorych zmiennych zastosowano nieparametryczny
wspotczynnik rang Spearmana. Zmienng sume aktywow zastgpiono
skalowang zmienna udziatu sumy aktywdéw badanej spotki w ogdlnej
sumie aktywow wszystkich badanych spotek — oznaczenie w tabeli
~Aktywa”. Zmienng koszty wynagrodzen zastapiono skalowana
zmienng udziatu kosztéw wynagrodzen w sumie aktywdéw — ozna-
czenie w tabeli ,Wynagrodzenie”. Zmienng liczbe zatrudnionych
pracownikéw zastapiono zmienng udziatu liczby zatrudnionych pra-
cownikow w spdtce w ogdlnej liczbie zatrudnionych we wszystkich
badanych spoétkach — oznaczenie w tablicy ,Pracownicy”. Zmienna
dtugos$¢ notowania na gieldzie — oznaczenie w tablicy ,Ile na giet-
dzie”. Zmienna dtugos¢ notowania w Respect Indeks — oznaczenie
w tablicy ,Ile w Indeksie”. Ze wzgledu na mala ilos¢ obserwacji
spotki podzielono na nalezace do branzy finansowej i niefinansowej —
oznaczenie w tablicy ,Czy finansowy”.
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Tabela 6. Macierz korelacji rang Spearmana (istotnos¢ statystyczna p < 0,05)

Ile Ile na Czy Aktywa | Wyna- Pra-
wIn- | gieldzie | finan- grodze- | cownicy
deksie SOWY nie

Indeks | 0,26171 | -0,06891 | -0,30755 | -0,15486 | 0,32553 | -0,06445
ujaw-
nien

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dla istotnosci statystycznej na poziomie p < 0.05 zadna korelacja
zmiennej objasnianej Indeks ujawnien ze zmiennymi objasniajacymi
nie okazala sie statystycznie istotna. Poniewaz ilos¢ obserwacji jest
mata (31 obserwacji) zdecydowano o pogrupowaniu danych w klasy.
Opis klas danych przedstawia tablica 8. Nastepnie policzono macierz
korelacji dla zmiennej klasy poziomu ujawnient z zastosowaniem
nieparametrycznego wspotczynnika rang Spearmana.

Tablica 8. Klasy danych

Klasa Wartos¢ przedzialdw wyznaczajacych klasy
Klasa poziomu Niski $redni wysoki
Ujawnien indeks <2 2 <indeks <3 indeks <3
Dtugos¢ notowania na do 10 od 10 do 20 powyzej 20
gietdzie w latach
Suma aktywéw (w mln) do2 od 2 do 25 pow. 25
Koszty wynagrodzen do 0,5 0d 0,5do1 pow. 1
w min
Liczba pracownikow do 5,5 od5,5do 15,5 pow. 15,5
(W tys.)

Zrédto: Opracowanie whasne.
Dla istotnosci statystycznej na poziomie p < 5% zadna korelacja

zmiennej objasnianej klasa poziomu ujawnien ze zmiennymi obja-
$niajacymi nie okazata sie statystycznie istotna.
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Zakonczenie

Przeprowadzone badania, na dobranej celowo probie 31 spdtek
notowanych w Respect Index, nie pozwolily jednoznacznie oceni¢ sity
i kierunku zaleznosci analizowanych zmiennych z jakoscig ujawnien
niefinansowych w obszarze pracowniczym.

H1: Wielkos¢ spotki ma dodatni wpltyw na poziom ujawnien niefi-
nansowych w obszarze pracowniczym — niepotwierdzona.

W analizowanych sprawozdaniach nie wykazano korelacji poziomu
ujawnienn w obszarze pracowniczym z wielkoscig spotki mierzong
suma aktywow.

H2: Dtugos¢ okresu notowania na GPW, jak réwniez czas notowania
w ramach indeksu Respect ma dodatni wplyw na poziom ujawnien
niefinansowych w obszarze pracowniczym — niepotwierdzona.

W analizowanych sprawozdaniach nie wykazano korelacji dtugosci
okresu notowan na gietdzie ani czasu notowania w ramach indeksu
Respect z poziomem ujawnien w obszarze pracowniczym.

H3: Poziom ujawnien niefinansowych w obszarze pracowniczym jest
zalezny od branzy, w ktdrej spotka dziata — niepotwierdzona.
Informacje niefinansowe w obszarze pracowniczym prezentowane
przez podmioty zaliczone do branzy finansowej maja indeks ujaw-
nien nizszy niz w branzy niefinansowej. Korelacje miedzy wartoscia
indeksu ujawnien a branza nie jest statystycznie istotna.

Z dniem 1 stycznia 2020 GPW zaprzestata obliczania i podawa-
nia do publicznej wiadomosci indeksu Respect Index. (Uchwata nr
805/2019). Zdaniem autorki rozszerzenie badania na pelng populacje
spotek notowanych na GPW oraz poddanie analizie danych z kilku
okreséw pozwoli na odnalezienie zwiazku miedzy wybranymi
zmiennymi finansowymi iniefinansowymi a jakoscia ujawnien
w obszarze pracowniczej. Tym bardziej Zze ujawnienia niefinansowe
przestaly by¢ dobrowolne, co pozwoli zwiekszy¢ prébe badawcza.
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Streszczenie

W artykule podjeto probe odpowiedzi na postawione pytanie badaw-
cze, jaki jest wplyw wybranych zmiennych niefinansowych i finansowych
na jakos¢ ujawnien niefinansowych w obszarze pracowniczym. Dla oceny
jakosci ujawnient zastosowany zostal opracowany przez autorke indeks
ujawnien Dindex?”.

Artykut sktada sie z dwoch czesci. W czesci pierwszej omowiono me-
tody oceny jakosci ujawnien niefinansowych. W czesci drugiej zostala
przedstawiona konstrukcja miernika Dindex? i rezultaty przeprowadzonych
przez autorke badan.

117



Ujawnienia niefinansowe w obszarze pracowniczym...

Jako metode badawczg zastosowana studium literatury, analize tresci
raportéw niefinansowych spdtek notowanych w Respect Index, a takze anali-
z¢ statystyczna.

Stowa kluczowe:
ujawnienia niefinansowe, indeks ujawnien, jako$¢ ujawnien

Non-financial disclosures in the employee area based on the re-
ports of listed companies included on the Resepct Index (Summary)

The article attempts to answer the research question posed, what is the
impact of non-financial variables and financial on the quality of non-
financial disclosures in the employee area. To assess the quality of disclo-
sures, the author's DindexP disclosure index has been used.

The article consists of two parts. The first presents methods for as-
sessing the quality of non-financial disclosures. The second part presents the
construction of the DindexP meter and the results of the research conducted
by the author.

As a research method, the literature study has been used, analysis of
the content of non-financial reports of companies listed on the Respect In-
dex, as well as statistical analysis.

Keywords:

non-financial disclosures, disclosure index, quality of disclosures
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Rozdziatl VIII

Polskie modele dyskryminacyjne w prognozowaniu
zagroZenia upadlosciq spotek z rynku NewConnect

Wstep

W dobie gospodarki kapitalistycznej, ktdrej nieodlacznym ele-
mentem jest konkurencja, a co za tym idzie fluktuujace otoczenie
rynkowe, przedsigbiorstwa narazone sg na réznego rodzaju zagroze-
nia. Zagrozenia te powodowa¢ moga wystepowanie w podmiotach
gospodarczych sytuacji kryzysowych i kryzysow, ktdore z kolei do-
prowadzi¢ moga do upadiosci danego przedsiebiorstwa. Ze wzgledu
na fakt, ze istnieje szerokie grono interesariuszy, ktérzy moga by¢
potengjalnie zainteresowani oceng kondydji finansowej przedsiebior-
stwa czy ryzykiem jego upadku, istnieje potrzeba syntetycznej oceny
standingu finansowego podmiotow gospodarczych. Zdecydowanie
najczesciej wykorzystywana metodq pomocna przy budowie modelu
prognozowania zagrozenia upadloscia jest analiza dyskryminacyjna.
Metoda ta cieszy si¢ rowniez powodzeniem wsrdd polskich autorow,
ktorzy w okresie ostatnich 25 lat opracowali szereg autorskich mode-
li.

Celem artykutu jest ocena skutecznosci wybranych polskich
modeli prognozowania zagrozenia upadioscia przedsiebiorstw.
5 modeli oszacowanych przez polskich autoréw zostalo zweryfiko-

* Mgr, Doktorant w Katedrze Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydzial Zarzadzania,
Uniwersytet Gdaniski, tomasz92nowicki@gmail.com, Armii Krajowej 101, 81-824
Sopot, 512-084-594.

119



Polskie modele dyskryminacyjne w prognozowaniu zagrozenia...

wanych na grupie 14 spotek notowanych na NewConnect, ktore
w ostatnich 2 latach ztozyly wnioski o ogloszenie upadtosci.

Pierwsza czes¢ niniejszego opracowania przedstawia problem
badawczy i prezentuje wybrane polskie modele dyskryminacyjne.
Nastepnie przedstawione zostana wyniki weryfikacji sprawnosci
modeli na grupie wybranych Spétek dziatajacych na rynku NewCon-
nect.

1. Prognozowanie zagrozenia upadloscia przedsiebiorstw

We wspdlczesnej rzeczywistosci gospodarczej szczegdlnie istot-
na role odgrywaja przedsigbiorstwa. Bedac jednym z najwazniej-
szych elementéw gospodarki sg zmuszone do nieustannego dosto-
sowywania si¢ do fluktuujacego otoczenia makroekonomicznego.
Jednak nie wszystkie z nich sa w stanie robi¢ to w sposéb skuteczny,
co powoduje, ze zostaja wypierane z rynku przez podmioty lepiej
dostosowane. W zwiazku z tym badacze od wielu lat zainteresowani
s identyfikacja czynnikow, ktore wplywaja na pogorszanie si¢ kon-
dycji finansowej podmiotéw gospodarczych, ktore w ostatecznosci
prowadzi¢ moze do upadtosci i zniknigcia danego przedsiebiorstwa
z rynku. W literaturze przedmiotu poswieca sie sporo miejsca teo-
riom cyklu zycia przedsigbiorstw oraz zagadnieniom zwigzanym
z kryzysami dotykajacymi podmioty gospodarcze.

Ze wzgledu na fakt, ze przedsiebiorstwa zawsze funkcjonuja
w jakims otoczeniu rynkowym, upadios¢ danego podmiotu niesie za
soba skutki nie tylko dla jego wiascicieli, pracownikow czy kadry
zarzadzajacej, ale rowniez dla otoczenia. Do interesariuszow ze-
wnetrznych, bedacych zainteresowanymi ocenag kondycji finansowej
danego podmiotu wyrézni¢ mozna: banki bedace dostarczycielami
kapitatu w postaci kredytéw, ktére za pomoca modeli szacuja ryzyko
upadlosci kredytobiorcy, instytucje ratingowe, audytorzy i biegli re-
widenci badajacy sprawozdania finansowe i oceniajacy potencjalne
zagrozenia dla kontynuacji dziatalnosci, bankowe fundusze gwaran-
cyjne, ktére sprawdzaja poziom zagrozenia upadtosciag bankow oraz
potengjalni inwestorzy, zarowno indywidualni, jak i instytucjonalni,
chcacy ulokowad swoje srodki w akcjach przedsigbiorstw.
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Tak szeroka gama podmiotow, ktdre moga by¢ potencjalnie za-
interesowane oceng szans przedsigbiorstwa na przetrwanie na rynku,
zdeterminowata potrzebe opracowania metod mogacych obiektyw-
nie okresli¢, czy dany podmiot gospodarczy jest zagrozony upadto-
Scia, czy nie.

Ze wzgledu na fakt, iz w wigkszosci przypadkow upadtosci
(pomijajac upadtosci umyslne, bedace efektem naduzy¢ i oszustw) sa
efektem problemow finansowych skutkujacych nieterminowga sptata
zobowigzan lub zbyt wysokim zadtuzeniem do oceny kondydji finan-
sowej przedsigbiorstw wykorzystuje sie wskazniki analizy finanso-
wej, wérdd ktorych wyrdznia sie cztery podstawowe grupy [Hadasik
2008, s. 60]:

- wskazniki ptynnosci finansowe;j,

- wskazniki efektywnosci dziatania,
- wskazniki rentownosci,

— wskazniki zadluzenia.

O ile w literaturze przedmiotu z zakresu finanséw przedsie-
biorstw i analizy finansowej nietrudno znalez¢ optymalne wartosci
poszczegolnych wskaznikéw nalezacych do powyzszych grup, o tyle
znacznie trudniejszym zadaniem jest catoSciowa ocena kondydji
przedsigebiorstwa na podstawie zbioru réznych wskaznikéw. Tego
typu dzialanie dodatkowo utrudnia fakt olbrzymiej liczby wskazni-
kéw danego rodzaju, co wymusza na badaczu wybor odpowiednich
z nich.

Pierwszymi pracami poruszajacymi problem identyfikacji
wskaznikéw finansowych, ktére w najlepszym stopniu pokazuja po-
tencjalne zagrozenie upadloscia przedsiebiorstw byla seria trzech
artykutow opublikowanych przez Paula J. Fitz Patricka w 1932 roku
[Fitz Patrick 1932, s. 598-605, s. 665-662, s. 727-731].

Metoda zaproponowana przez Fitz Patricka, oparta na procedu-
rze porownywania parami przedsiebiorstw wyptacalnych i niewy-
placalnych, na podstawie ich klasyfikowania w przestrzeni jedno-
wymiarowej nie pozwalata na okreslenie granicznego progu, moga-
cego jednoznacznie wskazac na zagrozenie upadtoscia.
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Badaczem, ktory uwazany jest za jednego z prekursoréw wspot-
czesnych metod prognozowania bankructwa byt William H. Beaver.
W swojej pracy , Financial Ratios As Predictors of Failure” [Beaver 1966,
s. 71-111] przeanalizowat 79 przedsigbiorstw bedacych w dobrej sy-
tuacji finansowej oraz 79, ktére miaty problemy z regulowaniem
swoich zobowigzan. Kazde z analizowanych przedsigbiorstw zostato
opisane za pomoca 14 wskaznikow finansowych.

W wyniku badan Beaver stwierdzil, ze wskaznik przeptywy
pieniezne/catkowite zadluzenie, w najlepszy sposéb pozwala ziden-
tyfikowa¢ mozliwos¢ bankructwa podmiotéw gospodarczych — btad
wynidst okoto 22% na rok przed upadkiem.

Wspolczesne wieloczynnikowe podejscie do szacowania modeli
predykgji zagrozenia bankructwem zapoczatkowane zostato jednak
pozniej, przez E. Altmana, ktdry jako pierwszy zastosowal w tym
celu wielowymiarowa analize dyskryminacyjnag. W 1968 roku E.L
Altman zaprezentowal na famach Journal of Finance skonstruowany
przez siebie model Z-score. Model zostal oszacowany na grupie 66
przedsiebiorstw, ktora tworzylo 33 przedsigebiorstw upadtych oraz 33
przedsiebiorstwa zdrowe [Altman 1968, s. 589-609].

W okresie kolejnych lat badacze zajmujacy si¢ zagadnieniem
prognozowania zagrozenia upadlo$cia przedsiebiorstw wykorzy-
stywali poza wielowymiarowa analizg dyskryminacyjng rowniez
inne metody, wérdd ktorych wymienia sie: modele logitowe i probi-
towe, drzewa decyzyjne, modele prawdopodobienistwa liniowego,
modele hazardu, sieci neuronowe czy zastosowania teorii zbioréw
rozmytych i przyblizonych [McKee 2000, s. 160].

Mimo tak szerokiego wachlarza dostepnych metod badania
wskazuja, ze wciaz najwieksza popularnoscia wérdd badaczy cieszy
si¢ wielowymiarowa analiza dyskryminacyjna [Aziz, Dar 2006, s. 18-
33]. Tendengja ta jest rowniez zauwazalna wsrod polskich autorow.

2. Wybrane polskie modele dyskryminacyjne prognozowania
zagrozenia upadlos$cia przedsiebiorstw

W nastepstwie prac E.I. Altmana wielu autoréw zaczeto opra-
cowywac swoje modele, rowniez oparte o metody analizy dyskrymi-
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nacyjnej. W celu osiagniecia jak najlepszych zdolnosci dyskrymina-
cyjnych modelu wykorzystywane byly rézne zestawy wskaznikow.
Warto zauwazy¢, ze czesto opracowywane modele nie mialy charak-
teru uniwersalnego, a opracowywane byty na podstawie danych fi-
nansowych opisujacych przedsigbiorstwa z danej branzy czy o okre-
$lonej wielkosci. Ponizej przedstawionych zostanie pie¢ wybranych
modeli dyskryminacyjnych zaproponowanych przez polskich auto-
row, ktére bardzo czesto pojawiaja si¢ w opracowaniach z zakresu
predykcji zagrozenia bankructwem przedsigbiorstw, jako modele
prekursorskie, bedace przyczynkiem do kolejnych badart w tym ob-
szarze.

2.1. Model E. Maczynskiej

Jedna z polskich prekursorek wykorzystania analizy dyskrymi-
nacyjnej do prognozowania zagrozenia upadltoscia przedsiebiorstw
byta E. Maczyniska, ktéra zaprezentowata model bedacy adaptacja do
polskich warunkéw modelu O. Jacobsa. Model zostal oszacowany
przy wykorzystaniu danych finansowych opisujacych 40 spdtek
,zdrowych” oraz 40 upadtych, ktére w latach 1997-2001 notowane
byty na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Kazde
z przedsigbiorstw opisane zostalo za pomoca 45 wskaznikdw ren-
townosci, ptynnosci, zadtuzenia, sprawnosci oraz dynamiki wzrostu
spotki. Oszacowana funkcja dyskryminacyjna przedstawia si¢ naste-
pujaco [Maczynska 1994, s. 45]:

W = 1,5X, + 0,08X, + 10X, + 5X, + 0,3X; + 0,1X, (1)

Gdzie:

X1 — (wynik brutto + amortyzacja) / zobowigzania,
Xz — aktywa / zobowigzania,

Xs —wynik operacyjny / aktywa,

Xa —wynik operacyjny / przychody ze sprzedazy,
Xs — zapasy / przychody ze sprzedazy,

Xs — aktywa / przychody ze sprzedazy.

123



Polskie modele dyskryminacyjne w prognozowaniu zagrozenia...

Wartos¢ obliczonej przy pomocy powyzszych wskaznikow
zmiennej W okresla kondycje danego przedsiebiorstwa. Dla W < 0
badany podmiot jest zagrozony upadioscia, w przypadku W > 0
przedsigbiorstwo jest niezagrozone.

2.2. Drugi model Gajdki i Stosa

J. Gajdka i D. Stos w 1996 roku opracowali dwa modele progno-
zowania zagrozenia upadioscia przedsiebiorstw. Przedstawione
przez nich modele oszacowane zostaly na podstawie niedobieranych
branzowo 40 przedsiebiorstw. Grupa byla zbilansowana, co oznacza,
ze wykorzystano 20 podmiotow w dobrej kondycji oraz 20 w zlej.
Oszacowana w drugim modelu funkca dyskryminacyjna przybrata
nastepujaca postac [Gajdka, Stos 1998, s. 59-63]:

Z=0,437449 + 0,017803X, + 0,588694X, + 0,138657X; — 4,31026X,
—0,01038X5 2)

Gdzie:

X1 — aktywa obrotowe / zobowiazania krétkoterminowe,

X2 — zobowiazania ogdtem / suma bilansowa,

X3 — przychody netto ze sprzedazy / suma bilansowa,
Xs—wynik netto / suma bilansowa,

Xs — (wynik netto + odsetki) / przychody netto ze sprzedazy.

Warto$¢ graniczna powyzszego modelu zostata ustalona na po-
ziomie 0,432589, natomiast przedsiebiorstwa zagrozone osiagaja war-
tosci zmiennej Z wigksze od wartosci granicznej.

2.3. Pierwszy model Hadasik
Kolejnym przedstawionym w niniejszym opracowaniu modelem
jest ten oszacowany w 1998 roku przez D. Hadasik. Autorka wyko-

rzystujac krokowa postepujaca analize dyskryminacyjna, przepro-
wadzila klasyfikacje 44 przedsigbiorstw (22 dobrych i 22 ztych).
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Pierwszy model, wykorzystujacy ostatecznie cztery wskazniki finan-
sowe model przyjat nastepujac postac¢ [Hadasik 1998, s. 166]:

Z =12,60839 —2,50761X; +0,00141147X, — 0,00925162X,
+0,0233545X, (3)

Gdzie:

X1 — zobowiazania ogdtem / suma bilansowa,
Xz —naleznosci * 365 / przychody ze sprzedazy,
X3 — zapasy * 365/ przychody ze sprzedazy,

X4 —wynik netto / zapasy.

Przedsigbiorstwa klasyfikowane jako ,zdrowe” przyjmowaly
wartos¢ funkcji Z wieksze od 0, natomiast przedsiebiorstwa zagrozo-
ne upadtosciq wartosci mniejsze od 0.

2.4. Model Wierzby

D. Wierzba w swojej pracy zaprezentowal oszacowany przez
siebie na zbilansowanej grupie 48 przedsiebiorstw model prognozo-
wania zagrozenia upadtoscia. Autor wykorzystal dane finansowe
przedsigbiorstw, ktére w latach 1995-1998 oglosity upadtos¢ lub
przeszly postepowanie ukladowe. Do grupy spotek ,ztych” dobrano
takie, ktore prowadzily dziatalnos¢ podobng i charakteryzowaty sie
zblizona suma bilansowa. Posta¢ funkcji dyskryminacyjnej tego mo-
delu przedstawia si¢ nastepujaco [Wierzba 2000, s. 79-105]:

Z =3,26X, +2,16X, + 0,69X, + 0,3X, (1)

Gdzie:

X1 — (wynik operacyjny — amortyzacja) / suma bilansowa,

X2 — (wynik operacyjny — amortyzacja) / przychody ze sprzedazy,
Xs — kapital obrotowy / suma bilansowa,

Xa — aktywa obrotowe / zobowiazania ogolem.
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Wartos¢ graniczna tej funkcji, podobnie jak w poprzednich mo-
delach zostata przyjeta na poziomie 0 — gdzie dobre przedsigbiorstwa
osiggaly wartosci wigksze od wartosci granicznej, natomiast podmio-
ty zagrozone wartosci mniejsze.

2.5. Model ,,poznanski”

M. Hamrol, B. Czajka i M. Piechocki wykorzystujac dane finan-
sowe, zbilansowanej grupy 100 przedsigbiorstw oszacowali w 2004
roku autorski model prognozowania zagrozenia upadtoscia. W celu
oszacowania odpowiedniej funkcji dyskryminacyjnej skorzystano
z 31 wskaznikow, z ktérych wybrano te najmniej skorelowane z in-
nymi i posiadajace najwieksza moc dyskryminacyjng. W efekcie
oszacowano nastepujaca funkcje dyskryminacyjna [Hamrol i inni
2004, s. 35-39]:

7 = 2,368 +3,562X, + 1,588X, + 4,288X, + 6,719X, (1)

Gdzie:

X1 —wynik netto / aktywa,

X2 — (aktywa obrotowe - zapasy) / zobowigzania krotkoterminowe,
Xs — kapitat staty / aktywa,

X4 —wynik ze sprzedazy / przychody ze sprzedazy.

Warto$¢ graniczna modelu poznanskiego zostala ustalona na
poziomie 0.

3. Weryfikacja wybranych polskich modeli dyskryminacyj-
nych na przykladzie spélek z rynku NewConnect

Celem tego opracowania jest weryfikacja skutecznosci przed-
stawionych w poprzednim rozdziale polskich modeli dyskrymina-
cyjnych na grupie spétek-bankrutéw notowanych na rynku NewCon-
nect. W celu przeprowadzenia oceny sprawnosci wspomnianych mo-
deli, na podstawie komunikatéw gietdowych zidentyfikowano grupe
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14 spotek, ktore ztozyly wniosek o ogtoszenie upadtosci w
okresie od poczatku 2018 roku do konca lutego 2020 roku.

Modele zostaly przetestowane na grupie nastepujacych spotek:
Denta-medical S.A., Eurosystem S.A., Marsoft S.A., Onico S.A., Uni-
tied Factory S.A., Med-Galicja S.A., Presto S.A., Mega Sonic S.A., We-
alth Bay S.A., Verte S.A., Prima Park S.A., Adform Group S.A., Fin-
House S.A. oraz Infosystems S.A.

Wartosci funkgji dyskryminacyjnych dla poszczegdlnych modeli
zostaly obliczone zaréwno na podstawie danych finansowych na rok
przed ztozeniem wniosku o ogloszenie upadtosci, jak i na dwa lata
przed tym zdarzeniem.

Tablica 1 przedstawia wartosci funkgji dyskryminacyjnych pie-
ciu modeli, obliczone dla kazdej ze Spotek na rok przed ztozeniem
wniosku o ogloszenie upadiosci.

Tablica 1. Wartosci funkgji dyskryminacyjnych rok przed

, Gajdki
Spotia/ Model Maczynskiej | i S:osa Hadasik | Wierzby | Poznanski

Denta-medical

S.A. -11,419 -1,129 | -1,552 -4,417 2,489
Eurosystem -2,701 1,536 0,058 -0,880 0,993
Marsoft -2,855 2,130 -0,624 -1,979 -5,053
Onico 0,224 2,019 0,282 0,377 -0,961
Unified Factory 4,957 2,524 -0,022 0,740 -0,200
Med-Galicja -8,639 4,250 -1,943 -3,451 -1,968
Presto 1,047 0,655 0,810 -0,141 1,240
Mega Sonic 2,358 0,772 0,732 1,051 5,293
Wealth Bay -1,022 2,239 -0,907 -1,128 -4,652
Verte -6,169 2,802 -0,460 -2,638 -5,892
Prima Park -50,888 6,072 -4,591 -21,399 -7,881
Adform Group -7,137 3,495 -0,473 -2,640 -5,413
FinHouse -4,602 3,572 -1,538 -3,424 -5,935
Infosystems 0,690 0,857 1,895 -3,000 -0,674

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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W tablicy 2 z kolei przedstawiono analogiczne wartosci dla da-
nych charakteryzujacych Spotki dwa lata przed zlozeniem wniosku
o upadtosc.

Tablica 2. Wartosci funkcji dyskryminacyjnych dwa lata przed

, Gajdki

Spétka/Model |\ /. hskiej | i Siosa Hadasik | Wierzby | Poznanski
Denta-medical

S.A. 9,754 10,246 -10,488 0,833 -18,554
Eurosystem 2,671 0,743 2,462 1,022 7,205
Marsoft -2,638 2,013 -0,103 -1,785 -3,099
Onico 0,522 1,648 0,291 0,482 -0,564
Unified Factory 3,942 0,546 3,021 1,191 6,776
Med-Galicja -0,875 1,645 -0,310 -0,282 2,766
Presto 1,024 0,621 1,606 0,105 2,196
Mega Sonic 0,496 1,006 0,472 0,040 1,375
Wealth Bay -0,423 3,849 -0,258 -0,983 -10,279
Verte 0,411 1,106 -0,129 0,085 -0,039
Prima Park 2,815 0,656 -1,236 1,054 1,860
Adform Group 0,850 0,914 0,266 0,398 1,079
FinHouse -4,530 3,063 -5,028 -2,712 -3,276
Infosystems 1,483 0,723 1,648 -2,227 -0,024

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku poréwnano wartosci poszczegolnych funkcji
z wartos$ciami granicznymi w celu sprawdzenia sprawnosci klasyfi-
kacyjnych kolejnych modeli. W tablicy 3 zostaly przedstawione kla-
syfikacje poszczegdlnych Spdtek w zaleznosci od wykorzystanego
modelu oraz okresu, z ktérego pochodzily dane finansowe (,,I” — rok
przed, ,II” — dwa lata przed). W tablicy 3 symbol ,U” oznacza, ze
Spotka zostata zaklasyfikowana jako zagrozona upadloscig (popraw-
na klasyfikacja), natomiast ,Z” oznacza btedna klasyfikacje Spotki
jako ,zdrowej”.
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Tablica 3. Wyniki klasyfikacji spdtek

, Gajdki i Sto-
Spotka/ Maczynskiej sa Hadasik | Wierzby | Poznanski
Model

I II I II I I |1 || 1 II
Denta-
medical S.A.| U V4 Z U (Ul U |U]|Z]| Z 9)
Eurosystem U Z U u |Z| Z |U | Z2 | Z Z
Marsoft U 9) 9) Uu |[UjJ]uUu|jujuju]| y
Onico Y4 Z U u |z|Z |Z|Z]|]U]| U
Unified Fac-
tory Z Z U U u|Z |Z |72 | U Z
Med-Galicja | U 9] 9] U |[UjU|]U|JU ]| U Z
Presto zZ Z U U |Z2| 72 |U|Z| Z Z
Mega Sonic zZ Z U U |Z2| 72 |Z|Z| Z Z
Wealth Bay U U U U |(uUju|jujuju| u
Verte U V4 9] U |[UjlU|]UujzZz]U]| U
Prima Park U V4 U U |[U|JU|]U|]Z]|U V4
Adform
Group U Z U U U}z |U|Z|U Z
FinHouse 9] 9] 9] U |[UjlU|]Ujuju]| g
Infosystems Z V4 9] Uu |z|Z]|]U|JU]|U

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tablica 4 przedstawia procentowa skutecznos¢ wszystkich wy-
korzystanych modeli zarowno na rok przed zlozeniem wniosku
o upadlo$¢, jak i na dwa lata przed. Ze wzgledu na to, ze wszystkie
przedsigbiorstwa tworzace grupe testowa sa Spétkami — bankrutami
mowi¢ mozna jedynie o btedzie drugiego rodzaju polegajacym na
klasyfikacji bankruta jako dobrej spotki.

Jak wynika z tablicy 4 najlepszym modelem okazal sie model
Gajdki i Stosa, ktory osiagnat az 92,9% poprawnych klasyfikacji na
rok przed ztozeniem wniosku (1 btednie sklasyfikowany przypadek)
oraz az 100% poprawnych klasyfikacji na dwa lata przed zlozeniem
przez spétke wniosku upadtosciowego.
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Tablica 4. Sprawnos¢ wykorzystanych modeli

Sprawnos¢
Model
1 rok przed 2 lata przed
Model Maczynskiej 64,3% 28,6%
Drugi Model Gajdki i Stosa 92,9% 100,0%
Pierwszy model Hadasik 64,3% 50,0%
Model Wierzby 78,6% 35,7%
Model Poznariski 71,4% 50,0%

Zrbdto: Opracowanie wilasne.

Nalezy jednak zwroci¢ uwage na charakterystyke tego modelu,
ktora ma kluczowy wpltyw na powyzsze wyniki. Funkgja dyskrymi-
nacyjna modelu Gajdki i Stosa najwigeksza wage nadaje wskaznikowi
Xs odpowiadajacemu rentownosci aktywow. W zwiazku z tym bar-
dzo duzy wplyw na wartos¢ funkci Z ma wypracowywany przez
Spotke wynik netto. Analiza danych finansowych Spotek wykorzy-
stanych w badaniu kaze zauwazy¢, ze na dwa lata przed upadioscia
wszystkie z nich zanotowaly strate netto, na rok zas przed upadloscia
tylko jedno przedsiebiorstwo zanotowato zysk — byta to spétka Den-
ta-Medical S.A., jako jedyna zaklasyfikowana btednie przez model
Gajdki i Stosa.

Pozostate modele osiagnely sprawnosc na poziomie od 64% do
78% mna rok przed upadioscia oraz znacznie nizsze (w przedziale
28,6% do 50%) na dwa lata przed zlozeniem wniosku upadfosciowe-
go.

Wyniki badania wskazuja, ze z wybranych modeli jedynie mo-
del Gajdki i Stosa osiagnat bardzo dobra skutecznos¢. Sprawnosc po-
zostalych przetestowanych modeli dalece odbiega od zadowalaja-
cych warto$ci — zwlaszcza w przypadku prognozowania zagrozenia
upadloscig na wiecej niz jeden rok przed bankructwem.

Zakonczenie
Przedstawiona w artykule analiza wskazuje, ze najskuteczniej-

szym z weryfikowanych modeli okazat si¢ drugi model Gajdki i Sto-
sa. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze model ten moze by¢ szczegdlnie
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wrazliwy na btedy klasyfikacji w przypadku przedsigbiorstw o ztej
kondydji finansowej, ktore jednak osiagaja dodatni wynik netto.
Pozostate z badanych modeli osiggnety sprawnos¢ w granicach
od 64,3% do 78,6% w przypadku prognozowania zagrozenia ban-
kructwem na jeden rok przed zlozeniem wniosku upadtosciowego.
Znacznie gorsze wyniki osiagniete zostaly na dwa lata przed zloze-
niem wniosku o ogloszenie upadiosci. Wyniki badania pozwalaja
stwierdzi¢, Ze modele prognozowania zagrozenia upadioscig nie ma-
ja charakteru uniwersalnego. Powinny by¢ one konstruowane dla
konkretnych branz oraz aktualizowane co jaki$ czas w celu lepszego
odzwierciedlenia dtugookresowych trendéw koniunkturalnych.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono problem prognozowania zagrozenia upa-
dtoscia przedsigbiorstw jako istotne zagadnienie dla wielu grup interesariu-
szy. Nastepnie oméwione zostaty wybrane polskie modele prognozowania
zagrozenia bankructwem wykorzystujace wielowymiarowq analize dys-
kryminacyjna. W ostatniej czesci opracowania sprawnos¢ przedstawionych
wcezesniej modeli zostata poddana weryfikacji na grupie 14 spotek, ktoére
notowane byly na rynku NewConnect i w latach 2018-2020 ztozyty wnioski
o ogloszenie upadiosci.

Stowa kluczowe:
bankructwo, prognozowanie upadlosci, analiza dyskryminacyjna, modele
dyskryminacyjne, ocena kondydji finansowej

Polish discriminatory models in forecasting the bankruptcy of
NewConnect market companies (Summary)

The article presents the problem of forecasting the bankruptcy of en-
terprises as an important issue for many groups of stakeholders. Then, se-
lected Polish bankruptcy risk forecasting models using multidimensional
discriminant analysis were discussed. In the last part of the study, the effi-
ciency of the previously presented models was verified on a group of 14
companies that were listed on the NewConnect market and filed for bank-
ruptcy in 2018-2020.

Keywords:

bankruptcy, bankruptcy forecasting, discriminant analysis, discrimination
models, assessment of financial condition
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Rozdziatl IX

Ocena skutecznosci modeli dyskryminacyjnych
w prognozowaniu upadtosci polskich sieci marketow
i delikatesow

Wstep

Badania dotyczace problematyki upadiosci sa obecne w polskiej
literaturze od ponad dwudziestu lat. Prognozowanie upadtosci moze
stac¢ sie zagadnieniem szczegdlnie waznym zwlaszcza w przypadku
przedsigbiorstw funkcjonujacych na trudnych wymagajacych ryn-
kach, do jakich niewatpliwie nalezy rynek handlu detalicznego
w Polsce. W ciagu ostatnich lat na polskim rynku wielkopowierzch-
niowej sprzedazy detalicznej zachodzily dynamiczne zmiany m.in.
przymusowa restrukturyzacja i zmniejszenie skali dziatalnosci bry-
tyjskiej grupy Tesco, ogloszenie upadtosci Alma Market S.A. oraz
postepowanie restrukturyzacyjne w Grupie Piotr i Pawel S.A., to
najwazniejsze z nich. Dodac nalezy, ze problemy utrzymania ptynno-
$ci finansowej oraz ryzyko bankructwa dotyczy rowniez mniejszych
lokalnych sieci handlowych.

