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Streszczenie

Wspbiczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace w warunkach globalizacji $wiatowej
gospodarki — a wigc w coraz wickszej wspotzaleznosci i integracji panstw, spoteczenstw,
gospodarek, kultur, w warunkach silnej konkurencji i dynamicznych zmian w otoczeniu —
powinny dysponowaé odpowiednimi instrumentami, by sprawnie i efektywnie zarzadzaé
przedsigbiorstwem. Istnieje zatem potrzeba, ktora sprzyja rozwojowi koncepcji i metod za-
rzadzania, szczegolnie w produkcji 1 logistyce przedsigbiorstwa. Problemem staje si¢ petna
znajomos$¢ tych instrumentow, wlasciwy ich dobor, wdrazanie i uzytkowanie.

Trudno$¢ w doborze tych instrumentow wynika z faktu, Ze sg stosowane w réznych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wlasnie tej problematyce poswigcony jest
niniejszy artykut, ktérego celem jest przedstawienie aktualnych i skutecznych instrumen-
tow w zarzadzaniu produkcja i logistyka, ktore — przez wlasciwy dobor — tworza synergie
i ksztattuja wysoka jakos$¢ proceséw produkcyjnych i logistycznych w warunkach globali-
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zacji §wiatowej gospodarki. Prezentowane rozwazania teoretyczne zastosowano w pogle-
bionej analizie danych pozyskanych w ramach badan wtasnych dotyczacych zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, instrumenty, zarzadzanie produkcja i logistyka, globalizacja

Wprowadzenie

Wspoltczesna rewolucja §wiatowej gospodarki w obszarze techniki i technolo-
gii informacyjnej sprawia, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku powinno
by¢ ukierunkowane na jego zewnetrzne otoczenie. Zarzadzanie to powinno polegaé
przede wszystkim na definiowaniu strategii i celéw przedsigbiorstwa w kontekscie
potrzeb rynku i klienta. Zachodzace natomiast w skali globalnej procesy gospo-
darcze, polityczne i spoteczne wymuszaja konieczno$¢ wewngetrznej reorganizacji
przedsiebiorstwa.

Nurt tzw. nauki stosowanej histori¢ ludzkosci rozpatruje w kontekscie trzech
nastepujacych po sobie fal technologicznych:

— agrarnej (rewolucja agrarna — odchodzenie od wedrowniczego i upowszech-

nianie si¢ osiadlego trybu zycia, pojawienie si¢ rolnictwa);

— przemystowej (rewolucja przemystowa na przetomie XVIII i XIX wieku,
wynalezienie maszyny drukarskiej, maszyny parowej, pojawienie si¢
industrializmu);

— zwigzanej bezposrednio z powstaniem nowych technologii pozwalaja-
cych na nieograniczong komunikacje dzieki rozwojowi ustug i odejscie od
masowej produkcji;

— powstanie spoteczenstwa informacyjnego, spoteczenstwa ustugowego (re-
wolucja technologiczna) (Toffler, 2006, s. 56).

Trzeci etap rozwoju ludzkos$ci to epoka wiedzy i informacji, ktérej sprzyja
ogromne przyspieszenie rozwoju technologicznego przy jednoczesnej globaliza-
cji 1 zaangazowaniu niemal wszystkich krajow w gospodarke swiatowa. Wiaze si¢
ona z odchodzeniem od produkcji masowej na rzecz produkcji ukierunkowanej na
potrzeby indywidualnego klienta. Cztowiek przysztosci to tzw. prosument — tgczy
cechy producenta i konsumenta.

Poszukiwanie nowych rozwigzan z myslg o indywidualnym podejéciu do
klienta w zakresie zarzadzania produkcja i logistyka wynika z faktu, ze szybkie
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zmiany, jakie zachodzg na globalnym rynku w technologiach produkcji i logistyki
czy technologiach informatycznych, zmieniajg radykalnie podstawowe tendencje
w organizacji proceséw produkcyjnych. Obserwuje si¢ obecnie:

— duza ré6znorodnos¢ produktéw wytwarzanych na podstawie standardowych

elementow,

— minimalizacje cyklu zamowien,

— skracanie cykli produkcyjnych,

— produkcje w matych partiach, a nawet jednostkowa,

— produkcje na zamowienie, a nie na zapas,

— rozwdj elastycznych systemow produkcyjnych,

— wprowadzanie samokontroli w miejsce sformalizowanych procesow

kontroli,

— wzrost uniwersalno$ci i wszechstronnos$ci pracownikow,

— niska powtarzalno$¢ produkowanych partii wyrobow (Patucha, 2008, s. 71).

Wyraznie w zarzadzaniu produkcja i logistyka zarysowuje si¢ wigc koniecz-
nos$¢ zastapienia ekonomii skali ekonomig réznorodnosci, przy zapewnieniu stabil-
nego wzrostu produktywnos$ci. Konkurowanie w tym zakresie jest mozliwe jedynie
wtedy, gdy przedsigbiorstwo jest w stanie zaoferowac klientowi przede wszyst-
kim odpowiedni, o okreslonym standardzie, produkt, po odpowiedniej cenie, przy
wysokim standardzie obstugi klienta.

1. Logistyka i produkcja w warunkach globalizacji $wiatowej gospodarki

W obszarach produkcji dostrzega sig¢ takie trendy, jak indywidualizacja i skro-
cenie cyklu zycia produktu oraz redukcja szczebli wytwarzania, ktore maja szcze-
golnie duzy wptyw na logistyke, a takze towarzyszacy jej przeptyw materialow
i informacji.

Aby uatrakcyjni¢ produkcje i odrozni¢ ja od konkurencji, przedsicbiorstwa
zmuszone s3 dopasowac produkty do indywidualnych zyczen oraz poprawi¢ poziom
obstugi klienta. Produkty indywidualne wymagaja elastycznego podejscia, a w szcze-
golnosci zmiennych proceséw logistycznych, obstugujacych produkceje funkcjonuja-
ca wedtug strategii ,,make-to-order”, wzglgdnie koncepcji ,,wielko$¢ serii 17,

Rozwdj trendéw w gospodarce $wiatowej koncentruje sie na pojedynczych pro-
duktach czy technologiach. Trendy globalne w logistyce odnoszg si¢ do catego tan-
cucha dostaw, powstaja one w sposob logiczny, zrodzone z rzeczywistych wymagan
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rynku, a dotycza glownie stale wzrastajacych oczekiwan klientow co do jakos$ci
produktu i poziomu obstugi.

Logistyka zaopatrzenia produkcji powinna umozliwia¢ odpowiednig dostawe
pojedynczych surowcoéw oraz wielowariantowe uzycie potproduktow. Po stronie
dystrybucji nalezy zapewni¢ szybki dostep do pojedynczo wytworzonego produktu
i mozliwie szybka jego wysytke do klienta. Z drugiej strony: dzieki zindywiduali-
zowaniu produktow wzrasta kompleksowos¢ obstugi w zakresie posprzedazowym —
konieczno$¢ utworzenia zapasu cze$ci zamiennych, a w przypadku zapotrzebowania
na te czg$ci — mozliwie szybka wysytke do miejsca przeznaczenia.

Rozdrobnienie portfolio produktow oraz wspomniany wzrost dyspozycyjnosci
przektadajg si¢ na wzrost zapasow, ktory z kolei moze by¢ przyczyng wzrostu kosztow
logistyki nawet o 25-30%. Podobny poziom wzrostu moze obejmowac koszty trans-
portu, zwlaszcza w skali globalnej, ktére rosng na skutek wzrastajagcych oczekiwan
klientow wobec produktow (dostawa w dniu zamdwienia lub nastepnym). Wzrost
kosztéw wynika z rozdrobnienia wolumenu transportowego i, czesto, z koniecznosci
realizacji transportow bezposrednich nie w petni zatadowanymi $rodkami transportu.

Zauwazalng w ostatnich latach tendencjg z pewnoscig jest outsourcing, czyli
wydzielenie na zewnatrz przedsigbiorstwa tych zadan, ktore nie stanowia jego pod-
stawowych kompetencji. Dziatanie takie oznacza dla przedsi¢gbiorstwa cigglte wyzwa-
nie, w szczegolnosci, jesli state zintegrowane procesy biznesowe, lub tez ich czesci,
zostang przekazane zewng¢trznym operatorom lub dostawcom (Fras, 2015, s. 302).

Elementem scalajacym stajg si¢ procesy logistyczne, takze w przypadku, gdy
dzial logistyki stanowi samodzielng jednostke outsourcingu. Aby zagwarantowac
bezproblemowg realizacj¢ procesow, rozni partnerzy, ustugodawcy, jak rowniez do-
stawcy powinni zostaé ze sobg skutecznie powigzani, szczeg6élnie w zakresie prawa
wlasnosci i ryzyka.

Globalizacja proceséw gospodarczych oznacza wzrost roli i zasieg dziatania
transportu; wymaga to uwzglednienia roli transkontynentalnych magistrali kole-
jowych wspotpracujacych z lotnictwem i transportem samochodowym oraz logi-
stycznymi centrami dystrybucji. Otwarciu temu sprzyjaty przemiany gospodarcze,
ktore zaszly, i nadal zachodza, w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, Azji,
Afryki i Ameryki Potudniowej. W zwiazku z tymi przemianami niezbedne okazato
si¢ usprawnianie procesoOw zaopatrzeniowych i dystrybucyjnych, co znalazto wyraz
w intensywnym rozwoju zarzadzania logistycznego.

Wyeliminowanie ogniw kontroli granicznych doprowadzito do znaczacych
oszczednos$ci czasowych 1 zmniejszenia poziomu zapaséw w drodze, co z kolei spo-
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wodowalo obnizenie poziomu zapaséw w przedsiebiorstwach. Istotny przy tym byt
takze sam proces zmian strukturalnych w produkcji przemystowe;j, ktoéry prowadzit
do specjalizacji w wyniku redukcji wielkosci produkeji. W $lad za tym pojawito si¢
pojecie ,,eurologistyki” i logistyki swiatowej, czyli dziedzin, ktére obejmuja wszyst-
kie zmiany spowodowane nowymi warunkami funkcjonowania gospodarek w sferze
migdzynarodowej w wyniku budowy wspdlnego, jednolitego, globalnego rynku.

2. Klasyfikacja instrumentéw zarzadzania produkcja i logistyka

Zachodzace wspolczesnie przemiany gospodarcze i spoteczne, postepujaca
globalizacja oraz unifikacja §wiatowego rynku wymuszaja nowoczesne zarzadzanie
przedsigbiorstwem, szczegdlnie w sferze produkcji i logistyki. Wdrazanie nowo-
czesnych instrumentow zarzadzania umozliwia efektywne ksztaltowanie procesow
produkcyjnych i logistycznych, zapobieganie powstawaniu btedow i wadliwych pro-
duktéw w systemach produkcyjnych i logistycznych przedsigbiorstw.

W dziatalnosci wspolczesnych przedsigbiorstw obserwuje si¢ wiele roznorod-
nych instrumentéw zarzadzania produkcijg i logistyka. O wyborze odpowiedniego
instrumentu lub pewnej zintegrowanej orientacji przesadzaja zazwyczaj zdolno$ci
kadry menedzerskiej szczebla operacyjnego, wzglednie w porozumieniu z najwyz-
szym kierownictwem przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac proces zarzgdzania, zmiane
i formg przedsigbiorstwa, instrumenty mozna obecnie podzieli¢ na:

1. Instrumenty zorientowane na proces zarzadzania przedsigbiorstwem:

— marketing — orientacja na rynek i klienta,

— logistyka — zarzadzanie catym tancuchem dostaw — Supply Chain
Management (SCM), a w jej ramach Just-in-Time Logistic, Just-in-Time
Production — organizacj¢ i zarzadzanie logistyka i produkcja ,,akurat
na czas”,

— human resources management — humanizacja pracy i orientacja na
pracg zespotowa,

—  TOM (total quality management) — doskonalenie jakoSci procesow,

— controlling — integracja tancucha tworzenia wartosci,

— time based management (TBM) — zarzadzanie czynnikiem czasu,

—  benchmarking — analiza pordwnawcza,

— outsourcing — orientacja na zaopatrzenie.
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2. Instrumenty zorientowane na zarzgdzanie zmianami:

— lean production/lean manufacturing — ,,szczupta produkcja” — kon-
cepcja zarzadzania procesem produkcji, ktora rozwingta si¢ w oparciu
o zasady i narzedzia Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS — tworca
koncepcji Taiichi Ono),

— lean management — ,,odchudzone-szczupte” zarzadzanie,

— business process reengineering (reengineering) — radykalne przeproje-
ktowanie procesow.

3. Instrumenty zorientowane na formy przedsi¢biorstwa — przedsigbiorstwo
uczace sie, przedsiebiorstwo inteligentne, przedsigbiorstwo sieciowe, przed-
sigbiorstwo wirtualne (Szymanska, 2012, s. 365).

Wymienione powyzej instrumenty roznig si¢ przede wszystkim podejsciem do
czynnikéw zarzadzania i zaleceniami co do zarzadzania procesami i wprowadzania
zmian.