W dotychczasowych polskich badaniach nad problematyka ban-
kructwa dokonano oceny skutecznosci polskich modeli upadtosci na
roznych grupach podmiotéw, nalezaly do nich: przedsigbiorstwa
komunikacji samochodowej (PKS) [Wardziniska 2012 s. 202], branza
turystyczna [Golebiowski, Plasek 2018, s. 9-24], branza produkgji
szkla [Spychata 2009, s. 477], branza produkgji stodu [Ttuczak 2013,

" Mgr inz., Katedra Rachunkowosci, Sprawozdawczosci i Analizy Finansowej, Wy-
dzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, marlena.szeszo-sko-
rek@ue.wroc.pl. Kepna 15/9 30-427 Krakow.
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s. 431-433] oraz inne liczne opracowania dotyczace predykcji upadio-
$ci przedsiebiorstw w ogdle [Balina, Bak 2016, s. 19]. Nie powstato
jednak dotychczas opracowanie dotyczace analizy upadiosci sieci
marketow i sieci delikatesow. Majac na uwadze fakt, ze czes¢ bada-
czy kwestionuje uniwersalnosc sektorowgq polskich modeli upadtosci
[Prusak 2015, s. 42; Iwanowicz 2018, s. 63] zasadnym wydaje si¢ prze-
testowanie skutecznosci istniejacych modeli prognozowania upadto-
$ci na przedsigbiorstwach handlowych.

Wobec istniejacej luki badawczej celem niniejszej pracy jest oce-
na skutecznosci polskich modeli dyskryminacyjnych w prognozowa-
niu bankructwa sieci marketow i delikatesow z polskim kapitatem.
Upadltos¢ tego typu podmiotéw nie pozostaje bez wplywu na oto-
czenie biznesowe i moze réwniez oddziatywac na sytuacje finansowa
licznej grupy dostawcow, dla ktorych sie¢ handlowa bywa czesto
najwiekszym odbiorca. Wobec powyzszych faktéw. W niniejszym
opracowaniu podjeto probe odpowiedzi na nastepujace pytanie ba-
dawcze, czy polskie modele dyskryminacyjne sa w stanie skutecznie
prognozowac upadtosc polskich sieci marketow i delikatesow.

1. Problematyka prognozowania upadlosci - wybrane modele
dyskryminacyjne

W okresie ostatnich kilkudziesigciu lat powstaty na $wiecie, jak
i w Polsce liczne modele stuzace prognozowaniu przedsigbiorstw,
wykazuja one rdzna czasami odmienng od oczekiwan zdolnos¢ pro-
gnostyczna. Za prekursora badan w tej dziedzinie uwaza si¢ E. Alt-
mana, ktéry w roku 1968 opublikowat pierwszy model dyskrymina-
cyjny opracowany dla gospodarki amerykanskiej [Altman 1998,
s. 391]. Autorami najbardziej znanych polskich modeli dyskrymina-
cyjnych sa: E. Maczynska i M. Zawadzki, J. Gajdka i D. Stos, A. Hot-
da, M. Pogodzinska i S. Sojak, D. Wierzba, D. Hadasik.

W tablicy 1 zaprezentowano osiem polskich modeli dyskrymi-
nacyjnych, ktére zostalty wykorzystane w przeprowadzonym bada-
niu. W tablicy 2 natomiast uzyte w opracowaniu zaleznosci na
wskazniki skutecznosci modelu.
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Tablica 1. Wybrane polskie modele dyskryminacyjne

Podstawowe dane dotyczace modelu

Model Pogodzinskiej i Sojaka

X1= (Majatek obrotowy — Zapasy) / Zobowigzania krotkoterminowe; Xz =
Wynik brutto/ Przychody ze sprzedazy

Zps =0,644741 X1+ 0,912304X>

Zrs < (-0,454) — wysokie zagrozenie; (-0,454) < Zrs< 0,090 — brak interpreta-
qji tzw. szara strefa; Zrs > 0,090 — brak zagrozenia

Model Gajdki i Stosa

Xi=Przychody netto ze sprzedazy/ Srednia wartos¢ aktywéw; Xo= (Sred-
nia wartos¢ zobowiazan krétkoterminowych *365) / Koszt wytworzenia
produkdji sprzedanej; Xs= Zysk netto/ Srednia warto$¢ aktywow; Xa =
Zysk brutto / Przychody ze sprzedazy ogdtem; Xs-Zobowigzania ogdtem /
Aktywa ogotem

Fsc1=0,20098985X1+ 0,0013027 X2+ 0,7609754 X3+ 0,9659628 Xs- 0,341096 X5

Fsc1< 0,44 — zagrozenie bankructwem; Fsc1 > 0,44 - brak zagrozenia

Model Hadasik

X1=Zobowigzania ogdétem / Suma bilansowa; X2= Naleznosci *365 / Przy-
chody ze sprzedazy; Xs= Zapasy *365 / Przychody ze sprzedazy; Xs= Wy-
nik netto / Zapasy; Xs= Majatek obrotowy / Zobowiazania krétkotermi-
nowe; Xe= (Majatek obrotowy - Zapasy) / Zobowigzania krotkotermino-
we; X7= (Majatek obrotowy — Zobowiazania krdétkoterminowe) / Suma
aktywow
Zns=-2,4716 X1+ 0,00246069 X2+ 0,0138937 X3+ 0,0243387 Xa+ 0,335969 Xs-
1,46434 Xe+1,46434 X7+ 2,59323

Z15<-0,42895 — zagrozenie upadloscig; Zus > -0,42895 — brak zagrozenia

Model Wierzby

X1= (Wynik z dziatalnosci operacyjnej - Amortyzacja) / Suma bilansowa;
Xz2= (Wynik z dziatalnosci operacyjnej - Amortyzacja) / Przychody ze
sprzedazy);

Xs=Kapitat pracujacy / Suma aktywoéw; Xa= Aktywa obrotowe / Zadtuze-
nie ogolem

Zw=3,26 X1+2,16 Xa+ 0,69 X3+ 0,30 X4

Zw< 0 — zagrozenie upadlo$cig
Zw> (0 —brak zagrozenia upadtoscig

Model Hotdy

X1= Aktywa obrotowe/ Zobowiazania krétkoterminowe; X2= Zobowiaza-
nia ogdtem/ aktywa ogdtem; Xs= Wynik finansowy netto / Przecietny stan
aktywow; Xa= (Przecietny stan zobowigzan krétkoterminowych) / (koszty
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dziatalno$ci operacyjnej - pozostate koszty operacyjne); Xs= Przychody
ogotem / Srednia wartoé¢ aktywow

Zu=0,681 X1-0,196 X2+ 0,00969 X3+ 0,000672 X4+ 0,157 X5+ 0,605

Zu < (-0,3) — wysokie zagrozenie; (-0,3) < Zu < 0,1 — brak interpretacji tzw.
szara strefa; Zu > 0,1 — brak zagrozenia

Model Appenzeller - Szarzec

X1= Aktywa obrotowe/ Zobowiazania krétkoterminowe; X2= Wynik ope-
racyjny/ Przychody ze sprzedazy; Xs= (Srednia warto¢ zapasow *365) /
Przychody ze sprzedazy); Xa= (Zobowigzania + Rezerwy na zobowiaza-

nia) / (Wynik operacyjny +Amortyzacja); Xs= Rotacja naleznosci / Rotacja

zapasow

Zas=3,562 X1+ 1,588 X2+ 4,288 X3+ 6,719 X4- 2,368

Zas <0 — zagrozenie upadfoscia; Zas> - brak zagrozenia upadfoscia

Model Poznariski

X1= Wynik finansowy netto/Suma bilansowa; X2= (Aktywa obrotowe -
Zapasy) [ Zobowigzania krotkoterminowe; Xs = Kapitat staty/ suma bilan-
sowa;

Xs= Wynik ze sprzedazy / Przychody ze sprzedazy
Zucr = 3,562 X1+ 1,588 X2+ 4,288 X3+ 6,719 Xa— 2,368
Zucr < 0 — zagrozenie upadtoscia; Zice > 0 - brak zagrozenia upadioscia
Model INE PAN (Maczynskiej i Zawadzkiego)

X1= Wynika operacyjny / Wartos$¢ aktywow; Xz = Wartos¢ kapitatu wia-
snego / Wartos¢ aktywow; Xs = (Wynik Finansowy + Amortyzacja) / Suma
zobowiazan; X4« = Aktywa obrotowe / Zobowigzania krétkoterminowe
ZiINEPaN7 = 9,498 X1+ 3,566 X2+ 2,903 X5+ 0,452 X4 - 1,498
Zine pany < 0 — zagrozenie upadioscig; Zine pany > - brak zagrozenia upadto-
Scig

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Pogodziniskiej i Sojaka [1995,
s. 57], Gajdka i Stos [1996, s. 56], Hadasik [1998, s. 166], Wierzba [2000, s. 79-
105], Hotda [2001, s. 308], Appenzeller i Szarzec [2004, s. 25], Hamrol, Czajka

i Piechocki [2004, s. 38], Maczynska [2006, s. 203-230].
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Tablica 2: Wskazniki sprawnos$ci modeli dyskryminacyjnych

Sprawnos¢ I stopnia Sprawnos¢ II stopnia P1 — bankruci za-
klasyfikowane
SP,=—%.100% | SP, =—— 2 -100% | _Prawidiowo,
P, + NP, P, + NP, P2 — nie bankruci
zakwalifikowani
prawidtowo
Sprawnos¢ ogdlna NP1 - liczba nie-
prawidtowo zakla-
SP, — P + P -100% syfikowanych ban-
P, + NP, + P, + NP, krutowa),

NP2 - liczba nie
prawidiowo zakla-
syfikowanych nie

bankrutéw.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Balina i Bak [2016, s. 40].
2. Dobdr proby badawczej i metodyka badania

Badania przeprowadzono na prébie 10 przedsigebiorstw, do gru-
py tej zaliczono 5 spotek, ktére na dzien 31.12.2019 znajdowaty sie
w stanie upadiosci badZz przechodzily postepowanie restrukturyza-
cyjne oraz 5 przedsiebiorstw, ktdre na dzien 31.12.2019 funkcjonowa-
ly na rynku i nie zostato w stosunku do nich wszczete postepowanie
upadiosciowe lub naprawcze. Probe badawcza dobrano celowo,
w ten sposob, aby znalazty sie w niej spotki réznej wielkosci, od du-
zych polskich sieci handlowych, po mniejsze lokalne sieci delikate-
sOw. Zarowno w jednej, jak i drugiej grupie podmiotéw w ostatnich
latach wystepowaly bankructwa i restrukturyzacje. W grupie pod-
miotow upadiych lub znajdujacych sie w trakcie postepowania re-
strukturyzacyjnego znalazly sig!: Delikatesy Bomi S.A., wniosek
o upadtosci ztozony 10 lipca 2012, w roku 2013 zmiana formy z upa-
dtosci uktadowej na likwidacyjng. Alma Market S.A. — wniosek o po-
stepowanie sanacyjne ztozony dnia 15 wrzesnia 2016, 13 lutego 2017
wniosek o upadtosci likwidacyjna, ogloszenie upadtosci 21 listopada

! Dane na podstawie KRS.

137



Ocena skutecznosci modeli dyskryminacyjnych w prognozowaniu upadtosci...

2017. Piotr i Pawel S.A. — wniosek o postepowanie sanacyjne z dnia
12 wrzesnia 2018. Matpka Delikatesy S.A. 31 stycznia 2018 rozpocze-
cie przyspieszonego postepowania ukladowego. Kefirek S.A. 4 lutego
2019, wniosek o rozpoczecie postepowania upadlosciowego. Dla tej
grupy podmiotow przenalizowano dane za ostatni i przed ostatni
zamkniety rok obrotowy poprzedzajacy rozpoczecie postepowania
upadlosciowego lub sanacyjnego. W przypadku braku zlozonego
sprawowania finansowego za ostatni rok przed ogloszeniem upadto-
Sci (dotyczy to spotek Matpka S.A. oraz Kefirek S.A.) analizowane
dane zostaly zaczerpniete z ostatniego dostepnego sprawozdania
spotek przez rozpoczeciem postepowania upadlosciowego. W czesci
proby obejmujacej podmioty obecnie funkcjonujace na rynku znala-
zly sie nastepujace spolki: Dino S.A., Polo market S.A., Lewiatan
Holding S.A., Top Market Polska S.A., Grupa Chorten. W przypadku
drugiej czesci préby analizowane dane dotyczyly ostatniego ztozo-
nego (opublikowanego) sprawozdania finansowego, tj. lat 2018 oraz
2017. Na rysunku 1 zaprezentowano wielko$¢ przychodow spdtek
objetych badaniem informujacy o skali ich dziatalnosci.

Rysunek 1. Badane przedsiebiorstwa pod wzgledem przychodéw ze sprze-
dazy
Przychody ze sprzedazy [TPLN]
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych finansowych badanych
spolek.
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5. Wyniki badan

W tablicy 3 i 4 zaprezentowano wyniki analiz przeprowadzo-
nych dla danych za okres sprawozdawczy t-2 oraz t-1. W tablicy
5 natomiast wspdtczynniki skutecznosci SPi, SP2 oraz SPoréwniez dla
obu analizowanych okresow.

Tablica 3. Zgodnos¢ wskazan analizowanych modeli dyskryminacyjnych dla

okresu t-2.
Spoélki w upadlosci lub w trakcie postepowania restrukturyzacyjnego
Model Bomi Alma Plotri Kefirek | Malpka
Pawel
Pogodzinskiej i So- Szara Szara
jaka Tak strefa strefa Tak Tak
Gajdki i Stosa Tak Tak Nie Tak Tak
Hadasika Nie Nie Tak Tak Nie
Wierzby Tak Tak Nie Tak Tak
Hotdy Nie Nie Nie Nie Nie
Appenzeller — Sza-
rzec Tak Tak Nie Tak Tak
Poznanski Nie Nie Tak Tak Tak
INE PAN Nie Nie Tak Tak Tak
Spotki funkcjonujace na rynku
Lewia-
tan
Polo TOP | Grupa Chor- | Hol-
Model Dino Market | Market ten ding
Pogodzinskiej i So- Szara Szara Szara
jaka strefa strefa TAK TAK strefa
Gajdki i Stosa Nie Tak Tak Tak Tak
Hadasika Tak Tak Tak Tak Nie
Wierzby Tak Tak Tak Tak Tak
Hotdy Tak Tak Tak Tak Tak
Appenzeller — Sza-
rzec Nie Tak Tak Tak Tak
Poznanski Tak Tak Tak Tak Nie
INE PAN Tak Tak Tak Tak Nie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

139




Ocena skutecznosci modeli dyskryminacyjnych w prognozowaniu upadtosci...

Weryfikacja badanych modeli pozwala stwierdzié, ze w przy-
padku przedsiebiorstw upadlych badz znajdujacych sie w trakcie
postepowania restrukturyzacyjnego, dla danych za okres t-2, zaden
z analizowanych modeli nie wykazat si¢ skutecznoscia wyzsza niz
80%. Najwyzsze uzyskane skutecznosci (80%) zostaly uzyskane dla
modelu Gajdki i Stosa, Wierzby, Appenzeller i Szarzec oraz modelu
INE PAN. W przypadku spodtek nieznajdujacych sie na skraju ban-
kructwa cztery z badanych modeli wykazaly si¢ 100% skutecznos$cia
wskazan, a najnizsza uzyskana skutecznos¢ wynosita 80%. Wyniki
uzyskane dla drugiej grupy przedsigbiorstw wpltynety na podwyz-
szenie warto$ci wskaznikdw sprawnosci ogdlnej. Zauwazy¢ nalezy
rowniez, ze model Holdy wykazat sie zerowa skutecznoscia w przy-
padku sieci handlowych przechodzacych postepowanie upadtoscio-
we i 100% skutecznosciag w przypadku przedsigbiorstw tego sektora
znajdujacych sie dobrej kondydji finansowej. Uzyskane wyniki moga
sugerowac, ze model ten nie sprawdza si¢ w przypadku prognozo-
wania upadiosci sieci handlowych. Analiza z perspektywy badanych
podmiotéw wskazuje, ze najwiecej poprawnych kwalifikacji do
przedsiebiorstw upadlych odnotowano dla spdtki Kefirek S.A.
(7 wskazan) oraz Matpka S.A. (6 wskazan), badane modele daly lep-
sze wyniki dla mniejszych sieci handlowych. Niska skuteczno$¢ mo-
deli moze wynikac rowniez z faktu, ze okres od danych prezentowa-
nych w sprawozdaniu finansowym za okres t-2 a rozpoczeciem po-
stepowania upadlo$ciowego w niektorych analizowanych przypad-
kach wynosi ponad dwa lata.

Tablica 4. Zgodnos¢ wskazan analizowanych modeli dyskryminacyjnych dla
okresu t-1

Spotki w upadtosci lub w trakcie postepowania restrukturyzacyjnego

Model Bomi Alma Piotri | Kefirek | Matpka
Pawet
Pogodzinskiej i Sojaka | Tak Tak Szara Tak Tak
strefa
Gajdki i Stosa Tak Tak Nie Tak Tak
Hadasika Nie Nie Tak Tak Tak
Wierzby Nie Tak Nie Tak Tak
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Hotdy Nie Nie Nie Nie Nie
Appenzeller Szarzec Tak Tak Nie Tak Tak
Poznanski Nie Tak Tak Tak Tak
INE PAN Nie Tak Tak Tak Tak
Spotki funkcjonujace na rynku

Model Dino Polo TOP Grupa Lewia-

Market Mar- | Chorten tan
ket

Pogodzinskiej i Sojaka | Brak Szara Tak Tak Szara

wsk. strefa strefa
Gajdki i Stosa Nie Tak Tak Tak Tak
Hadasika Tak Tak Tak Tak Nie
Wierzby Tak Tak Tak Tak Tak
Hotdy Tak Tak Tak Tak Tak
Appenzeller Szarzec Nie Tak Tak Tak Nie
Poznanski Tak Tak Tak Tak Nie
INE PAN Tak Tak Tak Tak Nie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tablica 5. Wspotczynniki sprawnosci modeli dyskryminacyjnych dla okresu

t-1

Model Sprawnos¢ modelu t-2
Sp1 Sp2 Spo
Pogodzinskiej i Sojaka? nd nd Nd
Gajdki i Stosa 80% 80% 80%
Hadasika 60% 100% 80%
Wierzby 80% 100% 90%
Holdy 0% 100% 50%
Appenzeller — Szarzec 80% 80% 80%
Poznanski 80% 100% 90%

Model Sprawnos¢ modelu t-1
Model INE PAN 80% 60% 70%
Pogodzinskiej i Sojak nd nd Nd
Gajdki i Stosa 80% 80% 80%

2 Ze wzgledu na duza liczbe wskazan na szarg strefe i mata liczebnos¢ préby odsta-
piono od obliczania wskaznikéw skutecznosci dla tego modelu.
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Hadasika 40% 100% 70%
Wierzby 80% 100% 90%
Hotdy 0% 100% 50%
Appenzeller — Szarzec 80% 80% 80%
Poznanski 60% 100% 80%
Model INE PAN 80% 80% 80%

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W okresie t-1 wybrane modele dyskryminacyjne wykazaty sie
wigkszym poziomem skutecznosci niz w okresie t-2, wynika to z fak-
tu, Ze czas od momentu zaistnienia analizowanej sytuacji finansowej
do wszczecia postepowania upadlosciowego jest znacznie krotszy
i dla niektorych z analizowanych przedsiebiorstw wynosi kilka mie-
siecy. Pie¢ z osmiu analizowanych modeli wykazaty sprawnos¢ na
poziomie 80%, tj. model Gajdki i Stosa, Wierzby, Appenzeller i Sza-
rzec, model Poznanski oraz model INE PAN. Model Hotdy, podob-
nie jak w okresie t-2 nie zakwalifikowal poprawnie zadnej ze spdtek
znajdujacych si¢ na skraju bankructwa. W przypadku sprawnosci
IT stopnia pige¢ z o$miu analizowanych modeli wykazalo si¢ spraw-
noscig na poziomie 100% i tylko model INE PAN uzyskal 60% sku-
tecznosci. Moze to z jednej strony $wiadczy¢ o niskiej skutecznosci
tego modelu w przypadku sieci handlowych lub przeciwnie wska-
zywacd, ze wérdd przedsiebiorstw funkcjonujacych obecnie na rynku
znajduja sie takie, ktérych kontynuacja dziatalnosci moze zostac
w najblizszym czasie zagrozona. Maksymalne catkowita sprawnos¢
modelu dla okresu SPowynosi 90% i dotyczy to tylko modelu Wierz-
by i modelu Poznanskiego. Analizy modeli z perspektywy okreslo-
nego przedsiebiorstwa, podobnie jak w przypadku okresu t-2 naj-
wieksza poprawna ilos¢ wskazan na ryzyko bankructwa odnotowa-
no dla spotek Matpka S.A. oraz Kefirek S.A., po siedem wskazan
(wszystkie modele z wyjatkiem modelu Holdy), podobnie jak
w okresie t-2 modele dyskryminacyjne lepiej wskazuja na ryzyko
bankructwa w przypadku mniejszych sieci handlowych. Interesujace
wyniki uzyskano réwniez dla sieci Dino S.A. oraz Holdingu Lewia-
tan S.A., czes¢ wybranych modeli klasyfikuje te podmiotu jako znaj-
dujace sie¢ w grupie podwyzszonego ryzyka bankructwa, moze to
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wynikac z niedostosowania modelu do wybranego sektora, z drugiej
strony za$ informowac o pierwszych symptomach pogarszajacej sie
sytuacji finansowej tych podmiotéw. Analiza skutecznosci modeli
dyskryminacyjnych w sektorze polskich sieci marketéw i delikate-
sow nie wskazuje, ze modele z mniejsza iloscig zmiennych wykazy-
waly si¢ mniejszym poziomem skutecznosci np. modele Poznanski
i INE PAN bazujace jedynie na czterech zmiennych objasniajacych
wykazaty si¢ wigkszym poziomem skutecznosci niz model Hadasika
oparty na siedmiu zmiennych (wyjatek stanowi model Pogodzinskiej
i Sojaka).

Zakonczenie

Zaprezentowane badania modeli dyskryminacyjnych w przy-
padku prognozowania upadtosci polskich sieci marketow i delikate-
sow wykazaty niska skutecznos$¢ prognostyczng, aby ten fakt jedno-
znacznie potwierdzi¢ nalezaloby wykonac¢ badania na wigkszej pro-
bie, stosujac jednoczesnie bardziej sprecyzowane kryteria doboru
proby np. roczng wysokos$¢ przychodow. Pewnym rozwigzaniem
moze by¢ rowniez przeprowadzenie badan na podstawie kwartal-
nych danych finansowych (co jest mozliwe dla spétek notowanych
na GPW), sprawdzajac czy wieksza czestotliwosci prébkowania mo-
ze wplynac¢ na zdolnos¢ prognostyczng badanych modeli. Niejedno-
znaczne wyniki uzyskane na probie przedsigbiorstw dziatajacych na
rynku moga z jednej wskazywaé¢ na wady w konstrukcji modelu,
z drugiej strony na mozliwe problemy finansowe tych podmiotéw
w przysziosci. Modele dyskryminacyjne posiadaja réwniez pewne
ograniczenia tzn. bazuja wylacznie na danych finansowych pocho-
dzacych jedynie z bilansu i rachunku zyskoéw i strat, nie uwzglednia-
jac informacji, nie biora réwniez pod uwage danych finansowych
pochodzacych z cash flow. Modle dyskryminacyjne nie uwzgledniaja
rowniez informacji pozafinansowych.

Uzyskane w przeprowadzonym badaniu wyniki, wydaja sie by¢
potwierdzeniem postulatu o koniecznosci budowy modeli sektoro-
wych [Prusak 2015, s. 42], [Kitowski 2018, s. 53-54], gdyz uniwersal-
nos¢ sektorowa modeli dyskryminacyjnych jest ograniczona, a ich
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skutecznosc¢ zalezna od tego, na probie jakich przedsiebiorstw zostaty
skonstruowane.
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Streszczenie

Celem artykutu jest wigc ocena przydatnosci polskich modeli dyskry-

minacyjnych w przewidywaniu bankructwa sieci handlowych z polskim

kapitalem zalozycielskim. W opracowaniu wykorzystano 8 opracowanych

w Polsce modeli dyskryminacyjnych na prébie 10 przedsiebiorstw.
W pierwszej grupie pieciu podmiotéw znalazly sie takie, w przypadku kto-
rych zostata ogloszona upadios¢ lub prowadzone postgpowanie upadto-

$ciowe, w drugiej podmioty obecnie funkcjonujgce na rynku. Obliczenia

145



Ocena skutecznosci modeli dyskryminacyjnych w prognozowaniu upadtosci...

warto$ci modeli dyskryminacyjnych przeprowadzono w oparciu o spra-
wozdania roczne. Przeprowadzone badania wykazaty ograniczong skutecz-
nos¢ polskich modeli dyskryminacyjnych w sektorze handlowym. Jednym
z powodow takich wynikéw moze by¢ specyfika rynku, zwigzana ze znacz-
na dynamikg zmian oraz szereg innych czynnikéw zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych.

Stowa kluczowe:
analiza dyskryminacyjna, upadios¢, kondycja finansowa, polskie sieci han-
dlowe

Effectiveness of Discriminatory Models for prediction bankruptcy
exemplified by the polish discount stores (Summary)

The main aim of this article is to present early warning models to pre-
dict the bankruptcy of enterprises. The article includes a research question,
if the early warning models provide for the risk of bankruptcies of Polish
discount stores correctly. The following early warning models were ana-
lyzed: Pogodzinskiej-Sojak's Gajdka-Stos's, Hotda's, Appenzeller-Szarzec's,
Hadasik's, Wierzba's, Maczyniska's and Poznanski. The study indicates
a limited possibility of application of the analysed discriminatory models in
companies within this sector.

Keywords:

discriminatory analysis, bankruptcy, financial situation, polish discount
stores
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Rozdzial X

Zarzgdzanie przedsiebiorstwem komunalnym
w warunkach kryzysowych

Wstep

Otoczenie naklada na przedsigbiorstwa obowiazek szybkiego
reagowania na zachodzace zmiany. Kazdy wspotczesny menedzer
powinien systematycznie opracowywac plan przemian wewnatrz
przedsigbiorstwa, powstaly na bazie diagnozy stanu aktualnego oto-
czenia i znajomosci przedsigbiorstwa. Szczegolne znaczenie maja
zmiany o charakterze radykalnym, okreslane mianem restrukturyza-
gji. Restrukturyzacja stanowi proces bardzo silnie powiazany z cha-
rakterem dziatalnosci danego przedsigbiorstwa, stad tez wymaga ona
w kazdym przypadku zastosowania indywidualnego podejscia
w zaleznosci od specyfiki jego dziatalnosci, zidentyfikowanych pro-
blemdéw spotki oraz warunkow, w ktérych ona funkcjonuje.

Celem teoretycznym tego artykulu jest przedstawienie kluczo-
wych zagadnien dotyczacych zarzadzania przedsiebiorstwem komu-
nalnym lokalnego transportu zbiorowego w sytuacji kryzysowej. Za
metodyczny cel uznano prezentacje procesu restrukturyzacyjnego
w przedsigbiorstwie komunikagcji miejskiej. Aplikacyjny charakter ma
eksperymentalna gra decyzyjna, obrazujaca podejmowanie kluczo-

" Doktor, Katedra Finanséw Rozwoju Zréwnowazonego, Instytut Finanséw, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie, wasowicz@uek.krakow.pl, ul. Rakowicka 27,
31-510 Krakow, ORCID: 0000-0002-8882-4180. Projekt finansowany w ramach
programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa "Regionalna Inicja-
tywa Doskonatosci" w latach 2019-2022, nr projektu: 021/RID/2018/19, kwota fi-
nansowania: 11 897 131,40 zt.
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wych problemdéw zarzadczych w procesie restrukturyzacji przedsie-
biorstwa komunalnego z branzy komunikagji zbiorowej.

1. Specyfika procesu zarzadzania w przedsiebiorstwie komu-
nalnym w sytuacji kryzysowej

Prawidlowe funkcjonowanie kazdego przedsigbiorstwa, w tym
rowniez przedsiebiorstwa komunalnego, wymaga odpowiedniej or-
ganizacji i sprawnego zarzadzania. Kluczowym miernikiem prawi-
dlowego funkcjonowania podmiotu gospodarczego jest zachowanie
rownowagi finansowej, opisanej sytuacja, w ktorej podmiot posiada
zdolno$¢ do terminowego regulowania swoich platnosci przy jedno-
czesnym przestrzeganiu zasady racjonalnego dziatania. Reguta ta jest
uniwersalna i nadrzedna wzgledem szczegdtowych celow okreslo-
nych np. przez wiasciciela podmiotu, a dotyczacych maksymalizacji
zysku, wydajnosci pracy itp. Zmieniajace si¢ warunki gospodarowa-
nia wymuszaja na przedsiebiorstwie podejmowanie trudnych decy-
zji. Wiele jest technik wspomagajacych podejmowanie decyzji, ale
wiekszos¢ stosowanych dzis narzedzi i metod ma charakter finanso-
wy, co wskazuje na fakt, ze skuteczne zarzadzanie nowoczesnym
przedsiebiorstwem umozliwia optymalizacja ekonomiczna. Mierniki
oceny kondycji przedsigbiorstw, dotyczace np. stopy zwrotu na za-
inwestowanym kapitale, czy tez zdolnosci do generowania zysku itp.
musza ulegac specjalnej transformacji na potrzeby przedsigebiorstw
komunalnych, ktore realizujg zadania z grupy uzytecznosci publicz-
nej. Posrdd tych przedsiebiorstw szczegdlng role odgrywaja przed-
siegbiorstwa komunikacyjne, gdzie podejScie komercyjne pozostaje
w czestej sprzecznosci z zadaniami postawionymi przed przedsie-
biorstwem. Stad tez zarzadzanie w praktyce przedsiebiorstwem ko-
munalnym $wiadczacym ustugi przewozowe oznacza zachowanie
zasady rownowagi finansowej wyrazanej przez: gospodarnos¢, czyli
umiejetnos¢ oszczednego wykorzystania czynnikéw produkgji pozo-
stajacych w dyspozydji jednostki gospodarczej oraz rentownos¢, czyli
wyraz akceptowania produktéw (ustug) danej jednostki gospodar-
czej poprzez jej otoczenie.
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Ekonomiczne warunki dziatania przedsigbiorstwa (rowniez tego
komunalnego z branzy komunikagji publicznej) ksztattowane przez
czynniki zewnetrzne i wewnetrzne przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Ksztattowanie ekonomicznych warunkow dzialania przedsie-

biorstwa

EZSCZOWO0- markeﬁngowe

techniczne
Misja
Strategia

Potencjat

prawno-ckonomiczne

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Otoczenie zasila przedsigbiorstwo, a dodatkowo jest odbiorca
rezultatow jego dziatania. Zatem przedsigbiorstwo jest obserwatorem
i jednoczesnie uczestnikiem zmian w otoczeniu, ktére oddziatujac na
jego wszystkie procesy, uniemozliwia mu unikniecie przeksztatcen
wewnetrznych w celu dostosowania jego postawy w odniesieniu do
zmieniajacych si¢ warunkéw. Niepewnos¢ otoczenia naklada na
przedsiebiorstwa obowigzek szybkiego reagowania na zachodzace
zmiany. Brak umiejetnosci szybkiego i skutecznego rozwiazywania
problemdw, ktore pojawiaja sie w zwiazku z niedostosowaniem
przedsigbiorstw do warunkéw zewnetrznych, a takze niedostrzega-
nie potrzeby dokonywania zmian w odpowiednim czasie moze do-
prowadzi¢ do utraty rentownosci, powaznych kryzysoéw zagrazaja-
cych przetrwaniu i efektywnemu funkcjonowaniu przedsigebiorstwa,
a nawet bankructwa. Odnoszac to do rysunku 1, moze nastapic
znaczne przewazenie ciezaru kosztéw nad przychodami. Wtedy dla
prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa, nieuniknione staje
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si¢ wprowadzenie istotnych zmian. Metode przeksztalcania proce-
sow w przedsiebiorstwie celem optymalizowania poszczegdlnych
wyznacznikoéw efektywnosci jest restrukturyzacja.

Rysunek 2. Proces wdrazania programu naprawczego w przedsiebiorstwie

‘ Ocena majatku ‘ ‘ Analiza rynku ‘ ‘ Ocena swiadczonych uslug ‘ ‘ Ocena sytuadi ekonomicznej
Ocena zasobow -~ OPIS SYTUAC]I Ocena systemu
dzialalnosd " PRZEDSIEBIORSTWA h zarzgdzania

] -

" T
Szanse ‘ Mozliwosd ‘ ‘ Slabe strony ‘ ““u{ Zagrozenia

! v

> Wizja przedsigbiorstwa <

Tworzenie i wybdr strategii

zarzadzania

v v

Program zarzadzania
________________________________________ .
1 y [}
: Projekt wprowadzania Projekt :
: Projekt Projekt nowego wyroby Projekt zdobywania :
: zarzadzania przystosowarnia restrukturyzaji nowych :
1 . . . Projekt nowego zatrudnienia segmentow | |
1 finansami majatku H
| systemu zarzadzania rynku \
1 [}
S - —mmmmmm—mm e m e mm e mmmmm e m e |
H Plany, harmonogramy, zadania ‘
l Przyporzadkowanie
—‘ System kontroli procesu }—»{ Realizagja programu ‘4— odpowiedzialnosd za
¢ wykonanie zadan
Y
—.,‘ Uzyskanie wytyczonych celéw ‘ 1

!

Zrestrukturyzowanie

przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Nowak, Zarzecki [2012].

Definicja restrukturyzacji jest w rézny sposob ujmowana w lite-
raturze zwigzanej z tym zagadnieniem i rézni sie, w zaleznosci od
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kontekstu przeprowadzania procesu. Wspdlnym mianownikiem
wiegkszosci definicji jest ujecie restrukturyzacji jako zmiany zacho-
dzacej w przedsigbiorstwie w réznych jego obszarach.

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa stanowi ztozony proces, kto-
ry wiaze si¢ z dokonywaniem okreslonych dziatan i naktadow. Moz-
na go podzieli¢ na dwa gléwne etapy: etap przygotowawczy obejmu-
jacy prace analityczne oraz etap realizacji procesu restrukturyzacji.
Na rysunku 2 przedstawiono poszczegolne elementy restrukturyzacji
przedsigbiorstwa.

2. Identyfikacja kluczowych problemoéw zarzadczych
w przedsiebiorstwie komunikacji zbiorowej na przykladzie
eksperymentalnej gry decyzyjnej

Dla przedstawienia istoty funkcjonowania przedsigebiorstwa lo-
kalnego transportu zbiorowego konieczne jest okreslenie gléwnych
sfer zewnetrznego oddzialywania otoczenia ekonomicznego na tego
typu przedsiebiorstwo. Jedna z nich jest ewolucja przyzwyczajen
komunikacyjnych ludnosci. Samochdd jako wyznacznik pozycji spo-
fecznej, synonim luksusu przestaje by¢ dobrem rzadkim. Wzrost
bezwzglednego poziomu zamoznosci jednostek (gospodarstw do-
mowych) powoduje zwigkszenie wymagan jakosciowych w ramach
zglaszanych transportowych postulatéw przewozowych. Wzrost
wymagan jakosciowych wymusza na przewoznikach dostosowanie
oferty do potrzeb rynku, przy usprawiedliwionym przetozeniu
wzrostu kosztu jednostkowego na pojedynczego uzytkownika. Wraz
z procesem zmian jakosciowych celowe jest takze podwyzszenie po-
ziomu rozwiazan ekologicznych. Kolejna sfera oddziatywania czyn-
nikéw ekonomicznych na przedsiebiorstwo komunikacji miejskiej
jest ekonomizacja wszelkich przejawdw spotecznej aktywnosci. Jest
to najistotniejsza sfera, przejawia si¢ bowiem w kazdej innej. Problem
zrownowazenia biezacego bilansu ptatnosci, z rozréznieniem wagi
poszczegolnych skladnikéw majatku, jest wyznaczony granica we-
wnetrznej efektywnosci przedsiebiorstwa komunikacyjnego, jego
zdolnoscia do minimalizacji kosztow statych.
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Zarzadzanie przedsiebiorstwem dotyczy kwestii strukturalnych
(sposob funkcjonowania, zachodzace procesy), procesow podstawo-
wych (technologia), zatrudnienia (ptace, uklad zbiorowy), inwestycji
(zakupy, remonty) itp. Nie istnieje jedynie stuszna metoda i narze-
dzia dziatania. Sq uznane i sprawdzone sposoby i standardy, ktore
mozna stosowac w zaleznosci od rodzaju wystepujacych problemdw.
W tym opracowaniu, aby skonfrontowac istniejace problemy ze spo-
sobem ich rozwigzywania, opisano przebieg autorskiej gry decyzyj-
nej, w ktorej kilkadziesiagt oséb podzielono na grupy i przydzielono
im role, wystepujace w przedsigbiorstwie komunikacji miejskiej (za-
rzad/dyrekcja, pasazerowie, wilasciciel, pracownicy). Kazda grupa
otrzymata 2 komplety kart decyzyjnych. Pierwszy komplet kart
oznaczony zostal jako A. Przyjeto zalozenie, Ze nastgpuje istotne
ograniczenie srodkow wplywajacych do przedsiebiorstwa. Zadania,
jakie nalezy przedsiewzia¢, zestawiono w tablicy 1. Nalezy im przy-
pisac¢ punkty w zaleznosci od wagi przedsiewziecia.

Tablica 1. Rodzaje zadan zarzadczych w przypadku A

1 % i funk-
Podjete dzialanie stotnos.c dzia Ol?szary un
lania cjonowania
Ograniczy¢ prace przewozowa Eksploatacyjny
Przebudowac taryfe Eksploatacyjny
Skorzystac z kredytu Finansowy
Zmniejszy¢ zatrudnienie Personalny
Ograniczy¢ inwestycje Finansowy
Zr-nienic' przebieg procesow w fir- Organizacyjny
mie
iczy¢ zapl techni
.Ogram'czylc zaplecze techniczne Techniczny
i wydzieli¢ na zewnatrz
Negocjowa¢ Uktad Zbiorowy Pracy Personalny
Rozwinad dzialalnode .
ozwina¢ dziatalnos¢ pomocnicza Techniczny
np. przewozy komercyjne
Zmieni¢ strukture organizacyjna
celem poprawy efektywnosci ukta- Organizacyjny
du

Zrbdto: Opracowanie wilasne.

152



Krzysztof Wasowicz

Drugi komplet kart oznaczony zostal jako B, a zalozono, ze ustugi
komunikacyjne sa Swiadczone na poziomie technicznym nieakcep-
towanym dla pasazeréw. W tablicy 2 przedstawiono przedsiewzie-
cia, jakie nalezy zrealizowac.

Tablica 2. Rodzaje zadan zarzadczych w przypadku B

. . . Obszary funkcjono-
Podjete dziatanie wania
Wyelimi ¢ pot ia obstugi t
yeliminowac potaczenia obstugiwane starym Techniczny
taborem
Dokonac¢ kredytowego zakupu taboru Finansowy
Zmniejszy¢ zatrudnienie i uwolni¢ srodki na
zakup taboru Personalny
Zmieni¢ sposob obstugi ustugi przewozowej )
Eksploatacyjny
Zmiana struktury zarzadzania Organizacyjny
Zakupi¢ tabor wraz z obstuga serwisowa (czar- ] )
ter pojazddow) Organizacyjny
Wystapic¢ o zwiekszenie finansowania z Mia- _
sta/Gminy Finansowy
Obnizenie ptac celem pozyskania srodkéw na
inwestycje Personalny
Rozwinaé¢ dodatkowa dziatalno$¢ przewozowa
Eksploatacyjny
Zwigkszy¢ zakres remontow Techniczny

Zréddto: Opracowanie wiasne.

Gra decyzyjna polega na tym, ze w kolumnie istotnos$¢ dziatania
poszczegdlnym rozwiazaniom z kolumny 1 przedstawiciele poszcze-
golnych grup przyporzadkowuja punkty. Lacznie do dyspozycji (na
10 wyrdznionych dziatan w ramach jednego problemu) maja od 18
do 25 pkt. Pojedynczemu rozwigzaniu, jesli uznaja je za niezbedne
z perspektywy danego problemu moga maksymalnie przyporzad-
kowac 5 pkt. Jedli natomiast uznajg, ze dane dzialanie jest zupelnie
nieistotne lub jest dla nich niekorzystne, to moga przyznac¢ 0 pkt.
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W tej grze bardzo wazne jest podejmowanie decyzji nie tylko
z perspektywy jej znaczenia dla przedsiebiorstwa, ale przede
wszystkim grupy interesu, ktdra reprezentuja poszczegdlni uczestni-
cy. Dlatego tez w praktyce gospodarczej partykularne interesy pra-
cownikéw, wiasciciela, zarzadu czy pasazerdw przedsigbiorstwa
komunikacji zbiorowej, nie sg tozsame. Na przyktad bardzo rzadko,
pomimo ztej sytuacji finansowej podmiotu, pracownicy zgadzaja sie
na obnizenie ptac lub zmniejszenie zatrudnienia. W trzeciej kolumnie
tablicy 2 i 3 kazdy z zaproponowanych sposobdéw rozwigzywania
problemoéw przyporzadkowano do jednego z pieciu podstawowych
obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa komunalnego lokalnego
transportu zbiorowego. Podstawowe obszary w przedsigbiorstwie
komunalnym to: organizacyjny, personalny, techniczny, eksploata-
cyjny oraz finansowy. Wprowadzanie istotnych zmiany w tych ob-
szarach mozna okresli¢ mianem restrukturyzacji. Restrukturyzacja
odnosi si¢ zaréwno do majatku, kapitaléw, zatrudnienia, jak i orga-
nizagji czy tez struktury wtasnosciowej.

W eksperymencie wzigto udziat piecdziesieciu studentow Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Wyniki opracowania rezul-
tatow decyzyjnych poprzez zebranie kart decyzyjnych, ktore zostaty
zliczone i sklasyfikowane, zaprezentowano na rysunkach 3,4,51 6.

Rysunek 3. Wyniki gry decyzyjnej — problem A (brak $rodkéw finanso-
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Analiza wynikow gry decyzyjnej odnoszacej si¢ do istotnego
ograniczenie srodkéw wplywajacych do przedsiebiorstwa wskazuje,
ze w trzech obszarach (organizacyjnym, technicznym i finansowym)
wyrdznione grupy (tj. zarzad, pracownicy, wlasciciel, pasazerowie)
podjely dzialania. Najmniej aktywne okazaly si¢ poczynania w ob-
szarze personalnym, co wynika z oczywistych faktéw: niecheci pra-
cownikéw i publicznego wlasciciela do zmian oraz niewielkiego za-
interesowania pasazeréw tym obszarem. Jedynie rozsadnie funkcjo-
nujacy zarzad podjat si¢ zdecydowanych krokéw réwniez i w tym
obszarze. Zreszta, zblizony poziom aktywnosci we wszystkich dzie-
dzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa $wiadczy o wlasciwosci
podejmowanych decyzji przez zarzadzajacych. Istotne jest rOwniez
wsparcie inicjatyw dyrekcji przez swiadomego i rozsadnego wiasci-
ciela. Wyniki eksperymentu wskazuja, Ze pracownicy i pasazerowie
rozwazaja mozliwos¢ rozwigzywania problemow gltéwnie przez pry-
zmat wlasnego interesu.

W odniesieniu do problemu B (odnowa taboru), jak we wcze-
$niejszym przypadku (tyle ze w odwrotnej kolejnosci) tacznej grupy,
wykazaly najwieksza aktywno$¢ w obszarach: finansowym, tech-
nicznym i organizacyjnym. Wszystkie wyrdznione typy uczestnikéw
(oprocz pracownikow w obszarze personalnym) zdecydowaly sie
podja¢ dziatania.

Rysunek 4. Wyniki gry decyzyjnej — problem B (odnowa taboru)
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Dokonujac podsumowania tacznych wynikow z obu postawio-
nych problemoéw wynika, ze zmiany w obszarze finansowym, tech-
nicznym i organizacyjnym sa najistotniejsze z perspektywy respon-
dentéw. Zmiany w obszarze eksploatacyjnym i personalnym zyskaty
mniejsze uznanie, gtéwnie ze wzgledow na znaczenie tzw. wtasnego
interesu. Wyniki zaprezentowane na rysunku 6 wedlug wyznaczo-
nych rol, wskazujaq na najwigksza aktywnos¢ zarzadu, ktory kazde-
mu z obszaréw poswieca praktycznie identyczne zainteresowanie.
Swiadczy to o wlasciwym podejéciu tej grupy do rozwiazywania
problemoéw zarzadczych w przedsigbiorstwie. Na drugim miejscu
jest wlasciciel, ktéry w tym eksperymencie jawi si¢ jako dobry go-
spodarz. Kolejna grupa sa pasazerowie, cztonkowie lokalnej spotecz-
nosci, dla ktorych komunalne przedsigbiorstwo komunikacji miej-
skiej to podmiot dostarczajacy ustugi na okreslonym poziomie oraz
tzw. dobro wspolne, z ktérym sie identyfikuja. Ostatnia grupa to pra-
cownicy. Uczestnicy tego eksperymentu dobrze odwzorowali za-
chowania tej grupy w praktyce gospodarczej.

Rysunek 5. Wyniki rezultatéw gry decyzyjnej — brak srodkéw i odnowa

taboru (problem A+B)
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Rysunek 6. Wyniki rezultatéw wedtug rol problem A+B: brak srodkéw
i odnowa taboru
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3. Elementy programu naprawczego w przedsiebiorstwie ko-
munikacji miejskiej

Opis w poprzedniej czesci artykutu gry decyzyjnej z wyszcze-
golnionymi rolami jest przyczynkiem do omowienia zmian w po-
szczegdlnych obszarach funkcjonowania komunalnego przedsiebior-
stwa lokalnego transportu zbiorowego, ktére pomoga we wiasciwym
jego dzialaniu. Na rysunku 7 przedstawiono sposob tworzenia pro-
gramu restrukturyzacji przedsigbiorstw lokalnego transportu zbio-
rowego.

Proces restrukturyzacji na kazdym z obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa rézni sie zastosowanymi narzedziami, a zwlaszcza
dzialaniami dokonywanymi w celu poprawy efektywnosci jego
funkcjonowania. Restrukturyzacja organizacyjna to jedna z form re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa, ktora dotyczy modyfikacji struktury
wewnatrzorganizacyjnej, przez dostosowanie wewnetrznych struk-
tur i procedur w przedsigbiorstwie do realizacji przyjetej strategii.
Podstawowe narzedzia restrukturyzacji organizacyjnej zaprezento-
wano na rysunku 8.
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Rysunek 7. Restrukturyzacja przedsigbiorstwa komunikacji miejskiej
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Rysunek 8. Narzedzia restrukturyzacji organizacyjnej przedsiebiorstw
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Zrédto: [Bitkowska, Weiss 2015, s. 42]

Segmentacje przedsiebiorstwa i wydzielanie jednostek biznesu
stosuje si¢ w przypadku przedsiebiorstw rozbudowanych organiza-
cyjnie, w ktorych istnieje konieczno$¢ uproszczenia budowy we-
wnetrznej poprzez dezintegracje. Dziatania te polegaja na wydziela-
niu jednostek lub komorek organizacyjnych, ktére moga funkcjono-
wac jako samodzielne podmioty gospodarcze oparte na samodziel-
nym rozrachunku gospodarczym [Grabowska 2017, s. 130].

Podejmowanie kooperacji zewnetrznej to przedsiewziecie pole-
gajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
macierzystego niektorych petionych przez nie funkcji i przekazy-
wanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym [Szukalski,
Wodnicka 2016, s. 37]. Z kolei system zapewnienia jakosci jest sposo-
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bem zarzadzania organizacjg skoncentrowanym na jakosci, opartym
na udziale wszystkich cztonkéw organizagji i nakierowanym na osia-
gniecie dlugotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu klientéw oraz
korzysciom dla wszystkich cztonkéw organizagji i dla spoleczenstwa
[Griffin 2017, s. 9].

Projektowanie procesow organizacyjnych okresla si¢ jako meto-
de gruntownego przeksztalcania catosciowych proceséw w przedsie-
biorstwie celem optymalizowania trzech podstawowych wyznaczni-
koéw efektywnosci: jakosci, kosztéw i terminu realizacji, ktéra nie-
zbedna jest do utrzymania elastycznosci i konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa.

Majac na uwadze podniesienie skutecznosci i efektywnosci dzia-
fania przedsigbiorca powinien koordynowac restrukturyzacje organi-
zacyjna ze zmianami zachodzacymi w innych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa np. personalnym. Istota restrukturyzacji zatrudnie-
nia w przedsigbiorstwie jest przywrdcenie rownowagi wewnetrznej
i rbwnowagi w stosunkach z otoczeniem, przez odpowiednio zaa-
wansowane zmiany zarowno w kwestii liczebnosci zatogi, jej kwali-
fikacji, zakresu obowiazkow i odpowiedzialnosci kazdego pracowni-
ka, jak i pelnego wykorzystania posiadanych kadr. W tym obszarze
wazne jest stosowanie modeli systeméw motywacyjnych. System
motywacyjny jest czynnikiem, dzieki ktéremu mozliwe jest osigganie
znacznych rezultatdw w pracy, jak i w efektach ekonomicznych
przedsiebiorstwa. Okazuje sig, ze w polskich realiach czesto niemoz-
liwe jest zwigkszenie efektywnosci kierownikéw zatrudnionych na
podstawie umowy o prace, dlatego tez coraz powszechniejsze staje
sig, zawieranie kontraktéw menedzerskich (nalezacych do kategorii
umoéw cywilnoprawnych), polegajacych na zawarciu umowy o wy-
nik ekonomiczny. Rozwiazanie to bardzo korzystnie wplywa na po-
prawe efektywnosci gospodarowania.

W przedsigbiorstwie komunalnym lokalnego transportu zbio-
rowego zmiany w obszarze personalny obejmuja: uproszczenie
Uktadu Zbiorowego Pracy, uczytelnienie wynagrodzen, powigzanie
wynagrodzen z rynkiem, upowszechnienie systemu oceny i motywa-
¢ji pracownikéw, wprowadzenie indywidualnych uméw o prace
z jednoznacznym okreéleniem zadan, wzrost wydajnosci pracy (pa-
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rametryczne okreslenie zapotrzebowania na pracownikéw), ograni-
czenie specjalizagji.

Restrukturyzacja stanowi proces bardzo silnie powigzany z cha-
rakterem dziatalnosci danego przedsiebiorstwa, szczegolnie uwi-
dacznia si¢ to w obszarze technicznym oraz eksploatacyjnym.
W przedsiebiorstwie komunikacji miejskiej restrukturyzacja obszaru
technicznego i eksploatacyjnego to: sprecyzowanie norm zatrudnie-
nia w zapleczu technicznym, wyznaczenie strategii gospodarowania
majatkiem, optymalizacja systemu zaopatrzenia, w tym w zakresie
dostaw i zuzycia, rozwdj dziatalnosci pomocniczej w celu efektyw-
niejszego wykorzystania potencjatu jednostki, sprawnos¢ techniczna
adekwatna do budzetu, nacisk na poprawe relacji prowadzacy -
klient, dyscyplinowanie zuzycia energii i materiatow pednych, prze-
glad i weryfikacja ukladu komunikacyjnego, takze w zakresie opty-
malizagji czasu prowadzacych pojazdy.

Restrukturyzacja finansowa jest jednym z najbardziej istotnych
i zarazem najtrudniejszych obszaréw restrukturyzacji. Restruktury-
zacja finansowa obejmuje szeroki zakres dziatani, do ktdrych nalezy
zaliczy¢: planowanie w aspekcie finansowym zamierzonych dziatan,
kontrola wydatkéw i przeplywow, budzetowanie i monitoring miejsc
powstawania kosztow i przychodéw, zintegrowany system kompu-
terowy, utrwalenie narzedzi controllingowych, kontrakty dla kie-
rownikéw obszaréw, wzajemne rozliczenia pomiedzy samodzielny-
mi komdrkami, wykonywanie zadan (zuzywanie zasobow) wylacz-
nie pod zamoéwienia, pozyskanie partnera finansowego, restruktury-
zacja elementow bilansowych (majatkowych, kapitalowych, a zwta-
szcza naleznosci i zobowigzan).

Zakonczenie

Otoczenie przedsigbiorstwa komunalnego wymusza przyjecie
odpowiedniej postawy wobec nowej rzeczywistosci oraz dostosowa-
nie sie do panujacych uwarunkowan. W sytuacji kryzysowej nie-
zbedne jest przeprowadzenie zdecydowanych zmian o charakterze
radykalnym, ktdére okresla si¢ jako restrukturyzacja przedsigbiorstwa.
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Proces restrukturyzacji obejmuje wiele elementéw, zaczynajac
od analizy stanu przedsigbiorstwa, przez sformutowanie celow re-
strukturyzacyjnych: strategicznego i operacyjnych w poszczegolnych
obszarach) po ustalenie miernikéw stopnia ich realizacji. W restruk-
turyzacji wazne jest takze przypisanie odpowiedzialnosci, okreslenie
harmonogramu realizacji, a takze monitoring oraz dziatania korygu-
jace cele, sposoby dziatania i harmonogram. Strukture tego artykutu
skonstruowano zgodnie z prezentowanym w tym opracowaniu
przebiegiem procesu restrukturyzacji komunalnego przedsigbiorstwa
komunikacji zbiorowej, czego egzemplifikacjq jest rysunek 9. Empi-
ryczng analize procesu restrukturyzacja na przykladzie wybranego
przedsiebiorstwa, zastapiono autorska gra decyzyjna, w ktorej sfor-
mutowano przykladowe cele w poszczegolnych obszarach funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa. Wybdr wykorzystywanych rozwiagzan
w tym eksperymencie czesto wyznaczaly powierzone role, ktére wy-
stepuja w przedsigbiorstwie.

Rysunek 9. Prawidtowy funkcjonowanie komunalnego przedsigbiorstwa
lokalnego transportu zbiorowego poprzez ciagle dziatanie
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Streszczenie

W artykule przedstawiono kluczowe zagadnienia dotyczace zarzadza-
nia przedsigbiorstwem komunalnym lokalnego transportu zbiorowego
w sytuacji kryzysowej. Za optymalna metode przeksztatcania proceséw
w przedsigbiorstwie celem optymalizowania poszczegolnych obszarow jego
funkcjonowania przyjeto restrukturyzacje. Strukture tego artykulu skon-
struowano zgodnie z prezentowanym w tym opracowaniu przebiegiem
procesu restrukturyzacji komunalnego przedsiebiorstwa. Empiryczna anali-
z¢ procesu restrukturyzacji na przykladzie wybranego przedsiebiorstwa,
zastapiono autorska gra decyzyjna, w ktorej sformutowano przyktadowe
cele w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dla
wzbogacenia wartosci poznawczej w artykule zamieszczono rysunki.

Stowa kluczowe:
przedsigbiorstwo komunalne, sytuacja kryzysowa, restrukturyzacja
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Management of a municipal enterprise in crisis conditions (Sum-
mary)

The article presents issues of the management of municipal public
transport in a crisis situation. The optimal method for transforming process-
es in an enterprise to optimize individual areas of its functioning is restruc-
turing. The structure of this article was constructed in accordance with the
course of the municipal enterprise restructuring process. The empirical
analysis of the restructuring process on the example of a selected enterprise
was replaced by a decision game in which examples of goals in specific are-
as of the enterprise's operation were formulated. To enrich the cognitive
value, the article includes diagrams.

Keywords:

municipal enterprise, crisis situation, restructuring
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Karolina Szymaniec-Mlicka"

Rozdziat XI

Motywacja do stuzby publicznej pracownikow
organizacji publicznych na przyktadzie urzedoéw gmin
Gornoslgsko-Zagtebiowskiej Metropolii

Wstep

Przyciaganie do organizacji pracownikow z wysokim poziomem
motywagji moze stac¢ si¢ kluczowe dla funkcjonowania organizacji.
Pracownicy z wysokim poziomem motywacji sa bardziej zmotywo-
wani do lepszego wykonywania swoich obowiazkéw, co przelozy sie
na wyzsza jakosc¢ realizowanych ustug publicznych. Jest to szczegdl-
nie istotne w dobie rosnacych oczekiwan obywateli co do skuteczno-
$ci dziatania organizacji publicznych ocenianej przez pryzmat stop-
nia zaspokojenie ich potrzeb. W efekcie rosngcego zainteresowania
naukowego obszarem motywacji pracownikow organizacji publicz-
nych w latach 80. XX wieku, pojawito si¢ pojecie motywagji do stuzby
publicznej (public service motivation PSM) jako proba rozréznienia me-
tod nagradzania pracownikow sektora publicznego i prywatnego.
Od tego czasu zainteresowanie naukowe problemem PSM wzrasta,
czemu stuzy takze rozwoj narzedzi pomiarowych gltéwnie o charak-
terze iloSciowym [Ritz i in. 2016].

Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan w przedmiocie
oceny motywacji do stuzby publicznej pracownikow organizacji pu-
blicznych. Do oceny motywagcji do stuzby publicznej wykorzystano
kwestionariusz Courseya i Pandey [2007]. W artykule przedstawiono

* Adiunkt, doktor, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, karolina.szymaniec-
mlicka@uekat.pl, ul. 1 Maja 50, 40-287 Katowice, ORCID: 0000-0002-7500-4925.
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teoretyczne podstawy koncepcji PSM, metodyke prowadzonych ba-
dan oraz uzyskane wyniki.

1. Koncepcja motywacji do stuzby publicznej — Public Service
Motivation

Podstawowym aspektem motywacji do stuzby publicznej jest
przekonanie, ze jednostki cechujq si¢ pozytywnym nastawieniem do
dziatania w interesie publicznym. Idea strukturyzujaca ich dziatania
jest potrzeba czynienia dobra w odniesieniu do innych oraz catego
spoleczenstwa [Perry, Wise 2010]. Motywacja do stuzby publicznej
odnosi si¢ do cech indywidualnych, jednostkowych, uwzglednia tez
realizacje wlasnych potrzeb i celéw. Rozwdj koncepcji motywacji do
stuzby publicznej zwigzany jest ze specyfika funkcjonowania organi-
zacji publicznych oraz specyficznymi praktykami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ktére w nich wystepuja. Zielinski podkresla, ze , pra-
cownicy administracji publicznej s3 w duzym stopniu motywowani
przez mozliwos¢ uczestnictwa w procesie tworzenia polityk, czesto
sie¢ z nimi identyfikuja, pragna stuzy¢ interesowni publicznemu
i dziata¢ na rzecz sprawiedliwosci spotecznej, a takze czesto kieruja
si¢ patriotyzmem. Osoby te takze przejawiaja wieksza gotowos¢ do
poswiecania si¢ w stuzbie innym" [2010], przez co motywacja do
stuzby publicznej to pewien rodzaj powolania, ktére wptywa na wy-
boér wykonywanej pracy, osiggane w pracy wyniki oraz efektywnos¢
organizacji. Fundamentem koncepcji PSM jest przekonanie, ze osoby
podejmujace prace w szeroko rozumianym sektorze publicznym roz-
nig si¢ od innych 0so6b pracujacych poza tym sektorem, pod wzgle-
dem wielu atrybutéw sktadajacych sie na osobista motywacje do wy-
konywania powierzonych zadan [Wozniak 2018]. Chodzi tu przede
wszystkim o predyspozycje do reagowania na motywy dziatan wy-
stepujacych jedynie lub gléwnie w instytucjach publicznych [Perry,
Wise 1990], tj. motywy — racjonalne, oparte na normach i afektywne.
Motywy racjonalne obejmuja dziatania oparte na maksymalizagji in-
dywidualnej uzytecznosci np. poprzez uczestnictwo w ksztattowaniu
polityk publicznych, co wzmacnia poczucie wlasnej wartosci oraz
moze by¢ ekscytujacym doswiadczeniem [Hararii in. 2017]. Motywy
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oparte na normach — odnosza si¢ do dziatant zmierzajacych do dosto-
sowania do nich np. réwnos¢ i uczciwos¢, pragnienie dazenia do
wspolnego dobra. Motywy afektywne odnosza si¢ do zachowan, kto-
re opieraja si¢ na emocjonalnych reakcjach na rézne sytuacje spotecz-
ne np. potrzebie pomagania innym.

Wsrdd czynnikow ksztattujacych poziom motywacji do stuzby
publicznej wskaza¢ mozna [Vandenabeele i in. 2018, s. 261-279;
Evans, Evans 2019]: stale bezposrednie interakcje poprzez m.in. pro-
ces sogqjalizacji w rodzinie i doswiadczenia w dziecinstwie; doswiad-
czenia zawodowe, gtownie relacje ze wspotpracownikami oraz prze-
fozonymi; poglady polityczne; wplyw kosciota, religii, stowarzyszen
zawodowych; system edukacji; przynaleznos¢ kulturowa, obywatel-
stwo.

Poziom motywagcji do stuzby publicznej wptywa na che¢ podej-
mowania pracy w organizadji publicznej i jej wyniki. Im w wigkszym
stopniu osobami kieruja motywy charakterystyczne dla motywacji do
stuzby publicznej, tym bardziej prawdopodobne jest poszukiwanie
przez takie osoby zatrudnienia w organizacjach publicznych, ktére
zapewniaja odpowiednie warunki do zaspokojenia ich potrzeb [Car-
Penter i in. 2012].

2. Metodyka prowadzonych badan

Rozwoj badan nad koncepcja PSM wymagat zbudowania narze-
dzia pomiarowego, ktére pozwolitoby na okreslenie poziomu moty-
wagcji do stuzby publicznej. Problem pomiaru staral si¢ rozwigzac
Perry, ktéry w 1996 roku rozpoczal prace nad narzedziem dedyko-
wanym PSM bazujac na przegladzie éwczesnej literatury dotyczacej
PSM oraz wiasnych obserwacjach [Perry 1996]. Skala Perry’ego mie-
rzy PSM w czterech wymiarach — zainteresowanie ksztalttowaniem
polityki publicznej, zaangazowanie w interes publiczny, wspolczucie
oraz poswiecanie si¢ dla innych. Zainteresowanie ksztattowaniem
polityki publicznej jest efektem checi sprawowania stuzby publicznej
z powodu mozliwosci uczestniczenia w formutowaniu i ksztalttowa-
niu strategii publicznej. Zaangazowanie w interes publiczny to
aspekt polegajacy na poczuciu obowiazku w stosunku do spoteczen-
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stwa. Che¢ zaangazowania w interes publiczny jest przede wszyst-
kim zwigzana z altruizmem, ktéry powinien by¢ jedna z wartosci
reprezentowanych przez pracownikéw sektora publicznego. Wspot-
czucie, zwigzane jest z tzw. patriotyzmem zyczliwosci, ktory dotyczy
altruistycznych wartosci reprezentowanych przez pracownikow sek-
tora publicznego. Poswigcanie si¢ dla innych rozumiane jest jako
przewaga checi pomagania innym nad osiaganiem osobistych korzy-
Sci. Skala opracowana przez Perry’ego sktada sie z 24 pytan i jest naj-
czesciej wykorzystywanym narzedziem pomiarowym w badaniach
PSM [Ritz i in. 2016]. Zgodnie z zaleceniami Perrey’ego na bazie jego
narzedzia pomiarowego powstaja kolejne m.in. narzedzie zapropo-
nowane przez Coursey’a i Pandey [2007], ktére sktada si¢ z 10 pytan
wyselekcjonowanych z narzedzia Perry’ego, ktére zostaly zgrupo-
wane w 3 wymiary: zainteresowanie ksztattowaniem polityki pu-
blicznej, zaangazowanie w interes publiczny, wspotczucie.

Narzedzie zaproponowane przez Coursey’a i Pandey zostato
wykorzystane w niniejszych badaniach. Zastosowanie skrdconego
narzedzia pomiarowego bylo istotne dla ograniczenia diugosci i co za
tym idzie czasochtonnosci ankiety wysylanej respondentom, co prze-
ozyto sie na wysoka zwrotnos¢ w petni wypetionych ankiet.

Badaniem objeto 153 pracownikéw urzeddéw gmin wchodzacych
w sktad Gornoslasko-Zaglebiowskiej Metropolii, z czego:

— 66 w gminach do 20 000 mieszkanicow,

— 12 w gminach od 20 001 do 50 000 mieszkaricoéw,
— 30 w gminach od 50 001 do 100 000 mieszkaricéw,
— 45 w gminach powyzej 100 000 mieszkancow.

Respondenci zostali poproszeni o wypetienie kwestionariusza
ankiety, ktorego czes¢ odnosita sie¢ do kwestii motywacji do stuzby
publicznej. Poszczegolne stwierdzenia respondenci oceniali w sied-
miostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo ,zdecydowanie sie
nie zgadzam”, a 7 , zdecydowanie si¢ zgadzam” z danym twierdze-
niem.
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3. Ocena motywacji do sluzby publicznej pracownik urze-
dow gmin — wyniki badan empirycznych

Trzy pierwsze pytania odnosily si¢ do wymiaru zainteresowania
ksztattowaniem polityki publicznej. Pierwsze pytanie dotyczylo sto-
sunku do polityki - 30% respondentéw wskazalo odpowiedz ,ani sie
zgadzam, ani si¢ nie zgadzam, przy czym procent skumulowany
wskazuje, ze ponad 50% respondentow nie zgadza si¢ z tym twier-
dzeniem, co moze $wiadczy¢, ze respondenci maja Swiadomos¢, ze
jako pracownicy organizacji publicznych uczestnicza oni w procesie
formutowania i realizacji polityk publicznych. Dane przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Odpowiedzi do stwierdzenia: Polityka to stowo ,tabu” w naszej

organizacji
() 7 o -
Odpowiedz Czestos¢ % o waz fo skumu
nych lowany

Zdecydowanie 26 17,0 17,0 17,0
si¢ nie zgadzam
Nie zgadzam

. 31 20,3 20,3 37,3
sie
R .

acze ste e 23 15,0 15,0 52,3
zgadzam
Ani si¢ zga-
dzam, ani nie 46 30,1 30,1 82,4
zgadzam
R — i

aczejste zga 17 11,1 11,1 93,5
dzam
Zgadzam sie 8 5,2 5,2 98,7
Zdecydowame 5 13 13 100,0
sie zgadzam

Ogolem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne.
Na pytanie o uktady 40% respondentéw wskazato, ze nie podo-

baja im si¢ uklady, jakie powstaja podczas realizacji polityki publicz-
nej (tabela 2). 38,6% respondentéw nie mialo zdania na ten temat.
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Odsetek respondentow odpowiadajacych twierdzaco rosnie wraz ze
wzrostem wielkosci gminy — najwyzszy jest wsrdd pracownik urze-
déw gmin w miejscowosciach powyzej 100 tys. mieszkancow (60%
respondentow).

Tabela 2. Odpowiedzi do stwierdzenia: Uklady, jakie powstaja podczas rea-
lizacji polityki publicznej, nie podobaja mi sig

[ . 9 sk lo-
Odpowiedz Czestos¢ % o waz /o skumulo
nych wany

Z'dec.ydowame 6 39 39 3,9
sie nie zgadzam
Nie zgadzam

. 18 11,8 11,8 15,7
sie
Raczej sie nie 3 52 52 20,9
zgadzam
Ani sie zga-
dzam, ani nie 59 38,6 38,6 59,5
zgadzam
Raczej sie zga- 21 13,7 13,7 73,2
dzam
Zgadzam sig 27 17,6 17,6 90,8
Zdecydowanle 14 92 92 100,0
si¢ zgadzam

Ogotem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne.
Stwierdzenie, ze politycy nie bardzo mnie obchodza potwierdza-
jaco ocenito 46% respondentow (tabela 3). 22% respondentow nie

miato zdania na ten temat.

Tabela 3. Odpowiedzi do stwierdzenia: Politycy nie bardzo mnie obchodza

o, k -
Odpowiedz Czestosc %, % waznych /01 swl;r:;
Zdecydowanie
sie nie zga- 10 6,5 6,5 65
dzam
Sl\iI;e zgadzam 19 124 14 00
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Raczej sig nie

19 12,4 12,4 31,4
zgadzam
Ani sie zga-
dzam, ani nie 34 22,2 22,2 53,6
zgadzam
Raczej si¢ zga- 21 13,7 13,7 67,3
dzam
Zgadzam sie 33 21,6 21,6 88,9
Zdecydowanie 17 11,1 11,1 100,0
sie zgadzam

Ogotem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Kolejne cztery pytania odnosity sie do wymiaru zaangazowania
w interes publiczny. Ze stwierdzeniem ,Wole zobaczy¢ jak przed-

stawiciele rzadu/urzedu robia to, co najlepsze dla spotecznosci, na-
wet jesli szkodzi to interesom ich samych” zgadza si¢ prawie 55%
respondentdw, tylko 10,5% nie zgadza si¢ z tym twierdzeniem. Dane
przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Odpowiedzi do stwierdzenia: Wole zobaczy¢ jak przedstawiciele
rzadu/urzedu robia to, co najlepsze dla spotecznosci, nawet jesli szkodzi to
interesom ich samych

dzam

o, k -

Odpowiedz Czestosc¢ % % waznych /(i(fwl:r?;
Zdecydowanie
sie nie zga- 3 2,0 2,0 2,0
dzam
Nle zgadzam 4 26 26 46
sie
Raczej sig nie 9 59 59 10,5
zgadzam
Ani si¢ zga-
dzam, ani nie 53 34,6 34,6 45,1
zgadzam
Raczej si¢ zga- 28 18,3 18,3 63,4
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Zgadzam sie 35 22,9 22,9 86,3
Zdecydowanie 21 13,7 13,7 100,0
si¢ zgadzam

Ogodtem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Dla ponad 80% respondentoéw stuzba publiczna jest bardzo waz-
na (tabela 5), co wyraZznie wskazuje na silne zaangazowanie w interes
publiczny pracownikéw badanych organizacji.

Tabela 5. Odpowiedzi do stwierdzenia: Stuzba publiczna jest dla mnie bar-

dzo wazna
o s o sk lo-
Odpowiedz | Czestosé % o waz ‘o skumulo

nych wany

Zd i
. ec-ydowame 0 0 0 0
sie nie zgadzam
N1e zgadzam 3 20 20 20
sie
Raczej sie nie 3 20 20 39
zgadzam
Ani sie zga-
dzam, ani nie 23 15,0 15,0 19,0
zgadzam
Raczej sie zga- 43 28,1 28,1 47,1
dzam
Zgadzam sie 59 38,6 38,6 85,6
Zdecydowanie 22 14,4 14,4 100,0
sie zgadzam
Ogotem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Z kolejnym stwierdzeniem (tabela 6) zgadza si¢ 59% responden-

tow. Prawie 29% respondentdw nie ma zdania na ten temat. Tylko
12% respondentow nie zgadza sie z przedstawionym twierdzeniem.
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Tabela 6. Odpowiedzi do stwierdzenia: Wole, aby urzednicy czynili to co
jest najlepsze dla spotecznosci, nawet jesli to szkodzi moim interesom

o . 9, sk _
Odpowiedz Czestosc¢ % Vo waz ‘o skumu
nych lowany

7 .

.dec.ydowame 6 3.9 3.9 3.9
si¢ nie zgadzam
Nle zgadzam ’ 13 13 52
sie
Raczel sio 0

aczej sie nie 10 65 65 118
zgadzam
Ani sie zga-
dzam, ani nie 44 28,8 28,8 40,5
zgadzam
Racze! si i

acee) sie zga 44 28,8 28,8 69,3
dzam
Zgadzam sig 36 23,5 23,5 92,8
Zdecydowanie 11 7,2 7,2 100,0
sie zgadzam

Ogolem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ostatnie pytania w wymiarze zaangazowania w interes publiczny
twierdzaco ocenito ponad 70% respondentow traktujac stuzbe pu-
bliczna jako swdj obowiazek (tabela 7). Nalezy zauwazy¢, ze w po-
rownaniu do pytania 5 nastapit spadek odpowiedzi twierdzacych,
zatem do wigkszosci respondentéw stuzba publiczna jest wazna, ale
zdecydowanie mniejszy odsetek traktuje ja jako swoj obowiazek.