Na podstawie wyzej wymienionego podziatlu instrumentdw, rozwazan literatu-
rowych, wlasnych przemyslen i doswiadczen autorzy przedstawili model instrumen-
tow oraz hierarchie ich stosowania w doskonalenia procesow produkcyjnych i logi-
stycznych tak, by osigga¢ zamierzone cele i realizowac okreslone zadania w sposob
efektywny i jakoSciowy kazdej wspotczesnej organizacji.

3.  Model instrumentoéw w doskonaleniu proceséw produkcyjnych i logistycznych

Dla realizacji zadan i osiagania celow kazdego przedsiebiorstwa konieczne jest
wykorzystanie instrumentéw oddziatowujacych na jakosc¢ i efektywno$¢ procesow
produkcyjnych i wytwarzanych produktéw na wszystkich etapach ich powstawania
(Pajak, 2013, s. 137). Instrumenty te przedstawiono w modelu (rysunek 1); charakte-
ryzuja si¢ planowym, powtarzalnym sposobem postgpowania przy realizacji zadan
zwiazanych z zarzadzaniem produkcja i logistyka, przy uwzglgdnieniu wysokiej
jakosci, ktore mozna zaimplementowac do systemow produkcyjnych i logistycznych
wspotczesnych przedsiebiorstw. Decyzja dotyczaca wyboru i celowosci zastosowa-
nych instrumentéw nalezy do naczelnego kierownictwa w porozumieniu ze szcze-
blem operacyjnym kazdego wspolczesnego przedsigbiorstwa.

Implementowanie w procesy produkcyjne i logistyczne poszczegolnych in-
strumentdw wystepujacych w powyzszym modelu na réznych poziomach (poziomy
od 1 do 5), w zaleznos$ci od stopnia rozwoju organizacji, prowadzi do osiaggania
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wysokiej efektywnosci i jakosci proceséw i produktéw poprzez eliminacje wad
i marnotrawstwa.

Rysunek 1. Droga do wysokiej efektywnosci i jakoSci proceséw produkcyjnych
i logistycznych — model instrumentéw zarzadzania produkcja
i logistyka wspotczesnego przedsigbiorstwa

o= Klient
2 i
6 —§ TQM przywédztwo
|5
Komplcksqwc é
Z*}{fffj;‘;“’ 5 ° LEAN PRODUCTION/
= LEAN MANAGEMENT
ﬁ - éﬂ
=
=
4 'g ZINTEGROWANY SYSTEM Ciagla
S ZARZADZANIA poprawa
uE
Zarzadzanie 3 E SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA

jakoscia

ﬁngEwp‘ignie 2 KULTURA CIAGLEJ POPRAWY Wartos§é
jakosci pracownika

— ‘

NAJLEPSZE PRAKTYKI PRODUKCYJINE

Kontrola
jakosci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najlepsze praktyki produkcyjne: na poziomie pierwszym QC (Quality
Control — kontrola jakoS$ci), przedsigbiorstwo ma zestaw réznych instrumentow
zarzadzania procesami produkcyjnymi i logistycznymi, m.in. takich jak: Cykl
Deminga (PDCA-Plan-Do-Check-Act), metoda 5S (Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu-
Shitsuke) 1 5S+1 (5S plus dodatkowo bezpieczenstwo), analizy FMEA (Failure Mode
and Criticality Analysis), diagram Ishikawy, diagram Pereto, zasada pracy zespo-
towej — kota jakosSci czy program inicjatyw pracowniczych, zarzadzanie procesami
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i wizualizacja, zarzadzanie dostawcami, Poka Yoke, zasada Crosby’ego — ,,zero de-
fektow”, praca standaryzowana, zarzadzanie osiagnigciami gniazd i linii produk-
cyjnych, zarzadzanie dokumentacjg techniczna — ES Management, komunikacja
wizualna — Visual Management.

Kultura ciaglej poprawy (QA — Quality Assurance) — poziom drugi, przed-
sigbiorstwo korzysta z Programu Ciaglej Poprawy (Continuous Improvement), sku-
pienie uwagi na kliencie, szkolenia, zespoty zadaniowe, uprawomocnienie pracow-
nikow, poliwalencja i kompetencje.

System zarzadzania jakoscia (Quality Management — QM) — poziom trzeci
to opracowanie i wdrozenie oraz nadzor nad funkcjonowaniem systemu zarzadza-
nia jakos$cig wg norm ISO 9001:2015. Poprzez system jakos$ciowy przedsi¢biorstwo
zapewnia satysfakcje klienta, partnerstwo z dostawcami i stosuje w swej dziatal-
nosci podej$cie procesowe. Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwo ma mozliwos¢
wyboru drogi ku doskonato$ci na pierwszych trzech poziomach, przechodzac kolejno
z procesu pierwszego do drugiego, z drugiego do trzeciego albo alternatywnie wdra-
zajac system ISO 9001, korzystajac z instrumentoéw jego doskonalenia.

Zintegrowany system zarzgdzania (Integrated Management System — IMS) to
poziom czwarty —wdrozenie systemow ISO 14001 i PN-N 18001 i ich integracja z sys-
temem ISO 9001, wdrozenie systemow klasy MRP, tj. MRP I (Material Requirements
Planning) — planowanie potrzeb materiatlowych, MRP Il (Manufacturing Resource
Planning) — planowanie zasobow przedsicbiorstwa, MRP III/ERP (Enterprise
Resource Planning) — planowanie zasobow przedsigbiorstwa. Wybor sposobu inte-
gracji systeméw w zaleznosci od stopnia rozwoju danego przedsigbiorstwa. Poprzez
integracje systemow przedsigbiorstwo osigga efektywne zarzadzanie zasobami
przedsigbiorstwa, bezpieczenstwo i higieng pracy oraz zapewnia rozwdj ekologiczny
zgodnie z zasadg zrownowazonego rozwoju.

Wyszczuplona produkcja/wyszczuplone zarzadzanie (Lean Production/
Lean Management — LP/LLM) to poziom piaty drogi ku doskonatosci procesoéw pro-
dukcyjnych i logistycznych. Przedsiebiorstwo korzysta z zaawansowanych instru-
mentow doskonalenia jakos$ci, takich jak m.in. Kaizen, Lean Six Sigma, Just in Time
Production, Just in Time Logistic, SMED (Single Minute Exchange of Die), Kanban,
TPM (Total Productive Maintenance), Outsourcing. Przedsiebiorstwo osigga wysoka
kulture i pelne zaangazowanie pracownikow. Wyszczuplona produkcja/wyszczuplo-
ne zarzadzanie zasadniczo odnosi si¢ do marnotrawstwa. Kluczowym postulatem tej
koncepcji produkcji/zarzadzania jest ,,wyszczuplenie” przedsiebiorstwa przez pozby-
cie si¢ wszystkich procesow, ktore nie sg konieczne i nie stanowig same w sobie war-
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tosci dla klienta, np. poprzez outsourcing. Alternatywa na tym poziomie, wzglgdnie
droga ku doskonatosci moze by¢ zwinne zarzadzanie (4dgile Management).

Kompleksowe zarzadzanie jakoS$cia (Total Quality Management — TQM)
— ostatni etap do doskonatej produkcji i logistyki. Jest to metoda innowacyjnego
podejscia do zarzadzania przedsi¢biorstwem, promujgca budowanie kompleksowej,
indywidualnej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa na gruncie wspolnych celow
i wartos$ci. Realizacja zatozen konkurencyjnego przedsicbiorstwa opiera si¢ sna zato-
zeniu, w ktorym jakos¢ stanowi kluczowy czynnik scalajacy wszystkie sfery funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Zachodzace w przedsiebiorstwie procesy i szeroko
pojety kapitat intelektualny tworza swoistag mape funkcjonalna przedsigbiorstwa.

Ograniczone ramy artykutu nie pozwalajg na przedstawienie pelnego opisu
instrumentow zarzadzania produkcja i logistyka. Warto zaznaczy¢, ze omawiane
instrumenty dla jednych przedsicbiorstw sa metodami innowacyjnymi, implemento-
wanymi po raz pierwszy, dla innych natomiast sg to standardy zarzadzania produkcja
i logistyka stosowane od wielu lat, ale ciagle doskonalone.

Podsumowanie

Wspolczesne przedsiebiorstwo, bez wzgledu na wielko$¢, rodzaj dziatalnosci
czy zasieg, nie osiggnie trwatego sukcesu na rynku, jesli w sposéb systematycz-
ny nie bedzie doskonali¢ swoich produktéw i proceséw, w tym proceséw podsta-
wowych. Temu celowi stuzy za$ opracowany model instrumentéw doskonalenia
przedsigbiorstwa.

Autorski model to najbardziej efektywne instrumenty zarzadzania produkcja
i logistyka, ktorych istnienia warto by¢ swiadomym (Kaizen, Lean Management,
Six Sigma) oraz najbardziej uzyteczne techniki, ktére mozna od razu wykorzystac¢
(wykres Ishikawy, zasada Pareto, cykl PDCA). Kluczem do sukcesu wszystkich
przedsigbiorstw jest wykorzystywanie kazdej okazji w dazeniu do doskonalosci.
Wsrod przedstawionych w modelu instrumentéw doskonalenia proceséw pro-
dukcyjnych i logistycznych, kazde przedsigbiorstwo z pewnoscia znajdzie takie,
ktore poprzez whasciwg konfiguracje zaimplementowanych instrumentéw uzyska
trwalg przewage na konkurencyjnym rynku w warunkach globalizacji §wiatowej
gospodarki.
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MODERN INSTRUMENTS OF PRODUCTION MANAGEMENT AND LOGISTICS ENTERPRISE
IN CONDITIONS OF GLOBALIZATION OF WORLD ECONOMY

Abstract

Modern companies operating in the conditions of globalization of the world economy,
and thus operating in a growing interdependence and integration of the countries, societies,
economies, cultures, in a highly competitive and dynamic changes in the environment should
have adequate instruments to efficiently and effectively manage your enterprise.

There is a need, which favors the development of concepts and methods of manage-
ment, especially in the manufacturing and logistics companies. The problem gets full know-
ledge of these instruments, their proper selection, implementation and use.

Difficulty in the selection of these instruments stems from the fact that they are used
in different areas of the company. These questions are addressed in this article, the aim of
which is to provide timely and effective instruments in the management of production and
logistics, through proper selection create synergies and shape the high quality of production
and logistic processes in the conditions of globalization of the world economy.

Translated by Tomasz Frqs

Keywords: management, instruments, production and logistics management, globalization

JEL Codes: D24, 1.23
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Streszczenie

Celem artykutu jest analiza dylematow zwigzanych z procesem marketyzacji wspot-
czesnych uczelni, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem problematyki roli studenta jako klienta
uczelni. W artykule zaprezentowano wybrane obszary badan autorki o charakterze jako$cio-
wym, zrealizowanych wsrod przedstawicieli 16 polskich uczelni publicznych i niepublicz-
nych (prorektoréw ds. marketingu lub rozwoju uczelni lub kierownikow dziatow marketingu
uczelni), metoda IDI (In Deph Inteview), dotyczacych procesu marketyzacji i marketingu
szkot wyzszych, zwiazane m.in. z podjeta w artykule problematyka roli studentéw. Badania
przeprowadzone zostaty w latach 2015-2017.

Stowa kluczowe: student jako klient, marketyzacja uczelni, satysfakcja klienta

Wprowadzenie

Rozprzestrzenianie si¢ wptywu mechanizmu rynkowego na funkcjonowanie
kolejnych, nieobjetych nim wczesniej, sfer zycia spotecznego, w tym na edukacje,
wymusza rywalizacj¢ migdzy $swiadczacymi jg podmiotami, adoptowanie metod
i narzgdzi dziatania specyficznych dla firm, nasladownictwo modeli zarzadzania
przedsigbiorstwami. Proces ten, okreslany jako marketyzacja, czyli urynkowienie,
z zatozenia ma prowadzi¢ do obnizenia kosztow funkcjonowania organizacji, stwa-
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rzania klientowi wigkszych mozliwo$ci wyboru, podnoszenia jakosci produktow
(w tym ushug), podporzadkowania procesu §wiadczenia ustug potrzebom klien-
tow (Seredocha, 2013), umozliwiajgc tym samym osiagganie przez nich satysfakcji.
Marketyzacja szk6t wyzszych to jednak proces, ktory budzi liczne watpliwosci
i opor spolecznosci akademickiej. Dotycza one traktowania uczelni jako przedsie-
biorstwa $wiadczacego ustugi edukacyjne, dazenia do uzyskana przez nie wysokich
pozycji w rankingach, traktowania edukacji jako towaru, a nauczycieli jako dostaw-
cow ustug, ale takze roli studentéw utozsamianej z rolg klientéw firm oraz istoty
i znaczenia ich satysfakcji (Hall, 2017, s. 4; Hall, Witek, 2016).