Tabela 7. Odpowiedzi do stwierdzenia: Uwazam, ze stuzba publiczna jest
moim obowigzkiem

o 5 o k 1 i
Odpowiedz Czestos¢ % Jo Waz %o skumulo
nych wany
Z.dec.ydowanie 5 13 13 s
sie nie zgadzam
Nie zgadzam 6 39 39 7’2
sie
Raczej sie nie . 46 16 "y
zgadzam
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Ani sie zga-
dzam, ani nie 27 17,6 17,6 29,4
zgadzam
Raczej sie zga- 49 32,0 32,0 61,4
dzam
Zgadzam sie 45 29,4 29,4 90,8
Zdecydowanie 14 9,2 9,2 100,0
si¢ zgadzam

Ogolem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Ostatnie trzy pytania dotyczyly wymiaru wspoétczucia. Na stwier-
dzenie ,Trudno jest mi opanowywac emocje, jesli widze cierpiacych
ludzi” twierdzaco odpowiedziato 75,9% respondentéw. Dane w tabe-
li 8. Bardzo wysoki odsetek odpowiedzi twierdzacych (89%) wskaza-
no wsrdd pracownikéw urzedéw gmin w miastach do 20 tys. miesz-
kancéw, co moze by¢ konsekwencja funkcjonowania w matej spo-
fecznosci i czestszego nawigzywania relacji osobistych pomiedzy pra-

cownikami a mieszkanicami.

Tabela 8. Odpowiedzi do stwierdzenia: Trudno jest mi opanowywac emocje,
jesli widze cierpigcych ludzi

() 5 o k 1 -
Odpowiedz Czestos¢ % Vo waz ‘o skumulo
nych wany

Z.dec.ydowarue 1 0.7 0.7 0.7
sie nie zgadzam
Nie zgadzam 5 33 33 3.9
sie
R .

aczej si¢ nie 10 65 65 105
zgadzam
Ani si¢ zga-
dzam, ani nie 21 13,7 13,7 242
zgadzam
R — B

aczepsie zg4 42 27,5 27,5 51,6
dzam
Zgadzam sig 48 31,4 31,4 83,0
Zdecydowanie 26 17,0 17,0 100,0
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sie¢ zgadzam

Ogotem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z kolei 55% respondentdéw zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze co-
dzienne zdarzania przypominajg im, jak zalezni jesteSmy od siebie
nawzajem. Tylko 11% respondentow nie zgadza si¢ ze wskazanym
stwierdzeniem. Dane przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Odpowiedzi do stwierdzenia: Codzienne zdarzenia przypominaja
mi, jak zalezni jesteSmy od siebie nawzajem

Procent Procent
Odpowiedz Czestos¢ Procent . skumulowa-
waznych
ny
Z'dec.ydowarue 1 0.7 0.7 0.7
sie nie zgadzam
Nle zgadzam 5 33 33 3.9
sie
Raczej si nie 17 11,1 11,1 15,0
zgadzam
Ani sig zga-
dzam, ani nie 45 29,4 29,4 44 4
zgadzam
Racze! si i
acee] sie zga 62 40,5 40,5 85,0
dzam
Zgadzam sig 23 15,0 15,0 100,0
Zdecyd i
cecydowarie 153 100,0 100,0
sie zgadzam
Ogotem 1 0,7 0,7 0,7

Zrédto: Opracowanie wiasne.

40% respondentéw nie zgodzilo si¢ ze stwierdzeniem ,Mam
niewiele wspolczucia dla tych, ktérzy nie potrafig zrobi¢ pierwszego
kroku, aby odmieni¢ swoje zycie” (tabela 10). 31% respondentow
zgadza si¢ ze wskazanym twierdzeniem, 28% nie ma zdania.
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Tabela 10. Odpowiedzi do stwierdzenia: Mam niewiele wspoiczucia dla
tych, ktérzy nie potrafig zrobi¢ pierwszego kroku, aby odmieni¢ swoje zycie

o, k -
Odpowiedz Czestos¢ % % waznych ‘o skumu
lowany
Z.decydowame sie 18 11,8 11,8 11,8
nie zgadzam
Nie zgadzam sie 21 13,7 13,7 25,5
Raczej sie nie 23 15,0 15,0 40,5
zgadzam
Ani o
i sie zgadzam, 43 281 28,1 68,6
ani nie zgadzam
Raczej sie zga- 30 20,9 20,9 89,5
dzam
Zgadzam sig 11 7,2 7,2 9,7
Zdecydowanie sie 5 33 3,3 100,0
zgadzam
Ogotem 153 100,0 100,0

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Analiza uzyskanych odpowiedzi moze wskazywac, ze motywa-
¢ja respondentdw do stuzby publicznej jest przede wszystkim zwia-
zana z potrzebom zaangazowania w interes publiczny oraz wspodt-
czuciem, mniej zas z zainteresowaniem ksztattowaniem polityki pu-
blicznej.

Zakonczenie

Przyciaganie i zatrzymywanie w organizacji pracownikow z wy-
sokim poziomem PSM zwigksza szanse realizacji misji organizacji,
przez co niezwykle waznym elementem, ktoéry na state powinien
wpisac sie w praktyki organizacyjne jest wlaczenie celowego i $wia-
domego ,pielegnowania” PSM wséréd pracownikdéw organizacji.
Wykorzysta¢ w tym celu mozna zaproponowane przez Paarlberg
iin. [2008] strategie, takie jak: wlaczenie PSM do procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi, stworzenie oraz podkreslenie znaczenia i celu
wykonywanej pracy, stworzenie srodowiska pracy wspomagajacego
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PSM, wlaczenie PSM do misji i strategii organizacji, stworzenie spo-
fecznej sSwiadomosci dotyczacej PSM.
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Streszczenie

Artykul podejmuje problem motywacji do stuzby publicznej i ma cha-
rakter empiryczny. W pierwszej czesci artykulu przedstawiono koncepcje
motywacji do stuzby publicznej. Druga czesci skupia sie¢ na wynikach badan
zrealizowanych w urzedach gmin Gornoslasko-Zagtebiowskiej Metropolii.
Analiza wynikéw wskazuje, ze motywacja respondentow do stuzby pu-
blicznej jest przede wszystkim zwigzana z potrzebom zaangaZowania
w interes publiczny oraz wspoélczuciem, mniej zas z zainteresowaniem
ksztattowaniem polityki publicznej. W podsumowaniu wskazano mozliwe
do wykorzystania strategie zwiekszania motywacji do stuzby publicznej.

Stowa kluczowe:
motywacja do stuzby publicznej, organizacja publiczna, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi

Public service motivation of employees of the public organization
on the example of municipal offices of Metropolis GZM (Sum-
mary)

The article has empirical character and is concentrated on the problem
of public service motivation. The first part of the article presents the concept
of public service motivation. The second part focuses on the results of re-
search carried out in the offices of the municipalities of the Metropolis GZM.
The analysis of the results indicates that public services motivation of the
employees is primarily related to the need to engage in public interest and
compassion, and less to the interest in shaping public policy. The summary
indicates a strategy that could be used to increase public service motivation.

Keywords:

public service motivation, public organization, human resource manage-
ment
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Rozdzial XII

Innowacje w komunikacji miejskiej — rozwiqzania
w polskich miastach

Wstep

Transport stanowi jeden z podstawowych elementéw zagospo-
darowania przestrzennego miast i aglomeracji miejskich. W jego ra-
mach roé$nie udzial pojazdéow indywidualnych w ruchu ogotem.
W zwiazku z tym, pojawiaja si¢ problemy z zattoczeniem miejskich
ulic. W odpowiedzi na te okolicznosci decydenci podejmujq dziatania
majace na celu uatrakcyjnienie transportu publicznego. Wprowadza-
ja oni innowacje majace przyciagna¢ nowych i utrzymac dotychcza-
sowych pasazeréw. Mamy do czynienia z sytuacja, gdzie transport
publiczny staje si¢ coraz bardziej zorientowany na pasazera — klienta.
Rodzi si¢ zatem pytanie, czy zastosowane innowacje sa tymi, ktérych
oczekuja pasazerowie?

Celem rozdzialu jest analiza innowacji wprowadzonych w ko-
munikacji miejskiej w wybranych miastach. W rozdziale wykorzy-
stano badania typu desk research obejmujace analize literatury przed-
miotu oraz analize materialéw zréodlowych pochodzacych ze stron
internetowych wybranych przewoznikéw, organizatorow komunika-
¢ji miejskiej i portali branzowych.

* Doktor, Katedra Organizacji i Zarzgdzania, Wydziat Informatyki i Zarzgdzania,
Politechnika Wroctawska, rafal. misko@pwr.edu.pl, Wybrzeze Wyspianskiego 27,
50-370 Wroctaw, ORCID: 0000-0002-4154-419X.
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1. Transport w miescie

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ stwierdzenie, iz glow-
na przyczyna problemoéw w funkcjonowaniu transportu publicznego
w miastach jest nadmierna liczba indywidualnych pojazdéw. Ich
liczba na swiecie caty czas rosnie [Hao, Wang 2005, s. 1298; Nalmpan-
tis i inni 2019, s. 1]. Prowadzi to do powstawania zatorow ulicznych
tzw. korkow [Janczewski, Strzelczak 2009, s. 47]. Samochody stojace
w korkach maja negatywny wplyw na mieszkaricow miast, gdyz
emitujg wiecej zanieczyszczen oraz hatas [Cichosz 2015, s. 28; Hao,
Wang 2005, s. 1298].

Sledzac poczynania wtadz miast Europy Zachodniej mozna za-
uwazy¢, ze ,zwigkszanie potencjatu infrastruktury poprzez jej rozbudowe
jest rozwigzaniem kosztownym i terenochtonnym, ktore pozwala zmniejszyc
kongestie (natezenie ruchu — R.M.) w miescie tylko i wytqcznie w krdtkim
okresie zaraz po otwarciu dodatkowych drdg, wiaduktow, mostéw czy tune-
li” [Cichosz 2015, s. 28]. Sytuacje te obrazuje koncepcja btednego kota
w transporcie miejskim w warunkach rozwoju motoryzacji indywi-
dualnej (rysunek 1).
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Rysunek 1. Koncepcja btednego kota w transporcie miejskim

Wzrost poziomu rozwoju komunikagi indy-
widualnej w miastach

—

Spadek liczby przejaz- Wzrost wielkodci zato-

dow transportem miej- réw ulicznych Y
skim
A4 v

Wzrost deficytu trans- Spadek predkosd i

portu miejskiego punktualnosci transpor-
tu miejskiego

l |

moBurspred 11N AQZo1] 1S01Z M

Wzrost poziomu cen za Uznawanie samochodu
uslugi transportu miej- za elastyczny 1 wygod-
skiego ny érodek transportu

Bledne koto transportu miejskiego

v v

Wzrost relatywnej atrakcyjnosci uzytkownika
samochodu w porownaniu do korzystania z

uslug transportu publicznego

—

Zrédto: [Kotodziejski 2008, s. 27].

Gdy roénie poziom motoryzacji indywidualnej w miastach, nastepuje
wzrost zatorow ulicznych. Blokowane sa réwniez pojazdy komuni-
kacji publicznej, co powoduje brak punktualnosci przewoznikow.
Woweczas czes¢ pasazerow rezygnuje z transportu publicznego na
rzecz podrézowania wlasnymi autami. Komunikacja miejska odno-
towuje tym samym spadek przychoddéw. Moze to skloni¢ decyden-
tow do podniesienia cen biletdéw w celu pokrycia brakéw, co powo-
duje jednak dalsze obnizanie atrakcyjnosci komunikacji zbiorowej.

Wzrost poziomu motoryzacji indywidualnej sktania wtadze
miast do rozbudowywania sieci drog i parkingdw. Powoduje to
zwiekszenie atrakcyjnosci podrézowania wiasnym samochodem,
a w efekcie koniecznos¢ dalszej rozbudowy infrastruktury.
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Badacze uwazaja, iz podniesienie liczby pasazerow komunikagji
miejskiej uwarunkowane jest zastosowaniem nowych rozwigzan in-
frastrukturalnych i organizacyjnych oraz tworzeniem innowacyjnych
ustug [Barcik, Jakubiec 2014, s. 1637]. Ponadto, nie mniej wazne jest
utrzymanie dotychczasowych pasazerdéw [Tsafarkis 2019, s. 2; Nalm-
pantis 2019, s. 1].

H. Gebauer, M. Johnson, i B. Enquist, powotujac si¢ na publikacje
innych badaczy zauwazaja, ze klienci systemdw transportu publicz-
nego tradycyjnie byli uwazani za konsumentéw biernych, a nie za
aktywnych uczestnikdw procesu tworzenia wartosci [2010, s. 511].
Do niedawna transport publiczny byt uwazany za ,,dobro publiczne”
- naturalny monopol, ktérego funkcjonowanie zorientowane jest na
koszty wewnetrzne, a nie na rynek zewnetrzny [Kiinneke 1999, s. 99].
Obecnie zwraca sie uwage, ze wartos¢ w transporcie publicznym
powinna by¢ wspdttworzona z pasazerami [Vargo, Lusch 2008].
W literaturze sugerowana jest koniecznos¢ zaangazowania organiza-
torow i przewoznikow komunikacji miejskiej m.in. w dostarczanie
innowacyjnych rozwigzan [Gebauer i inni 2010, s. 512] oraz general-
nie na potrzebe zorientowania rynkowego [Molander i inni 2011,
s. 155].

Wyniki wyboréw samorzadowych w Polsce w 2018 r. moga po-
twierdza¢, ze kwestie zwigzane z transportem publicznym sq wazne
dla Polakow. Zajmowaly one bowiem wazne pozycje w programach
kandydatéw na wlodarzy miast. Ci z kandydatéw, ktorzy opowiada-
li sie za systematycznym i planowanym rozwoju transportu miej-
skiego, zwykle albo wygrywali w pierwszej rundzie, albo zostali wy-
brani w drugiej [Gromadzki 2018]. Zatem mozna stwierdzi¢, ze Pola-
cy nie chca pozostawac biernymi odbiorcami ustug transportu pu-
blicznego. Oczekujq oni podejmowania dzialan zaspakajajacych ich
potrzeby, chca by¢ zaangazowani.

2. Innowacje w transporcie publicznym

W literaturze przedmiotu istnieje wiele publikacji, ktore ukazuja

wyniki badann dotyczacych innowacji w transporcie publicznym.

181



Innowacje w komunikacji miejskiej...

Mimo tego, zwigzek innowagji z transportem publicznym nie jest
obszarem dobrze rozpoznanym [Huerta, Galilea 2017, s. 113].

Na przyklad, badania przeprowadzone przez S. Tsafarakis'a
i innych [2019] oraz D. Nalmpantis'a i innych [2019] polegaja na wy-
odrebnieniu listy innowacji i uszeregowanie ich wedtug waznosci.

Autor niniejszego rozdzialu opracowal wiasna liste innowagji
w transporcie publicznym. Przy wyborze kierowat sie ich zakresem
i hierarchig wynikajaca z badan S. Tsafarakis'a i innych [2019] oraz
D. Nalmpantis'a i innych [2019]. Ponadto, dokonano agregacji niekto-
rych innowagji. Na przyktad, we wczesniej wymienionych badaniach
wskazywane sa osobno aplikacje do zakupu biletow i lokalizujace
pojazdy. W niniejszym opracowaniu stanowig one jeden rodzaj in-

nowagji. Wybrane innowacje przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Wybrane innowacje
Opis
Wydzielony pas jezdni, ktorym moga

Lp. Innowacja

1 |Buspasy
poruszac si¢ pojazdy komunikacji
miejskiej

2 |Ladowarki USB Urzadzenia stuzace tadowaniu baterii telefonow

w pojazdach

komoérkowych

3 |Zielony przy- Przystanek transportu publicznego, ktérego ele-
stanek mentem jest zielen miejska

4 |Tablice DSIP Tablice Dynamicznego Systemu Informacji Pasa-

zerskiej informujace o odjazdach $rodkéw komu-
nikagji publicznej w czasie rzeczywistym

5 |Specjalna taryfa | Bezptatne przejazdy niewynikajace z przepiséw
biletowa krajowych

6 |Wi-Fi w pojaz- Bezptatny dostep do Internetu w pojazdach ko-
dach munikacji miejskiej

7 |Parkingi P+R Parkuj i Jedz (ang. Park & Ride) — parking zlokali-

zowany w poblizu peryferyjnych przystankow
przeznaczony dla oséb korzystajacych z publicz-
nego transportu zbiorowego. Kierowcy pozosta-
wiaja swoje pojazdy w wyznaczonych miejscach,
przesiadaja si¢ do komunikagji zbiorowej i w ten
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sposob kontynuuja droge do centrum miasta

8 |Specjalne apli- Aplikacje na smartfon, ktére umozliwiaja zakup
kacje biletu i/lub przekazujace informacje o odjazdach
pojazdow komunikacji publicznej

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Sposrdd korzysci pltynacych z buspasow dla komunikacji miej-
skiej mozna wymieni¢ zapewnienie niezawodnosci obstugi pasaze-
row. Nalezy przez to rozumiec¢ szybki, pewny i zblizony kazdorazo-
wo czas dotarcia do celu podrézy. Badacze sugeruja, ze buspasy mo-
ga przyczynic si¢ do rezygnacji z poruszania si¢ wltasnym samocho-
dem na rzecz komunikacji miejskiej [Jaworski i inni 2015, s. 720].
Z drugiej strony inni sugeruja, ze buspasy zajmujac czes$¢ drog, ogra-
niczajq miejsce dla innych pojazdéw, powodujac tym samym wieksze
korki [Chiabaut i inni 2018, s. 111].

Pierwsze tadowarki USB pojawitly si¢ w pojazdach komunikacji
miejskiej w Polsce w 2014 roku. Od tego czasu w porty USB wyposa-
zone sa prawie wszystkie nowe pojazdy kupowane przez przewoz-
nikéw obstugujacych komunikacje miejska [Ladowarki...].

Zielone dachy stajq sie coraz czesciej stosowanym rozwigzaniem
w budownictwie. Jednym z przykladoéw jest zielony przystanek;
P. Wolanski podaje argumenty za stosowaniem tego typu rozwigzan:
Jprzyczyniajq sie do adaptacji, do zmian klimatu na terenach miejskich,
zmniejszajq emisje CO2 do atmosfery, czy niwelujg negatywne skutki urba-
nizacji” [2018, s. 29]. Wydaje sie¢ wiec, ze zielony przystanek moze
przyczynic si¢ do poprawy jakosci powietrza w miastach i by¢ miej-
scem wytchnienia dla pasazerow.

Dynamiczne Systemy Informacji Pasazerskiej sprawiaja, ze po-
drozowanie dla pasazerow komunikacji miejskiej staje sie bardziej
dogodne, automatyzuja bowiem odszukiwanie najblizszych potaczen
i wyswietlaja aktualne informacje o zakléceniach w ruchu. Aby sys-
temy informacji spelniaty oczekiwania pasazerow, wymagaja bardzo
dokfadnego zaprojektowania pod katem ich potrzeb [Molecki 2011,
s. 44].

Bezplatna komunikacji miejska z kolei, jest postrzegana jako
rozwinigcie koncepcji zrownowazonego rozwoju transportu w mia-

183



Innowacje w komunikacji miejskiej...

stach. Jej zakres moze by¢ r6zny, tzn. moze obejmowac cat sie¢, wy-
brane fragmenty sieci, okreslone godziny, czy wybrane segmenty
rynku (np. uczniéw) [Grzelec 2013, s. 4].

W niniejszym rozdziale wzieto pod uwage bezptatne przejazdy
dla uczniow.

Bezptatny Internet w pojazdach moze umila¢ pasazerom podro-
zowanie. Rozwigzanie to wydaje si¢ szczegdlnie wazne dla mtodsze-
go pokolenia.

Parkingi Parkuj i Jedz (P+R) stanowig potaczenie podrozy od-
bywanych indywidualnie samochodem i transportem zbiorowym
z przesiadka w wezle transportowym, gléwnie w korytarzach pro-
wadzacych promieniscie do centréw miast. Z punktu widzenia uzyt-
kownikéw systemu transportowego wykorzystywanie samochodu
tam, gdzie nie wystepuje kongestia oraz transportu zbiorowego
w centrach miast umozliwia skrocenie czasu podrézowania [Brzezin-
skiiinni 2013, s. 4].

Na polskim rynku istnieje kilka aplikacji na urzadzenia mobilne,
dzigki ktérym mozna zakupi¢ bilety na komunikacje miejska. Naj-
starsza marka na tym rynku jest mPay. Gtéwna korzyscia dla pasaze-
réw podczas korzystania z aplikacji mobilnej jest wygoda [Zebrun
2020].

3. Innowacje w wybranych miastach

Do badan wybrano 16 miast w Polsce. Sa to miejscowosci bedace
siedzibg wojewody. Przy wyborze kierowano sie tym, ze stanowia
one gléwny osrodek gospodarczy i najwigeksze skupisko ludnosci
wojewodztwal.

Badania przeprowadzono metoda desk research?, ktora opiera sig
na wykorzystaniu danych wtérnych (analiza danych zastanych)
[Bednarowska 2015, s. 18]. Badano, ktére z innowacji wymienionych
w tablicy 1 zostaty wprowadzone. Innowacje te bowiem sg — wg ba-

1 Gorzow Wielkopolski nie jest najwiekszym pod wzgledem ludnosci miastem wo-
jewodztwa lubuskiego.

2 Cze$¢ autordéw uznaje, ze metoda jest nie w petni wykorzystywanym narzedziem w
badaniach naukowych [Bednarowska 2015, s. 18].
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dan wskazywanych w podrozdziale 2 — najlepiej oceniane i pozadane
przez pasazeréw. Informacji o wprowadzeniu innowacji poszukiwa-
no na stronach internetowych przewoznikéw i organizatoréw komu-
nikacji miejskiej w wybranych miastach oraz na stronach interneto-
wych portali branzowych zwigzanych z transportem publicznym.
Przy poszukiwaniach kierowano si¢ zasada, ze stwierdzenie braku,
badZz wymienienia innowagji na stronie internetowej w jednym Zro-
dle, wymaga sprawdzenia zrddta alternatywnego. Dopiero, gdy po
analizie kilku zrddet stwierdzono, ze dana innowacja nie zosta-
ta/zostata wprowadzona, umieszczano taki rezultat w badaniach.
Przed analiza wynikéw warto przyjrzec¢ si¢ liczbie pasazerdéw
korzystajacych z komunikacji miejskiej. Pokaze to wielkos¢ grupy,
ktora moze korzysta¢ z innowagji. Przedstawiono to w tablicy 2.

Tablica 2. Liczba pasazerow komunikacji miejskiej w wybranych miastach

w 2018 roku
Miasto Liczba pasazerow
(w mln)
Biatystok 95
Bydgoszcz 89
Gdansk 176
Gorzow Wielkopolski 21
Katowice 76
Kielce 34,5
Krakow 411
Lublin 132
Lodz 300
Olsztyn 43
Opole 20
Poznan 260
Rzeszéw 42
Szczecin Brak danych
Warszawa 1184
Wroctaw 207

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych ze stron internetowych prze-
woznikow i organizatorow komunikacji miejskiej w wybranych miastach
[Ciesla 2019].
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Nalezy zaznaczy¢, ze w stosunku do roku 2017 w czeSci miast nasta-
pil wzrost liczy pasazerow, w czesci spadek lub liczba ta sie nie
zmienita. W miastach takich jak: Lublin, Rzeszéw, Krakow, Warsza-
wa, Poznan, Gorzow Wielkopolski, Wroctaw, Opole, Olsztyn i Kato-
wice liczba pasazerow ulegta zwigkszeniu. Spadek liczby 0sob ko-
rzystajacych z komunikacji miejskiej nastapit w takich miastach jak:
Biatystok, Bydgoszcz i Kielce. W Gdansku liczba pasazerow w sto-
sunku do roku poprzedniego nie zmienita sie. W calym kraju zas
liczba pasazeréw komunikacji miejskiej zwigkszyta sie ze 3739,4 mIn
0sob w 2017 roku do 3774,1 mln w 2018 roku (wzrost o prawie 1%)
[Bank Danych Lokalnych].

W tablicy 3 przedstawiono zestawienie wynikdw przeprowa-
dzonego badania. Cyfry w pierwszym wierszu oznaczaja wybrane
innowacje. Numeracja zgodna jest z liczbg porzadkowa (Kolumna 1)
w tablicy 1.

Tablica 3. Innowacje w wybranych miastach (stan na XII 2019 roku)

Miasto/Innowacja 1 2 3 4 5 6 7 8
Biatystok X X X X X X X
Bydgoszcz X X X
Gdansk X X X X X X
Gorzow Wielkopolski X X X
Katowice X X X X X X
Kielce X X X X X X
Krakow X X X X X X X
Lublin X X X X X X

1.6dz X X X X X
Olsztyn X X X X X
Opole X X X X X
Poznan X X X X X X X
Rzeszow X X X X X
Szczecin X X X X X X X
Warszawa X X X X X X X
Wroctaw X X X X X X X

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych ze stron internetowych prze-
woznikéw i organizatoréw komunikacji miejskiej w wybranych miastach.
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Jak mozna odczytac¢ z tablicy 3, badane miasta oferuja szeroki wa-
chlarz innowacji. Standardem sa buspasy, fadowarki USB w pojaz-
dach, tablice Dynamicznej Informacji Pasazerskiej i aplikacje mobilne
obecne niemal we wszystkich analizowanych miastach. Niektore
miasta, np. Wroctaw oprécz aplikacji do zakupu biletow udostepnity
wlasne aplikacje do $ledzenia lokalizacji pojazddow.

W Krakowie zas bezplatny bezprzewodowy Internet jest do-
stepny na przystankach.

Tablice wyswietlajace informacje o odjazdach réznig sie pomie-
dzy miastami. W Krakowie wyswietlana jest wiadomos¢, ze kurs
tramwajowy bedzie obstugiwany przez pojazd dostosowany do po-
trzeb osdb o ograniczonej mobilnosci, podczas gdy we Wroctawiu
taka informacja nie jest wyswietlana. Gorzéw Wielkopolski jako je-
dyne miasto w zestawieniu nie ma wprowadzonych tablic, miejscy
urzednicy jednak planuja je wprowadzi¢ w najblizszych miesigcach.

Mozna réwniez odnotowad przypadki, gdzie zrezygnowano
wprowadzonej innowacji, np. z buspaséw. Taka sytuacja miata miej-
sce w Katowicach. Zlikwidowano buspas na ulicy Mikotowskiej,
gdyz nie sprawdzit si¢ w tamtym miejscu. Nalezy jednak dodad, ze
w Urzedzie Miasta Katowice pojawily sie plany wprowadzenie bus-
pasa na innej ulicy.

W czesci miast (np. Lublin) ze Srodkéw budzetéow obywatelskich
maja powstac zielone przystanki. Ich realizacja jednak uzalezniona
jest od wynikow glosowania mieszkaricow. W Poznaniu zas takie
rozwigzania zaczna funkcjonowac w 2020 roku.

Bezptatne przejazdy dla uczniow sa stosunkowo nowa innowa-
¢ja. Wprowadzano ja w 2018 i 2019 roku. Dyskusja toczy sie rowniez
wokol bezptatnej komunikacji w ogodle. Cze$¢ mniejszych miast
wprowadzita takie rozwigzanie, jako przyktad moze postuzy¢ dolno-
$laski Lubin.

Bezplatny Internet dostepny jest w wielu analizowanych mia-
stach. Jednak nalezy wzia¢ pod uwage, ze takie rozwiazanie nie zaw-
sze jest dostepne we wszystkich pojazdach komunikacji miejskiej.

Mozna zatem stwierdzi¢, odpowiadajac na pytanie postawione
we wstepie, ze wprowadzone zostaly innowacje, ktore sg najlepiej
oceniane przez pasazerow.
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By¢ moze liczba wprowadzonych innowagcji zalezy od liczby
mieszkancow miasta. Mniejsze miasta, takie jak Gorzéw Wielkopol-
ski, Opole, czy Olsztyn maja wdrozong mniejsza liczbe innowagji niz
Warszawa, czy Poznan. Nalezy jednak doda¢, Ze przynajmniej w cze-
$ci mniejszych miast, planuje si¢ wprowadzi¢ innowacji znanych
z miast duzych. W zwiazku z tym, mozna domniemywa¢, iz wolniej-
sze tempo wprowadzania innowacji w mniejszych osrodkach miej-
skich wiaze si¢ z mniejszymi funduszami potrzebnymi do realizacji
tych celow.

Zakonczenie

Wydaje sig, ze wprowadzanie innowacji jest niezbedne w komu-
nikacji miejskiej. Dzigki temu uatrakcyjni si¢ ja i zmniejszy zatlocze-
nie miast samochodami. Mozna tym samym przerwac bledne koto
w transporcie miejskim. Wazne jest jednak jakiego rodzaju innowacje
sq wprowadzane. Powinno si¢ wprowadza¢ takie, ktore sa najlepiej
oceniane i pozadane przez pasazerow. Nie mniej wazne jest, w jaki
sposob takie innowacje s wprowadzane. Wdrozenie powinno by¢
poprzedzone wnikliwa analiza, by unikna¢ koniecznosci pozniejsze-
go wycofania si¢ z powodu bledow.

Istotnym wymiarem wydaje si¢ zmiana podej$cia przez organi-
zatorow i przewoznikéw komunikacji miejskiej. To znaczy, wyjscie
naprzeciw oczekiwaniom klientow-pasazerow, a wiec realizacja po-
stulowanego w literaturze modelu orientacji rynkowej. Jedna z me-
tod realizacji tej orientacji moze by¢ poddanie mozliwosci wprowa-
dzenia innowagji pod gtosowanie mieszkaricow.

Wazny aspekt moga stanowi¢ réwniez srodki finansowe, jakimi
dysponuja decydenci. Od wysokosci tych funduszy zaleze¢ moze
tempo wprowadzania innowacji.

Dalsze badania moga by¢ przeprowadzone w mniejszych osrod-
kach miejskich. Dzigki temu uzyskac¢ bedzie mozna szerszy obraz
innowacji w komunikacji miejskiej. Warto rowniez przeprowadzic
badania dotyczace stopnia wykorzystania wprowadzonych innowa-
¢ji. Nie nalezy bowiem zakladaé, ze wprowadzenie innowacji ozna-
cza, ze pasazerowie z niej korzystaja.
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Streszczenie

W wyniku rozwoju komunikacji indywidualnej rosnie zattoczenie
miast, pojawiaja sie korki. Aby temu przeciwdziata¢, nacisk powinien by¢
potozony na rozwdj komunikacji miejskiej. Wprowadzenie innowacyjnych
rozwigzan w tym obszarze moze zacheci¢ mieszkancéw miast do korzysta-
nia z komunikacji publicznej. Celem rozdzialu bylo sprawdzenie, czy
w wybranych miastach wprowadzono innowacje, ktdre sa najlepiej oceniane
i pozadane przez pasazeréw. W wyniku przeprowadzonych badan stwier-
dzono, ze miasta wprowadzily w wiekszosci analizowane innowacje lub
planuja ich wprowadzenie.

Stowa kluczowe:
atrakcyjnos¢, innowacje, transport publiczny

Innovations in public transport — solutions in polish cities (Sum-
mary)

As a result of the development of individual transport, cities are more
congested and traffic jams occur. To counteract this, emphasis should be
placed on the development of public transport. The introduction of solutions
in this area may encourage city dwellers to use public transport. The pur-
pose of this chapter was to check if innovations introduced in selected cities
are those which are best rated and desired by passengers. The results
showed that cities have introduced many analyzed innovations or are plan-
ning to introduce them.

Keywords:

attractiveness, innovations, public transport
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Rozdziat XIII

Zrédta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw
branzy numizmatycznej w Polsce

Wstep

Przedsigbiorstwa dziatajace w otoczeniu konkurencyjnym mu-
sza podejmowac decyzje majace wplyw na ich pozycje rynkowa. Po-
zycja w danej branzy jest czynnikiem wptywajacym na poziom reali-
zowanych dochodéw, a w konsekwencji zyskéw przedsigbiorstwa.
Zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest uzaleznione od
specyfiki branzy, w jakiej dziata podmiot. W przypadku niektérych
branz oprocz standardowych dziatann wptywajacych na pozycje da-
nego przedsigbiorstwa na rynku musi ono przedsiewzia¢ kroki spe-
cyficzne dla danego segmentu. Celem artykulu jest przedstawienie
sposobow na zdobycie przewagi konkurencyjnej wsrdd przedsie-
biorstw dziatajacych w branzy numizmatycznej i wskazanie, w jaki
sposob ich wdrozenie moze przetozy¢ si¢ na osiagane przez podmiot
zyski.

1. Zrédla przewagi konkurencyjnej

Przewaga konkurencyjna to sedno dziatalnosci przedsigbiorstwa
na konkurencyjnym rynku [Porter 2006, s. 17]. Jest ona kluczowym
problemem w zarzadzaniu strategicznym, umozliwiajacym firmie
uzyskiwanie réznorodnych korzysci [Rokita 2005, s. 57]. Przewaga

* Dr, Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem, Kolegium Zarzadzania,
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, adam.lejman-gaska@ue.katowi-
ce.pl, 1 Maja 50 40-287 Katowice, ORCID: 0000-0001-7201-2914.
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konkurencyjna oznacza lepsze usytuowanie przedsigbiorstwa na
rynku w stosunku do konkurentéw [Brodowska-Szewczuk 2009,
s. 87]. Konkurencyjno$¢ w rozumieniu ekonomicznym moze by¢ roz-
nie definiowana w zaleznosci od tego, czy odnosi si¢ ona do catej go-
spodarki, czy wybranych jej dziedzin badz tez uczestnikow rynku
[Mucha-Leszko, Kakol 2010, s. 361]. Dlatego przedsigbiorstwa nieza-
leznie od branzy, w jakiej dzialaja, powinny dazy¢ do zdobycia
przewagi konkurencyjnej. Lepsza pozycja na rynku przeklada sie
bowiem na wyzsza rentownos¢ prowadzonej dziatalnosci. M.E. Por-
ter wskazat piec sit, ktére wptywaja na rentownos$¢ w branzy, w kto-
rej funkgonuje przedsigbiorstwo. Sily te zostaly zaprezentowane
wraz z zagrozeniami na rysunku 1.

Rysunek 1. Sily konkurencyjnych wptywajacych na rentownos¢ w danej
branzy

Potencjalni
nowi konkurenci
(zagrozenie wejscia)

\ 4

Dostawcy Konkurencji

(sita przetargowa) | ———p _ branipwi . _
(rywalizacja migdzy firmami) *—

Nabywcy
(sita przetargowa)

Produkty i ustugi
o charakterze
substytucyjnym

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Porter 2006, s. 31].

Porter wskazat rowniez na trzy ogdlne strategie osiggania po-
nadprzecietnych wynikow w danej branzy. Sa to: przywodztwo
kosztowe, zréznicowanie i koncentracja (na kosztach; na zrdznico-
waniu) [2006, s. 38]. Konkurencja za pomocg kosztow oznacza, ze
firma najwieksza wage przyklada do obnizenia kosztow ponizej po-
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ziomu reprezentowanego przez konkurentow w sektorze, w ktorym
dziata [Rymarczyk 2012, s. 154]. Zroéznicowanie polega na tym, ze
firmy dziatajace w danej branzy, staraja sie by¢ wyjatkowe w tych
obszarach dziatalnosci, ktore sa cenione przez nabywcéw [Porter
2006, s. 41]. Strategia koncentracji wynika ze skupienia przedsigbior-
stwa na okreslonym sektorze gospodarczym. Dzigki waskiej specjali-
zacji rynkowej (np. obstuga wybranej grupy klientéw czy koncentra-
gja geograficzna), przedsigbiorstwo moze lepiej zaopatrywac¢ dany
sektor od potencjalnych konkurentéw [Kraszewska, Pujer 2017, s. 13].
Wspomniane 5 sit Portera oraz wskazane strategie konkurowania
znajduja rdwniez zastosowanie w branzy numizmatycznej. Jednak ze
wzgledu na specyfike tej branzy przewaga konkurencyjna pochodzi
z innych zrddet niz w przypadku przedsiebiorstw produkcyjnych
oraz wigkszosci przedsigbiorstw ustugowych i handlowych.

2. Branza numizmatyczna na rynku polskim

Na poczatku XX w. kolekcjonowanie monet i banknotéw w Pol-
sce bylo domena waskiej grupy zamoznych obywateli. W okresie
powojennym Narodowy Bank Polski rozpoczat emitowanie monet
kolekcjonerskich (a od 16.10.2006 rowniez banknotow kolekcjoner-
skich), ktére w zatozeniu nie byly przeznaczone do obiegu (choc
zgodnie z prawem taka byla réwniez ich funkcja), a adresowane byly
do kolekcjoneréw. Rynek ten wraz z kolejnymi emisjami rozwijat sie
zardwno po stronie odbiorcoéw, jak i nabywcoéw. Zwiekszenie popytu
na wartosci kolekcjonerskie wynikato z dwdch przestanek. Jedna byta
zwiazana z checig hobbystycznego kolekcjonowania. Wiele osdb, kto-
re wczesniej kolekcjonowaly znaczki zaczeto porzucac¢ dotychczaso-
we hobby na rzecz zbierania monet i banknotéw (w tym czasie rynek
filatelistyczny gwattownie stracit na znaczeniu).

Drugim motywem bylo potraktowanie wartosci kolekcjoner-
skich jako srodka tezauryzacji. Do roku 2008 systematycznie rosty
bowiem ceny monet i banknotow, a wraz z nimi rdwniez ich naklady.
Mozna te sytuacje poréwnac¢ do hossy na rynku akgji. W styczniu
2008 roku cena emisyjna monety ,Sokét wedrowny” wynosita 91 zi,
a w dniu, gdy zostala wprowadzona do obiegu, na rynku wtédrnym
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jej cena dochodzita do 300 zi. Kupujac tego dnia monete w kasie
mozna bylo po wyjsciu z banku osiggna¢ natychmiast kilkusetpro-
centowy zysk. W tym czasie moneta 2 zt ,Zygmunt August” osiagne-
ta najwyzsza cene w historii przekraczajac wartos¢ 1000 zt, podczas
wzrost popytu, rowniez coraz wigcej podmiotow zaczeto zajmowac
si¢ sprzedaza monet i banknotow finalnym odbiorcom. W 2009 r.
nastgpito jednak zalamanie rynku. Od tego czasu zaréwno po stronie
nabywcow, jak i podmiotéw zajmujacych sie sprzedaza walorow
numizmatycznych nastepuje stale zmniejszenie ich ilosci. O spadku
ilosci kolekcjoneréw (inwestorow) moze swiadczy¢ zmniejszenie na-
ktadow monet kolekcjonerskich. W 2008 naklady monet srebrnych
wahaly si¢ miedzy 99 tys. a 145 tys., podczas gdy w 2020 roku mie-
dzy 10 tys. a 16 tys. sztuk.

Analizujac zaréwno strone podazowa, jak i popytowa w tej
branzy nalezy wziag¢ pod uwage trzy grupy podmiotéw. Dla przed-
sigbiorstw z tej branzy podmiotami dostarczajacymi towar sg inne
przedsiebiorstwa, banki emisyjne (w Polsce te role pelni Narodowy
Bank Polski) oraz klienci indywidualni. Po stronie nabywcéw wyste-
puja rowniez przedsigbiorstwa z branzy numizmatycznej oraz od-
biorcy indywidualni.

Zyski, jakie osiagaja te podmioty, mozna podzieli¢ na pochodza-
ce z dwoch zrddet. Pierwszym z nich jest sprzedaz monet biezacych
emisji nabywanych bezposrednio lub za posrednictwem innych
podmiotéw od Narodowego Banku Polskiego (lub innych emiten-
tow). Drugim zZrédlem jest dokonywanie transakcji na rynku wtor-
nym, gdzie towar pozyskuje si¢ od 0séb fizycznych.

3. Zrédta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw numi-
zmatycznych w Polsce

W rzeczywisto$ci gospodarczej, w dynamicznym otoczeniu, bu-
dowa przewagi konkurencyjnej wymaga posiadania specyficznych
zasobdw, wyrozniajacych przedsiebiorstwo od konkurencji [Bayer
2012, s. 252]. Jak wspomniano wczesniej wigekszos¢ mikroprzedsie-
biorstw dziatajacych w tej branzy opiera swojq dziatalno$¢ na sprze-
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dazy nowych emisji walorow kolekcjonerskich lub/i sprzedazy mo-
net i banknotéw pochodzacych z rynku wtornego.

Rentownos¢ pierwszej grupy transakcji w duzej mierze zalezy
od ceny zakupu monet i banknotéw kolekcjonerskich narzucanych
przez NBP. Cena sprzedazy bowiem, ze wzgledu na duza konkuren-
ge (zwlaszcza w zwigzku z funkcjonowaniem portali aukcyjnych,
gdzie kupujacy moga porownywac ceny) jest porownywalna wsrod
sklepow numizmatycznych. Zgodnie z przepisami regulujacymi
sprzedaz waloréw kolekcjonerskich [Uchwata 2013 § 5 ust. 1] rabaty,
jakie przystuguja podmiotom zajmujacym sie dystrybucjg tych dobr
ksztaltuja si¢ na poziomie 5%, 10% lub 15% od ceny emisyjnej
w przypadku monet srebrnych i banknotéw kolekcjonerskich.
W przypadku monet zlotych przewidziano dwa progi rabatowe 5%
i 10%. Poziom mozliwych rabatéw wraz z wymaganymi progami
zakupu (% wielko$ci planowanej emisji) zostaty pokazane w tablicy
1.

Tablica 1. Mozliwe do uzyskania rabaty od cen emisyjnych

Poziom zaku- | Przyznany Przyznany
pow rabat rabat
Monety ztote od 1% do 5% 7
1,99%
Monety ztote od 2% 10% 2
Pozostate wartosci kolek- od 2% do 5%
cjonerskie 4,99%
Pozostate wartosci kolek- od 5% do 10%
cjonerskie 7,99%
Pozostate wartosci kolek- od 8% 15% 0
cjonerskie

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Jednakze ta ilos¢ monet i banknotdw, jakie firma otrzyma (od tej
ilosci rabaty sg naliczane) nie zalezy jedynie od przedsiebiorstwa. Po
ztozeniu zamdwienia jest ona bowiem redukowana w zaleznosci od
ilosci zaméwionych monet i banknotow przez wszystkie uprawnione
do tego podmioty. W zwiazku z tym, w przypadku monet srebrnych
i banknotow kolekcjonerskich osiagniecie 15% upustu jest praktycz-
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nie niemozliwe. Zdarza si¢ natomiast, ze w przypadku niektorych
emisji upust ten nie jest wcale udzielany. Dotyczy to zwlaszcza
atrakcyjnych emisji, ktore ciesza sie¢ powodzeniem réwniez podmio-
tow, ktdre nie zajmuja si¢ profesjonalnie numizmatyka, ale licza na
osiagniecie ponadprzecietnych zyskow. Ilos¢ przyznanych walorow,
a tym samym wysokos¢ przyznanego firmom upustu wynika ze sto-
sowanej przez Narodowy Bank Polski formuly [Uchwata 2013
§ 5 ust. 2 pkt 8], ktora sprawia, Ze im wiecej podmiotéw zgtosi chec
nabycia wartosci kolekcjonerskich, tym wieksza nastapi redukgja
zamoOwien.

gdzie:

Li — oznacza liczbe danych monet lub banknotéw kolekcjonerskich
przyznanych i-temu Dystrybutorowi po redukgji, z zaokragleniem
w dot do czesci catkowitych,

ni — oznacza liczbe danych monet lub banknotéw kolekcjonerskich,
na ktore i-ty Dystrybutor ztozyt zgloszenie,

H - oznacza liczbe Dystrybutoréw, ktérzy zlozyli zgloszenia na za-
kup danych monet lub banknotéw kolekcjonerskich,

Ni — oznacza transze danych monet lub banknotéw kolekcjonerskich,
przeznaczona do sprzedazy dla Dystrybutorow.

Nalezy zaznaczy¢, ze Narodowy Bank Polski sam prowadzi
sprzedaz monet i banknotow w oddziatach okregowych NBP oraz
w serwisie Kolekcjoner po cenach emisyjnych. W przypadku wiec
gdy okaze sig, ze z dana emisja nie sg zwiazane jakiekolwiek upusty
(zbyt duza nastapita redukcja zamowien) firmy, aby nie straci¢ do-
tychczasowych klientéw, sprzedaja monety z minimalnym zyskiem
lub nawet po kosztach zakupu. Dlatego w przypadku emisji mniej
atrakcyjnych, firmy wspotpracuja ze soba. Celem tej wspolpracy jest
to, aby jak najmniejsza ilo$¢ podmiotéw dokonata zaméwien. Powo-
duje to, ze przyznana dystrybutorom pula waloréw kolekcjonerskich
jest dzielona na mniejsza ilos¢ podmiotow. To skutkuje wieksza ilo-
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$cia przyznanych waloréw, a co za tym idzie réwniez wyzszym raba-
tem. Podmioty, ktére braty udziat w dokonywaniu zamdwien na-
stepnie oddaja czes¢ odebranego zamoéwienia po kosztach konkuren-
i (lub z symbolicznym zyskiem). Wspdtpraca taka powoduje, ze na
etapie dokonywania zakupu jest wigksza szansa na uzyskanie rabatu
(wyzszego) dla swojej puli zapotrzebowania, nie liczac ewentualnych
dodatkowych zyskow wynikajacych ze sprzedazy towaru innym
podmiotom na rynku.

Zdarzaja sie jednak emisje, na ktore wszystkie uprawnione
podmioty skladaja zamowienia. Brak rabatu w tym przypadku jest
rekompensowany z nawiazka przez zyski ze sprzedazy na rynku
wtornym. Oczywiscie, jesli ceny zmienia sie zgodnie z przewidywa-
niami dystrybutoréw. Przyktadem mogta by¢ emisja monet ,100.
rocznica odzyskania przez Polske niepodlegtosci” (100 zt Ag i 2018 zt Au).
W wersji srebrnej moneta kosztowata w dniu emisji na rynku wtor-
nym ok. 4000 zI (cena emisyjna 2400 zt), a monete ztota mozna byto
sprzedac w cenie 75-80 tys. podczas gdy w NBP cena wyniosta 54 tys.
zt. Osoby (ale rowniez firmy), ktore dokonaly zakupu monety zlotej
na rynku wtérnym i tak osiagnety zadowalajacy zysk. Po roku cena
tych monet wzrosta do ok. 120-130 tys. zt. Dla firm numizmatycz-
nych posiadanie podpisanej umowy z Narodowym Bankiem Polskim
jest zrodlem przewagi konkurencyjnej, bowiem daje dostep do monet
i banknotéw biezaco emitowanych przez NBP z upustem cenowym.
Nawet w przypadku braku rabatu w wiekszos$ci przypadkoéw daje to
mozliwos¢ zaopatrzenia si¢ w atrakcyjne walory numizmatyczne,
ktore mozna sprzeda¢ na rynku wtornym po cenie wyzszej od ceny
emisyjnej. Warunkiem uzyskania statusu dystrybutora wartosci ko-
lekcjonerskich jest podpisanie umowy oraz wplata kaucji gwarancyj-
nej zabezpieczajacej odbidér zamdéwionych wczesniej monet i bankno-
tow.

Posiadanie statusu dystrybutora to nie jedyne zrédio przewagi
konkurencyjnej na tym rynku. Latwos¢ uzyskania go powoduje, ze
coraz wiecej podmiotéow dotacza do listy, liczac na ponadprzecietne
zyski. Oczekiwane zyski jednak nie zawsze okazuja si¢ mozliwe do
zrealizowania. W 2017 roku emisja pierwszych monet z serii ,, Zotnie-
rze wykleci” cieszyla sie spora popularnoscia i ich cena rosla przez
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kilka tygodni. Po tym czasie nastapil gwaltowny spadek ceny, po-
wodujac ponad 50% strate. Brak mozliwosci ulokowania zakupio-
nych wartosci kolekcjonerskich na rynku powoduje zamrozenie
srodkoéw pienieznych i/lub spore straty. Dlatego kolejnym zrédlem
przewagi konkurencyjnej jest ,wlasny” rynek zbytu. Dla tego typu
transakgji wazne jest posiadanie jak najwigkszej grupy potencjalnych
klientéw. Najlepiej klientéw, ktdrzy nie sa klientami przypadkowymi
a klientami posiadajacymi abonament (czyli takich, ktorzy sa zwia-
zani czy to umowa, czy wstepng oplata z dang firma numizmatycz-
na). Daje to firmie poglad, ile sztuk waloréw moze uplasowac na
rynku. Im wigksza liczba oséb, ktérym dostarcza sie regularnie mo-
nety i banknoty kolekcjonerskie, tym wieksza szansa na uzyskanie
wyzszego rabatu w Narodowym Banku Polskim bez ryzyka pozo-
stania z niesprzedanym towarem. Specyfika tej branzy powoduje, ze
przeplyw klientéw miedzy podmiotami jest niewielki. Firmy nie sa w
stanie konkurowac nizszymi cenami. Dlatego najwazniejsze w tej
branzy jest zdobycie i nastepnie utrzymanie statych klientéw. Mozna
to osiagna¢, wiazac ich za pomoca optaty abonamentowej i/lub
umowy dwustronnej na dostawe i odbidr wartosci kolekcjonerskich.
Zdobycie nowych klientéw, ktorzy beda sukcesywnie odbierac¢
monety i banknoty kolejnych emisji, wiagze si¢ z rozpoznawalnoscia
marki. To trzecie zrédto przewagi konkurencyjnej w branzy numi-
zmatycznej. Rozpoznawalno$¢ ta moze by¢ wynikiem dtugiego okre-
su funkcjonowania na rynku lub odpowiedniej reklamy. W przypad-
ku podmiotéw dlugo funkcjonujacych na rynku znaczenia nabiera
prowadzenie przedsiebiorstwa jako przedsigbiorstwa rodzinnego,
wykazujacego orientacje rodzinna. Do czynnikéw orientacji rodzin-
nej naleza [Antonowicz 2008, s. 330]:
— jak najwcze$niejsze zaznajamianie dzieci z biznesem,
— wzbudzanie u dzieci zainteresowania sprzedawanymi produk-
tami i obstugiwanymi rynkami,
— przekonanie, ze kolejnym prezesem przedsigbiorstwa powinien
zostac czlonek rodziny,
— zachowywanie pewnej kontroli formalnej przez zatozyciela lub
przedstawiciela starszego pokolenia.
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Wazna jest w tej branzy rowniez opinia wsrdd grupy nabywcow.
Dobra reputacja zapewnia trwate pozytywne odczucia wobec firmy
i jej oferty, tym samym gwarantujac firmie réznorodne korzysci
[Kwiecien, Zak 2013, s. 267]. Jest to rynek dos¢ specyficzny, ze
wzgledu na to, ze poszczegdlni kolekcjonerzy nawiazuja ze soba kon-
takty i wymieniajg si¢ opiniami. Firmy powinny wigc dbac¢ o swdj
wizerunek i podejmowac dziatania takie, aby nie zniecheca¢ dotych-
czasowych, jak i potencjalnych klientéw. Dodatkowo w celu dotarcia
do nowych klientéw (ze wzgledu na specyfike raczej nowych kolek-
cjonerow lub tych, ktérzy kupuja za posrednictwem portali aukcyj-
nych) coraz wigcej podmiotéw z branzy numizmatycznej prowadzi
swoja dziatalnos¢ w Internecie. Gléwny Urzad Statystyczny definiuje
handel elektroniczny (e-handel) jako ogét transakcji przeprowadzo-
nych przez sieci komputerowe. Zamdéwienia produktéw dokonywa-
ne sg poprzez sie¢ komputerowa, jednak platnos¢ i ostateczna do-
stawa towaru lub ustugi moze odbywac sie w sieci, lub poza nia [Ka-
pera, Kuziak 2017, s. 163]. Handel elektroniczny koncentruje si¢ wo-
kot pojedynczych transakcji, wykorzystuje sie¢ jako medium wymia-
ny, obejmuje relacje miedzy przedsiebiorstwami i konsumentem
[Fras, 2011, s. 30]. Obecnie Internet moze by¢ wykorzystywany prak-
tycznie we wszystkich sferach dziatalnosci przedsigbiorstw. Niskie
koszty dostepu do niego oraz swoboda korzystania powoduja, Ze jest
zrédtem przewag konkurencyjnych dla przedsiebiorstw, ktére maja
do niego dostep i potrafia wykorzystac¢ jego mozliwosci [Talar, Kos-
Labedowicz 2014, s. 134]. Rozszerzenie dziatalnosci na sprzedaz in-
ternetowa ma na celu nie tylko zwiekszenie obrotéw, jak to ma miej-
sce w wigkszosci innych branz, ale réwniez dotarcie do potencjal-
nych sprzedajacych swoje kolekcje. Wykorzystuje sie w tym celu nie
tylko strone sklepu, ale rowniez portale spolecznos$ciowe. Jest to wy-
nikiem rozwoju i popularyzacji technologii, dzigki czemu coraz wie-
cej 0soOb staje sie cztonkami réznych spotecznosci sieciowych [Aluch-
na 2009, s. 49]. Rozw¢j mediow spotecznosciowych umozliwit szybka
komunikacje ludziom na catym $wiecie oraz zmienit sposéb komuni-
kowania si¢ przedsigbiorstwa z klientem [Jadach 2019, s. 33].
W przypadku Polski z mediow spotecznosciowych w 2018 korzystata
co druga osoba miedzy 16 a 74 rokiem zycia [Eurostat 2019]. Z roz-
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poznawalno$cia marki i opinig o niej wiaze si¢ réwniez poziom zy-
skow, jakie mozna osiggnac¢ z drugiego Zrodta, czyli dziatalnosci na
rynku wtérnym. W tym przypadku poziom osiaganych zyskow jest
znacznie wyzszy niz przy dystrybucji nowych wartosci kolekcjoner-
skich. Osoby chcace spieniezy¢ swoje kolekcje staraja si¢ uzyskac za
nie jak najwyzsza ceneg. Czynnikami decydujacymi o tym, czy klient
zwrdci sie do firmy z oferta sprzedazy, sa:

1. Dotychczasowa wspotpraca z firma — osoby fizyczne najczesciej
zwracaja si¢ w pierwszej kolejnosci z ofertg sprzedazy do podmio-
tow, od ktorych kupowaty monety i banknoty. Jesli przez okres
wspotpracy nie doszto do sytuacji, ze firma utracita wiarygodnosc¢
w oczach klienta, podmiot ten bedzie brany pod uwage jako poten-
cjalny kupujacy.

2. Reklama — osoby fizyczne oprdcz dotychczasowego odbiorcy beda
poszukiwac najlepszej oferty wsrod sklepdw, ktore znajda z wyko-
rzystaniem popularnych wyszukiwarek internetowych. Wysoka po-
zycja dla hasel zwiazanych ze skupem monet i banknotow powoduje,
ze firma taka rowniez znajdzie si¢ w obszarze zainteresowania takiej
osoby. Koszt takiej reklamy w przypadku podmiotéw znajdujacych
si¢ na pierwszej stronie popularnej wyszukiwarki wynosi 50-70 tys.
rocznie. Na koszt ten skladajg si¢ koszty reklamy w danej wyszuki-
warce, reklamy w portalach spotecznosciowych oraz koszty pozycjo-
nowania.

3. Prowadzenie sklepu stacjonarnego — klienci czesto przed dokona-
niem sprzedazy odwiedzaja sklepy znajdujace si¢ w ich poblizu, aby
uzyskac¢ wycene posiadanych kolekgji. Dokonanie wyceny na pozio-
mie satysfakcjonujacym sprzedajacego w wielu przypadkach powo-
duje podjecie decyzji sprzedazy juz w punkcie, w ktérym dokonano
takiej wyceny.

Wiedza - to kolejne zrédto przewagi konkurencyjnej. Wiedza, in-
formacja i innowacyjnos¢ stanowia wspodtczesnie strategiczny zaséb
organizacji, decydujacy o jego pozycji konkurencyjnej, przetrwaniu,
a nade wszystko rozwoju [Dziekanski 2012, s. 387]. Dotyczy to
zwlaszcza sklepow, w ktorych znaczna czes$¢ dziatalnosci wiaze sie
ze skupem wartosci kolekcjonerskich na rynku wtérnym i dalszej ich
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odsprzedazy. Wiedza i doswiadczenie w tej branzy sa niezbedne, aby
z jednej strony moc wychwyci¢ sposrod zakupionych monet i bank-
notéw wartosciowe walory, ktére mozna sprzeda¢ z zyskiem liczo-
nym w setkach czy tysiacach procent. Z drugiej strony, ze wzgledu
na spora ilos¢ falszywych monet i banknotéw umiejetnos¢ ich rozpo-
znania chroni przed stratami i/lub konsekwencjami prawnymi, zwia-
zanymi z wprowadzaniem do obiegu fatszywych srodkéw platni-
czych (karze pozbawienia wolnosci od roku do lat 10) [Ustawa 1997
art. 310. § 1]. Mozna powiedzie¢, ze wiedza staje si¢ podstawa kreo-
wania sily konkurencyjnej i wartosci firmy [Glinkowska-Krauze
i inni 2020, s. 20]. Wiedza i doswiadczenie pozwalaja réwniez
w znacznym stopniu przewidzie¢ kierunek ruchu cen nowych walo-
row wchodzacych na rynek. Dzigki nim trafniej podejmuje sie¢ decy-
zje dotyczace tego, co i w jakiej ilosci kupi¢ oraz dotyczace momentu
sprzedazy. Cze$¢ walorow bowiem warto spieniezy¢ jak najszybciej,
a w przypadku niektdrych emisji bardziej optaca si¢ poczekac kilka
dni i rozpoczaé sprzedaz po wyzszej cenie. Przykladem moze by¢
emisja banknotu z 2019 roku, gdy w dniu emisji niektore firmy po-
zbywaly si¢ go z zyskiem na poziomie 2-3%, podczas gdy po tygo-
dniu cena wzrosta do 350 zl przy cenie emisyjnej 80 zt.

Zakonczenie

Posiadanie przewagi konkurencyjnej powinno by¢ jednym z ce-
léw, do ktorych przedsigebiorstwo dazy. W przypadku branzy numi-
zmatycznej, ze wzgledu na jej specyfike, zrodta tej przewagi ksztaltu-
ja sie odmiennie od branz nastawionych na klienta masowego.
W przypadku tej branzy trudno liczy¢ na klienta przypadkowego.
Wiegkszos¢ bowiem obrotu jest realizowana w zwiazku z transakcja-
mi, gdzie strong jest dotychczasowy klient (czesto wieloletni). Do-
datkowo ze wzgledu na specyfike produktu wiedza o towarze, jaki
sie kupuje i sprzedaje, pozwala osiaggnac¢ ponadprzecietne zyski oraz
chroni przed stratami i konsekwencjami karnymi. Wspolnym, z in-
nymi branzami, zrédtem przewagi konkurencyjnej jest rozpoznawal-
nos¢ marki. Natomiast zrédlem przewagi konkurencyjne specyficz-
nym tylko dla tej branzy jest posiadanie statusy dystrybutora walo-
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row kolekcjonerskich, co jest efektem podpisania umowy na dystry-
bucje z Narodowym Bankiem Polskim.
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Streszczenie

Artykul poswiecony jest budowaniu przewagi konkurencyjnej wérod
przedsigbiorstw branzy numizmatycznej. W artykule wspomniano o zré-
dtach i klasycznych strategiach konkurencyjnosci. Przedstawiono réwniez w
zarysie branze numizmatyczna w Polsce i relacje pomiedzy poszczegdlnymi
uczestnikami transakcji na tym rynku. Skupiono si¢ na podmiotach beda-
cych mikroprzedsiebiorstwami, pomijajac podmioty skupiajace si¢ na
sprzedazy produktow inwestycyjnych i prowadzacych aukcje. Ze wzgledu
na specyfike branzy numizmatycznej w opracowaniu opisano konkretne
sposoby konkurowania ze soba (ale réwniez wspoélpracy) przedsiebiorstw.
Budowanie przewagi konkurencyjnej na tym rynku wymaga bowiem po-
dejmowania specyficznych dziatan, jak chocby przy skiadaniu zamdéwien na
wartosci kolekcjonerskie. Dlatego wzieto pod uwage najwazniejsze cztery
zrodia przewagi konkurencyjnej podmiotéw tego rynku: dystrybucje, baze
nabywcow, rozpoznawalnosc¢ i wiedze.

Stowa kluczowe:
konkurencja, przewaga konkurencyjna, numizmatyka

Sources of competitive advantage of numismatic enterprises in Po-
land (Summary)

The article focuses on the topic of building a competitive advantage
among companies in the numismatic industry. The article mentions the
sources and classic competitive strategies. It also outlines the numismatic
industry in Poland and the relations between individual participants in
transactions on this market. It focuses on entities that are microenterprises,
omitting entities specialised in the sale of investment products and in organ-
ising auctions. Due to the specific nature of the numismatic industry, the
study describes detailed ways in which companies compete (but also coop-
erate) with each other. Building a competitive advantage on this market
requires taking specific actions, such as when placing orders for collector's
values. Therefore, the most important four sources of competitive advantage
of entities on this market were taken into account, as follows: distribution,
buyer base, recognition and knowledge.

Keywords:

competition, competitive advantage, numismatics
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Dominik Makurat’

Rozdziat XIV

Wptyw wdraZania innowacyjnych systemow
bike-sharingowych na przedsiebiorstwo
na przyktadzie Nextbike Polska

Wstep

Rozw¢j rozwigzan technologicznych, lepsze wykorzystywanie
zasobow sieci chmur pozwala na wzrost znaczenia sharingu (wspot-
dzielenia) w zréwnowazonym rozwoju transportu. Jest to tez okres
rozwoju przedsiebiorstw zajmujacych sie transportem wspoétdzielo-
nym w zakresie rowerow, skuteréw, hulajndg, czy samochodow.
Wymogi postawione przez Komisje Europejska w zakresie rozwoju
elektro-mobilnosci nakazujq miastom stosowac alternatywne paliwa
w zakresie transportu [Dyrektywa 2014]. Ogloszony w 2018 r. prze-
targ na System Roweru Metropolitalnego Gdansk-Gdynia-Sopot za-
kladal wdrozenie innowacyjnego systemu rowerdw publicznych
opartych o rowery bezstacyjne (IV generacji) dziatajace ze wspoma-
ganiem elektrycznym [OMGGS 2018]. Byl pierwszy tego typu system
rowerow publicznych w Polsce. Przetarg wygrata spétka NB Tricity,
powiazana z Nextbike Polska, najwigkszym operatorem rowerdéw
publicznych w Polsce. Spotka miata ogromne doswiadczenie
w prowadzeniu stacyjnych systemdéw bike-sharingowych (III genera-
gja), jednak prowadzenie systemu MEVO (taka nazwe przyjal SRM)
miato by¢ dla nich nowym, innowacyjnym do$wiadczeniem. Pod
koniec 2019 r. System Roweru Metropolitalnego zostal zamkniety,

“Mgr, Katedra Polityki Transportowej, Wydzial Ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski,
dominik.makurat@gmail.com.
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a spotka swiadczaca ustuge znalazta sie na skraju bankructwa [Ro-
sinski 2019].

Celem artykutu jest analiza studium przypadku zbyt pochopne-
go wdrozenia innowacji przez przedsigbiorstwo niemajace doswiad-
czenia w tym zakresie, co doprowadzito do pogorszenia ptynnosci
finansowej i postawilo spotke na skraju bankructwa. Tematyka arty-
kutu dotyczy szybko rozwijajacej si¢ w kraju i na Swiecie branzy
bike-sharingowej. Przyklad omawianego przedsigbiorstwa, spotki
Nextbike Polska, pokazuje, ze wdrozenie niesprawdzonego, innowa-
cyjnego modelu biznesowego moze wywota¢ negatywne skutki dla
spotki. Do analizy studium przypadku wykorzystane zostaty dane
finansowe spotki, dokumenty okreslajace wymagania wobec inno-
wacyjnego produktu, a takze dane dotyczace wdrazania i krotkiego
dziatania innowacji.

1. Ekonomia wspoldzielenia jako kluczowy element
ZroOwnowazonego rozwoju transportu

Wspolczesna ekonomia ksztaltuje sie¢ w okresie silnej globalizacji.
Ma dzigki temu silne powigzania z nowoczesnymi technologiami
informacyjnymi i komunikacyjnymi, bedacymi efektem rozwoju
wiedzy spoteczenstwa. Idea gospodarki opartej na wspodtpracy jest
zjawiskiem opisywanym juz w latach 70.-tych XX wieku. Opisywana
byta jako rodzaj konsumpgji, angazujacej uczestnikow we wspodlne
inicjatywy [Felson, Speath 1978]. Przykladami byty m.in. wspdlne
korzystanie z pralni, czy wspdlne przejazdy samochodem. W 2011
roku magazyn Time oglosit konsumpcje wspdtdzielenia jako jedna
z dziesieciu idei wptywajacych na zmiane $wiata [Walash 2011].
Wspominane zagadnienia wpisuja si¢ w tematyke zwigzana ze
zrownowazonym rozwojem transportu. Samo pojecie zrownowazo-
nego rozwoju mozna ttumaczy¢ jako ciag zmian, w ktérym , korzy-
stanie z zasobow, ukierunkowanie postepu technicznego, struktura
inwestycji oraz struktury instytucjonalne maja by¢ dokonywane
w taki sposdb, zeby nie dochodzilo do sprzecznosci miedzy przy-
sztymi i terazniejszymi potrzebami” [WCED 1987]. Transport jest
dzialem gospodarki, ktory wywiera bardzo degradacyjny wplyw na
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srodowisko (np. wysoka terenochtonnosc), ekonomie (np. koszty
kongestii) i spoteczenstwo (np. wypadki). Niezwykle wazne jest wiec
uwzglednienie w procesie zréwnowazonego rozwoju sposobow
zmniejszenia degradacyjnego wplywu transportu. Jednym ze sposo-
bow na ograniczanie jego wplywu, szczegdlnie w przestrzeniach
miejskich, jest wprowadzanie sharingu, czyli wspotdzielenia réznych
srodkow transportu np. hulajnég, skuteréw, rowerdw czy samocho-
dow.

2. Rozwdj rowerowych systemow sharingowych

Poczatkowo systemy roweréw wspodtdzielonych byly oparte je-
dynie na idei. Projekty nie mialy podloza ekonomicznego [EU-
Consult 2016]. Dopiero trzecia generacja roweréw publicznych, dzia-
fajaca dzigki zastosowaniu teleinformatyki mogta sta¢ si¢ potencjal-
nym zrodlem przychoddéw. System uniwersytecki uruchomiony
w 1996 roku umozliwial wypozyczenie roweru dzigki karcie magne-
tycznej. Dzieki temu tatwo mozna byto zidentyfikowac¢ osoby wypo-
zyczajace rower, co pozwolito unikna¢ kradziezy. Pierwszy komer-
cyjny system w partnerstwie publiczno-prywatnym powstal we
Francji w 1998 r. Zarejestrowani uzytkownicy mogli za darmo korzy-
sta¢ z rowerdw przez 2 godziny dziennie [EU Consult 2016]. Rower
byl darmowy dla uzytkownikéw, a faktyczny koszt ponosil samo-
rzad, ktory go wprowadzit. W przypadku bike sharingu taka forma
wspotpracy istnieje do dzis.

3. Wspolczesne formy prowadzenia dzialalnosci w Polsce

Pierwszy w Polsce system bike-sharingowy zostal uruchomiony
w 2011 r. we Wroctawiu [WRM 2019]. Polska spoétka Nextbike dziata-
a na licencji swojego niemieckiego odpowiednika Nextbike GmbH.
Rok pdzniej uruchomiony zostat najwiekszy polski system — war-
szawskie Veturillo. Operowanie systemem w drodze przetargu row-
niez wygrato konsorcjum ze spdtka Nextbike na czele. Konkurencja
dla spotki z niemieckimi korzeniami byta m.in. spotka BikeU (dziata-
jaca z francuskim konsorcjum Egis Bike).
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Operowanie rowerami publicznymi jest w Polsce dzialaniem
biznesowym. Darmowe korzystanie przez uzytkownikéw zazwyczaj
przez 20 minut jest optacane z pieniedzy samorzadow [Fratczyk
2018]. Sa to gtownie systemy III generacji. Rowery wypozyczac trze-
ba z dedykowanych stacji, a dokonac tego moga tylko zarejestrowani
uzytkownicy.

Za 5 lat operowania systemem Warszawa placi operatorowi po-
nad 45 milionow zt [Molga 2016]. Wazne jest jednak to, ze cato$¢
przychodéw za funkcjonowanie systemu wraca do kasy miasta. Sa to
m.in. oplaty za przejazdy dluzsze niz 20 min. i kary naktadane dla
uzytkownikow.

Rewolucji na rynku bike-sharingu dokonaty systemy IV genera-
¢ji — rowery bezstacyjne, wyposazone w modut GPS, ktére mozna
wypozyczy¢ i odda¢ w dowolnym punkcie miasta. Pierwszy tego
typu system na duza skale wprowadzono w Krakowie przez firme
BikeU. Zmienit si¢ tez sposob finansowania. Miasto w ramach umo-
wy placito na rzecz operatora 1 zt za rower (1500 zI rocznie). Opera-
tor przekazat na rzecz miasta 1% zyskéw. Co wazne w tym systemie
nie bylo darmoczasu, a uzytkownicy musieli placi¢ za korzystanie
z roweru od pierwszej minuty [Radlowska 2017]. Rozwiazanie nie
zyskalo zainteresowania.

Rozw¢j technologii spowodowal pojawienie sie wigkszej liczby
przedsiebiorstw oferujacych wypozyczanie roweréw np. Acrobike,
Blinkee, Roove. Maja one dos¢ niski udzial w rynku. Dziatajq gltéwnie
na zasadach komercyjnych. Powodem tego moga by¢ wymagania
stawiane w przetargach, w ktorych oczekuje sie doswiadczenia
w operowaniu systemami rowerdéw publicznych w dluzszym okresie
[OMGGS 2018]. Przedsigebiorstwo Blinkee, uruchomita system rowe-
ru publicznego w Rzeszowie, niezaleznie od wspdtpracy z samorza-
dem. Optata za 30 minut korzystania z roweru wynosi 1 zt [Blinkee
2019]. Przelomowym dla branzy bikesharingu byt rok 2018, kiedy
ogloszono przetarg na rower publiczny na Pomorzu.
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4. Wdrazanie innowacyjnego systemu roweréw publicznych
przez spotke Nextbike Polska

Prace nad Systemem Roweru Metropolitalnego trwaly od 2015
roku. Dokument pt. , Studium Koncepcyjne Systemu Roweru Metropoli-
talnego dla OMGGS” miat wskaza¢ kierunek rozwoju przysztego sys-
temu. Analiza nie wskazata jednoznacznie jednego wariantu wdro-
Zenia systemu. Zaproponowano 6 wariantow z udzialem rowerow
ITI, jak i IV generacji, nie wskazujac jasno potrzeby wdrazania rowe-
row elektrycznych. Rekomendowano wprowadzenie roweréw wspo-
maganych elektrycznie w najmie dtugoterminowym. Do SRM zgtosi-
fo si¢ 14 samorzaddéw z OMGGS [Makurat, Wojewddzka-Krol 2019].