Celem artykutu jest analiza dylematow zwiazanych z procesem marketyzacji
wspotczesnych uczelni, ze szczegdlnym uwzglednieniem problematyki roli studenta
jako klienta uczelni. W artykule zaprezentowano wybrane aspekty badan autorki
zrealizowanych wsrdd przedstawicieli szesnastu polskich uczelni (prorektorow ds.
marketingu lub rozwoju uczelni lub kierownikow dziatéw marketingu uczelni), do-
tyczacych procesu marketyzacji i marketingu szkét wyzszych, zwigzane z podjeta
w artykule problematyka roli studentéw. Badania miaty charakter jako$ciowy
i zrealizowane zostaly metodg pogiebionego wywiadu indywidualnego (/n-Deph
Interview) w latach 2015-2017.

1. Marketyzacja szkolnictwa wyzszego - przeglad literatury

Wsrod cytowanych w literaturze wypowiedzi naukowcow zajmujacych si¢ pro-
blematyka marketyzacji szk6t wyzszych przewazaja negatywne opinie i oceny tego
procesu. Krytycy zwracaja migdzy innymi uwagg na:
— nadmierny wptyw rzadu i korporacji na rozwdj sektora szkot wyzszych
(Gibbs, 2011, s. 52; Norris, 2006, s. 459),

— negatywne konsekwencje wzrastajacej roli przemystu w badaniach akade-
mickich (Hejwosz-Gromkowska, 2010),

— zbyt duze znaczenie przypisywane przez uczelnie marketingowi i reklamie
(Gibbs, 2011, s. 52; Norris, 2006, s. 459),

— decydujacy wplyw czynnikow materialnych i oczekiwan rynku, zamiast
naukowcow i badaczy, na podejmowanie decyzji zwigzanych z funkcjono-
waniem uczelni (Gardner, 2005; Hejwosz-Gromkowska, 2010),

— negatywne konsekwencje traktowania studenta jako klienta, w tym nieko-

rzystne relacje z nauczycielami.
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Krytykowana jest tez komercyjna terminologia odnoszaca si¢ do uczelni i wyni-
kajaca z jej akceptacji zmiana istoty funkcjonowania uczelni, znaczenia edukacji i roli
poszczegolnych cztonkow spotecznosci akademickiej, w tym wspomniane okreslanie
studenta jako klienta lub konsumenta, nauczycieli jako przedsiebiorcow lub dostaw-
cow wiedzy, edukacji jako ustugi edukacyjnej, uczelni jako przedsigbiorstwa §wiad-
czacego ustugi edukacyjne. Negatywnie komentowany jest takze obecny charakter
dziatan i funkcji uczelni, takich jak rekrutacja studentow, ktora stata si¢ dziataniem
czysto marketingowym, na ktére wydawane sg ogromne kwoty (Kirp, 2005).

Zwolennicy urynkowienia argumentuja, ze jest to proces pozwalajacy uniwer-
sytetom by¢ bardziej elastycznymi, efektywnymi i reagujacymi na potrzeby spote-
czenstwa, gospodarki i studentow (Furedi, 2011, s. 1). Podkreslaja tez koniecznos¢
badania i posiadania wiedzy na temat opinii studentow, traktujac mierzenie satysfak-
cji studentdéw jako jak najbardziej odpowiednie narze¢dzie zarzadzania instytucjami
szkolnictwa wyzszego (Williams, 2002). Wskazuja rowniez na krotkoterminowe
korzysci finansowe (Judson, Taylor, 2014, s. 52).

Obydwie grupy, oponentow i zwolennikdéw procesu marketyzacji uczelni, pod-
kreslaja, ze nie ma odwrotu od tego procesu (Jones-Devitt, Samiei, 2011, s. 87) i nie
majg watpliwosci, ze wspotczesna uczelnia zmierza do kategorii tzw. uniwersytetu
przedsiebiorczego.

2. ,Student jako klient” jako najbardziej kontrowersyjna rola studenta

Role studentow w aspekcie ich relacji z uczelnig sg rdéznie interpretowane w li-
teraturze przedmiotu. Do rol tych, wyrazonych w metaforycznie nazywanych mode-
lach, naleza przede wszystkim (szerzej: Halbeslleben, Wheeler, 2009, s. 3; Drapinska,
2011, s. 136—137; Cheney, McMillan, Schwartzman, 1997, s. 8—11; Franz, 1998,
s. 63—69; Bovill, Cook-Sather, Felten, 2011; Groccia, 1997):

a) student jako produkt,

b) student jako partner (okreslana tez jako — wspottworca, koproducent lub

producent),

¢) student jako klient wewnetrzny (pracownik),

d) student jako klient.

W podejsciu do studenta jako klienta, czyli roli bedacej przedmiotem analizy
w ramach niniejszego artykutu, uczelnia (wydziat) poprzez traktowanie studentow
jak swoich klientow, dazy do zwigkszania ich satysfakcji. Dzieje si¢ to zdaniem wielu
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autorow kosztem jako$ci nauczania i programow (m.in.: Emery, Kramer, Tian, 2001).
Franz (1998) krytykuje ,,klientowskie” podejscie do studentow, jako mogace przy-
nie$¢ wigcej szkdd niz korzysci, mimo jego wzglednych zalet, zwigzanych z empa-
tyzowaniem uczelni ze studentami i poznawaniem ich potrzeb. Wedtug Dahan i Cad
(2012, 5. 97), etykietowanie studentow jako klientow jest natomiast niemal grzechem.
Sadza oni, ze gdy studenci staja si¢ klientami, podstawowe rozumienie wyksztal-
cenia, a takze relacji student-wyktadowca moze ulec zniszczeniu. Szczeg6lnie nie-
bezpieczna jest sytuacja, w ktorej student uwaza, ze jego wyksztalcenie wyzsze
mozna kupié, tak jak kazdy inny produkt lub ustuge (Barnett, 2011, s. 46). Wedtug
Molesworth, Scullion i Nixon (2011) podejscie do studenta jako klienta sprowadza
naukowcow do roli ustugodawcow, zas zapewnianie studentom tego, czego chca,
a nie tego, czego potrzebuja, aby sta¢ si¢ naprawde wyksztatconymi ludzmi, jest
negatywnym efektem komercjalizacji edukacji.

Model studenta jako klienta, z jego dazeniem do zadowolenia klienta, mimo
licznych glosow krytyki w literaturze przedmiotu, jest tez dla niektorych autorow
zrodtem wielu korzysci dla uczelni. Podobnie jak w biznesie, udowodniono bowiem
zwiazek miedzy satysfakcja studentow a ich zatrzymaniem, rozwojem i ukoncze-
niem studiow (Kara, de Shields, 2004; Maringe, 2011, s. 145).

W literaturze rola studenta jako klienta analizowana jest czgsto w opozycji do roli
studenta jako produktu, cho¢ spotkac si¢ tez mozna z opinia, ze studenci powinni by¢
traktowani rownoczes$nie, tak jako klienci, jak i produkty edukacji (Conway, Yorke, 1991).

3. Metodyka badania

Celem badan zaprezentowanych w dalszej cze$ci artykutu byla identyfika-
cja opinii przedstawicieli uczelni dotyczacych procesu marketyzacji i marketingu
uczelni. Szczegolng uwage poswiecono opiniom dotyczacym rol wspodiczesnych
studentow jako przedmiotowi najwigkszych kontrowersji w ramach analizowanego
procesu. W artykule zaprezentowano wybrane aspekty badan autorki zrealizowa-
nych wsrdéd przedstawicieli 16 polskich uczelni publicznych i niepublicznych (pro-
rektoréw ds. marketingu lub rozwoju uczelni lub kierownikéw dziatéw marketingu
uczelni), zlokalizowanych w 8 polskich miastach wojewodzkich (w kazdym z miast
wybrano do badania jedng uczelni¢ publiczng i jedna niepubliczng). Badania miaty
charakter jako$ciowy i zrealizowane zostaty metoda IDI (In Deph Inteview), w latach
2015-2017. Wywiady trwaty od 1 do 2,5 godziny, zaleznie od stopnia zaangazowania
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uczelni w analizowang dziatalnos¢. W badaniu wykorzystano scenariusz wywiadu
o niskim stopniu standaryzacji. Wywiady zostaty nagrane przy wykorzystaniu dyk-
tafonu, a bezposrednio po ich realizacji dokonano kolejno ich transkrypcji, selekcji
materiatu, porzadkowania materialu wedtug probleméw badawczych, analizy i in-
terpretacji tresci oraz prezentacji wynikow.

4. Wyniki badan

Pierwsze pytanie, zadane przedstawicielom uczelni, dotyczyto procesu marke-
tyzacji i marketingu uczelni, ze szczeg6élnym uwzglednieniem zmian w tym obszarze
w ostatnich latach oraz perspektyw rozwojowych. Nikt z przedstawicieli uczelni nie
miat watpliwosci, co do nieustannej intensyfikacji wyzej wymienionego procesu
w wielu obszarach, podkreslajac jednak szczegolnie rosnaca role internetu, ze szcze-
golnym uwzglednieniem portali spolecznosciowych, jak réwniez coraz szersze za-
stosowanie, szczegoélnie w obszarze promocji, rozwijajgcych si¢ w rewolucyjnym
tempie technologii informacyjnych (Hall, 2017). Respondenci zwracali tez uwagg
na coraz szerszy zasi¢g podmiotowy podejmowanych dziatan, wskazujac liczne seg-
menty rynku, do ktorych ich uczelnie kieruja swojg oferte. Ponizej zaprezentowano
wybrane cytaty odzwierciedlajace zebrane na ten temat opinie.

,Intensyfikacja dziatan marketingowych uczelni, szczegdlnie promocyjnych,
wynika przede wszystkim z rosngcej konkurencji na rynku szkolnictwa wyzszego,
wigkszej §wiadomosci potencjalnych klientow, ich wigkszych potrzeb informacyj-
nych, ale i wickszych obecnie mozliwosci dziatan niskokosztowych oraz o wiele bar-
dziej wiarygodnych z punktu widzenia klienta” (Hall, 2017) (opinia przedstawiciela
uczelni niepublicznej).

,»W tej chwili nie koncentrujemy si¢ jak niektore uczelnie tylko na maturzystach,
co jest oczywiscie ich blgdem. My podchodzimy szerzej. Kierujemy nasze dziatania
réwniez do studentow, pracownikow, intensyfikujemy tez bardzo dziatania kierowane
do absolwentow, do firm. Interesuje nas rynek miedzynarodowy. Mamy wiele r6znych
scenariuszy dziatan marketingowych” (opinia przedstawiciela uczelni niepublicznej).

Kolejne pytanie dotyczyto roli wspdlczesnego studenta w opinii badanych
przedstawicieli uczelni. Respondentom przedstawiono w ramach tego pytania role
prezentowane w literaturze (zostaly one wymienione w poprzedniej czesci artykutu).
Udzielane odpowiedzi koncentrowaty si¢ gtownie wokot dwoch rol — klienta i part-
nera, cho¢ zdarzaty si¢ tez opinie wskazujace na wystepujaca jeszcze na niektorych
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uczelniach lub wydziatach, a nawet wérod konkretnych wyktadowcow — rolg studenta
jako pracownika. Opinie takie dotyczyty wytacznie studentow uczelni publicznych:

,,Na naszej uczelni, powiedziatbym, Ze rola studenta, tak jak i podejscie do mar-
ketingu uczelni zalezy od wydziatu. Mozna tu dostrzec bardzo duze rdznice. Mysle
jednak, ze jesli chodzi o role studenta, przewaza ta pozytywna — partnera juniora”
(opinie przedstawiciela uczelni publiczne;j).

,,Jaka jest rola wspotczesnego studenta? To oczywiste, ze student jest klientem.
Coraz bardziej wymagajacym. Placi i wymaga. Najchetniej kupilby od razu dyplom,
nie uczac si¢ w ogodle” (opinia przedstawiciela uczelni niepublicznej).

Kolejna z analizowanych kwestii dotyczyta immanentnego elementu roli stu-
denta jako klienta, czyli jego satysfakcji. W zdecydowanej wigkszo$ci przypadkow
satysfakcja ta ma wrecz priorytetowe znaczenie dla wiadz uczelni. Wypowiedzi,
podkreslajgce ogromng wage tego zjawiska dla uczelni, dotyczyly szczegolnie
uczelni niepublicznych, ale i w publicznych wigkszos$¢ respondentéw nie miata wat-
pliwosci dotyczacych konieczno$ci dostarczania studentom satysfakcji ze studidw.
Odzwierciedla ten fakt ponizszy cytat:

,Nasza uczelnia jest bardzo prostudencka. Studenci maja u nas naprawd¢ duzo
do powiedzenia. Zdarzato mi si¢, ze pan Rektor nie miat czasu na przyjecie mnie, czy
innego pracownika, spotkania byly przektadane, ale student zawsze cho¢ na par¢ minut
byl przyjety, zeby wyjasni¢ problem” (opinia przedstawiciela uczelni publiczne;j).

Miatla tez jednak miejsce odosobniona opinia jednego z przedstawicieli uczelni
publicznych, wskazujaca na niedocenianie satysfakcji studentow ze studiow dla
uczelni.