Na etapie przygotowania przetargu ustalono, ze we flocie rowe-
row powinno znalez¢ si¢ min. 10% roweréw ze wspomaganiem elek-
trycznym, cala zas flota powinna by¢ rowerami IV generacji. Oprocz
ceny (60%) w postepowaniu przetargowym ocenie podlegaty:

— liczba dodatkowych roweréw — ponad 3877 szt. (5%),
— udzial floty rowerow elektrycznych powyzej wymaganych 10%.

(30% mozliwych do uzyskania punktéw) [OMGGS 2018].

Zamawiajacy premiowat oferty, gwarantujgce 100% floty wspo-
maganej elektrycznie. Nie narzucit jednak sposobu tadowania. Po-
stawiono wigc na stworzenie unikatowego i najbardziej innowacyj-
nego systemu roweru publicznego w Europie. Wazne oferty w po-
stepowaniu ztozyly dwie firmy. Obie zaproponowaty dostarczenie
100% floty wspomaganej elektrycznie. Spdtki zaproponowaty wdro-
zenie roweru, w ktérych wymiana baterii odbywa sie przez pracow-
nikéw serwisu. W tablicy 1 przedstawiono ceng, jaka lacznie miat
zaptaci¢ OMGGS za realizacje zamowienia.
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Tablica 1. Oferty ztozone w postepowaniu przetargowym na SRM

Wykonawca Cena Liczba roweréw

Egis Bike Polska Sp. z o0.0., War- 76.675.625,61 zt 3900
szawa — Homeport s.r.0., Praga,
BikeU Sp. z 0.0., Warszawa

NB Tricity Sp. z 0.0., Warszawa 40.272.906 zt 4 080

Zrédto: Materiaty wewnetrzne OMGGS [2018].

Oferta NB Tricity (spotki powigzanej z NB) zakladajaca dostawe
180 rowerow wiecej od konsorcjum Egis Bike, byta prawie 50% tan-
sza. Pozwolito to na wzbudzenie obaw, czy przy takim wynagrodze-
niu NB jest w stanie operowac systemem. Byl to pierwszy sygnat
$wiadczacy o tym, ze spdtka nie doszacowata innowacyjnego projek-
tu, a swoje wyliczenia oparfa na funkcjonowaniu sprawdzonego mo-
delu biznesowego. Mozna stwierdzi¢, ze w Obszarze Metropolital-
nym Gdansk-Gdynia-Sopot stworzony zostat rower publiczny V ge-
neracji. Mozna go zdefiniowa¢ nastepujaco: ,rower publiczny ze
wspomaganiem elektrycznym, dziatajacy przy wykorzystaniu narze-
dzi teleinformatycznych i satelitarnych; umozliwia w petni bezsta-
cyjna obstuge, zardbwno do wypozyczania, zwrotow, jak i serwisu
rowerow oraz tadowania i wymiany baterii”.

5. Problematyka wdrazania SRM

Zgodnie z umowa, spotka miata 5 miesiecy na wdrozenie I etapu
(30%) SRM (18.11.2018). Catos$¢ miata zosta¢ wdrozona do 1 marca
2019 r. 2 tygodnie przed wdrozeniem I etapu spotka poinformowata,
ze system nie zostanie wdrozony zgodnie z harmonogramem. Zgod-
nie z zapisami Umowy [OMGGS 2018], za kazdy miesiac opdznienia
I etapu spdtka musiata zaptaci¢ 300 tys. zt kary (nie wiecej niz 900 tys.
Iacznie). Pierwsza préba wdrozenia systemu odbyta si¢ w styczniu
2019 r. Z uwagi na wystepujace problemy z m.in. dziataniem GPS
(prawidlowe lokalizowanie roweru), majacego wpltyw na prawidto-
wosc rozliczania przejazddw (optaty za pozostawianie roweréw poza
stacja, niewlasciwe przypisywanie do stacji) system nie przeszedt
pomyslnie testow [Makurat, Wojewodzka-Krél 2019]. Mozna stwier-
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dzi¢, ze zadanie przerosto przedsigbiorstwo doswiadczone we wdra-

zaniu sprawdzonego modelu systemu III generacji. Dopiero po mie-

sigcu, usuwajac szereg bledow, przystapiono do ponownych odbio-
row. I etap MEVO uruchomiono 26 marca 2019 r. Pézne uruchomie-
nie rowerow miato wplyw na sytuacje finansowa przedsiebiorstwa.

Zgodnie z umowa rozliczenie miato odby¢ si¢ 2 fazowo:

— platnos¢ za dostawe kompletnego systemu (100%) - platne
w 2 ratach (30% i 70%) tj. 35,54 mIn (ok. 10 mIn zt za 1 etap);

— platnos¢ za obstuge systemu — platne w 4,73 miln zt platne
w rownych ratach przez 78 miesiecy (ok. 61 tys. zf miesiecznie).
4-miesieczne opdznienie spowodowato naliczenie kary w wysoko-
Sci 900 tys. zl. Spotka nie osiagneta przychoddéw za obstuge
w okresie wdrazania (ok. 240 tys. z1), co facznie daje 1,14 min zt.
Stanowi to ok. 3% wartosci projektu.

6. Problemy funkcjonowania innowacyjnego SRM

Zgodnie z umowa spotka powinna operowac rowerami w taki
sposob, aby ich dostepnos¢ (liczona kazdego dnia miedzy godzina
3 a 5) nie spadata ponizej 98%. Niespelnienie tego warunku wiazato
si¢ z karami umownymi. Spadek dostepnosci ponizej 50% w dowol-
nym momencie dnia skutkowat nalozeniem kary w wysokosci
100.000 zt. Na dostepnos¢ rowerow wptywat m.in. ich stan technicz-
ny, ale takze odpowiedni poziom natadowania baterii (min. 20%)
[OMGGS 2018]. Od drugiego dnia funkcjonowania systemu, spotka
regularnie miata problemy z utrzymaniem odpowiedniego poziomu
dostepnosci. Na rysunku 1 zaprezentowano poziom dostepnosci
MEVO w okresie od 26 marca do 10 wrzesnia 2019 r. (dane pozyska-
ne od OMGGS).
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Rysunek 1. Poziom dostepnosci MEVO w okresie 26.03.-10.09.2019 [%]
100 ‘
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z systemu raportowego
SRM.

Niemal za kazdy dzien spdtce naliczana powinna by¢ kara od 3 do 10
tys. zt za niewtasciwg dostepnos¢ rowerow. W systemie MEVO ni-
gdy nie dostarczono docelowej liczby roweréw. Oznacza to, Ze na
Operatora zostata natozona dodatkowa kara w wysokosci 900.000 zt.
Gléwnym problemem dziatania MEVO byta niska dostepnosc¢ rowe-
row. Zgodnie z danymi przedstawianymi przez OMGGS, kazdy ro-
wer w systemie wypozyczany byl srednio nawet 9-10 razy dziennie,
co zaprezentowano w tablicy 2.

Tablica 2. Srednia dzienna liczba wypozyczeri roweréw MEVO w miesia-

cach
Pazdzier-
Marzec | Kwiecien | Maj | Czerwiec | Lipiec | Sierpien | Wrzesien nik
54 5,2 7,0 8,5 9,3 9,7 7,7 6,2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie OMGGS [2020].

Nalezy nadmieni¢, ze liczba wypozyczen odnosi sie do bazowej licz-
by 1224 rowerdéw, dostarczonych w I etapie. Rzeczywista liczba wy-
pozyczen, biorac pod uwage poziom dostepnosci sprawnych rowe-
row, bylaby zdecydowanie wyzsza. Nadmierna eksploatacja rowe-
row doprowadzita do sytuacji, w ktorej operator nie nadazat z usu-
waniem usterek w rowerach, a takze wymiana baterii rowerdw, ktore
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byly wypozyczane znacznie czesciej niz rowery w innych systemach:
Warszawa, Lodz — 6 wypozyczen na rower, Poznan, Wroclaw
— 5 wypozyczen na rower. [Kongres Mobilnosci Aktywnej 2019].
Spotka miata duzy problem z usuwaniem usterek. Wigzalo sie to tez
wiec z naliczaniem kar umownych za przekroczenie czasu na reakcje
na usterke. Kolejnym argumentem przemawiajacym za tym, ze spol-
ka nie potrafila sobie poradzi¢ z nadmiernym popytem, jest fakt, ze
5 kwietnia 2019 r. spotka zablokowata mozliwos¢ dokonywania
wpflat przez uzytkownikéw. Wigzato si¢ to z brakiem mozliwosci
uiszczenia optaty inicjalnej dla nowych uzytkownikow. Osoby, ktére
wykorzystaty wszystkie srodki na koncie MEVO, miaty je blokowane
i nie moglty korzysta¢ z SRM. Operator w ten sposéb postanowit
w sztuczny sposéb ograniczy¢ popyt na MEVO. Zrédta nie przed-
stawiaja podobnych zachowan operatora w innych systemach, kto-
rymi operuje.

7. Wplyw wprowadzania innowacyjnego systemu na sytuacje
spotki

Spektakularny sukces spotka osiagneta w 2017 roku, debiutujac
na rynku NewConnect warszawskiej gietdy. Wedlug raportu gietdo-
wego za rok 2017, przychody ze sprzedazy wzrosty z 31,8 miln
w 2016 r. do 43,5 mIn. Oznaczato to ponad 36% wzrost rok do roku.
Zyski — 3,76 mln zt w 2016, 4,73 w 2017 r. wskazuja na 25% wzrostu
zysku spotki. Z raportu gietldowego za 2017 rok wynika takze, ze
zmianie ulegly zobowiazania (kredyty i pozyczki) spotki. W 2016 r.
wynosity 15,9 mln zl, rok pdzniej ponad 25 min zt. [Nextbike 2018].
Zobowiazania byly zwigzane z wdrazaniem systemdéw, splacane
z biezacych wptywow.

Rok pdzniej (2018) przychody firmy wzrosty do 60,8 min zt
(wzrost o blisko 50%). Gorzej wygladala juz sytuacja z zyskiem.
Spoétka zanotowata strate w wysokosci 292 tys. zI. Wartos¢ kredytow
i pozyczek wzrosta ok. 100%, do poziomu 51,3 mln zt [Nextbike
2019a]. Spotka tlumaczyta sytuacje wdrazaniem trzech duzych pro-
jektéw: w Poznaniu, Wroctawiu i OMGGS, ktére wymagaty od NB
zaciagniecia duzych zobowiazan na realizacje umowy. Na zty wynik
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finansowy spodtki niewatpliwy wplyw mialo nieudane wdrazanie
innowacyjnego projektu SRM. Brak uruchomienia I etapu wigzat sie
nie tylko z brakiem ok. 10 mln zt w kasie spotki, ale tez problema-
tycznymi zobowigzaniami.

Powazne problemy spdtki zwigzane byly przede wszystkim
z niewdrozeniem II etapu MEVO, za ktdére miala otrzymac ok. 25 min
zt. Planowe wdrozenie systemu w marcu 2019 r. pozwolitoby spodtce
na splate zobowiazan oraz poprawienie wyniku finansowego firmy.
Potracenie z kar umownych kwoty blisko 1 mIn zI nie poprawito sy-
tuagji firmy w 2019 r. Spotka nie wystawila OMGGS ani jednej faktu-
ry za operowanie systemem. Moglo to by¢ zwiazane z obawa, Ze
OMGGS potraci te naleznos¢ na poczet kar umownych za niewtasci-
we operowanie systemem. Spotka NB Tricity powigzana ze spotka
NB, a w przedstawionej ofercie przetargowej wskazata, Zze system
w 90% bedzie obstugiwany przez NB. Moze to $wiadczy¢ o swiado-
mosci ryzyka, jakie niosto za sobg wdrozenie innowacyjnego rozwia-
zania. NB wybrato powolanie spdtki corki o kapitale zakladowym
5.000 zt. Wedtug raportéw gieldowych wszystkie zobowiazania kre-
dytowe na wdrozenie systemu MEVO zostaly zaciagniete przez
spotke Nextbike Polska.

Na poczatku pazdziernika 2019 r. NB zaproponowat swoim wie-
rzycielom zawarcie ukladu. Zarzad spotki zapewnial, ze ma to
uchronié spotke przed upadkiem [Money 2019]. Oferowano, aby wie-
rzyciele umorzyli 90% dtugu (w przypadku OMGGS - kary umowne
nakladane na NB Tricity), a pozostate 10% miato by¢ sptacane w ra-
tach. OMGGS nie przystat jednak na propozycje NB. Zdaniem wiladz
OMGGS ukiad restrukturyzacyjny byt prawnie i ekonomicznie nie-
mozliwy do zaakceptowania. 26 pazdziernika 2019 r. OMGGS zde-
cydowat o rozwiazaniu umowy z NB Tricity. Wladze stowarzyszenia
doszty do wniosku, Zze wspodtpraca z nierzetelnym kontrahentem nie
budzi nadziei na poprawe [OMGGS 2019]. W wyniku rozwigzania
umowy OMGGS uruchomit zapewnione w umowie gwarancje ban-
kowe (10% wartosci kontraktu tj. 4 mIn zt) oraz zazadal od spotki
zaptaty kary umownej w wysokosci 20% wartosci umowy. Rozwia-
zanie umowy bylo tragicznie dla sytuacji spolki. Z raportu gietdowe-
go za III kwartal 2019 roku, wynika, ze przychody za 3 kwartaly 2019
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roku wyniosty 61,5 mln z1, ale strata poglebita sie z 292 tys. zt do po-
nad 23 min zt [Nextbike 2019b]. Poziom zobowiazan (pozyczek i kre-
dytéw) wzrdst do 57 miln zl. Pod koniec listopada 2019 spotka NB
Tricity ztozyta wniosek o upadtosc.

Sytuacja zwigzana z wprowadzeniem innowacyjnego produktu
miata ogromny wplyw na kurs akgji spotki Nextbike Polska. Na ry-
sunku 2 przedstawiono kurs akcji w okresie od maja 2018 do stycznia
2020, kiedy to spotka pograzyta sie w gtebokim kryzysie.

Cena 1 akcji w maju 2018 r. znajdowata si¢ na poziomie ponad
120 zt. Przez okres wdrazania systemu MEVO kurs akcji malat. Roz-
wigzanie umowy w pazdzierniku 2019 r. doprowadzito do obniZenia
kursu akqi do ok. 12 zl za akcje. Wartos¢ akcji firmy zmalata
0 90%. Sytuacja ta doprowadzila takze do zmiany w akcjonariacie.
Do czasu upadku projektu MEVO ponad 71% udziatu w glosach po-
siadat polski fundusz LARQ, 20% udziatu w glosach nalezalo do
niemieckiego Nextbike GmbH. Spoétka na skraju bankructwa zostata
dokapitalizowana przez niemiecka spotke. W wyniku zmian zmienit
si¢ udziat w glosach. Nowy inwestor, Nextbike GmbH posiadl akcje
uprawniajace do 51,7% udzialu w glosach. LARQ posiada 41,1%
udziatu w glosach [Nextbike 2020]. Spotka trafita w rece zagranicz-
nego kapitatu.

Rysunek 2. Kurs akcji Nextbike Polska — maj 2018- styczen 2020
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Zrédto: bankier.pl.
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Spdtka nadal operuje systemami roweréw publicznych w Polsce. Sta-
fa si¢ takze bardziej rozwazna w swoich poczynaniach. W ogloszo-
nym na poczatku 2020 r. przetargu na rower publiczny dla miasta
Lodzi nie zlozyta oferty Zadna z firm. MozZna przypuszczad, ze wy-
soko postawione wymagania przetargowe zwiazane z operowaniem
systemem, a takze wprowadzeniem mieszanego systemu III i IV ge-
neracji nie pozwolily firmie na podjecie ryzyka wejscia w kolejny in-
nowacyjny projekt.

Zakonczenie

Spotka Nextbike Polska do 2018 r. wdrazata sprawdzony model
biznesowy, odnoszac duze sukcesy finansowe. Rowery III generagji
wpasowaly sie w potrzeby mieszkaricow miast. Umozliwialy poru-
szanie si¢ w miastach, unikajac kongestii, a bedac przy tym konku-
rencja dla transportu indywidualnego. Projekty takie byly takze ko-
rzystne dla samorzadéw, ktére mogly rozwija¢ miasta i gminy
w mysl idei zrownowazonego rozwoju transportu. OMGGS posta-
nawiajac p9djs¢ o krok dalej, wdrazajac rower zmodyfikowanej IV ge-
neracji (nazwanej w artykule V generacja), nie przewidziat do konca
konsekwencji innowacyjnego rozwiazania. Ryzyko wdrozenia pro-
jektu zostalo przeniesione na operatora systemu. Nieprzemyslana
i nieskalkulowana oferta NB doprowadzita spotke do skraju bankruc-
twa.

Przyklad spotki NB dowodzi twierdzeniu, ze wprowadzenie in-
nowacyjnego produktu zamiast sprawdzonego modelu biznesowego
moze wywola¢ negatywne skutki. Przedsiebiorstwo znajdujace sie
w bardzo dobrej kondycji finansowej, poprzez wprowadzanie inno-
wacyjnej ustugi staneto przed grozba upadku. Mozna stwierdzi¢, ze
wdrozenie MEVO bylo dla spotki ogromnym btedem. Uruchamianie
systemu na obszarze 14 gmin, skiadajacego si¢ z ponad 4000 rowe-
roOw na nieprzetestowanym modelu biznesowym (brak darmoczasu,
uzytkownicy placili abonamenty od poczatku wypozyczenia, rowery
IV generacji wspomagane elektryczne z wymiana baterii przez serwi-
santow) sprawilo, ze spdtka wpadla w klopoty finansowe. Hipote-
tycznie mozna stwierdzi¢, ze gdyby spotka nie wystartowata w prze-
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targu, a oferta Egis Bike, bylaby za droga dla zamawiajacego, mogto-
by dojs¢ do zmian wymogdéw wobec systemu przedstawionych

w przetargu. Mogtoby to sprawi¢ projekt mniej innowacyjnym, wiec

mniej ryzykownym dla potencjalnego wykonawcy. Niestety, zbyt
wygorowane ambicje firmy na wdrozenie innowacyjnego systemu,
niepoparte doswiadczeniem w danym zakresie, doprowadzity firme
o ugruntowanej pozycji na rynku na skraj bankructwa i przejecie
kontroli nad spdtka przez niemiecki kapitat.
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Streszczenie

W artykule przedstawiona zostata sytuacja firmy wdrazajacej innowa-
cyjny system bike-sharingowy, doswiadczonej w podobnych projektach
0 nizszym poziomie zaawansowania technologicznego. Zaprezentowano
wplyw realizacji takiego przedsiewzigcia biznesowego na sytuacje finanso-
wa spotki.

Zaprezentowane zostaly aktualne formy dziatania systeméw bike-
sharingowych w Polsce. Przedstawiono tez wymagania postawione wobec
innowacyjnego systemu rowerdw publicznych, opisujac definicje roweru
V generacji. Opisane zostaly problemy wdrazania systemu, a takze ich
wplyw na sytuacje spétki. Przedstawiona kondycja finansowa spétki, po-
zwala oceni¢, czy wejscie w innowacyjny projekt bylo dobra decyzja podjeta
przez zarzad spolki. Zaprezentowano skutki wdrozenia niesprawdzonego,
innowacyjnego modelu biznesowego przez przedsiebiorstwo.

Stowa kluczowe:
transport miejski, rowery, transport
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Impact of implementing innovative bike-sharing systems on an
enterprise on the example of Nextbike Polska

The article presents the situation of the company implementing an in-
novative bike-sharing system, experienced in the similar projects but on the
lower level of technological advancement. The impact of implementing such
a business venture on the company's financial standing was presented. Cur-
rent forms of bike sharing systems in Poland were presented as well. The
requirements for the innovative public bike system were also presented,
describing the definition of the V generation bike. The problems of system
implementation were described, as well as their impact on the company's
situation. The company's financial condition, presented over the years, al-
lows you to assess whether the decision made by the company's manage-
ment of entering an innovative project was good. The effects of the imple-
mentation of an unverified, innovative business model by the company
were presented.

Keywords:
city transport, bikes, transport
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Rozdzial XV

Agile jako metoda tworzenia innowacyjnych
projektow w banku — przyktad ING Banku

Wstep

Sektor bankowy jest dobrze znany z uzywania duzych, czasem
monolitycznych systemow. Wspoétczesnie banki musza dostosowac
sie¢ do szybkiego rozwoju oprogramowania, ktére wymaga nowych
zorientowanych na ustugi paradygmatéw obliczeniowych. Zadanie
to nie jest fatwe i czesto wymaga duzych projektow, ktére sa kosz-
towne, czasochtonne i ryzykowne. Wspodtczesnie, szczegdlnie mocno
rozwijaja si¢ metody zarzadzania przedsiewzigciami, a w ostatnich
latach promowane jest nowe podejscie do zarzadzania projektami
nazywane zwinnym (Agile). Agile nie jest nowoscia na rynku, ale staje
sie coraz czesciej strategicznym wyborem instytucji finansowych. Do
tej pory to rozwiazanie bylo wykorzystywane w firmach technolo-
gicznych, na przyklad takich, ktore tworza oprogramowanie. Banki
coraz bardziej staja si¢ tego typu firma w przypadku pracy nad no-
wymi produktami czy rozwigzaniami dla klientéw. Agile ma umoz-
liwia¢ to, iz ludzie beda sami sobie wyznacza¢ zadania i beda wypo-
sazeni w kompetencje do ich realizacji — taka organizacja staje sie
bardziej efektywna. Skracanie drogi produktu od jego zaprojektowa-
nia do udostepnienia go klientom, moze powodowac¢ umacnianie sie
pozycji lidera na rynku finansowym. Agile ma doprowadzi¢ do szyb-
kiego rozwoju technologii cyfrowych, ktérego wdrozenie spowodo-
wane jest zmiang zachowan i oczekiwan klientow. Agile charaktery-

" Magister, Katedra Biznesu i Handlu Miedzynarodowego, Wydziat Ekonomiczno-
Socjologiczny, Uniwersytet todzki, POW 3/5, 90-255 Lédz, e-mail: Kkaroli-
na.anielak@uni.lodz.pl, https://orcid.org/0000-0003-0255-2135.
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zuje si¢ rOwniez mozna lepszym panowaniem nad system pracy. Co-
dzienna aktualizacja postepdw prac, plany dzialarn na dany dzien,
przesunigcia, wizualizowanie pracy na tablicach — wszystko to budu-
je wspdlnote organizacyjng i wspdlnote celu. Celem artykutu jest
przedstawienie Agile jako metody pracy przy tworzeniu projektow
w banku, w szczegdlnosci zwiazanych z nowoczesnymi technolo-
giami. Artykul ma wskazac¢ kompleksowa definicje Agile oraz charak-
terystyke, a takze zwroci¢ uwage na dotychczasowe zastosowanie
w branzy informatycznej. W artykule wykorzystano krytyczna anali-
ze literatury gtoéwnie anglojezycznej, wskazujacej zastosowanie Agile
i jego znaczenie oraz analize case study na przykladzie ING Banku.

1. Agile - ujecie definicyjne i zastosowanie

Podejscie Agile stato sie czesto stosowanym w organizacjach go-
spodarczych. Najbardziej doceniane jest przez nowoczesnych me-
nadzeréw koncepcji zarzadzania projektami. Podejscia z zakresu agi-
le stanowia zestaw technik rozwoju produktu zorientowanych na
osiagniecie wysokiego poziomu jakosci, satysfakcje klienta oraz do-
starczanie produktu z zachowaniem ograniczen czasowych oraz bu-
dzetowych. W jezyku polskim okreslane jest jako zwinne lub adapta-
cyjne [Wieczorek 2014, s. 7]. Filozofia metodyk zwinnych zakfada
odejscie od tradycyjnego planowania i precyzyjnego ustalania celow
w projektach wytwdrczych na rzecz stworzenia wizji produktu, ktéra
wyostrza si¢ w trakcie kolejnych iteracji. Odpowiedzia na brak ela-
stycznosci w prowadzeniu przedsiewzie¢ miato by¢ wprowadzenie
zwinnego — adaptacyjnego podejscia (Agile) do zarzadzania projek-
tem. Pojecie Agile zostalo ugruntowane w 2001 r. na spotkaniu 17
0s0b, ktore wypracowaty manifest (schemat 1) wspdlnych zasad dla
metodyk zwinnych — Manifest Zwinnego Tworzenia Oprogramowania
[Jones 2015]. Deklaracja ta podkresla, iz nalezy przedktada¢ ludzi
i interakcje ponad procesy i narzedzia, dziatajace oprogramowanie
ponad obszerng dokumentacje, a wspodtprace z klientem ponad for-
malne ustalenia. Istotne jest takze reagowanie na zmiany, a nie tylko
podazanie za planem. Manifest okreslit dwanascie podstawowych
zasad zwinnego wytwarzania oprogramowania, ktérymi nalezy sie
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kierowa¢ w stosowaniu zwinnego zarzadzania projektami Jest po-
sumowaniem oraz facznikiem dla zwinnych metod i metodyk zarza-
dzania projektami. W Manifescie zwrécono réwniez uwage na moz-
liwosci wykorzystania wszystkich talentéw osob wykonujacych pra-
ce i dostarczaniu wartosci klientom i innym interesariuszom. Praca
0sOb przy projekcie miataby by¢ spodjna z celami, zasadami i warto-
Sciami organizacji [Milosz, Borys, Plechowska-Wdjcik 2011, s. 17].

Schemat 1. Zasady Agile Manifesto

Reagowanie na zmiany ponad realizacjq
|_ zatozonego planu

|_ Wspétpraca z klientami ponad negocjacje uméw

Ludzie i interakcje ponad procesy i narzedzia

Dzialajqce oprogramowanie (zrealizowana
B zmiana) ponad szczegétowy dokumentacje
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie S.C. Misra, Conceptual modeling

for knowledge management to support agile software development, The
Knowledge Engineering Review, vol. 29, no. 4, 2014, s. 496.

Pojawienie si¢ Agile jako ogromnego globalnego ruchu wykra-
czajacego poza oprogramowanie wynika z odkrycia, ze jedynym
sposobem na poradzenie sobie z burzliwym rynkiem zorientowanym
na klienta jest zwinnos¢. Zwinny umozliwia organizacjom opanowa-
nie ciagtych zmian. Pozwala firmom rozwijac sie w $wiecie, ktdry jest
coraz bardziej niestabilny, niepewny, ztozony i niejednoznaczny [Ni-
cholas, Steyn 2012, s. 78]. Koncepcja zwinnego tworzenia oprogra-
mowania zostata formalnie zdefiniowana w 2001 r. i przez nastepna
dekade nabrata rozpedu jako sposdb na tworzenie oprogramowania,
ktory gwarantuje duza responsywnosc. [Koszlajda 2010, s. 17].

W przypadku tworzenia oprogramowania, przestrzeganie trady-
cyjnego zarzadzania projektami ze wzgledu na planowane dziatania
spowalnia tworzenie oprogramowania, dlatego zwinne metody staly
sie¢ widoczne jako grupa metodologii opracowywania oprogramo-
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wania, ktore sa bardziej adaptacyjne niz predykcyjne i sa bardziej
ukierunkowane na ludzi niz na zorientowane na proces. Zwinna me-
toda tworzenia oprogramowania jest okreslana jako przyrostowa,
wspOtpracujaca, prosta i adaptacyjna. Przyrostowa oznacza kolejne
etapy oprogramowania wykonywane w szybkich cyklach rozwojo-
wych 1-4 tygodni, musi by¢ tu bliska relacja miedzy zespolem pro-
gramistycznym a klientem. Bezposrednio oznacza, ze tej metody
mozna tatwo nauczy¢ sig i tatwo zmodyfikowac¢. Adaptacyjny ozna-
cza zdolnos¢ reagowania na wszelkie zmiany wprowadzone w do-
wolnym momencie. Zwinne zarzadzania projektami i ciaggte informa-
cje zwrotne, zapewniaja sukcesywne udoskonalanie i dostarczanie
produktu, planowanie oraz testowanie. Zwinny zespol zarzadzania
projektami stal si¢ bardziej funkcjonalny. Na koniec kazdego etapu
prac klientowi przedstawiany jest wynik. Zarzadzanie oprogramo-
waniem w ten sposdb umozliwia dostosowanie oprogramowania,
a takze zmniejsza ryzyko awarii. Organizacje wykonuja prace najle-
piej, gdy procesy zarzadzania projektami s proste. Korzystanie
z niebiurokratycznych proceséw zarzadzania projektami umozliwia
organizacjom szybsze i elastyczne reagowanie na wymagania klienta
[Denning 2016].

Przy wdrazaniu zwinnego zarzadzania projektami w organizacji
moga wystapi¢ problemy na poziomie zarzadzania, zespotu i klienta.
Na poziomie zarzadzania wsparcie udzielane przez kierownictwo
wyzszego szczebla moze mie¢ kluczowe znaczenie. Niektore obawy
zwiazane z zarzadzaniem musza zosta¢ rozwigzane przed przyje-
ciem zwinnego zarzadzania projektami. Tradycyjni menedzerowie
projektow lubig pracowad w przewidywalnych srodowiskach, w kto-
rych fatwo jest zaplanowac projekt, oszacowac¢ budzet i przydzieli¢
zasoby. Jednak zwinne zarzadzanie projektami koncentruje si¢ na
wartosci, a nie na powigzaniu z procesem [Cabata 2016, s. 19]. Zwin-
ne zespoty sa funkcjonalne, cztonkowie zespotu powinni mie¢ wie-
dze i umiejetnosci w innych obszarach niz obszar, w ktérym sie spe-
gjalizuja. Klient moze tez stwierdzi¢, ze zwinne zarzadzanie projek-
tem nie powiedzie si¢ i jego inwestycja nie bedzie zrealizowana. Tak
wiec obawy musza zosta¢ usuniete poprzez uswiadomienie kliento-
wi wartoéci zwinnego zarzadzania projektami. Tradycyjna koncepcja
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roli kierownika projektu musi zosta¢ zmieniona na lidera i trenera,
ktory pokazuje zespotowi, a rowniez klientowi wiasciwy kierunek
w bardzo innowacyjny i kreatywny sposéb [Cegarra-Navarro, Soto-
Acosta, Winsley 2016, s. 1544].

Kluczowe jest tez okreslenie gotowosci organizacji do sprawnego
zarzadzania projektami, w jakim stopniu jest w stanie zaakceptowac
ryzyko oraz zmiany procedur, oraz organizacji. W obszarze kluczo-
wych wyzwan wymieni¢ nalezy kulture organizacyjng sprzeczna
z wartosciami stanowigcymi podstawe metodyk zwinnych, brak do-
$wiadczenn z praktykami stosowanymi w metodykach zwinnych
i w dalszych etapach naginanie ich do wlasnych potrzeb, opdr orga-
nizagji i osob zarzadzajacych przed zmianami oraz brak ich wsparcia
dla catego procesu. W literaturze wyrazany jest poglad, ze sposob
myslenia jest wazniejszy, niz sama metodyka [Laanti 2017, s. 2]. Oce-
niona powinna by¢ réwniez gotowos¢ kierownika projektu i zespotu,
poniewaz to oni staja przed tym nowym wyzwaniem. Ostatnim kro-
kiem przygotowania powinno by¢ przeanalizowane w taki sposdb,
aby mozna odejs¢ od nowego podejscia, aby dobrze je zrozumiec.
W tym celu mozna zastosowac prosty maty projekt, ktéry obejmuje
prawie wszystkie aspekty zwinnosci i sprawdza wiedze i umiejetno-
Sci zespotu. Dzigki temu po zdobyciu doswiadczenia w pracy w sro-
dowisku zwinnym, z czasem organizacja bedzie w stanie skutecznie
stosowac Agile. Gtowna trudnoscig przy adaptacji tych zalozen jest
stworzenie kultury wymiany wiedzy i umozliwienie realizacji r6zno-
rodnych aktywnosci — pracy indywidualnej, kreatywnej czy koopera-
¢ji wewnetrznej lub zewnetrznej [Mitosz, Borys, Plechowska-Wdjcik
2011, s. 16].

2. Agile jako zwinna metoda pracy w banku - przyklad ING
Banku

Zwinne metody pracy wyewoluowaly z branzy tworzenia opro-
gramowania. Szybkie tempo zmian technologicznych zmusito banki
do tworzenia oprogramowania w bardziej wydajny sposob - do ela-
stycznosci i szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby
oraz oczekiwania klientow [Raport 2018]. Cechg charakterystyczna
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ING jako zwinnej organizacji sa pracownicy, dostosowujacy sie do
zmian i dzialajacy skutecznie przy minimalnej liczbie przejec, a jed-
noczesnie zwigkszajac wydajnos¢. Sposob pracy ING opiera si¢ na
przyjetych standardach branzowych, takich jak Modern Agile i 12 za-
sad Agile Manifesto. Zaangazowanie i narzedzia Agile wyznaczaja co-
dzienny rytm pracy. Dwutygodniowe okresy (tzw. Sprinty), w kto-
rych pracuja cztonkowie zespotu, sa wspolnym zobowigzaniem-
wszyscy czuja si¢ na rowni odpowiedzialni za wypracowanie rezul-
tatow [Agile 2017].

ING przeprowadzil takze wewnetrzne badanie, ktore wykazato,
ze biurokracja, silosy i awersja do ryzyka sa problemami kulturowy-
mi. Na podstawie tej analizy ING zdecydowat o calo$ciowej restruk-
turyzacji swoich dziatann w Holandii, opierajac si¢ gléwnie na modelu
Spotify, ale takze praktykach Google’a i Netfliksa. Plan polegal na
podzieleniu 3500 pracownikéw w Amsterdamie na druzyny — zespo-
ty maksymalnie dziewigecioosobowe z pelna odpowiedzialnoscia za
konkretne dziatania zwiazane z klientem [Giord 2018]. ING w 2015
roku rozpoczeto cyfrowa transformacje i postanowilo szybciej rea-
gowac na zmieniajace sie potrzeby klientoéw. Wprowadzito One Agile
Way of Working (OAWoW), ktdre taczy pracownikow w interdyscy-
plinarnych, miedzy funkcyjnych zespotach i umozliwia fatwiejsza
wspotprace w calej organizacji. OAWoW dotyczy wszystkich i jest
zorganizowany wokot czterech grup pracownikéw, w zaleznosci od
sposobu interakgji z klientami [ING 2018]. Jeden zwinny sposéb pra-
cy ING (WoW) to model obejmujacy caly bank, ktory nalezy stoso-
wac na catym $wiecie. Opierajac si¢ na o$miu podstawowych zasa-
dach (Schemat 2), sposéb pracy opisuje, w jaki sposdb organizacja
zarzadza, ustala priorytety, wspdtpracuje, dzieli sie i ulepsza prace,
globalnie i lokalnie. Wykorzystuje przy Orange Code (wewnetrzy ko-
deks etyczny) i zwiazana z nim kulture wspodtpracy, jako jego pod-
stawe [Squads 2018].
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Schemat 2. Zasady ING One Way of Working

Wspieramy zespoly

zespofach o wysokiej
wydajnosci

Uzywamy ponownie
zamiast wymyslac na
nowo

Ciggle uczymy sie od
klientow i uczymy sig
doskonali¢

Organizujemy dla
uproszczenia

Ustalamy priorytety z
myslg o duzym obrazie

naszym projekcie
organizacyjnym i sposobie
pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Agile and DevOps are failing in
Fortune 500 companies, https://www.plutora.com/blog/agile-devops-failing-
fortune-500-companies-wake-call-us [Dostep: 04.07.2019].

ING Bank, aby przyspieszy¢ strategie Think Forward przedstawiong
w pazdzierniku 2016 r. musialo wspotpracowaé na calym swiecie
i zbudowac jedna platforme, ktora miata umozliwi¢ milionom ludzi
pozostanie o krok do przodu w zyciu i biznesie. Migdzynarodowa
wspotpraca wskazata, iz konieczne jest zjednoczenie platform i my-
$lenia pracownikéw, aby moc globalnie tworzy¢ innowacyjne roz-
wiazania [Thompson 2017]. One Agile Way of Working okresla,
w jaki sposob ING organizuje si¢, w jaki sposob zarzadza, ustala
priorytety, wspolpracuje, dzieli sie i ulepsza prace, globalnie i lokal-
nie, oraz okresla uzywana technologie [ING 2017]. Bank podjat dzia-
fania w zakresie zwigkszania poziomu samoorganizacji pracy zespo-
16w. Stworzyl przestrzen do samodzielnosci i odpowiedzialnosci
[Giord 2018].

Bank polega na pracy zespolowej, wierzac, iz dzigki niej budo-
wane sa najlepsze rozwigzania. Przyjeta metoda powoduje, ze pra-
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cownicy stajq si¢ odpowiedzialni nie tylko za swoje zadania, ale tez
za cele zespotu, jednostki i calego banku. Bedac nieustannie w inte-
rakgji, zapewniajg spojnos¢ dziataniom — sa wspotzalezni. Wprowa-
dzone nowe rozwigzania testowane sa z klientami, aby mie¢ pew-
nos¢, czy jest to cos czego naprawde potrzebuja. Zbieranie feedbacku
i uczenie si¢ pozwala na znaczna minimalizacje kosztow. ING chce
zbudowacd spotecznos¢, w ktdrej wszyscy pracownicy i interesariusze
dzielg si¢ wiedza, doswiadczeniem i dobrymi praktykami [Bunning
2017].

Zmiany organizacyjne ograniczyly sie do tworzenia badz prze-
suwania jednostek w obszarze departamentow lub piondw, jednak
filozofia pracy pozostawata bez zmian. Duzo mniej jest funkcji me-
nedzerskich, natomiast pojawily si¢ nowe okreslenia product owner,
chapter lider, Agile coach. Agile sprawia, ze redukowana jest liczba spo-
tkan, ludzie lepiej rozumieja swoje zadania, wzajemne wyzwania
i zalezno$ci miedzy jednostkami i zespotami. Umozliwia codzienng
aktualizacje postepow prac, plany dziatan na dany dzien przesunie-
cia i wizualizowanie pracy. Pracownicy realizujacy na co dzien zada-
nia zwigzane z obstluga wnioskéw kredytowych i udzielaniem decy-
zji kredytowych w trzech segmentach klienta (indywidualnym, hipo-
tecznym oraz przedsiebiorcow), dzieki swojej specjalistycznej wie-
dzy, znajomosci zaleznosci i praktyki majg mozliwos¢ wspierania
zmian w aplikacjach oraz w ich pdzniejszych testach razem z IT
i Biznesem [Wodzicki 2019].

Strategie rozwoju ING Banku ustala Zarzad i akceptuje Rada
Nadzorcza. Strategia banku jest realizacjq misji i zaktada pelna zgod-
nos$¢ z wymogami prawa. Strategia ma charakter srednioterminowy
(z perspektywa dtuzsza niz 1 rok). Co rok Zarzad ustala poziomy
realizacji celéw biznesowych, ktdre zostaty ujete w strategii. Przyjety
system organizacyjny pracy ma na celu wspomaganie realizagji stra-
tegii. Biorac pod uwage, ze ING Bank przyjat jako wspieranie i inspi-
rowanie ludzi do bycia o krok do przodu w zyciu i w biznesie, musi
pracowad w taki sposdb, zeby jego struktura organizacyjna pozostata
elastyczna. Budujac strukture, kieruje sie gtéwnie potrzebami bizne-
sowymi. Ramy organizacji tworza Piony. Kazdy czlonek Zarzadu
Banku nadzoruje jeden Pion i okreéla jego strukture organizacyjna.
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Do realizacji zadan, za ktore odpowiada Pion, cztonek Zarzadu po-
wotluje jednostki organizacyjne. Jednostki maja do dyspozycji rézne
modele pracy zespotowej — w zaleznosci od charakteru pracy zespotu
oraz tego, kto jest bezposrednim odbiorcg rezultatow tej pracy [Pa-
pierz 2018]. W strukturze organizacyjnej Pionéw wystepuja jednostki
organizacyjne, takie jak:

e Departamenty, Centra, Biura, Zespoly — realizuja spdjny tema-
tycznie zakres zadan, wyznaczony przez cztonka Zarzadu Banku
nadzorujacego Pion;

e Regiony ds. Korporacyjnych, Oddziaty ds. Korporacyjnych, Cen-
tra Bankowosci Korporacyjnej;

e Circle/Super Circle — odpowiedzialne za obstuge klienta;

e Triby — odpowiedzialne za projektowanie i rozw¢j ustug dla
klienta;

e Centre of Expertise, Expert Teamy — dysponujac wiedza ekspercka,
wspieraja w realizagji celéw inne jednostki banku oraz organiza-
je jako catos¢;

e Samodzielne Stanowiska.

Jednostki organizacyjne moga mie¢ rozne formy pracy zespotowej
oraz stanowiska (schemat 4) oraz planuja swoja prace w sposob dy-
namiczny — co kwartal. Kazdy kwartat rozpoczynany jest od podsu-
mowania poprzedniego — odpowiadajac na pytania, co bank zreali-
zowal, jaka powstata wartos¢ dla klienta, jakie wskazniki osiagneli
oraz jaki budzet wykorzystali. Nastepnie rozpoczynaja planowanie
kolejnego kwartatu w szczegdtach.
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Schemat 3. Stanowiska pracy w Agile Way of Working w ING Banku

* ciagle obserwuje sposéb *0soba, ktéra tworzy i utrzy- *jest to grupa oséb
pracy, poszukuje muje wizje biznesowa zorganizowana wokot
marnotrawstw, wdraza produktu. Jest odpowiedzial- okreslonej kompetendji
i sprawdza rezultaty na za rozwdj i zwiekszenie *zapewnia specjalistyczne
* procesowo, czyli pomaga wartoscl produktu kompetencje w banku i dba
zespolowi wdrozy¢ zmiane, *jest odpowiedzialna za o r0zwoj jego czlonkow
stabilizuje rozwdj i zwiekszenie wartosci * dzieli sie wiedza i dba
*jest pelniona czasowo przez produktu. zktdra zespot o wymiang wiedzy, dobrych
dana osobe (kwartal, pét rozmawia o wymaganiach praktyk pomiedzy czlonkami
roku, rok) i priorytetach, ktéra pracuje Chaptera. Uczestniczy w rek-
nad wymaganiami, planuje rutacji, oceniajac wiedze
wydania, rozmawia 1 ekspercka kandydata.

angazuje klientow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Walendziewski, ING Business
case study, https://www.comarch.com/finance/case-studies/ing-business-
case-study/ [Dostep: 16.09.2019].

W ramach tego odbywa sie cykl kilkunastu spotkan skierowa-
nych do osob zarzadzajacych zmiang w poszczegolnych Tribe'ach
oraz w jednostkach, ktdre nie funkcjonuja w nowych strukturach or-
ganizacyjnych. Cykl zostal zainicjowany i jest prowadzony przez
Departament Zarzadzania Ryzykiem Operacyjnym z udziatem De-
partamentu Bezpieczenstwa IT oraz przedstawicieli Pionu IT. Spo-
tkania odbywaja si¢ w formule warsztatowej z ograniczong liczba
uczestnikéw. Takie podejscie ma umozliwia¢ swobodniejsza wymia-
ne opinii dzielenie si¢ watpliwosciami. Prowadzacym z kolei, utatwia
zidentyfikowanie problemdow systemowych w omawianym obszarze,
ktore trzeba bedzie uwzgledni¢ w dalszych pracach [Valkenburg
2017]. Praca z Agile to obserwacja, poszukiwanie usprawnien i wdra-
zanie ich metoda matych krokéw. Jednym z przyktadéw w ING Ban-
ku w 2016 roku jest rozwijanie produktéow ptatnosciowych, dzieki
programowi Mobile Payments. Dostarczyt on klientom bezpieczne
i intuicyjne rozwigzania, ktéore pomogly w sprawnym wykonaniu
ptatnosci smartfonem (Blik, modut NFC ptatnosci telefonem).

Agile oznacza organizacje pracy oparta na wiekszej swobodzie
i elastycznosci w okreslaniu priorytetéw oraz odchodzenie od
sztywnych podziatow na IT i zespoty biznesowe. Pozwala na krétszy
czas wprowadzenia produktu na rynek i szybsza reakcje na zmienia-
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jace si¢ potrzeby klientow i rynku. W oparciu o metodologie Agile
oraz sprawne i szybkie sprinty ,Moje ING” powstato w pdt roku od
startu. Nad projektem pracowaly zespoty w réznych miastach Polski,
a daily stand-upy odbywaty sie¢ za pomoca wideokonferencji. W ING
okoto 80% projektow jest tworzonych zgodnie z metodologia Agile.
Projektujac to intuicyjne rozwigzanie, bank zaangazowat ponad 200
specjalistow z réznych branz, jednak za najlepszych ekspertow uznat
ostatecznie samych klientéw. Od poczatku i na bezprecedensowa
skale prowadzono badania uzytecznosci systemu, co skutkowato po-
nad 600 godzinami badan i testow z klientami. Na tej podstawie
zbudowano rozwigzania majace jak najlepiej odpowiadac potrzebom
uzytkownikow. W pilotazu ,Mojego ING” wzieta udzial wybrana
grupa klientow, ktorzy przekazali ponad 2500 opinii i sugestii. Moz-
na zatem powiedzie¢, ze ostateczna wersja programu dostata certyfi-
kat jakos$ci od oséb najbardziej zainteresowanych — klientéw [Raport
2018].

Waznym elementem wspierajacym ING we wprowadzaniu na
rynek nowych produktow, jest autorska metodyka PACE. Opiera sie
ona na pracy w matych, niezaleznych i miedzydyscyplinarnych ze-
spotach, ktdre skupiaja osoby z réznych dziedzin. PACE bazuje na
bezposredniej pracy z klientami, aby od poczatku wyklucza¢ projek-
ty, ktore nie odpowiadaja na rzeczywiste potrzeby uzytkownikow.
Metodologia pozwala eliminowac bledne zalozenia na kazdym eta-
pie prac — od wizji do prototypdéw — i wprowadzaé na rynek tylko
wlasciwe rozwiazania [Matta 2018]. Jednym z kluczowych projektéw
wspierajacych wdrazanie metodologii PACE jest Akcelerator ING.
W ramach programu rozwijaja nowatorskie pomysty, kreuja produk-
ty iustugi, ktére chetnie kupuja klienci. W praktyce akcelerator to
mate, samoorganizujace si¢ zespoly. Pracownicy réznych pionéw
banku, ktérzy je tworza, sa oddelegowani tylko do pracy
w programie. Wspieraja ich miedzy innymi coachowie PACE oraz
zewnetrzni eksperci. Na kazdym etapie pracy rozmawiajgq tez
z klientami [Birkinshaw 2019].

Metodologia PEACE oraz Akcelerator umozliwity ING wdroze-
nie weryfikacji behawioralnej, czyli ustugi polegajacej na analizie za-
chowania klienta podczas korzystania z serwisu transakcyjnego.
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Utworzony dzigki temu profil uzytkownika pozwala na wykrycie
oszustwa w przypadku, gdy osoba nieuprawniona podejmie prdobe
wykonania transakcji. Weryfikacja behawioralna analizuje interakgje
uzytkownika z komputerem lub urzadzeniem mobilnym. Chodzi
o zachowanie, a konkretnie sposob poruszania kursorem myszy, jak
rowniez dynamike korzystania z klawiatury. Podczas tej weryfikagji
bank nie sprawdza, co robi dany uzytkownik, ale w jaki sposdb to
robi. Nie bada wigc tego, co uzytkownik wpisuje na klawiaturze, lecz
jak z niej korzysta. Ten zestaw cech pozwala zbudowac¢ unikalny,
niezwykle trudny do podrobienia profil uzytkownika. ING Bank Sla-
ski buduje profil uzytkownika tylko po zalogowaniu do Mojego ING
i po kazdym logowaniu poréwnuje zachowania [Raport 2018]. Bez-
pieczenstwo w bankowosci internetowej jest kluczowe dla klientow,
dlatego rozwijane sa mechanizmy wspierajace bezpieczne bankowa-
nie. Przez kilka tygodni stycznia 2020 roku ING zapraszalo uzyt-
kownikéw ,Mojego ING”, aby wyrazili zgode na zbieranie danych
przez bank, w ramach weryfikacji behawioralnej. Dzigki temu beda
mogli w dodatkowy sposob zabezpiecza¢ wykonywane transakcje
oraz dostep do bankowosci internetowej i przeciwdziata¢ podszywa-
niu sie osob trzecich pod uzytkownikéw ,Mojego ING” [Duncan
2019].

Zakonczenie

Agile’owa transformacja to zlozone przedsiewziecie. Szanse po-
wodzenia bedzie miata tylko wtedy, jesli przyjmie kompleksowy
wymiar, obejmujacy zmiany w procesach, strukturze i kulturze orga-
nizacyjnej firmy, jak réwniez stosowanych technologiach. Warto jed-
nak pamieta¢, ze systemowa zmiana funkcjonowania firmy moze nie
tylko przynies¢ wymierne efekty biznesowe, lecz takze przetozy¢ sie
na wieksza transparentnos¢ organizacji. Dzigki jasnemu przypisaniu
odpowiedzialnosci za poszczegdlne zadania mozna w prosty sposob
przesledzi¢ Sciezke rozwoju projektu i zdiagnozowaé potencjalne
zrodto btedow. To bez watpienia duza warto$¢ dla zewnetrznych
i wewnetrznych struktur kontrolnych, takich jak dziat ryzyka, praw-
ny, compliance, cyberbezpieczenstwo czy audyt.
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Efektywna wspotpraca biznesu i dziatu IT to jedno z najwiek-
szych wyzwan, z jakimi mierza si¢ wspotczesne przedsiebiorstwa —
nie inaczej byto w znanej, duzej instytugji finansowej. Przed wpro-
wadzeniem kultury projektowej, kooperacja miedzy strukturami or-
ganizacji moze by¢ chaotyczna i skutkowac nieprzewidywalnymi
terminami i nieskoordynowana realizacja réznych zadan. Tradycyjna
koncepcja kaskadowa si¢ nie sprawdza, poniewaz odnosi si¢ do za-
nadto odleglego czasu realizacji zadania oraz zbyt duzego, a czesto
takze niedookreslonego oraz blednie okreslonego zakresu. W kultu-
rze Agile plany szczegolowe tworzone sa z kilkutygodniowym wy-
przedzeniem i dotycza ograniczonego zakresu prac. Generalne zato-
zenie zwinnego planowania mdéwi, ze im dluzszy plan, tym mniej
dokiadne planowanie. W ten sposdb podejscie Agile stawia na cy-
kliczne rozwijanie przyrostowe oraz stopniowe rozwijanie i dopaso-
wywanie planu do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow.

Bank stopniowo zmienia si¢ w firme technologiczna. Potrzebuje
specjalistow, ktorzy z klasyczna bankowoscia nie maja wiele wspdl-
nego: analitykéw od Big Data, ekspertow od machine learningu,
sztucznej inteligencji, robotyki. Cyfrowa transformacja na rynku
ustug finansowych nastepuje w dynamicznym tempie. Oczekiwania
klientow zmieniajq sig, technologia ewoluuje, a produkty i ustugi
finansowe podlegaja gruntownym przemianom. Biorac to pod uwa-
ge, banki musza skupié sie¢ na kliencie, a jednoczesnie zdobywac za-
soby pozwalajace na adresowanie zmian w zapotrzebowaniu na
ustugi. Ciagta innowacja i redukcja czasu uptywajacego od opraco-
wania koncepgji produktu do wprowadzenia go na rynek (time-to-
market) sa dzi$ dla bankéw koniecznoscig. Filozofia tworzenia, od-
twarzania i przetwarzania uslug powinna stac si¢ elementem kultury
calej organizacji. Zwinnos¢ potrzebna do dostarczania nowych pro-
duktéw i ustug — od wstepnego pomystu po finalny produkt — moze
stac si¢ kluczem do odniesienia sukcesu w transformacji cyfrowe;j.
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Streszczenie

Wspolczesnie, szczegdlnie mocno rozwijaja sie metody zarzadzania
przedsiewzigciami, a w ostatnich latach promowane jest nowe podejscie do
zarzadzania projektami nazywane zwinnym (Agile). Sektor bankowy jest
dobrze znany z uzywania duzych, czasem monolitycznych systemow. Ce-
lem artykutu jest przedstawienie Agile jako metody pracy przy tworzeniu
projektéw w banku, w szczegdlnosci zwigzanych z nowoczesnymi techno-
logiami. Artykut ma wskaza¢ kompleksowaq definicje Agile oraz charaktery-
styke, a takze zwroci¢ uwage na dotychczasowe zastosowanie w branzy
informatycznej. W artykule wykorzystano krytyczng analize literatury
glownie anglojezycznej, wskazujacej zastosowanie Agile i jego znaczenie
oraz analize case study na przykladzie ING Banku.

Stowa kluczowe:
sektor bankowy, zwinne zarzadzanie projektami, innowacje

Summary

Today, enterprise management methods are developing particularly
strongly, and in recent years a new approach to project management called
Agile has been promoted. The banking sector is well known for using large,
sometimes monolithic systems. The goal of the article is to present Agile as
a working method for creating projects in the bank, in particular related to
modern technologies. The article is to indicate a comprehensive definition of
Agile and characteristics, as well as draw attention to the current application
in the IT industry. The article uses critical analysis of mainly English litera-
ture, indicating the use of Agile and its significance, and case study analysis
on the example of ING Bank.

Keywords:

banking sector, agile project management, innovation
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Rozdzial XVI

Wykorzystanie zielonych obligacji przez
przedsigbiorstwa w Polsce i we Francji

Wstep

W dobie podkreslania wagi zrownowazonego rozwoju przedsie-
biorstw, spolki staja przed koniecznoscia modyfikowania dotychcza-
sowych tradycyjnych modeli biznesowych na korzys¢ modeli ukie-
runkowanych bardziej w strone spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su oraz dziatann majacych na celu ochrone srodowiska. Koniecznos¢
wprowadzania zmian w dziatalnosci gospodarczej wymusza prze-
prowadzanie inwestycji, modernizowanie dotychczasowych urza-
dzeni, a tym samym sklania do poszukiwan nowych zrddet finanso-
wania przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Stosunkowo nowym instru-
mentem, ktory powstat w celu finansowania takich inwestydji sa zie-
lone obligacje. Pozwalaja one na pozyskanie bardziej ekologicznie
nastawionych inwestoréw i tym samym na pozyskanie tariszego ka-
pitalu. Istotnym jest zatem zrozumienie, jakie przedsigbiorstwa moga
korzystac z zielonych obligacji oraz w jaki sposob mozna wykorzy-
stywac srodki finansowe pozyskane w ramach ich emisji. Odpo-
wiednie wykorzystanie zielonych obligacji moze sta¢ si¢ zrodltem
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, umozliwi bowiem po-
tencjalnie szybsza lub tansza realizacje inwestycji. Artykut ma na celu
identyfikacje polskich przedsiebiorstw, ktére potencjalnie moga by¢
emitentami zielonych obligacji. Analiza francuskiego rynku zielo-
nych obligacji umozliwi identyfikacje sektoréw, w ramach ktdérych

* Mgr, Katedra Polityki Przemystowej i Ekologicznej, Kolegium Ekonomii, Finansow
i Prawa, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, ul. Rakowicka 27 31-510 Krakdw,
pawilon F pokdj 409, akultys@uek.krakow.pl.
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dziataja emitenci francuscy i pozwoli na wyszukanie wedtug tych
samych kryteriow spdtek w Polsce. Publikacja zostata sfinansowana
ze srodkow subwengji przyznanej Uniwersytetowi Ekonomicznemu
w Krakowie.

1. Charakterystyka zielonych obligacji oraz ich emitentow

Zielone obligacje stanowia diugoterminowy instrument finan-
sowy o stalym dochodzie, ktory zaswiadcza zaistnienie stosunku
kredytowego, a takze ktory posiada $cisle okreslony cel — finansowa-
nie inwestycji proekologicznych. Zielone obligacje moga by¢ emito-
wane zarowno przez banki, jak i przedsigbiorstwa, jednostki samo-
rzadu terytorialnego, czy Skarb Panstwa.

Wyrdzni¢ mozna zielone obligacje bez i z certyfikatem. Certyfi-
katy przyznawane sa przez niezalezne organizacje miedzynarodowe,
takie jak np. Climate Bonds Inititive, ktora to opracowuje standardy
emisji tychze obligacji. Wyodrebni¢ mozna standardy, ktére powinny
by¢ spelniane przez wszystkie zielone obligacje, a takze standardy,
ktore roznia sie¢ w zaleznosci od sektora, w ramach ktérego ma by¢
zrealizowana inwestycja. Do standardéw ogdlnych zalicza sie:

1) obowiazek wykorzystania wptywdw na finansowanie inwestycji
proekologicznych,

2) zobowiazanie emitenta do przedstawienia sposobu wyboru najko-
rzystniejszej inwestyji,

3) zachowanie przejrzystosci zarzadzania zgromadzonymi fundu-
szami np. poprzez utworzenie osobnego rachunku finansowego dla
pozyskanych srodkow,

4) koniecznos¢ co najmniej corocznego raportowania ze sposobow
wykorzystania sSrodkéw.

Standardy sektorowe sa juz bardziej szczegolowe i dopasowane do
profilu inwestygji. Sq one wcigz modyfikowane i tworzone dla kolej-
nych sektoréw. Dotychczas Climate Bonds Initiative opracowalo stan-
dardy dla: bioenergii, energii geotermalnej, lesnictwa, morskiej
energii odnawialnej, energii solarnej, energii wiatrowej, ochrony
i rekultywagji gruntéw, rolnictwa chronionego, transportu nisko emi-
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syjnego, budownictwa nisko emisyjnego, infrastruktury wodnej oraz
gospodarki odpadami. Trwaja przygotowania nad standardami dla:
rolnictwa, energii wodnej, zagospodarowania terenu, a takze dla
przesytek. Standardy sektorowe utatwiaja przypisanie konkretnej
inwestycji do okreslonej branzy, a takze wyznaczaja, przyczyniaja sie
do ulepszania emisji obligacji.

Rysunek 1. Sektory, w ramach ktdrych wystepuja emitenci zielonych obliga-
¢ji korporacyjnych na $wiecie w 2018 r.

Motoryzacja; 3,0% Pozostate; 5,9% Nieruchomosci;
8,1%
Odpady i ustugi

srodowiskowe; 3,4%
Komunikacja; 3,4%

) . . Uzytecznosc
Lesnictwo i produkcja

; 4.5% publiczna; 29,8%
papieru; 4,5% '
Energia odnawialna;
5,5%

Transport; 10,9%

Energia elektryczna; 25,5%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Flammer [2018, s. 29].

Co istotne wykorzystanie pozyskanych srodkéw finansowych
zalezy od planowanej inwestycji, ktéra powigzana jest z profilem
dziatalno$ci podmiotu. Rysunek 1 przedstawia sektory, w ktérych
wystepuja emitenci obligacji korporacyjnych na $wiecie. Najwigkszy
udzial posiadajq przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej, nastepnie
przedsigbiorstwa z sektora energii elektrycznej, a nastepnie przed-
sigbiorstwa z branzy transportowej i nieruchomosci. Zauwazy¢ za-
tem mozna, ze najwigekszy udzial w rynku maja zatem przedsigbior-
stwa, ktérych dziatalnos¢ bezposrednio wplywa na stan srodowiska
naturalnego.

W opracowaniu tym zostanie skupiona uwaga na przedsiebior-
stwach, ktore emituja oraz potencjalnie moga emitowac zielone obli-
gacje, poniewaz jest to zgodne z profilem ich dziatalnosci. W analizie
zostang poréwnane dwa rynki zielonych obligacji — francuski oraz
polski.
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2. Rynek zielonych obligacji we Francji

Rynek zielonych obligacji we Francji zastuguje na szczegolna
uwage i analize z uwagi na stopien jego rozwoju. Rynek ten rozwija
si¢ stosunkowo dlugo, poniewaz pierwsza zielona obligacja zostata
wyemitowana juz w 2012 roku (podczas gdy pierwsza zielona obli-
gacja na Swiecie zostata wyemitowana w 2007 r.). Pierwsza emisja
zostata przeprowadzona przez Ile-de-France, czyli najludniejszy re-
gion francuski, do ktérego przynalezy departament paryski. Rynek
francuski jest stosunkowo rozbudowany - charakteryzuje go m.in.
zroznicowanie emitentow.

Szczegdlnym emitentem, od ktérego nalezy rozpocza¢ analize,
jest Republika Francuska. Zielone obligacje skarbowe uznawane s za
istotny czynnik, sprzyjajacy rozwojowi zielonego rynku. Uznane jest,
ze zielone obligacje skarbowe wyznaczajq dobre praktyki emisji, kto-
rymi moga kierowac si¢ w przysztosci inne podmioty.

Rysunek 2. Wykorzystanie sSrodkow z emisji pierwszych francuskich zielo-
nych obligacji skarbowych w 2017 r.
Przystosowanie do

zmian klimatycznych;
7%

Zanieczyszczenia ; 2%

Budownictwo;
33%

Zasoby "zywe";
23%

Transport; 20%
Energia; 14%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie République Francaise [2017,
s. 3-4].
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Srodki pozyskane w wyniku emisji francuskich zielonych obliga-
qi skarbowych zostaly przeznaczone do sfinansowania przedsie-
wzie¢ zwigzanych z 6 sektorami. Najwiecej srodkow zostato prze-
znaczonych na inwestycje zwigzane z budownictwem (np. z inwesty-
cgjami w energooszczednosé). Nastepnie najwiecej srodkdw zostato
przeznaczonych na wspieranie ochrony ,zywej natury” tj. ochrone
bioréznorodnosci, wspieranie rolnictwa organicznego, czy zréwno-
wazone zarzadzanie lasami. Dalej, 20% Srodkow zostato przeznaczo-
ne na rozwdj bardziej ekologicznego transportu. Na czwartym miej-
scu, srodki zostaly przeznaczone na rozwoj sektora energetycznego,
a zwlaszcza rozwoj odnawialnych zrddet energii. Kolejnymi sekto-
rami wspieranymi przez emisje zielonych obligacji skarbowych byty:
zagospodarowanie terenu, odpady, woda i $cieki oraz przystosowa-
nie do zmian klimatycznych.

Wykres 3. Wykorzystanie Srodkow z emisji przez wszystkich emitentow
francuskich — stan na 2018 r.

Przystosowanie do zmian

Wodai scieki; 4% klimatycznych; 3%

Odpady; 7%

Zagospodarowanie Energia; 36%

terenu; 8%

Transport; 17%

Budownictwo; 25%

Zrédto: [CBI 2018, s. 1].

Analizujac wykorzystanie srodkéw przez wszystkich francu-
skich emitentéw mozna zauwazy¢, ze najwiekszy udzial w rynku
posiada sektor energetyczny. Na drugim miejscu jest budownictwo,
za$ na trzecim transport. Pozostate sektory posiadajg znacznie mniej-
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szy udzial w rynku. W przypadku najwiekszych emitentéw zielo-
nych obligacji we Francji sytuacja przedstawia si¢ podobnie — na 10
spotek dwie sg przedstawicielami sektora energetycznego (Engie,
EDF), jedna transportu (SNCF Reseau) oraz jedna budownictwa
(Unibail-Rodamco). Co istotne 2 z owych 10 spdtek to bank — Credit
Agricole oraz Societe Generale.

W 2018 r. organizacja Climate Bonds Initiative przeanalizowata
przedsigbiorstwa francuskie pod katem potencjalnych mozliwosci
emisyjnych. Mozliwych emitentéw przedstawia tablica 1.

Tablica 1. Przykladowi potencjalni emitenci zielonych obligacji — francuskie
rzedsiebiorstwa w 2018 r.

Sektor Emitent Typ Opis
emitenta
Energia Bionersis | Przedsiebior- | Dziatania obejmuja produkcje
stwo niefi- energii elektrycznej z biogazu
nansowe
Futuren Spotka Jednostka zalezna od EDF, spe-
zudzialem | cjalizuje sie w energii wiatrowej
Skarbu Pan-
stwa
Transport | Alstom | Przedsigbior- | Produkcja sprzetu, systemow
stwo niefi- i Swiadczenie ustug dla trans-
nansowe portu kolejowego, pasazerskie-
go i towarowego
Budow- Arkéa Spotka Upowazniony do emis;ji listow
nictwo Public zudzialem | zastawnych sektora publicznego
Sector Skarbu Pan-
SCF stwa
CAFFIL Spotka Emitent listéw zastawnych, kto-
& parent zudzialem | rego aktywa obejmuja pozyczki
company | Skarbu Pan- | udzielone podmiotom sektora
SFIL stwa publicznego. W petni wlasnos¢
SFIL, francuskiego banku roz-
woju bedacego wlasnoscig pan-
stwa. SFIL przygotowuje emisje
swoich pierwszych spotecznych
obligacji i rozwaza emisje zielo-
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nych obligagji.
Caisse de Spotka Jako agencja centralna ma for-
Re- zudzialem | malng gwarancje pafistwowa na
finance- Skarbu Pan- | emisje obligacji w celu refinan-
ment de stwa sowania hipotek mieszkanio-
I'Habitat wych
Compa- Spotka Budynki komercyjne i miesz-
gnie de z udziatem kalne REIT
Finance- | Skarbu Pan-
ment stwa
Foncier
Gecina Przedsigbior- | Centrum handlowe REIT dziata-
stwo niefi- jace w catej Europie kontynen-
nansowe talnej
Klépierre | Przedsiebior- | Centrum handlowe REIT dziata-
stwo niefi- jace w catej Europie kontynen-
nansowe talnej
Société Spotka Jedna ze spédtek zaleznych od
Nationale | zudziatem CDC. Opracowuje i zarzadza
Immobi- | Skarbu Pan- niedrogimi mieszkaniami
liere stwa
Woda, Veolia Przedsigbior- | Firma swiadczaca ustugi w za-
odpady Environ- stwo niefi- | kresie ochrony $srodowiska. Ob-
nement nansowe szary dziatalnosci obejmuja wo-
de, oczyszczanie sciekow i go-
spodarke odpadami
SUEZ Przedsigbior- | Filia Engie, dziatajgca w obsza-
Environ- stwo niefi- rach gospodarki wodnej i go-
nement nansowe spodarki odpadami, w tym
ustug oczyszczania wody i Scie-
koéw oraz odzyskiwania odpa-
dow
Przemyst Saint- Przedsiebior- | Producent materiatéw budow-
& Handel Gobain stwo niefi- lanych i wysokowydajnych,
nansowe ktory zapewnia innowacyjne
rozwigzania w zakresie efek-
tywnosci energetycznej i ochro-
ny $rodowiska
Mix Agence Spotka Nowy podmiot zajmujacy sie
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France z udziatem finansowaniem francuskich
Locale Skarbu Pan- wiadz lokalnych otrzymat w
stwa 2015 r. licencje bankowg jako
specjalistyczna instytucja kredy-
towa
Bpifrance Spotka Publiczny bank inwestycyjny,
zudzialem | ktéry zapewnia wsparcie finan-
Skarbu Pan- sowe dla MSP. 50% udziatéw
stwa nalezy do CDC. Rozwdj zielonej
gospodarki jest jednym z jej
priorytetéw
La Poste Spotka Firma swiadczaca ustugi pocz-
z udzialem towe, ktora w 2011 r. wprowa-
Skarbu Pan- | dzila opcje ekologicznego listu.
stwa Czes¢ floty pojazdow jest elek-
tryczna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie CBI [2018, s. 3].

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze pomiedzy potencjalnymi emitentami
znalazta si¢ np. poczta francuska, czyli przedsiebiorstwo, ktore tra-
dycyjnie nie zostatoby zakwalifikowane jako podmiot oddziatujacy
na srodowisko. Przyklad ten obrazuje, ze zielone obligacje sa instru-
mentem, ktdry moze by¢ zastosowany przez wigkszos¢ wystarczaja-
co duzych spotek. W istocie waznym czynnikiem wptywajacym na
potencjalna emisje jest zaangazowanie przedsigbiorstwa w proekolo-
giczne dziatania.

3. Rynek zielonych obligacji w Polsce

W porownaniu do rynku francuskiego polski rynek zielonych
obligagji jest stosunkowo stabo rozwiniety. Kluczowym momentem
dla rodzimego rynku byla emisja zielonych obligacji skarbowych
w grudniu 2016 r., co byto pierwsza emisja zielonych obligacji przez
panstwo na $wiecie. Stanowilo to pewien bodziec dla rynku i w 2017
roku nastapita emisja zielonych obligacji przez BZ WBK (obecnie
Santander Bank Polska) [Kasek i inni 2019]. W styczniu 2018 r. emisja
zielonych obligacji skarbowych zostata ponowiona, w lutym za$ 2018
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roku pierwsze zielone obligacje korporacyjne zostaly wyemitowane
przez Cyfrowy Polsat [aleBank.pl 2020]. W 2019 r. ING Bank Hipo-
teczny oraz PKO Bank Hipoteczny poinformowatly, Ze planuja emisje
zielonych listéw zastawnych [aleBank.pl 06.2019, 10.2019].

Przyktad rynku francuskiego pokazuje, ze polski rynek zielo-
nych obligacji bedzie si¢ stopniowo rozwijal. Tablica 2 przedstawia
przyklady potencjalnych emitentéw zielonych obligacji w Polsce,
z uwzglednieniem sektora dziatalnosci.