,,Potrzeba monitoringu satysfakcji studentow niezwykle wolno dociera do pro-
fesorskich gtow; za cichg zgoda calej kadry zaprzestano ankietowania studentow
w tym wzgledzie. Proby przedstawiania kierownictwu negatywnych opinii studen-
tow nie powoduja zadnych konsekwencji.”

Nalezy doda¢, ze samego okres$lenia ,,klient” w odniesieniu do studentow
w czasie wywiadow respondenci wlasciwie nie uzywali. Wiele wypowiedzi zwia-
zanych z ogromnym znaczeniem satysfakcji studenta dla uczelni i popularno$cia
ich badan (szerzej: Hall, 2017) wskazywalo jednak na takie wlasnie, klientowskie
do nich podejscie.
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Podsumowanie

Marketyzacja szkolnictwa wyzszego jest procesem budzacym liczne kontro-
wersje w srodowisku akademickim, ze zdecydowang przewaga negatywnych opinii
i zarzutow, do ktorych naleza miedzy innymi negatywne konsekwencje traktowania
studenta jako klienta, jako pewnego atrybutu tego procesu i wynikajace z takiego
traktowania niekorzystne dla studentéw i nauczycieli ich wzajemne relacje.

Wsrdod badanych reprezentantdow uczelni wystgpowata petna zgodno$¢, co do
majacej miejsce intensyfikacji tego procesu, zarowno w ujeciu przedmiotowym, jak
i podmiotowym. Nie byto natomiast zgodnosci wsrod badanych, co do wspotczesnej
roli studenta i1 konieczno$ci dostarczania im satysfakcji. Wymieniano glownie dwie
role — klienta oraz partnera, cho¢ spotkac si¢ mozna byto takze, w przypadku uczelni
publicznych, z okresleniem roli studenta jako pracownika. Znaczenie satysfakcji stu-
dentow w badanych uczelniach, szczegdlnie w uczelniach niepublicznych, okresli¢
mozna jako priorytetows. Tylko w jednej publicznej uczelni satysfakcja studentow
okazala si¢ by¢ zjawiskiem niewystarczajaco docenianym przez wtadze uczelni.

Zrealizowane badania miaty charakter jakoSciowy i nie upowazniajg w zwigzku
z tym do uogdlnien, niemniej jednak dostarczajg licznych, obszernych i bardzo
cennych informacji dotyczacych analizowanej tematyki, niemozliwych do uzyskania
w badaniach o ilosciowym charakterze.
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STUDENT AS CUSTOMER - THE DILEMMAS CONNECTED WITH THE PROCESS
OF MARKETISATION OF CONTEMPORARY UNIVERSITIES

Abstract

The aim of the article is to analyze the dilemmas connected with the process of marke-
tisation of contemporary universities, with particular emphasis on the role of the student as
auniversity client. The article presents selected aspects of the author’s research o charakterze
jakosciowym conducted among representatives of sixteen Polish public and private univer-
sities (Deputy Chancellors for marketing and development of the university or departments
managers responsible for marketing of the University) concerning the process of marketisa-
tion and marketing of higher education institutions related to the issue of the role of students
discussed in the article. Interviews were carried out by an individual interviews (In Deph
Inteviews) in the period from 2015-2017.

Translated by Magdalena Rejman-Zientek
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cele szczegotowe. Przy ich realizacji przydatne sg rzetelna informacja oraz skuteczne
narzedzia utatwiajace szybkie podejmowanie racjonalnych decyzji. Czesto wykorzy-
stywanym narzedziem, wspomagajacym podejmowanie tego rodzaju decyzji, jest
analiza wskaznikowa. Jej przydatno$¢ uzalezniona jest w duzym stopniu od witasci-
wego doboru wskaznikéw do oceny okreslanych obszarow funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, jak rowniez nalezycie dobranej dla nich bazy porownawczej (Figura,
2012, s. 7). Dokonujac poréwnan w czasie, najczesciej borykamy si¢ z problemem
metodologii wyznaczania wskaznikoéw i zmiany w polityce rachunkowosci. Przy
poroéwnaniach w przestrzeni oraz w planie najwigcej zaklocen wiaze si¢ z uwa-
runkowaniami sektora funkcjonowania firmy (Mioduchowska-Jaroszewicz, 2015,
s. 295-306). W zaleznos$ci od wielkosci przyjetej bazy odniesienia, wyrdznia si¢
najczesciej trzy bazy porownan: w czasie, z planem i w przestrzeni. Trzeci rodzaj
dotyczy komparacji z innymi przedsigbiorstwami sektora, najlepszymi z sektora,
najszybciej rozwijajacymi si¢ (benchmarking) lub tez z wielkosciami srednimi w sek-
torze. Celem artykutu jest przedstawienie Srednich sektorowych za okres 2013-2014
w sektorach: surowcow, motoryzacyjnym, metalowym, mediow, lekkim, hurtowym,
budowlanym, chemicznym, drzewnym, elektromaszynowym i farmaceutycznym,
w dazeniu do ich wykorzystania przez réznych odbiorcow w lepszej interpretacji
wskaznikow. Przedstawione wyniki (zalacznik) sg kontynuacja rozpoczetych w 2015
roku badan (Hawran, Kowalik, Mioduchowska-Jaroszewicz, 2015). W artykule za-
stosowano metodg¢ analizy finansowej — analize wskaznikowa. W pierwszym etapie
przedstawiono metodologi¢ badan, nast¢pnie scharakteryzowano kilka wskazni-
kéw przebadanych za okres 2013-2014, w koncowej czesci zostaty przedstawione
wnioski. Istotny dla artykutu jest zatacznik, w ktorym zestawiono wyniki badan
dla 11 sektoréw. Znajduje si¢ w nim analiza przeprowadzona na podstawie sprawoz-
dan finansowych publikowanych przez spotki publiczne funkcjonujace na WGPW
(Warszawska Gielda Papierow Wartosciowych).

1. Metodologia badania

Wskazniki sektorowe wybrane do badania zostaly dobrane ze wzgledu na
cztery kryteria oceny sytuacji finansowej: rentowno$¢, ptynnos¢ finansowa, zadtu-
zenie i ryzyko. Ryzyko finansowe i operacyjne ocenia grupa wskaznikow rentow-
nosci, ptynnosci finansowej 1 zadtuzenia. Wszystkie formuty wskaznikéw zostaty
zaprezentowane w tabeli 1. Mimo Ze sa powszechnie znane, istnieje potrzeba przed-
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stawiania w kazdym badaniu formut wskaznikéw, aby otrzymane wyniki mogty by¢

jednoznacznie interpretowane.

Tabela 1. Formuly zastosowanych wskaznikéw sektorowych

Skrot nazwy

sprzedazy

Nazwa wskaznika , . Formuta wskaznika

wskaznika

Wskazniki rentownosci

Rentownos¢ operacyjna s .
aktywow ROOA Zysk Operacyjny/Srednie Aktywa
Rentownos¢ kapitatu ROE Zysk Netto/Sredni Kapital Wtasny
wlasnego
Rel’ltOWI’.IOSCI netto ROSN Zysk Netto/Przychody Ogotem
sprzedazy
Rentownos¢ sprzedazy . .
dziatalnosci podstawowe ROSP Zysk na Sprzedazy/Przychody ze Sprzedazy
Rentownos$¢ ekonomiczna ROSE (Zysk Operacyjny + Amortyzacja)/(Przychody ze Sprzedazy +

Pozostate Przychody Operacyjne)

Wskazniki plynnosci finansowej

Biezacej ptynnosci

(Aktywa Obrotowe — Naleznosci z tytutu Dostaw i Ustug Powyzej

finansowej BP 12 m-cy)/Zadtuzenie Kroétkoterminowe

(Inwestycje Krotkoterminowe + Naleznosci Krotkoterminowe
Ptynnosci szybkiej SP — Naleznosci z Tytutu Dostaw i Ustug Powyzej 12 m-cy)/

Zadtuzenie Krotkoterminowe
Plynnosci gotowkowe;j GP Inwestycje Krotkoterminowe/Zadtuzenie Krotkoterminowe
Okres sptaty naleznosci ON (Srednie Naleznosci Krotkoterminowe*365)/Przychody Ze
krétkoterminowych Sprzedazy
Okres splaty zobowiazah | OZK (SrednieAZObowiqzania Krotkoterminowe*365)/Przychody ze

Sprzedazy

Szybkos¢ obrotu zapasami | OZ (Srednie Zapasy*365)/Przychody ze Sprzedazy

Wskazniki zadluzenia
Stopien pokrycia aktywow
trwatych kapitalem SAKWL (Kapital Wtasny + Rezerwy Diugoterminowe)/(Aktywa Trwate +
wlasnym i rezerwami Naleznosci z tytutu Dostaw i Ustug pow. 12 m-cy)
dtugoterminowymi

L Kapitat Wiasny + Zobowiazania Dtugoterminowe + Rezerw;

TrwaloSci sFruktury TSF ](){uzoterminovs;)/(AktywaqTrwa{e + I%Ialeinos'ci z Tytutu Doztaw
finansowania .

i Ustug pow. 12 m-cy)
Ogolnego zadtuzenia (074 Zadtuzenie Ogoétem/Pasywa Razem

Wskazniki plynnosci finansowej dynamicznej

Wskaznik wydajnosci
gotowkowej sprzedazy

WS

Przeptywy Operacyjne/Przychody ze Sprzedazy

Wydajnosci gotowkowej
majatku

WM

Przeptywy Operacyjne/Srednia Aktywa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Wasniewski, Skoczylas, 2004,

s. 310-318; Mioduchowska-Jaroszewicz, s. 73-76).
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Zestaw wskaznikow przedstawiony w powyzszej tabeli zawiera wskazni-
ki dobrane specjalnie w ten sposob, aby oceniaty wszystkie obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Przede wszystkim efektywno$¢ gospodarowania w ujeciu memo-
riatowym (wskazniki rentownosci) i kasowym (wskazniki wydajnos$ci gotowkowe;),
dhugo- i krotkoterminowej ptynnos$ci finansowej w ujeciu statycznym (wskazniki
ptynnosci finansowej, stopien pokrycia aktywow trwatych kapitatem wilasnym i re-
zerwami dlugoterminowymi, wskaznik trwato$ci struktury finansowania, okres
splaty naleznosci krotkoterminowych, okres sptaty zobowigzan oraz szybkos¢
obrotu zapasami) i dynamicznym (wskazniki wydajnos$ci gotowkowej) oraz poziom
zadtuzenia (wskaznik ogdlnego zadtuzenia).

2. Charakterystyka wybranych wskaznikéw sektorowych

Na podstawie obliczonych wskaznikow sektorowych przedstawiono wyniki
wybranych wskaznikéw wraz z ich formutami. W pierwszej kolejno$ci wybrano
wskazniki rentowno$ci kapitatu wlasnego, rentownosci netto sprzedazy, rentownosci
dziatalnos$ci podstawowe;j i biezgcej ptynnosci finansowej.

Na wykresie 1 przedstawiono $rednie sektorowe kapitatu wlasnego.

Wykres 1. Srednie sektorowe rentownosci kapitatu wtasnego w latach 2013-2014
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie obliczonych $rednich sektorowych.
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Wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego ROE (Return On Equity) przed-
stawia stope zwrotu, jaka mozna uzyska¢ z danej inwestycji. Wzrost wskaznika
rentownosci kapitatu wlasnego powoduje wzrost poziomu bezpieczenstwa finanso-
wego danego przedsigbiorstwa oraz zwigksza mozliwo$¢ jego rozwoju. Im wyzsza
warto$¢ tego wskaznika, tym lepsza sytuacja danego sektora. Najwyzsza wartos¢
tego wskaznika wystepuje w sektorze chemicznym (0,23), najgorzej jest w przypad-
ku sektorow metalowego oraz budowlanego. Determinantg, ktora wplywa na taka
sytuacje moze by¢ fakt, ze obydwa sektory sa bardzo kapitatochtonne i nie naleza
do wysokorozwinigtych, zas o wielko$ci zysku decyduje w duzej mierze popyt badz
tez sezonowos$¢ oraz ogolna sytuacja na rynku. Dodatkowo te dwa sektory sg ze
sobg powigzane, gdyz czgsto w budownictwie wykorzystuje si¢ elementy metalowe.

Kolejnym wskaznikiem, ktory zostat wykorzystany w badaniach sektorowych,
jest wskaznik rentownosci sprzedazy netto ROS (Return On Sales), ktory konfrontu-
je zysk netto wypracowany z catej dziatalnosci przedsigbiorstwa w relacji do przy-
chodow netto ze sprzedazy (wykres 2).

Wykres 2. Srednie sektorowe rentownosci netto sprzedazy w latach 2013-2014
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Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie obliczonych $rednich sektorowych.

Tendencja rosnaca lub dodatnie odchylenie tego wskaznika przy poréwnaniach
dwoch okresow §wiadczy¢ moga nie tylko o rozszerzaniu dziatalnosci gospodar-
czej przez wzrost sprzedazy i jej odpowiednia strukturg asortymentowa, lecz takze
o0 osigganiu korzystniejszych cen sprzedazy i obnizaniu jednostkowych kosztow
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wlasnych (wytworzenia) (Bednarski, 2007, s. 104). Wielkos¢ wskaznika jest bez-
posrednio zwigzana z ilo$cig sprzedawanych produktow, ale rowniez ze struktura
asortymentu, politykg cenowa oraz poziomem jednostkowych kosztéow wiasnych
sprzedazy. Z powyzszego wykresu wynika, ze w najkorzystniejszej sytuacji jest
sektor chemiczny, ktorego wielkos¢ oscyluje okoto 1, za$ najgorsza sytuacja widocz-
na jest w przypadku sektora metalowego. Wielko$¢ tego wskaznika w tym sektorze
wynosi okoto —12, co §wiadczy o bardzo ztej kondycji tego sektora.

Nastepnym wskaznikiem, ktory wykorzystano w analizie sektorowej, byta
rentowno$¢ sprzedazy podstawowej (wykres 3). To wskaznik czastkowy z grupy
rentowno$ci sprzedazy, z punktu widzenia kontytuowania dziatalnos$ci gospodar-
czej. Dostarcza informacji o rentownosci wypracowanej na podstawowej dziatal-
nos$ci operacyjnej (podstawowej — sprzedazy), czyli tej, do ktorej przedsiebiorstwo
zostato powotane i ktora jest motorem napedowym catej dziatalnosci. Wartosé tego
wskaznika jest determinowana przez: ilo§¢ sprzedanych produktow, strukture asor-
tymentowa wyrobdw o roznej rentownosci jednostkowej, polityka cen i poziom jed-
nostkowych kosztow wiasnych sprzedazy.

Wykres 3. Srednie sektorowe rentowno$é dziatalnoéci podstawowej sprzedazy
w latach 2013-2014
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie obliczonych érednich sektorowych.
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Poziom tego wskaznika jest $ci§le uzalezniony od rodzaju dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa oraz specyfiki branzy, w ktorej ono dziata (Sierpinska,
Jachna, 2004, s. 204). W przypadku tego wskaznika — podobnie jak wyzej —
im wyzsza warto$¢, tym lepiej dla przedsigbiorstwa. Na podstawie wykresu 3.
mozna stwierdzi¢, ze najlepsza sytuacja jest w przypadku sektora lekkiego (0,26),
motoryzacyjnego (0,18) oraz farmaceutycznego (0,16), natomiast najgorsza sytuacja
jest sektorze mediow (—0,17), motoryzacyjnym (—0,15), metalowym (-0,05) oraz bu-
dowalnym (-0,04). Niemniej, wielko$¢ wskaznika we wszystkich sektorach powinna
si¢ polepszyc.

Na wykresie 4. przedstawiono kolejno $rednie sektorowe dla ptynnosci
finansowe;j.

Wykres 4. Srednie sektorowe dla ptynnosci finansowej biezacej w latach 2013-2014
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Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie obliczonych $rednich sektorowych.

Obliczony wskaznik porownuje si¢ do wyniku uzyskanego w poprzednim
okresie badz tez wyniku innego przedsiebiorstwa. Literatura ekonomiczna podaje,
ze optymalne wartosci tego wskaznika mieszczg si¢ w przedziale od 1,2 do 2,0.
Wraz ze spadkiem jego wartosci pogarsza si¢ ptynnos$¢ finansowa oraz wzrasta
ryzyko zwigzane z jej utrata. Gorna granica wskaznika biezacej ptynnosci okresla
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jej optymalny poziom, poza ktorym wielko$¢ majatku obrotowego jest nadmierna
w relacji do zobowigzan wymagalnych, wystepuje wowczas nadptynnos¢ finanso-
wa. Porownywanie otrzymanych wartosci do wynikow innych przedsigbiorstw nie
zawsze jest miarodajne. Wynika to ze specyfiki danego przedsigbiorstwa oraz pro-
wadzonej strategii finansowej (Bednarz, Mioduchowska-Jaroszewicz, Zidtkowska,
2015, s. 187-202). Z powyzszego wykresu wynika, ze zaden z sektorow nie ma
probleméw z regulacja zobowiagzan, raczej wystepuje sytuacja, w ktorej wickszosé
sektorow ma nadplynnosc¢.

Podsumowanie

Analiza finansowa jest dziedzing nauki szeroko wykorzystywana przez roznych
interesariuszy. Jej najpopularniejsza metoda badawcza — analiza wskaznikowa — jest
wykorzystywana powszechnie, cz¢sto jednak niepoprawnie na przyktad brak zro-
zumienia formut wskaznikow, nieprawidtowo podstawione wielkosci oraz przede
wszystkim nieprawidtowo interpretowane wskazniki i stabej jakosci wnioski. W celu
poprawy interpretacji wskaznikow i jakosci wnioskow w badaniach naukowych
i praktyce gospodarczej dazy si¢ do wyznaczenia baz poréwnawczych, w stosunku
do ktérych uzytkownicy sprawozdan finansowych mogliby odnies¢ si¢, dokonujac
oceny sytuacji finansowej przedsigbiorstw.

Celem artykutu byto przedstawienie $rednich sektorowych za okres 20132014
w sektorach: surowcow, motoryzacyjnym, metalowym, mediow, lekkim, hurtowym,
budowlanym, chemicznym, drzewnym, elektromaszynowym i farmaceutycznym,
w dazeniu do ich wykorzystania w interpretacji wskaznikow przez réznych odbior-
cow. Cel zostat zrealizowany.
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SECTOR INDICATORS IN PUBLIC COMPANIES FOR 2013-2014
Abstract

The aim of the article was to show the average results of sectors: materials, automo-
tive, metal, media, light, wholesale, construction, chemical, wood, electromechanical and
pharmaceutical for 2013-2014. The paper seeks to use medium-term interpretations of indi-
cators by different audiences. Calculation and publication of sectoral averages is important
to improve interpretations of indicators and the quality of findings in research and business
practice.

Translated by Edyta Mioduchowska-Jaroszewicz

Keywords: financial indicators, comparison of sector, profitability, financial liquidity, debt
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METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

34

‘pjpods suepeq zazid yoAuemoyiiqnd yoAmosueuy yoAuep srmeispod eu ousem d1uemooe1do :0fpoIzZ

LO0 L0°0 10°0- | 10°0— | LIO 610 20°0 $0°0 90°0 L0°0 nykfew omoymo108 1osoulepAa
L9°0 950 S8'1- | 6I°1— SE0 LEO ¥0°0 90°0 01°0— | 000 Azepazids [omo3m0103 rosoulepAm Yruzeysm
91°0 Tr'o €0°0 1o §5°0 8%°0 87°0 0€°0 1€°0 67°0 erudzngpez 03au[930
010 v1°0 780 260 61°1 8¢l Y0l 90°1 YOl 90°1 BIUBMOSUBUY AINJNNS 10S0feMI],

‘ ¢ ¢ ‘ ‘ . . . . . TWAMOUTIIOINEP MUBMISZII | WAUSRIM
81°0 TT0 85°0 85°0 I 8¢l 060 16°0 8°0 €6°0 wopendey] yokfemn momAryE eroknjod yoidor

6T LT 4 4 €6 €8 (44 91 o€ 8T nwesedez 10190 9503qAZS
756 0sTI 24 ot 6¥6T €8¢ €1l 8 1487 S0S yezBImoqoz Ajepds sonjQ
LL 93 43 0¢ 18T Pl Is Ly €8 79 [OAMOUTULISJONRODY 1SOUZI[EU AJerds SorO

89°1 $9°0 00°0 00°0 8T°¢ S0°C 6£°0 €L°0 81°1 0L°0 fomoxm9108 1050uuAtg
S8l 1L°0 %0 9%°0 w's 07T TL0 91°1 06°T STl foryqAzs 1os0uUALq
0L €L°0 6%°0 89°0 WS 85T €¢1 L¥1 144 96°1 fomosueuy rosouukd fokzarg
60 lad( vTl- | €0°1- | ¥S°0 19° 110 60°0 10°0 00 Azepazids BUZOIWOUOYD HFOUMOIUTY
€9°0 SY0 081- | STI- 17°0 ST0 20°0 20°0 SI°0— | LO0— flomomeyspod 1osoufererzp Azepazids soumojusy
81°0 710 80°0— | €0°0— | 090 8°0 €1°0 €1°0 91°0 S1°0 Azepazids opau gsouMmOIUTY
L0 90°0 01'0— | #0°0— S1°0 #1°0 LO0 80°0 L0°0 LO0 o3ousepm nyejdey 9soumoudy
500 90°0 900~ | ¥0°0— | <TI0 S1°0 000 200 €0°0 €0°0 momApye eulkoerodo psoumoruay
10T €10T ¥10C €107 | ¥I10T | €10T | ¥I0T | €10T | #I0T €10T

dmopiepue)s 250MEA “TIY 2SOLIEM. “XBJ - — BYIUZBYSM BMZBN

QIUdIAYOPO >

MQOMOINS BIOIYIS YOAMOPIIIS 33§0ds B[P QUOZIIGO 9MOI0ISS AIUPAIS | BOqEL

WINZOY vz



35

Kaarzyna Hawran, Joanna KowaLik, Epyra MiopucHowska-JAROSZEWICZ

WSKAZNIKI SEKTOROWE W SPOLKACH GIELDOWYCH ZA OKRES 2013-2014

"Difods auepeq zozid yoAuemosriqnd yohmosueuy yokuep simelspod eu duseim druemodeido :0fporz

61°0 81°0 000 00°0 LT0 920 €1°0 €1°0 €1°0 €1°0 wypklewr fomodmo1os wsoulepAm
81°0 71°0 €0°0— | 100- | TTO 81°0 60°0 60°0 60°0 60°0 Azepozids [0moxm0103 1ogoulepAm yruzexs
80°0 970 8€°0 00°0 05°0 LEO i 61°0 770 61°0 eIuoZN[pez 030u[030
150 ¥S0 SO°T SOl LL'T 18°1 171 €'l Ll €rl BrugMoOsuBUY AINP[NIs 10S0fRMI],
‘ ‘ ¢ ‘ ¢ ‘ ‘ . . . TWAMOUTULI2)OFNEP TBMIIZAT T WAUSBIM
0L0 65°0 99°0 €8°0 S9°1 99°1 SI°l YTl SI°l YTl wopende] yofemn momArye eroyod wordors
6 4 6T 9T I £ 83 123 43 143 rwesedez nJ01qo 9$0NqAZS
S 0s LL S9 S8 9¢€1 18 001 18 001 uez1moqoz Ajefds sanjQ
I 61 99 89 L9 $6 99 8 99 8 [OAMOUTUIRIONOLY dsouzofeu Ajerds sonQ
£€9°0 %0 00°0 Tro 060 0L0 SH°0 170 S40) %0 [om03M0108 1o50UUAL]
971 €0 10°0 ¥6°0 08°1 or°1 06°0 LTT 06°0 LT°T foryqAzs 1o50UUALq
950 09°0 P11 0Tl v6'l S0°C PS°l €9°1 vS°1 €9°1 lomosueuy rosouudyd feokzorg
0Z°0 91°0 90°0— | €0°0— | cT0 61°0 80°0 80°0 80°0 80°0 Azepazids BUZOIWOUOXND JSOUMOIUY
10°0 10°0 LTO €10 81°0 v1°0 81°0 v1°0 81°0 v1°0 lomomerspod 1osoufererzp Azepozids soumoyuay
SS°0 (40 €9°0— | SO°0— ¥1°0 11°0 vTo— £0°0 ¥T0— €0°0 Azepazids opou gsoumojudy
$9°0 61° 99°0— | €0°0— 920 ¥T0 00— 01°0 0z‘0—- 01°0 o3ousepm nyejdey gsoumoudy
SI°0 v1°0 000 00°0 120 020 1o 01°0 110 01°0 momApe eulkoerodo 9soumoruay
10T €10T v10T | €10T | ¥I10T | €10T | ¥IOT | €10T | vI0CT | €10C
dmopJiepuels 2503IEM T 2SOLIEM. “XBI e~ eupars BYIUZEYSM BMZBN
QIUIIAYIPO >

o3oulKoezA10j0W BIOPAS YIAMOPIAIS 30f0ds B[P SUOZII[QO dMOI0)NIS SIUPAIS T B[OQEL




METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

36

"Difods auepeq zozid yoAuemosriqnd yohmosueuy yokuep simelspod eu duseim druemodeldo :0fporz

00 00 T0°0— | 000 11°0 €1°0 00 S0°0 S0°0 90°0 npifew fomoymo108 1osoulepAm
6T°C 81°0 10°0- 10°0 SE'8 99°0 L0°0 L0°0 vL0 €1°0 Azepazids [om03#0108 rosoulepAm Nruzeyspy
LT°0 61°0 81°0 00°0 TLo L9°0 €€°0 1€°0 6€0 €0 eIuoznpez 03ou[o3Q
r€0 €€°0 90 vL0 68°1 €0°C P11 €Il 111 P11 BIUBMOSUBUY AINNIS 0SOFRMIL,