Tablica 2. Potencjalni emitenci zielonych obligacji — polskie przedsiebiorstwa

w 2020 1.
Sektor Emitent Typ Opis
emitenta
Energia | PGE - Polska Spotka Najwigkszy holding energe-
Grupa Energe- | zudziatem tyczny w Polsce. Podejmuje
tyczna Skarbu Pan- | dziatania zwiazane z ochro-
stwa na wod powierzchniowych
i podziemnych oraz ochrona
ziemi
Tauron Polska Spotka Realizuje Program Likwidacji
Energia z udzialem Niskiej Emisji, rozwija ener-
Skarbu Pan- | gie odnawialna, modernizuje
stwa park maszyn na mniej ener-
gochtonne
Grupa Energe- Spotka Przeprowadza przedsiewzie-
tyczna Cen- z udziatem cia inwestycyjno-
trum Enea Skarbu Pan- | modernizacyjne umozliwia-
stwa jace ochrone wéd, ochrone
powietrza oraz odpowiednig
gospodarke odpadami
Grupa Energe- | Grupa Ener- Znajduje sie¢ w rejestrze or-
tyczna Pétnoc getyczna ganizacji objetych systemem
— Energa Poinoc - EMAS (ang. Eco Management
Energa and Audit Scheme). Posiada

zintegrowany system zarza-
dzania srodowiskowo-
energetycznego, zgodny
z normami: ISO 14001:2015
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i1SO 50001:2011
Trans- PKP Intercity Spotka Spotka Grupy PKP, narodo-
port z udzialem wy przewoznik kolejowy.
Skarbu Pan- | Inwestuje w sprzet posiada-
stwa jacy odpowiednie atesty
i spelniajacy normy ochrony
$rodowiska
PKP Cargo Spotka Spotka Grupy PKP, bedaca
z udzialem | najwigkszym przewoznikiem
Skarbu Pan- | towarowym w Polsce. Pro-
stwa wadzi dziatalnosc¢ z zakresu
CSR, realizujac dziatania na
rzecz ochrony srodowiska
Miejskie Spotka ko- Inwestycje w ekologiczny
Przedsigbior- munalna tabor autobusowy wyposa-
stwo Komuni- zony w silniki elektryczne,
kacji w Kra- czy hybrydowe
kowie
Budow- Budimex Przedsigbior- | Minimalizuje przeksztatcenie
nictwo stwo niefi- terenu oraz wycinki drzew,
nansowe przywraca teren budowy do
stanu sprzed inwestycji,
ogranicza pracy silnikow,
wtdrnie wykorzystuje su-
rowce
Erbud Przedsigbior- | Wdrozony system Zarzadza-
stwo niefi- nia Srodowiskiem zgodnie
nansowe z Normg PN-EN ISO
14001:2015. Wymiana floty
samochodowej oraz wtasci-
wa gospodarka odpadami
Unibep Przedsiebior- Wprowadzenie deklaracji
stwo niefi- $rodowiskowej, segregacja
nansowe odpadow, oszczedzanie wo-
dy i energii
Polimex- Przedsigbior- | Wdrozony system zgodny
Mostostal stwo niefi- z norma PN-EN ISO 14001
nansowe
Warbud Przedsigbior- | Inwestycje w rozwdj techno-
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stwo niefi- | logiczny oraz oszczedne wy-
nansowe korzystanie istniejacych za-
sobow
Woda Miejskie Spotka ko- Wszystkie spotki realizuja
Przedsigbior- munalna projekty zwiazane z gospo-
stwo Wodo- darka wodno-kanalizacyjna,
ciggow i Kana- ktora wptywa bezposrednio
lizacji w Kra- na stan srodowiska natural-
kowie nego
Miejskie Spotka ko-
Przedsiebior- munalna
stwo Wodo-
ciagow i Kana-
lizacji w War-
szawie
Odpady Miejskie Spotka ko- | Spodtka odpowiada za gospo-
Przedsigbior- munalna darke odpadami, inwestuje
stwo Oczysz- w instalacje zapewniajace
czania w Kra- coraz wyzszy poziom segre-
kowie gacji odpadow. Wytwarza
energie elektryczna z bioga-
zu. Odpowiada za czyszcze-
nie ulic, co przyczynia sie do
zmniejszenia wtdrnej emisji
zanieczyszczen, a tym sa-
mym ograniczenia smogu
Zaktad Ter- Spotka ko- Zapewnia ekologiczna re-
micznego munalna dukcje odpadoéw przy jedno-
Przetwarzania czesnym odzysku energii
Odpadow
w Krakowie

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Zauwazy¢ nalezy, ze spolki przedstawione w tabeli 2 stanowia
w wigkszosci przedstawiciele sektorow, omowionych we wczesniej-
szych analizach. Poszukujac potencjalnych emitentéw, nalezy jednak
uwzgledni¢ specyfike danego rynku, czyli np. wystepowanie spdtek
komunalnych. Co istotne mozna dostrzec, ze stosunkowo duzy po-
tencjat drzemie wiasnie w spdtkach komunalnych, ktore ze wzgledu
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na profil swojej dziatalnosci sa zmuszone do ponoszenia kosztow
inwestycji proekologicznych. Zielone obligacje moga wiec stanowi¢
dla nich alternatywne zrodlo finansowania inwestycji w stosunku do
np. kredytow bankowych. Duzy potencjat tkwi takze w polskich
spotkach sektora energetycznego, ktdre to staraja si¢ wdrazac proe-
kologiczne zmiany.

Zakonczenie

Analiza poréwnawcza rynkow zielonych obligacji we Francji
i w Polsce sktania do stwierdzenia, ze rynek polski rozwinie si¢ zna-
czaco w przysztosci. Gléwne sektory, w ramach ktérych najprawdo-
podobniej beda dziata¢ prywatni emitenci zielonych obligacji to
energetyka, transport, budownictwo. W przypadku spdtek komunal-
nych uwaga zostanie skupiona na sektorach zwigzanych z gospodar-
ka odpadami, czy gospodarka wodno-kanalizacyjna. Nalezy jedno-
czed$nie podkresli¢, ze pierwszy korporacyjny emitent zielonych obli-
gacji nie nalezy do zadnego z tych sektorow — jest to bowiem Cyfro-
wy Polsat. Uwydatnia to zatem, Ze zielone obligacje sg instrumentem
elastycznym, ktory moze by¢ wykorzystany przez wiekszos¢ duzych
spotek, o ile tylko planuja zainwestowa¢ w przedsiewzigecie proeko-
logiczne. Emisja pierwszych zielonych obligacji korporacyjnych oraz
zapowiedz emisji zielonych listow zastawnych przez dwa polskie
banki stanowi sygnat o powolnym rozwoju zielonego rynku w Pol-
sce, a zarazem stanowi sygnat do koniecznosci dalszej analizy tego
instrumentu.
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Streszczenie

Artykut sktada sie z 5 zasadniczych czesci — wstepu, trzech rozdziatow

i zakonczenia. We wstepie podkreslony zostat wplyw zréwnowazonego
rozwoju na dziatalnos¢ przedsigbiorstw. W rozdziale pierwszym zdefinio-
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Wykorzystanie zielonych obligacji przez przedsiebiorstwa...

wano zielone obligacje i wskazano sektory dziatalnosci emitentow tego in-
strumentu. W rozdziale drugim przeanalizowano sytuacje francuskiego
rynku zielonych obligacji, zas§ w rozdziale trzecim przeanalizowano sytuacje
rynku polskiego. W zakonczeniu przedstawiono perspektywy rozwoju pol-
skiego rynku.

Stowa kluczowe:
inwestycje proekologiczne, zrédta finansowania, rozwdj zréwnowazony

Use of corporate green bonds in Poland and France (Summary)

The article consists of five main parts - introduction, three chapters and
ending. The introduction emphasizes the impact of sustainable development
on business operations. The first chapter defines green bonds and indicates
the sectors of activity of issuers of this instrument. The second chapter ana-
lyzes the situation of the French green bond market, while the third chapter
analyzes the situation of the Polish market. Finally, development perspec-
tives for the Polish market are presented.

Keywords:

environmental investments, financing sources, sustainable development
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Rozdzial XVII

Ocena kontroli jakosci instrumentem nadzoru
realizacji projektow Erasmus+

Wstep

Wspolnota Europejska propaguje wiele inicjatyw, ktdrych celem
jest m.in. rozw¢j dobrych praktyk w zakresie podejscia do roznych
sfer gospodarki, czy integracji spoteczeristwa w krajach Unii Europej-
skiej. Jednym z obszarow, ktory ma istotny wplyw na wiasciwe zro-
zumienie zasad i norm postgpowania, jest ogdlnie pojeta edukagja.
Swoim zakresem obejmuje ona zaréwno dzieci, mlodziez, jak i osoby
doroste oraz jednostki i instytucje. W celu rozszerzenia i popularyza-
gji dziatan edukacyjnych powolywane sa dedykowane programy.
Zaréwno te, ktdére juz dziataly w poprzednich latach (np. SOCRA-
TES, Leonardo da Vinci), jak i obecne (Erasmus+), zrzeszajq interesa-
riuszy z roznych krajow, ktérzy stawiajg sobie za cel prawidlowa
realizacje ustanowionych przez siebie dzialan, w wyniku ktérych
osiagane sa wymierne efekty. Realizacja dziatan organizowanych
w ramach programéw podlega wnikliwej ocenie przez wyznaczone
zespoly. Jednym z obszarow, ktore zostaja poddane kontroli, jest po-
ziom jakosci realizacji podejmowanych dziatan projektowych. Okre-
$lenie sposobu oceny tego obszaru powinno by¢ zaprojektowane in-
dywidualnie dla kazdego projektu i scisle zwigzane z jego charakte-

rystyka.

* Dr inz., Zaklad Zarzadzania Jakoscia i Srodowiskiem, Katedra Ekonomiki
Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ewa.mali-
nowska@ug.edu.pl, Sopot, ul. Armii Krajowej 101, ORCID: 0000-0002-9409-
7856.
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Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania
planu kontroli do oceny jakosci przebiegu procesu projektu Era-
smus-+.

1. Programy edukacyjne ERASMUS+

Rozwoj edukadji jest jednym z najwazniejszych narzedzi wzro-
stu gospodarczego, wyrownywania szans zyciowych, przeciwdziata-
nia wykluczeniu spotecznemu i spojnosci europejskiej. Wilasciwy
proces edukacyjny daje szanse nie tylko na zatrudnienie, ale przy-
czynia si¢ rowniez do samorealizacji, ksztaltuje aktywna postawe
obywatelska w spoleczenstwach, w ktorych szanuje si¢ réoznorodnos¢
kulturowa i jezykowa. Dziatania w dziedzinie edukacji sa realizowa-
ne w wielu programach Unii Europejskiej.

Podstawowym zatozeniem programdéw edukacyjnych UE jest
idea Europy bez granic i barier, co zaktada podwyZszenie rangi krea-
tywnosci ludzi mlodych. W ramach tych programow wspierana jest
mobilno$¢ mlodziezy, nauczycieli, instruktoréw, studentéw, trene-
réw, uczniow.

Programy w obszarze Erasmus zostaty uruchomione juz w roku
1987. W latach 2007-2013 realizowany byt program UE , Uczenie sig
przez cate zycie” (LLP — Life-long Learning Programme). Idea przyswie-
cajaca tej inicjatywie bylo zwrdcenie uwagi spoteczenstw naszego
kontynentu na role edukacji i ksztalcenia na kazdym etapie zycia
czlowieka (www.llp.org.pl). Program Erasmus wspierat podnoszenie
jakosci ksztatcenia poprzez ulatwienie wspodtpracy oraz wymiany
doswiadczen. Kolejna edycja programéw Unii Europejskiej na lata
2014-2020 to program Erasmus+, ktdry swoim obszarem obejmuje
dziedziny edukacji, szkolen mtodziezy oraz sportu. Jego zalozenia sg
wynikiem konkluzji, wnioskéw i doswiadczen zebranych podczas
programow edukacyjnych: ,,Uczenie si¢ przez cale zycie”, programu
,Mlodziez w dzialaniu”, ,Erasmus Mundus”, ,Tempus”, ,Alfa”,
,Edulink” oraz programow wspodlpracy z krajami uprzemystowio-
nymi w dziedzinie szkolnictwa wyzszego. Jego catkowity budzet
wynosi 14,7 mld euro [erasmusplus.org.pl]. Wsérdd interesariuszy
programu mozna wymieni¢ uczniéw, studentéw, wykladowcow,
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nauczycieli,

szkoleniowcow, przedstawicieli kadry edukacyjnej

i 0s6b pracujacych z mlodzieza w ramach projektéw mobilnosci pra-

cownikow (por. Tablica 1). W strukturze programu Erasmus+ wyste-

puja tak zwane Akgje:

1. Mobilnos¢ edukacyjna;

2. Wspdtpraca na rzecz innowacji i wymiany dobrych praktyk;

3. Wsparcie w reformowaniu polityk oraz program Jean Monnet
i po raz pierwszy wspierajacg ogolnie pojeta aktywnos¢ sporto-
wa — Sport [Rozporzadzenie... 2013, s. 58-60].

Tablica 1. Interesariusze Akcji programow Erasmus+

i szkolenie za-

Dzial Grupa docelowa poszczegdlnych Akcji
programu
szkolnictwo studenci szkolnictwa wyzszego, nauczyciele i profeso-
wyzsze rowie, kadra instytucji szkolnictwa wyzszego, osoby
prowadzace szkolenia i specjaliSci w przedsiebiorstwach
ksztatcenie praktykanci i uczniowie w ramach ksztatcenia zawodo-

wego, specjalisci i osoby prowadzace szkolenia w zakre-

wodowe sie szkolenia zawodowego, kadra organizacji ksztalcenia
zawodowego, osoby prowadzace szkolenia i specjalisci
w przedsigbiorstwach
edukacja czlonkowie kadry kierowniczej szkét, nauczyciele i po-
szkolna zostali pracownicy szkdt, uczniowie edukacji przed-

szkolnej, ksztalcenia podstawowego i Sredniego

edukacja doro-

czlonkowie organizacji edukacji dorostych, osoby pro-

stych wadzace szkolenia, kadra i osoby uczace si¢ w ramach
edukagji dorostych
mlodziez osoby miode w wieku od 13 do 30 lat, osoby pracujace
z mlodzieza, kadra i cztonkowie organizacji dziatajacych
w sektorze mlodziezy
sport specjalisci i wolontariusze w obszarze sportu, sportowcy

i trenerzy

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie

https://erasmusplus.org.pl/strony-informacyjne/informacje-o-

programie/uczestnicy-programu.

Idea programu Erasmus+ jest wspieranie panstw, rzadéw, orga-

nizacji w walce z bezrobociem. Gléwnym zadaniem — pomoc w po-
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konaniu kryzysu poprzez wzmocnienie i usprawnienie systemow
edukagji i szkolen oraz umozliwienie obywatelom zdobywanie umie-
jetnosci, ktére sa obecnie wymagane przez pracodawcow [era-
smusplus.org.pl]. Kolejnym zadaniem jest wspieranie staran krajow
uczestniczacych w programie na rzecz efektywnego wykorzystywa-
nia potencjalu umiejetnosci ludzkich i kapitatu spotecznego Europy.
Istotna jest tu zasada uczenia si¢ przez cale Zycie przez powigzanie
wsparcia na rzecz uczenia si¢ formalnego, poza formalnego i niefor-
malnego w dziedzinach ksztalcenia, szkolenia i sportu [Rozporza-
dzenie... 2013, s. 55]. Dzigki programom Erasmus+ zapewniona jest
wspotpraca pomiedzy organizacjami miodziezowymi i osobami pra-
cujacymi z miodzieza w celu nadania tej pracy wymiaru europejskie-
go.

2. Charakterystyka programu Erasmus+ Tool Vip24!

Jednym z projektow UE, ktdrego celem jest ukierunkowanie
dziatan na integracje organizacji szkolnych i poradnictwa zawodo-
wego jest projekt Erasmus+ Tool Vip24 ,Nowe narzedzia do skutecznej
orientacji zawodowej mlodych ludzi” (2018-2020). Celem tego projektu
jest utworzenie zunifikowanego narzedzia mozliwego do wykorzy-
stania w krajach UE w celu zwigkszenia efektywnosci uczenia sie
zawodu oraz wlasciwego ukierunkowania sciezki zawodowej
uczniow, by obnizy¢ stopient bezrobocia. Punktem wyijscia podczas
tworzenia zalozen projektu bylo stwierdzenie, ze ksztalcenie zawo-
dowe w Europie stanowi staby punkt w cyklu szkoleniowym, co
przektada si¢ na negatywne konsekwencje dla rynku pracy. Projekt
,Tool VIP24” ma na celu przeanalizowanie narzedzi poradnictwa
stosowanych w roznych krajach partnerskich (Wtochy, Norwegia,
Polska oraz Niemcy), w celu zidentyfikowania ich mocnych i stabych
stron oraz przewidywania budowy skutecznych wspdlnych narzedzi
dla przysztych projektow [www.adiscuola.it/vip24]. W ramach pro-

! Informacje na temat zatozen projektu zostaly pozyskane z dokumentacji we-
wnetrznej projektu Erasmus+ Tool Vip24 2018-1-1T01-KA202-006730 udostepnionej
przez polskich i wloskich partneréw.
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jektu zostato zbadane norweskie narzedzie , Narzedzie kariery VIP 24",
ktore odwzorowuje zainteresowania, preferencje, wartosci i indywi-
dualne cele oséb chcacych pozna¢ swoje predyspozycje zawodowe
[www.vip24.me]. Kolejnym etapem byla ocena mozliwosci przenie-
sienia zastosowania tego instrumentu w innych krajach partnerskich
projektu oraz integracji jego z innymi narzedziami funkcjonujacymi
w danych krajach. Proces ten miat stanowi¢ podstawe do integralne-
go podejscia w poradnictwie zawodowym: w celu zmniejszenia licz-
by 0séb przedwczesnie konczacych nauke, motywowania ucznidw,
uswiadomienia im swoich mocnych i stabych stron oraz pomocy im
w koncentracji na osiggnieciu wybranych celow. Grupa docelowa
projektu byli nauczyciele, przede wszystkim szkoét ksztatcacych
w zawodach, doradcy zawodowi, przedstawiciele instytucji posred-
niczacych w zatrudnianiu, fundacje, przedsigbiorcy. Uczniowie jako
drugorzedny adresat projektu beda mogli korzysta¢ z efektywnych
i odpowiednich narzedzi poradnictwa.

W ramach projektu zostaly powotane do zycia réznego rodzaju
komisje, w sklad ktérych wchodza przedstawiciele poszczegolnych
partneréw. Sa to m.in. komisja wykonawcza, komisja ds. innowagji
oraz komisja ds. jakosci.

3. Kontrola jakosci podejmowanych dzialan projektowych
w ramach projektu Tool Vip24

Projekt Erasmus+ Tool Vip24 2018-1-IT01-KA202-006730 zostat
opracowany przez przedstawicieli wloskich partneréw z Uniwersyte-
tu DEGLI STUDI DI ROMA LA SAPIENZA, pozostatymi partnerami
sa: szkota wloska z Bolonii ,ITCS ROSA LUXEMBURG”, Stowarzy-
szenie Wloskich Nauczycieli ,ADI — Associazione Docenti e Dirigen-
ti Scolastici Italiani”, szkota niemiecka z Schwalmstadt ,Berufliche
Schulen Schwalmstadt”, szkota norweska , Sandefjord videregdende
skole”, norweska firma szkoleniowa ,Fonix AS” z Sandefjord oraz
Zespot Szkol Administracyjno-Ekonomicznych z Gdyni. Agenda
dziatan projektowych zaktadata 4 wizyty partnerskie oraz spotkania
robocze, po jednym w kazdym kraju partnerskim w ciggu 2 lat, pod-
czas ktorych realizowana byla tematyka konstruowania narzedzi

255



Ocena kontroli jakosci instrumentem nadzoru realizacji projektow...

i instrumentéw doradztwa zawodowego oraz ich wdrazanie i ocena.
Poza tym strona polska zostata wyznaczona do koordynowania ze-
spotem ds. jakosci i w ramach tego zadania opracowata karty kontro-
li jakosci, ktore mialy stuzy¢ biezacej ocenie jakosci podejmowanych
dziatan.

Celem artykutu jest przedstawienie autorskiego narzedzia do
przeprowadzania biezacej oceny dzialan projektowych w ramach
wybranego projektu Erasmus+. Badania zostaly przeprowadzone
w dwoch etapach: pierwszy opieratl si¢ na stworzeniu narzedzia be-
dacego przedmiotem pracy, drugi — przedstawia mozliwos¢ wyko-
rzystania otrzymanych wynikoéw oceny jakosci do doskonalenia dzia-
fan projektowych.

Na potrzeby projektu, w 2018 roku, utworzono plan kontroli ja-
kosci, ktéry byt przeznaczony do oceny poszczegdlnych dziatan za
pomoca opracowanego specjalnie do tego celu narzedzia w postaci
kart kontroli projektu (QCC). Karta sktada sie z trzech czesci. Pierw-
sza to czes¢ identyfikacyjna, gdzie nalezy uzupelni¢ dane dotyczace
nazwy partnera, okreslenia zadania, terminu realizacji zadania oraz
statusu realizacji zadania (zakonczone/niezakonczone).

Druga czes¢ karty stanowia formularze, ktore stuza do wypet-
nienia przez kazdego z koordynatoréw oceny dzialan swojego zespo-
tu w ramach siedmiu cech (ti) wptywajacych na ogdlny poziom jako-
Sci (Q). Cechy te zostaly wybrane w wyniku burzy moézgow uzupet-
nionej o metode rangowania przez przedstawicieli poszczegolnych
partneréw projektu. Sa to:

1. terminowo$¢ realizacji zadania (t1),

stopien realizacji zadania (t2),

odpowiedzialnos¢ za realizacje zadania (ts),

miejsce wykonania zadania (t4),

komunikacja pomiedzy zespotem zadaniowym a adresatami (ts),
zrozumienie celéw zadania przez adresatow (te),

komunikacja pomiedzy zespotami zadaniowymi (t7).

NGk N

Kazda z cech (ti) zostata opisana przez grupe czynnikow, ktore
przedstawiaja okreslony poziom realizacji zadania. Charakterystyki
te zostaly opracowane na podstawie opinii i doswiadczen przedsta-
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wicieli zespotow partnerskich oraz gtownego koordynatora projektu.
Grupy czynnikow zastaly uszeregowane i skwantyfikowane za po-
moca wartosci wymiernych (1,0; 0,75; 0,5; 0,25; 0,0) (por. tab. 2), ktére
maja stuzy¢ do okreslenia ogdlnego poziomu jakosci procesu (Q)>2.
Kazdej cesze zostal przypisany wspodtczynnik waznosci (ki), ktory
wskazuje wazno$¢ danej cechy na tle pozostatych?.

Rysunek 1. Skala jakosci dla projektu Erasmus+ Tool Vip24

Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niedopuszczalny dostateczny dobry bardzo dobry doskonaty
(0,0-0,32) (0,33-0,54) (0,55-0,69) (0,70-0,99) (1,0)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Aby obliczy¢ warto$¢ jakosci na danym etapie zaawansowania
projektu, nalezy postuzyc¢ sie¢ suma iloczynow (ki x ti) obliczonych dla
kazdej cechy. Za pomoca otrzymanej wartosci liczbowej (sumy ilo-

2 W celu okreslenia ogdlnego poziomu jakosci postuzono si¢ zatozeniami przedsta-
wionymi przez Romualda Kolmana w ramach opracowanego przez niego narzedzia
— Kryterialnego Wzorca Jakosci [Kolman 2009, s. 246]. Zastosowano sugerowana
przez niego metode taksacji, ktéra umozliwia okreslenie tzw. standw jakosci
[Kolman 2009, s. 81]. Zastosowano inne wartosci liczbowe do opisania poszczegol-
nych stanéw ze wzgledu na sugestie przedstawicieli partneréw oraz gtéwnego ko-
ordynatora projektu, co jest zwigzane z formalnymi wymaganiami dotyczacych
wszystkich projektow: zastosowano stan doskonatosci = 1, co oznacza spetnienie
kryteriéw projektu.

3 Wspotczynniki zostaly wyznaczone na podstawie usrednienia wskazani waznosci
poszczegolnych cech przez wszystkich cztonkéw zespotow partnerskich.
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czynow) Q nalezy okresli¢ poziom jakosci (por. rys. 1) [por. Kolman
2009, s. 38].

W kolejnym kroku QCC nalezy przedstawic, ktore cechy stano-
wig tak zwane slabe strony dziatan projektowych, a ktére sa ich
mocnymi stronami. W tym celu nalezy postuzy¢ si¢ wzorem:

Ri= kiX (qmax- ql) (1)

Czes¢ trzecia karty kontroli jakosci stuzy do przedstawienia
podsumowania dziatan i wnioskéw dotyczacych najwiekszych trud-
nosci, jakie grupa zadaniowa napotkata na danym etapie pracy oraz
propozycji usprawnien.

Tablica 2. Opis i kwantyfikacja poszczegolnych cech podlegajacych oce-
nie w projekcie

Kwantyfikacja poziomu

Charakterystyka poziomu realizacji realizacji

Terminowos¢ realizacji zadania (t1); ki=0,21

Zadanie zostalo zrealizowane w czasie lub 1,0
przed czasem

Zadanie zostato zrealizowane z niewielkim 0,75
opoznieniem (do 1 tygodnia), opdznienie
nie miato wptywu na ciaglos¢ w realizacji
zadania

Zadanie zostalo zrealizowane z niewielkim 0,5
opdznieniem (do 1 tygodnia), opdznienie
mialo wptyw na ciaglos¢ w realizacji zada-

nia

Zadanie nie zostato zrealizowane 0,0
Stopien realizacji zadania (t2); k2= 0,16

Zadanie zrealizowane kompletnie (100%) 1,0

(plan, cel, realizacja, wnioski)

Realizacja na poziomie 90-100% zadanie jest 0,75
zrealizowane w takim stopniu, Ze nie prze-
szkadza to w prowadzeniu, realizacji kolej-
nych zadan (brak zachwiania ptynnosci
przyczynowo-skutkowych pomiedzy tan-
cuchem zadan, brak jest np. wnioskéow
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z realizacji zadania).

Realizacja na poziomie 80-90% stopien rea-
lizacji zadania w niewielkim stopniu wpty-
wa na opo6znienie wprowadzenia kolejnych
zadan (zakonczenie zadania jest mozliwe w
ciggu 1-2 tygodnia)

0,5

Realizacja na poziomie ponizej 80% - ma to
istotny wplyw na opdznienie zwigzane
z realizacjqg kolejnych zadan; Utrzymanie
przerwanej cigglosci w tancuchu zadan jest
mozliwe do nadrobienia po przekazaniu
dodatkowych naktadéw rzeczowych lub
osobowych

0,25

Realizacja na poziomie ponizej 80% - ma to
istotny wplyw na opdznienie zwigzane
z realizacja kolejnych zadar;, Utrzymanie
przerwanej ciaglosci w tancuchu zadan jest
niemozliwe do nadrobienia

0,0

Odpowiedzialnos¢ za realizacje zadania (t3); ks= 0,14

Zadanie jest wykonane przez osobe (zespo6t
0s0b) odpowiedzialnych za realizacje, sa
oni przypisani do danego dziatania

1,0

Zadanie jest wykonane przez inna osobeg
(zespdt 0sob) niz ci, ktérzy byli przypisani
do danego dziatania. Zmiana nie ma wpty-
wu na cigglos¢ realizacji zadania

0,5

Zadanie jest wykonane przez inna osobeg
(zespdt 0sob) niz ci, ktérzy byli przypisani
do danego dziatania. Zmiana wywarla
wplyw na zachowanie cigglosci realizacji
zadania

0,0

Miejsce wykonania zadania

(t4); kae= 0,05

Zadanie jest realizowany przez wilasciwy,
przypisany do tego zespot zadaniowy

1,0

Zadanie jest realizowany przez inny niz
zakladano pierwotnie zespo6t zadaniowy

0,5

Zadanie nie jest zrealizowane

0,0

Komunikacja pomiedzy zespotem zadaniowym a adresatami (ts); ks=0,19

Komunikacja pomiedzy zespotem a adresa-

1,0
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tami przebiegla bez zakldcen, zamierzone
efekty sa widoczne w momencie zakoncze-
nia realizacji zadania

Komunikacja pomiedzy zespolem a adresa-
tami przebieglta bez zakldcen, osiggnieto
zamierzone efekty, beda one widoczne po
okreslonym w zatozeniach projektu czasie
od realizacji zadania

0,75

Istnieja pewne bariery podczas komunikacji
pomiedzy adresatami i zespotem zadanio-
wym, ktére wplywaja na opoznienia w rea-
lizacji zadania

0,5

Brak komunikacji

0,0

Zrozumienie celéw zadania przez adresatow (te); ke= 0,13

Cel zadania byt jasny, zrozumiaty, nie byto
przeszkod w realizacji zadania, osiagnieto
zamierzone efekty, ktore sa widoczne od
razu po realizacji zadania

1,0

Cel zadania byt jasny, zrozumiaty, nie byto
przeszkoéd w realizacji zadania, osiagnieto
zamierzone efekty, beda one widoczne po
okreslonym w zalozeniach projektu czasie
od realizagji zadania

0,75

Cel zadania byt jasny, zrozumiaty, nie byto
przeszkdd w realizacji zadania, osiggnieto
efekty, ktore nalezy dostosowac¢ do zamie-
rzonego celu

0,5

Cel zadania nie byt dostatecznie jasny, rea-
lizacja zadania jest opozniona badz nie
uzyskano zamierzonych efektéw — proces
nalezy powtorzy¢

0,25

Cel zadania nie byt jasny, brak realizacji za-
dania

0,0

Komunikacja pomiedzy zespotami zad

aniowymi (t7); k7= 0,12

zaklocenia dotyczace zbyt dlugich kanatéw

Komunikacja jest prawidlowa, brak zakto- 1,0
cen w ciagtosci komunikacji
Komunikacja jest prawidtowa, niewielkie 0,75

informacyjnych (wynika to np. z zachowa-
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nia drogi stuzbowej) w konsekwencji wy-
dtuzony czas na otrzymanie informacji
zwrotnej, nie zakldca to realizacji zadania

Komunikacja jest dostateczna, wystepuja 0,5
zakldcenia dotyczace zbyt dtugich kanatow
informacyjnych lub bariery jezykowej,
w konsekwencji wydluzony czas na otrzy-
manie informacji zwrotnej, nieznacznie
zakldca czas realizacji zadania

Komunikacja jest dostateczna, wystepuja 0,25
zakldcenia wptywa to na opoznienia w rea-
lizacji zadan

Brak komunikacji pomiedzy zespotami za- 0,0
daniowymi

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Drugi etap badan polegal na przedstawieniu mozliwosci wyko-
rzystania kart QCC do okre$lenia jakosci dziatann projektowych.
W ramach projektu Erasmus+ Tool Vip24 2018-1-1T01-KA202-006730
do skutku doszty trzy spotkania partnerskie: w Niemczech, Norwegii
i w Polsce. Nie byto mozliwosci przeprowadzenia spotkania we Wio-
szech, zaplanowanego na kwiecien 2020 roku, ze wzgledu na stan
epidemiczny podyktowany pandemia koronawirusa. Po przeprowa-
dzeniu trzech zaplanowanych dziataii projektowych okazato sie, ze
najwyzszy poziom ogodlnej jakosci odnotowano po trzecim spotkaniu
(w Polsce), (por. Rys. 2). Cechy t3 oraz t4 wedlug opinii przedstawi-
cieli partnerow projektu uzyskiwaty na wszystkich etapach projektu
maksymalne wartosci (por. Rys. 3). Podczas pierwszego spotkania
w najwiekszym stopniu na obnizenie jakosci miata wplyw termino-
wo$¢ zadania (t1), natomiast podczas drugiego spotkania zadaniowe-
go — komunikacja pomiedzy zespotami zadaniowymi (t7). Nie odno-
towano zmian w pokonywaniu barier komunikacyjnych pomiedzy
zespotami zadaniowymi a adresatami dzialaii projektowych (ts), (zo-
bacz Rys. 3).
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Rysunek 2. Poziom jako$ci dla poszczegdlnych cech oraz ogdlny poziom
jakosci odnotowane podczas trzech spotkan projektowych dla projektu Era-
smus+ Tool Vip24
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych otrzymanych od partne-
réw projektu.

Zgodnie z wynikami przedstawionymi na rysunkach: 2 oraz
3 w czesci trzeciej kart QCC z trzech przeprowadzonych spotkan,
rekomendowano przede wszystkim poprawe w komunikacji pomie-
dzy zespolami. Problem dotyczyl najczesciej barier jezykowych, ktére
sq widoczne przede wszystkim w komunikowaniu sie z instytucjami
zewnetrznymi zapraszanymi do udzialu w spotkaniach podczas spo-
tkan projektowych.
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Rysunek 3. Wykaz cech majacych wptyw na obnizenie ogdlnego poziomu
jakosci oraz tych, ktore osiagnety maksymalng wartos¢ jakosci podczas
trzech spotkan projektowych dla projektu Erasmus+ Tool Vip24
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych otrzymanych od partne-
row projektu.

Zakonczenie

Projekty unijne stanowia niezwykle wazny instrument majacy za
zadanie wymiane informacji, doswiadczen pomiedzy zainteresowa-
nymi stronami. Dotyczy to réwniez obszaru ogolnie pojetej edukacji.
Umiedzynarodowienie dziatan poprzez wilaczenie wysokiej jakosci
elementéw mobilnosci polegajacych m.in. nawigzywaniu kontaktéw
z podmiotami w innych krajach, propagowanie nauki jezykéw ob-
cych oraz nowych sposobdéw ksztalcenia innych, oraz uczenia sig,
buduje proces porozumien pomiedzy interesariuszami, co moze za-
owocowaé w przyszlosci poprawa sytuacji na rynkach europejskich
i miedzynarodowych. Podczas procesu weryfikacji dokumentacji
zglaszanych propozycji projektdw, specjalnie powotane do tego ko-
misje zwracaja szczegdlna uwage na sposob okreslenia poziomu ja-
ko$ci dziatan projektowych.
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W ramach projektu Erasmus+ Tool Vip24 2018-1-IT01-KA202-
006730 utworzono autorskie narzedzie do kontroli jakosci, ktére zo-
stato wykorzystane podczas poszczegdlnych etapdw dziatan projek-
towych. Dzieki zastosowaniu tego narzedzia na biezaco mozna oce-
nia¢ i analizowac¢ poszczegdlne elementy majace wpltyw na powo-
dzenie dziataii projektu oraz przedstawia¢ wnioski dotyczace dosko-
nalenia. Nalezy podkresli¢, ze narzedzie zaprezentowane w artykule
zostalo zastosowane w kolejnym projekcie - Erasmus-2019-1-IT01-
KA202-007398, ktory dotyczy zagadnien zwigzanych z rozwojem
przedsigbiorczosci wsrdd uczniéw szkoét o profilu zawodowym oraz
szkolen dla nauczycieli w celu opracowania kursu Moodle przy
wsparciu ekspertow z krajow partnerskich.
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Streszczenie

Projekty unijne sa powszechnym instrumentem do wymiany wiado-
mosci i umiejetnosci pomiedzy panstwami partnerskimi. Obecnie realizo-
wane sa projekty w ramach programow Erasmus+. Celem artykutu jest
przedstawienie narzedzia, ktdre stuzy do oceny jakosci dziatan projekto-
wych w ramach projektu Erasmus+ Tool Vip24 2018-1-IT01-KA202-006730.
Dzigki temu narzedziu mozna dokona¢ identyfikacji stabych i mocnych
stron poszczegdlnych dzialan projektowych oraz wyznaczy¢ ogdlny poziom
jakosci etapdw projektu, co jest pomocne w doskonaleniu dziatan i doskona-
lej realizacji przedsiewziecia. Narzedzie to jest juz wykorzystywane w in-
nych projektach (Erasmus-2019-1-1T01-KA202-007398).

Stowa kluczowe:
projekty unijne, Erasmus+, kontrola jakosci

The assessment of quality control as a tool in supervising Erasmus+
projects (Summary)

The EU projects are popular instrument for exchanging news,
knowledge and skills between member states. Currently, there are imple-
mented the projects within Erasmus + programs. The aim of this article is to
present a tool that assess the quality of project activities of Erasmus+ Tool
Vip24 2018-1-IT01-KA202-006730. By using this tool you can identify the
strengths and weaknesses of activities in individual project and determine
the overall quality level of project stages. This is helpful in improving the
activities and reaching the perfection within the implementation of a project.
This tool is already used in other projects such as Erasmus-2019-1-I1T01-
KA202-007398.

Keywords:
EU projects, Erasmus+, quality control
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Geneza sukcesu wielu polskich oraz globalnych podmiotéw gospodarczych zawiera
w sobie niemal zawsze chociazby jeden element umiejetnego i skutecznego zarza-
dzania reaktywnego (wyprzedzajacego), materializujacego si¢ w postaci zdolnosci
do przewidywania zdarzen i okazji, jakie umykaja biznesowym ,radarom” konku-
rencji. Pewnym jest to, Ze nie istnieje uniwersalna recepta na sukces rynkowy, cho¢
nalezy zgodzic si¢ z faktem, ze dlugoterminowe powodzenie biznesowe nie jest moz-
liwe, gdy przedsigbiorstwo, cho¢ w pewnym stopniu nie podejmie préby ,ujarzmie-
nia” przysztosci. Dzigki probom modelowania zdarzen przysztych, mozliwe jest po-
dejmowanie dziatan wyprzedzajacych, ktére bardzo czesto wprowadzaja przedsie-
biorstwo na trajektori¢ sukcesu. To wspdlny mianownik przedsigbiorstw wielu sek-
torow, dzialajacych zaréwno na lokalnym, jak réwniez na krajowym i miedzynaro-

dowym runku.

Sytuacja globalnego kryzysu, z jakim mieliSmy do czynienia od marca 2020 r. w Pol-
sce, w strefie UE i w pozostalych regionach swiata — de facto od poczatku tego roku,
ujawnita po raz kolejny jak wrazliwy jest rynek kapitalowy na chaos informacyjny,
upowszechniany przez doskonale transferujace informacje media elektroniczne.
Podczas gdy , gieldy szaleja”, inwestorzy dokonuja ruchéw bardzo nieprzewidywal-

iejednoznacznych opinii

bserwacji sSwiatowych
gield, nie pozostawia zludzer araktert alne 2020, kryzysu —
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