‘ ¢ ¢ ‘ ‘ . . . . . TWAMOUTIIOINIP [UBMIIZII | WAUSRIM
€0 1€°0 §5°0 65°0 8S°1 S9°1 L6°0 20°1 560 10°1 wopendey yoAfesn momAne eroknjod woidols

6¢ 8T 0 0 ST 8 9% 6¢ €S 9% rwesedez no1qo 950qAzs

7861 (153 3 s¢ 78CL 611 411 o1 6TL 1€C yezb1moqoz Ayetds sanjo
1444 7881 6T 0¢ 76851 989 9 69 281 965 [OAMOUTHIIAONOL] 150UZA[eU Ajerds SamQ
zro 1€°0 00°0 10°0 %0 $6°0 €0°0 S0°0 01°0 70 fomoxmo103 1os0UUAtd
LY0 $s°0 11°0 €10 €6°1 90°C 69°0 8L°0 0L0 980 foryqAzs tosouukyq
L8°0 66°1 70 $9°0 e s 09°1 LET SH'1 86°1 fomosueuy rosouukd fookzarg
Tro 91°0 10°0 01°0— | 8£0 50 7o LO0 v1°0 11°0 Azepozids BUZOIWOUOND JFOUMOIUY
60°0 020 €C°0— | 090~ €1°0 LT 10°0 10°0 10°0 500~ fomomerspod 1osoufererzp Azepozids soumojuay
12°0 €1°0 €0°0— | LIO- | 8L S€°0 90°0 90°0 (4N L00 Azepazids onou gsoumoIuSY
¥0°0 ¥0°0 €0°0— | 0I‘0— €10 80°0 10°0 10°0 700 10°0 oZousepm nyejdey 9soumMouNY
€0°0 00 10°0— | 80°0— 110 80°0 200 10°0 £0°0 20° MmomARe euffoeiado gsoumoruay
10T €10T ¥10T €10c | ¥10T €10T | vI0T €10T | vI0T €10T

dMOpIepUR)S S — 2SOLIEM. “XEJ - — BYIUZBYSM BMZEN

QMUIIAYIPO >

030M0[©JoUI ©I0}3OS YoAMOPJOIT }o[0ds B[P QUOZOI[GO dMOI0P|S AIUPAIS ¢ B[oqRL,




37

Kaarzyna Hawran, Joanna KowaLik, Epyra MiopucHowska-JAROSZEWICZ

WSKAZNIKI SEKTOROWE W SPOLKACH GIELDOWYCH ZA OKRES 2013-2014

"Difods auepeq zazid yoAuemoriqnd yoAmosueuy yokuep simejspod eu dusepm druemodeido :0fpos7

81°0 61°0 10— | 200~ 340 95°0 200 €0°0 60°0 60°0 npifew omoymo105 1osoulepAmy
LTT 09°1 e | 8Lt 11 61°¢ 1o 90°0 P10~ LTO Azepozids [om0310103 1os0UlEPAM NIUZENS M
120 070 10°0 10°0 090 4] 70 120 1€°0 LTO eIuoznpez 03ou[o3Q
LO'1 6t°0 €90 9L0 00t 9€C L1 €Il 2! ¥l BIUBMOSUBUY AINPNIS 0SOFRMIL,

¢ ¢ ‘ ¢ c ¢ . . . . TWAMOUTWLINOFNP TWEMISZAI T WAUSBM
L6 05°0 50 19° 95°¢ 1€°T AN v0°1 LT SI°l worendey yokfemn momAnye eroknod uordorg

66 98 0 0 €5T 9¢T L 9 6 Is rwesedez mo1qo 950yqAzSg

€ITl 606 L €L S6S¢€ SILT 91 4! €9 ws uezBimoqoz Ajerds sonjQ
91¥ L6¥ Ly I¢ 44! €Iyl LL 8 89T 39 YOAMOUTIIINNONOLY 1osouzafeu Ajefds sanjQ
SL 8S°1 20°0 000 08°1¢T 99y €0 £2°0 1€'¢ 18°0 [21m0M0103 1o50uUAR]
8¢°8 €51 Y20 9%°0 9LYT TS 780 SO°1 LEY L¥'1 foryqAzs 1os0UUALY
9¢°8 00°C 870 85°0 90°ST 8°S 1T S9°1 LS vET fomosueuy rosouukyd [ookzorg
80°T 1+°0 Y- | v e 760 €1°0 70 8€0— 70 Azepozids BUZDILIOUOMO JSOUMOIUSY
09°0 11 IS | 1L 8°0 81°1 00 00°0 I'o- | 81'o- fomomerspod 1osoufeferzp Azepazids gsoumojuay
1L°1¢€ 81°0 €1°06- 120~ 620 Se0 700 S0°0 69 11— 80°0 Azepazids 019U J$0UMOIUSY
S1°0 80°0 00— 00— 80°0 610 10°0 00°0 90°0— ¥0°0 o3ousepm nyejidey 9souMoudY
v1°0 110 LT0- | LOO- 61°0 970 200 200 10°0 90°0 MOMAPE eulKoEIdO 9SOUMOIIDY
10T €10C 10T €10T ¥10T €10 | vI0T | €10T 10T €10T

dMOpIepuR)s gsoMEM TN 250LEM “XEIN —— — BYIUZBYSM BMZBN

QIUR[AYIPO >

MOIPIW BIONIS YOAMOPIIS 32F0dS B[P QUOZIIGO dMOI03IS AIUPAIS ' B[R]




METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

38

‘pjpods suepeq zazid yoAuemoyiiqnd yoAmosueuy yoAuep armeispod eu ousem d1uemooeldo :0poIz

80°0 110 01°0— | ¥1°0- €10 70 100 900 10°0 90°0 nypklew fomoymo303 rosoulepAm
[4%0] 910 91°0— | ¥T0- 120 €0 700 80°0 €0°0 L0°0 Azepozids [0m0310108 osoulepAm Juzeys
020 020 60°0 000 65°0 LSO 870 €20 1€0 620 eruazngpez 03au[930
6€°0 0Z°0 90°1 SO°1 LIT 99°1 6€°1 6€°1 6%l Sel RIUEMOSUBUY AINJ3NIS DSOFEMI],
¢ ¢ ¢ ‘ ‘ c . . . . TWAMOUTIIOINEP MUBMIIZII | WAUSRIM
S€°0 L1°0 66°0 66°0 88°l Wl 61°1 91°1 €1 81°1 wopedey yokjemn momAne erokiyod yoidors
47 6€ LE 194 991 Sl 06 S6 96 6 rwesedez M01qo 950NqAZS
LE IS €€ 8 49! €LI [48! 801 Y01 L6 uezBimoqoz Ajerds sanjQ
19 |87 [44 81 S0¢ 34! 9¢ (1l% 65 14 [OAMOUTULIJONOL 10s0uZ3[eu Ajerds sanjO
110 I+ €0°0 00 6€°0 6LTI 170 vE0 020 16'1 (oM 030103 10SOUUAL]
€8°0 €r'el LT°0 €20 09°C 9L8€ 90 L8°0 08°0 ¥Ss°s forjqAzs 1osouukid
19°1 1oy 8T°1 (74l L6S 89°GT1 06°1 96°1 85°C Yh91 lomosueuy rosouukyd [ookzarg
50 80°0 €I'0— | so‘o- TSl 020 01°0 LO0 9z°0 80°0 Azepazids BUZOIWOUOYND JSOUMOIUNY
LEO 150 80°0— 90°0— or‘l 8Tl 01°0 800 12°0 970 fomomespod 1osourererzp Azepazids 9soumojudy
6£0 80°0 81°0— | TI‘0- 01°1 €1°0 90°0 900 610 S0°0 Azepazids opou JsouUMOIUY
€0°0 20°0 €0°0— | 100 | 900 90°0 £€0°0 200 £€0°0 20°0 oSousepm nyejrdesy soumoyuRYy
S0°0 €0°0 S0°0— | 10— | 010 90°0 90°0 €0°0 #0°0 €0°0 momApye eulkoerado gsoumoyuay
10T €10C ¥10T €10T | ¥10T €10C 10T €10T | +10C €10C
dmopiepuels 250VEM “TIJY BT— — S BYIUZBYSM BMZBN
QIUSIAYOPO >

03213[3}9] ©I0}3j0S YoAMOPJAIS 3o[0ds B[P SUOZOI[GO 9MOI0I3AS JIUPAIS G B[OqEL




39

Kaarzyna Hawran, Joanna KowaLik, Epyra MiopucHowska-JAROSZEWICZ

WSKAZNIKI SEKTOROWE W SPOLKACH GIELDOWYCH ZA OKRES 2013-2014

"Difods auepeq zozid yoAuemosriqnd yohmosueuy yokuep srmelspod eu duseim druemodeido :0fporz

LO°0 LO°0 S0°0— | 00— 81°0 120 200 S0°0 700 L0°0 nypifew omoymo108 soulepAm
S0°0 v1°0 ¥0°0— | 10°0— S1°0 LSO 10°0 #0°0 20°0 60°0 Azepozids [0moxm0103 rogoulepAm yruzexspm
620 70 110 01°0 61°1 L8°0 0S°0 $S°0 $S°0 750 eluoznpez 03ou[o50
90°1 vl L0 950 91°¢ SSy 91°1 €Tl SHl L9 BIUBMOSUBUY AIP[NIS 0SOFRMIL,
¢ ¢ ‘ . ; . . . . . TWAMOUTULIOIOSNIP [EMIIZAT T WAUSEIM
16°0 11 TLo- | 80 SI'e 8"y €Il 60°1 81°1 1$°1 wopendey yokemn momArye erokrod uordors
82 9¢ 0 0 6Cl o€l 6% Ly 65 43 wesedez 0190 9$0YqAZS
o veel 33 43 €€81 TTHs 8 €8 01¢ (4472 uezkimoqoz Ajepds sonjQ
0L 6 1 1 £0¢ 80 16 €S 89 SL YOAMOUTULIAIONIQIY 1osouzafeu Ayepds sonjQ
070 1€°0 000 00°0 S9°1 STl #0°0 200 LT°O €1°0 fom03Mm0303 1D$OUUAL]
£€9°0 0L0 ¥2°0 €0°0 88°C rI'e $9°0 L9°0 9L°0 8L°0 [oryqAzs 1os50UUALd
6¥'1 €5°1 19°0 1o S0°9 799 STl 8I°l 68°1 L1 fomosueuy rosouukyd [oobzorg
L6°96 Y9°LET 90— | 90°0— | T6'L8E 79°0SS €0°0 200 6Tt 9vE Azepazids UZOIWOUONR 9SOUMOIUY
¢ ¢ ¢ . . . . . . . fomomeyspod
LO0 01°0 LT0— | SO0~ 91°0 0%°0 €0°0 10°0 €0°0 S0°0 osoufeleIzp Azepazads gsoumoiay
60°0 90°0 8T°0— | LO0— L1°0 €2°0 700 100 10°0 €0°0 Azepazids opou gsouMOIURY
9T°1 ST0 S8%— | 150 18°0 780 €0°0 €0°0 0T0- L0°0 oZousepm njendes| HOUMOIUY
11°0 60°0 ye0— | 110 12°0 €€°0 €0°0 €0°0 €0°0 S0°0 momApye eulfoerado gsoumouay
10T €10C 10T €10C 10T €10C v10T | €10T 10T €10T
9MOpIBPUR)S 9SOLEM. ‘T 950LEM “XEIN — — BAIUZBSM BMZEN
QIUIAYIPO >

030M03INY BI0}3S YIAMOPJAIS NO[0ds B[P SUOZOI[GO SMOI0I3OS AIUPAIS g B[oqR],




METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

40

‘pjpods suepeq zazid yoAuemoyiiqnd yoAmosueuy yoAuep srmeispod eu ousem d1uemooe1do :0fpoIzZ

90°0 90°0 90°0— | €0°0— | SI0 81°0 €0°0 700 #0°0 700 wpklewr fomodmolos soulepim
€9°1 19°0 S0'9— | 1TT- | 810 970 $0°0 90°0 | 8€0— | 60°0— Azepozids [omoxmo108 rosoulepAm yruzessm
L1°0 91°0 10— | 10°0— | 650 65°0 €7°0 LEO LEO 9€°0 erudzngpez 032u[930
0r°0 L¥0 10°0 10°0 49| 91T 0Tl YTl LOT 0Tl BIUBMOSURUY AINYNNS [SORMI],

¢ ¢ ¢ ‘ ¢ ‘ . . . . TWAMOUTULISIOSNIP [WEMIIZAT T WAUSBIM
65°0 690 €01— | or'r— | 8¢l 91°C $6°0 20°1 180 96°0 wopende] yofemn momArye eroryod uordors

09 65 - - 681 881 w 8t 9 09 rwesedez 1301qo 9$0YqAZS

8L91 69€C 0 0 LTH9 | 9206 43| Sel 0€9 818 yezé1moqoz Kyerds sanjO
8¢1 811 € € LS 8% $6 16 vII 011 YOAMOUILIzIONON 1osouzafeu Ajepds sorO
S1°0 LT0 01°0— | 90°0— | S0 50 #0°0 110 80°0 91°0 [om03M0103 1o50UUAL]
6¥0 S50 01°0 S0°0 vLT L8°1 870 79°0 790 69°0 foryqAzs 1os0uUALg
690 090 €20 010 ¥0°¢ 6v'C €1 W LET 8€‘1 lomosueuy rosouudyd [okzarg
80°0 91°0 vI'0— | 01'0— | #I°0 85°0 90°0 90°0 S0°0 60°0 Azepazids BUZOIWOUOYD JFOUMOIUSY
120 970 vLO— | 06°0— | 600 01°0 S0°0 S0°0 | T0'0— | ¥0°0— fomomerspod 1osoufererzp Azepozids soumojuay
91°0 020 90— | €10~ €0 190 €00 S0°0 10°0 11°0 Azepazids 0139u Ys0UMOIUTY
(40 o 60°0— | 90°0— SE0 780 ¥0°0 80°0 L0 €1°0 o3ousepm nyedey 9soumoIudy
S0°0 S0°0 900~ | ¥0°0— €1°0 01°0 20°0 €0°0 €0°0 €0°0 momApye eulkoerado soumoruay
10T €10¢C ¥10T €10 | ¥10T | €10T | ¥10T | €10T | ¥I0T €10¢C

dmopJiepuels 2SOMEA “TI 950EM “XEIN — S BYIUZBYSM BMZBN

QIUIIAYIPO >

oZduemopnq eI1033os YoAMOPEAIS Jo[ods B[P SU0ZOI[GO 9MOI0}30S JIUPAIS L B[OqE],




4

Kaarzyna Hawran, Joanna KowaLik, Epyra MiopucHowska-JAROSZEWICZ

WSKAZNIKI SEKTOROWE W SPOLKACH GIELDOWYCH ZA OKRES 2013-2014

‘pjpods suepeq zazid yoAuemoyiiqnd yoAmosueuy yoAuep simeispod eu susem d1uemooe1do :0fpoIzZ

LO°0 70 100 10°0— 120 790 LO°0 60°0 01°0 S1°0 pklew omomoo3 1osoulepAm
6C°1 91°¢ 20°0 10°0- | 6b'€ €v'8 60°0 LO0 950 LTT Azepazids [omo3m0103 rosoulepAm Nruzeyspy
LT°O 91°0 TTo 020 £€9°0 99°0 9%°0 9¢°0 9%°0 o eIuoznpez 030uo3Q
faall L0 S6°0 €L°0 €1°c 81°C ¥0°1 LO'T Tl Tl RIUBMOSUBUY AINJNIS [0SOfEMI]
¢ ¢ ‘ f ‘ . . . . . TWAMOUTWINOSNP IUBMIIZII I WAUSEIM
L¥'0 09°0 1+°0 4] 69°1 L1°T 1L°0 €L°0 88°0 660 worendey qokfemn momAne eroAnod wordorg
6T T 0 0 8 €9 9T 8T 43 43 rwesedez mo1qo 9$0)qAzS
€1¢ 0SS LE 0S 016 8€ST L8 08 0T 16T yezbimoqoz Ajerds sanjQ
149 109 0 0 SLI 6£91 9% 99 09 9LT YoAmouTuIloNoLy 1souzofeu Ajerds sonjQ
SO°T 9T €00 10°0 16°C 10 110 80°0 S50 8L°0 [omoxm0105 1o50UUAL]
91°1 0L 01°0 v1°0 LEE L8V 6£°0 L¥0 00°1 €€l loryqAzs 1os0uUA}g
78°0 £€6°0 750 ¥1°0 8€°C 0LC 00°1 SI°T €'l Al fomosueuy rosouudd fookzorg
€T°¢ 00°C 90°0 L0%0 79°8 6€°S 80°0 60°0 0¢°1 $8°0 AzepozIds BUZOILIOUOMNO JFOUMOIUSY
€0°0 00 10— | 10°0— | 600 110 S0°0 S0°0 S0°0 S0°0 fomomeyspod rosoureferzp Azepazids ysoumoiuay
vET 68°1 10°0 200 vT'9 S0°s S0°0 €0°0 €6°0 9L0 Kzepozids opau gsoumoruay
340 070 200 10°0 171 85°0 80°0 80°0 €20 S1°0 oFousepm npejidey gsoumoyuay
81°0 €1°0 100 20°0 750 6£°0 LO0 LO0 v1°0 ¥1°0 MOmAPe BulAoe1ado 9soumoruay
¥10T €10T 10T €107 | ¥I0T €10T | ¥I0T €10T | ¥10T €10T
SMOPIEPUESS 9S0LIBM "UT]A JSOLIBM “XBIA BURBIPIJA RIUPAIS PAHZPISG BAZEN
Q1ua[AYopO >

039UZdIAYD LI0I3AS YOAMOPOLT Jofods B[P QUOZDI[QO dMOIO0PS AIUPAIS 'g B[OqE],




METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

42

‘pjpods suepeq zazid yoAuemoyiiqnd yoAmosueuy yoAuep srmeispod eu ousem d1uemooeldo :0poIz

S0°0 LO0 10°0- | 000 v1°0 81°0 S0°0 L0°0 90°0 60°0 nypklew moym0108 wsoulepAm
Tro LEO 60°0— 200 62°0 860 90°0 01°0 80°0 ¥Z°0 Azepozids [omoxm0103 dsOUlEPAM NIuZes
S1°0 ST°0 €0 €0 9L°0 vL0 $H°0 o 6v°0 940 eIuoznpez 030u[03Q
£5° 10 S0 L9°0 98°1 18°1 160 €6°0 L6%0 Y01 BIUBMOSUBUY AINP[NIS 0SOFRMI,

¢ ¢ ¢ . . . . . . . TWAMOUTILIOINEP [UBMISZII | WAUSRIM
(340) W 12°0 €70 8t 0s°1 99°0 L9°0 9L°0 9L°0 wopendey yokjemn momAne eroAnjod yoidors

4! 6T €z 0T 8¢ 201 147 S 182 s rwesedez no1qo 950yqAzg

69T Sit 9 IS 8LL 0€S Slg (424 L1€ [4%3 yezbimoqoz Ayerds samQ
99 €91 i€ L1 434 LSy IL 8L 34 sel [oAmOUTUIRIONOLY dsouzofeu Ajerds sonQ
91°0 87°0 00°0 000 W 7L 200 £€0°0 80°0 S1°0 (20310108 1050UUALJ
$9°0 89°0 v1°0 110 81 06°1 €0 w0 95°0 19°0 foryqAzs 1o50UUALq
01°T €0°T 12°0 ¥ZT0 20°€¢ 90°¢ £5°0 SO°T 10°T 61°T fomosueuy rosouukyd fookzorg
80°0 90°0 60°0— | ¥0°0— 710 710 LO0 90°0 S0°0 S0°0 Kzepozids euzorwouoyd 9SoUMOIUNY
L0°0 80°0 90°0— | 01°0— | €10 11°0 90°0 00 90°0 10°0 fomomerspod 1osoufererzp Azepozids soumojuay
71°0 610 00— | L£0~ | TTO 11°0 S0°0 S0°0 v0°0 | $0°0- Azepazids onou 9s0UMOIISY
80°0 70 90°0— | €¥'0— 61 91°0 LO0 S0°0 L0°0 10°0- o3ousepm nyejdey gsoumoudy
90°0 500 10°0— | +0°0- S1°0 X0 200 20°0 #0°0 €0°0 momApye eulkoerodo soumoruay
10T €10T ¥10T €107 | vI0T | €10T | vI0T | €10T | ¥I0T €10T

AMOpIepUR)S Sy g— 2SOLIEM. “XEJ - — BYIUZBYSM BMZEN

QIudIAYopO >

030UMIZIP ©I0130S YIAMOPIAIT Joods B[P SUOZOIIO dMOI0I3AS SIUPAIS ‘6 B[OqEL




43

Kaarzyna Hawran, Joanna KowaLik, Epyra MiopucHowska-JAROSZEWICZ

WSKAZNIKI SEKTOROWE W SPOLKACH GIELDOWYCH ZA OKRES 2013-2014

"Diods suepeq zozid yohuemorjqnd yoAmosueuy yoLuep srmeispod eu dusepm sruemodeldo :0ppoiy

90°0 60°0 20°0— | 000 €2°0 LEO 80°0 S0°0 80°0 80°0 npklewr fomodmolos soulepim
€1°0 Tro €C°0— | 100~ €70 0r‘0 110 80°0 11°0 Tro Azepazids [omomo103 rosoulepAm yruzeysm
120 020 S0°0 60°0 9L°0 8L°0 670 620 €€°0 €€°0 erudzngpez 032u[930
%0 S€°0 LEO 8L°0 97T 1€°C (4A €€l 6T Sel BIUEMOSURUY AINNIS [9SOfEMI],
‘ ¢ ‘ ‘ . . . . . . TWAMOUTWLISNOFND TWEMIIZAI T WAUSBM
9%°0 9¢°0 60°0 SLO 97T 1€°C SO°1 48 SI°l YTl wopendey yoAfean momApe ero&njod uordor
34 1437 0 4 44| 0TIve oy o3 8t LLIT nwesedez mjo1qo 95o0yqAzg
88 S10S 43 43 €0¢ or1€T 701 6€1 (43 v9T1 uezk1moqoz Kjepds sanjQ
134 €€SL - 9- SLI 1€9%€ L LOT 68 8SLI oA mouruioloxiomy 1wsouzofeu Aepds sonjo
i 95°0 10°0 10°0 6L°1 00T 01°0 €1°0 €0 340 fomoxmo103 1o50UUAL]
60°T 86°0 20°0 ¥Z'o 9Ty ¥9°¢ 66°0 $8°0 LTT LTT forqAzs rosouukyq
LTT 08°1 69°0 LLO 7501 LT'L 8S°1 95°1 95T 6£C fomosueuy rosouukyd fookzarg
01°0 91°0 SI'0— | TS0 1€°0 €€°0 Tro zro 40| 01°0 Azepazids eUZOIWOUOND YFOUMOIUNY
80°0 L1°0 00°0 ¥0°0— €€°0 6L°0 L0 S0°0 60°0 010 [amomerspod 1osouererzp Azepazids gsoumouay
60°0 60°0 12°0— 10°0 o LEO 60°0 01°0 80°0 €1°0 Azepozids 0130U 9s0UMOIUTY
80°0 01°0 S0°0— | 000 ST0 340 11°0 01°0 11°0 v1°0 o3ousepm nyedes 9soumoyuRy
#0°0 #0°0 00— | ¥0°0— €1°0 ¥1°0 S0°0 S0°0 90°0 S0°0 momApye eulkorrodo 9soumoruay
10T €10C 10T €10 10T €10C ¥10T €10T | vI0T €10C
SMOpIEpuTIS 9S0)IBM "UTIAl JSOMBM “XBIA BUBIPIIA RIUPAIS PRIZRISA BRZEN
QIUSAYOPO >

030MOUAZSBWIOI O[O LIOIOS YOAMOPFOIS }ofods e[p QUOZOI[GO dMOI0P|S AIUPAIS "] B[OqE],




METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

44

"Difods auepeq zozid yoAuemosriqnd yohmosueuy yokuep simelspod eu dusepm druemodeido :0fporz

S0°0 110 20°0 1o | cro 61°0 20°0 00 S0°0 ¥0°0 nyjefew fomo3ymo108 osoulepAm
01°0 0€°0 100 | 60— | 670 €v°0 11°0 €0°0 €10 T1o Azepozids [om0xM0108 1os0ulepAm Yruzexs
¥T'0 £2°0 91°0 LT°0 SLO 1L°0 6%°0 o 70 8€°0 eruozngpez 032uo30
0t'0 10°1 vLO 0 LY 90°¢ Y0l €0°1 SI°1 €1 BIUBMOSUBUY ATNJNNS [0SOfEMI],

¢ c ¢ ¢ . ¢ . . . . TWAMOUTULIA)OFNEP TWEMIIZAI T WAUSBEM
6£°0 €0°1 vE0 €1°0 Pel 06°C $6°0 £€6°0 160 91°1 wopendey yokfesn momApye eroknjod ardors

L8 9 0 0 60T I ST |14 69 123 wesedez 1j01qo 9$0YqAZS
6€€ 00T S8 €01 Y16 €28 we 6€1 43 19¢ yezbimoqoz Aerds senjQ
L9 YL 0L 114 81¢ STt 34! Is1 Lyl LTl yoAmourtLoyony souzefeu Aepds sonj0

700 80°0 000 20°0 T €2°0 S0°0 01°0 90°0 110 [om03#0103 1050UUAL]
4] €50 S€0 6€0 6T°1 pLT 08°0 #9°0 280 280 [oryqAzs 1os0UUALg
0€C 09°0 50 85°0 L09 96°T SH'1 LTT ¥0°C vEl fomosueuy rogouukd [ookzorg
€7°0 00 LO'0— | 90°0 990) 91°0 80°0 80°0 91°0 60°0 A7zepaz1ds BUZOIWOUOYS 9SOUMOIUSY
9z°0 €0°0 €0°0— €0°0 79°0 110 L0°0 S0°0 91°0 90°0 lemomesspod 1osouererzp Azepazids gsoumojuay
970 60°0 8¢'0— | ¥I0- | S£0 LO0 S0°0 #0°0 €0°0 10°0 Azepazids onou gsoumoIITY
S1°0 610 ¥T0— | LO0— ¥1°0 170 LO0 90°0 €0°0 1o oZousepm nyedey 9souMOUNY
L0°0 ¥0°0 90°0— 10°0 7o 01°0 #0°0 20°0 00 ¥0°0 momApie eulkoerodo psoumoruay
10T €10C 10T €10C | vI0T | €10T | ¥10T | €10T | ¥IOC €10

dmopiepuels . —— - S— BYIUZBYSM BMZBN

QIUAIAYOPO >

030uZdAINddoeULIE] BIOPIS YIAMOPIAIS 30f0ds B[P dUOZII[QO dMOI0INIS SIUPAIS ‘[ B[OqEL




WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH ' Studia i Prace WNEIZ US
I ZARZADZANIA nr 50/3 2017

DOI: 10.18276/sip.2017.50/3-04

Mirela Romanowska*
Joanna Kowalik**

Uniwersytet Szczecinski

PRZEKSZTALCENIA W SEKTORZE OCHRONY ZDROWIA W POLSCE

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawianie zjawiska prywatyzacji i komercjalizacji w sektorze
ochrony zdrowia. Zaprezentowano istote procesu prywatyzacji i komercjalizacji w celu od-
roéznienia znaczenia tych dwoch pojec, ktore budzg silne emocje i stanowig istotny element
polityki panstwa. Dodatkowo przyblizono skale zjawiska wyzej wymienionych procesow
w sektorze stacjonarnej opieki zdrowotnej w Polsce. Dokonano ponadto analizy poréwnaw-
czej finansowania opieki zdrowotnej w krajach Unii Europejskiej. W artykule wykorzystano
analiz¢ porownawcza, przeglad literatury oraz studium przypadku.

Stowa kluczowe: prywatyzacja, komercjalizacja, finansowanie, podmiot leczniczy

Wprowadzenie

Wyznacznikiem sukcesu panstwa sg nie tylko ksztaltujace si¢ na optymalnym
poziomie wskazniki ekonomiczne, ale szeroko rozumiane dobro spoteczne, za$
jednym z jego kryteriow jest zapewnienie dostepu do podstawowej opieki zdro-
wotnej. W przypadku zachwiania systemu opieki mamy do czynienia ze wzrostem
$wiadczen socjalnych i patologii oraz negatywnym nastrojem spotecznym, ktory nie
sprzyja kreowaniu wzrostu gospodarczego ani tworzeniu pozytywnego wizerunku
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kraju. Stad szczegdlnie wazne jest dazenie do usprawnienia dostepu do §wiadczenia
uslug medycznych w sposob racjonalny i efektywny. Takim rozwiazaniem moze sta¢
si¢ prywatyzacja bezposrednia lub posrednia w zaleznosci od sytuacji finansowej
danego regionu czy tez kraju.

1.  Istota i znaczenie procesu prywatyzacji oraz komercjalizacji

Procesy prywatyzacji, jak i komercjalizacji w ostatnim dziesigcioleciu stanowia
nieodlaczny element przeksztalcen w ramach polskiego sektora ochrony zdrowia.
Wyzej wymienione pojgcia sa czesto zamiennie stosowane przez decydentow sektora
zdrowotnego'. Jednak na mocy polskiego prawa gospodarczego terminy te zostaty
zdefiniowane we wlasciwej ustawie z 1996 r. (Dz.U. 1996, nr 118, poz. 561 z p6zn.
zm.). Zgodnie z jej zapisami komercjalizacja polega na ,,przeksztatceniu przedsig-
biorstwa panstwowego w spotke”, bez zmiany struktury wilascicielskiej. Zas w od-
niesieniu do prywatyzacji ustawodawca wyrdznit jej dwie formy: prywatyzacje
bezposrednia (sprzedaz przedsigbiorstwa panstwowego) oraz posrednia (zbywanie
nalezacych do Skarbu Panstwa udziatow/akcji w spotkach). Mimo ze zapisy ustawy
dotycza podmiotdéw panstwowych, powszechnie przyjmuje si¢, ze komercjalizacja
jest procesem przeksztatcenia podmiotu publicznego w spétke prawa handlowego
z zachowaniem dotychczasowej struktury wiascicielskiej (Dubas, Szetela, 2013,
s. 39). Prywatyzacja natomiast dotyczy zmian wlasciciela skomercjalizowanego pod-
miotu poprzez sprzedaz wigkszosci badz tez calosci udziatdw/akeji (por. tabela 1).
Glownym efektem tzw. prywatyzacji zalozycielskiej jest przyrost udziatu sektora
prywatnego w podazy ustug zdrowotnych, ktory nastgpit w Polsce na przetomie
ostatnich 10 lat. W przeciwienstwie do dwdch wczes$niej wspomnianych form
(tj. bezposredniej i posredniej), nie polega ona na przeksztalceniu struktury wtasno-
Sciowej podmiotu/zaktadu przynaleznego do sektora publicznego (Dubas, Szetela,
2013, s. 39), a na niezaleznym powstawaniu zupetnie nowych, niepublicznych jed-
nostek. Prywatyzacja zalozycielska przyczynita si¢ do szybszego rozwoju sektora
prywatnego w obszarze podstawowej opieki zdrowotnej (m.in. grupowe i indywi-
dualne praktyki lekarskie). W szeroko rozumianym lecznictwie mamy do czynienia

! Tematyka prywatyzacji szpitali byta w 2010 r. jednym z najgtosniejszych tematow kampanii
wyborczej. Konkurujace sztaby prowadzily spor na hasta, oskarzajac si¢ wzajemnie z jednej strony
0 ,,dazenie do likwidacji publicznej opieki zdrowotnej”, z drugiej o ,,straszenie prywatyzacja”. Zrodto:
Debata prezydencka: spor o komercjalizacje w stuzbie zdrowia. PAR, Rynek Zdrowia (www.rynekz-
drowia.pl, dostep 05.01.2016).
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|
z r6znymi formami prywatyzacji. Jednakze nalezy pamigtac, ze jezeli chodzi o szpi-
tale, ktore stanowia podstawe lecznictwa stacjonarnego, kluczowa rolg odgrywa pry-
watyzacja posrednia z udziatem podmiotow podlegtych jednostkom samorzadu tery-
torialnego. Te dwa pojecia, o ktorych jest mowa, stanowia odrgbne procesy, poniewaz
komercjalizacja szpitali publicznych moze stanowi¢ pierwszy etap na drodze do
prywatyzacji. Obowigzujace przepisy zawieraja swego rodzaju zachety (tj. pobudki
finansowe), ktdre maja na celu sktonic organy zatozycielskie do komercjalizacji szpi-
tali publicznych, tym samym kwestia dotyczaca ich prywatyzacji jest niezalezng oraz
indywidualng decyzja podmiotu tworzacego (Horosz, 2012, s. 42-58).

Tabela 1. Formy procesu prywatyzacji w ochronie zdrowia

PRYWATYZACIJA
ZALOZYCIELSKA POSREDNIA BEZPOSREDNIA
— powstawanie zupetnie nowych, |— komercjalizacja (przeksztalcanie |- sprzedaz zakladu inwestorom
prywatnych podmiotow w spotke prawa handlowego prywatnym
— sprzedaz czgs$ci/catosci udziatow/
akcji podmiotom prywatnym

Zrodto: Dubas, 2010, s. 138.

Istotne jest rowniez odrdznienie prywatyzacji ze wzgledu na kryterium finan-
sowe, tzn. skad pochodza, srodki, oraz prawno-organizacyjne, tzn. statut i wtasnos¢
jednostki. Wedlug raportu NFZ, w latach 2009-2011 udziat wartosci kontraktow
»leczenie szpitalne” zawartych z podmiotami niepublicznymi wzrost z 7,38% do
9,15% catkowitej wartosci zawartych w tym zakresie umow z ptatnikiem publicz-
nym (NFZ, 2012, s. 9). Szacuje si¢ rowniez, ze w roku 2011 ponad 75% szpitali
niepublicznych miato podpisany kontrakt z NFZ (Dubas i in., s. 40). Jest to dowod
na to, ze w odniesieniu do sektora szpitalnictwa, ktorego charakterystyczng cecha sga
wysokie koszty §wiadczonych ustug, dla utrzymania si¢ na rynku koniecznym jest
finansowanie publiczne, niezalezne od formy wtasnosci.

2.  Skala zjawiska komercjalizacji i prywatyzacji opieki zdrowotnej w Polsce

Stacjonarna opieka zdrowotna (ang. Inpatient Health Care) definiowana jest
jako catodobowa opieka pielggniarska i lekarska §wiadczona w stacjonarnych za-
ktadach opieki zdrowotnej (GUS, 2016). Ustawa o dzialalnosci leczniczej (Dz.U.
2011, nr 112, poz. 654 z p6zn. zm.) okresla, ze wlasnie ten rodzaj dziatalnosci lecz-
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niczej obejmuje zarowno §wiadczenia szpitalne, jak rowniez wiele innego rodzaju
ushug zdrowotnych, m.in. $wiadczenia pielggnacyjne i rehabilitacyjne oraz pomoc
spoteczng i psychologiczng dla 0séb w stanie terminalnym. Oznacza to takze, ze
do podmiotdéw sektora opieki stacjonarnej, obok szpitali, zaliczane sa m.in. zaktady
opiekunczo-lecznicze oraz pielegnacyjno-opiekuncze i o§rodki rehabilitacyjne.

Skale zjawiska komercjalizacji w sektorze opieki stacjonarnej odzwierciedla
udzial w nim podmiotéw publicznych oraz niepublicznych. Podmioty publiczne
funkcjonuja w wiekszej czgsci w formie SP ZOZ, a ich wiascicielami (podmiotami
tworzacymi, organami zatozycielskimi) sa ministrowie, centralne organy admini-
stracji rzadowej, wojewodowie, jednostki samorzadu terytorialnego (JST), publiczne
uczelnie medyczne 1 Centrum Medyczne Ksztatcenia Podyplomowego. Podmioty
niepubliczne funkcjonujg w formie spotek, a ich wtascicielami sa przede wszystkim:
osoby fizyczne lub prawne (krajowe i zagraniczne), pracodawcy, fundacje, zwiazki
zawodowe, samorzady zawodowe, stowarzyszenia, ko$cioly, zwigzki wyznaniowe
czy tez spoiki, ktdre nie majg osobowosci prawnej (Dubas i in., s. 40). Taka klasyfi-
kacja w dostepnych statystykach obowiazuje od lat dziewigédziesigtych XX wieku.
Jest ona przydatna do oceny skali zjawiska komercjalizacji szpitali publicznych, ale
z drugiej strony przysparza trudno$ci w ocenie stopnia prywatyzacji (por. tabela 2).
Mozna to wytlumaczy¢ w ten sposob, ze w grupie szpitali niepublicznych pojawiaja
si¢ takze $wiadczeniodawcy, ktorzy funkcjonujg na zasadzie spotek kapitatowych,
gdzie JST majg wickszo$ciowy badz calosciowy udzial. Te jednostki czesto okresla
si¢ mianem ,,niepublicznych samorzagdowych”. Juz sama nazwa wskazuje, ze jest
to zestawienie dwoch przeciwstawnych poje¢ (Dubas i in., s. 41). Samorzadowy,
bowiem jest przynalezny do elementu administracji publicznej, z kolei niepubliczny,
poniewaz nie ma w nim wymienionej spoiki kapitatlowej, gdyz obowigzujace regula-
cje prawne zawierajg zamkniety katalog form organizacyjno-prawnych, gdzie moze
funkcjonowa¢ publiczny §wiadczeniodawca ustug zdrowotnych.

Tabela 2. Liczba przeksztatconych szpitali w Polsce w latach 2001-2013

2004

Lata

o | 2001
% | 2002

v | 2003

v | 2005

w | 2006

o | 2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

Liczba przeksztatcen 14 19 | 21 22 12 16 | 27

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sytuacja finansowa szpitali w Polsce,
edycja 2014, PMR Magellan S.A.
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Dokonujgce si¢ procesy przeksztalcen w szpitalach, ktore wsrod podmiotow
tworzacych sektor ochrony zdrowia dysponuja najwickszym potencjatem, przebiega-
ja powoli ze wzgledu na ryzyko. Skalg tego zjawiska w latach 2001-2013 prezentuje
tabela 2. Obserwowany trend wzrostowy (por. rysunek 1) nie oznacza, ze procesy
przeksztatcen przebiegaja ze zdecydowanie wigkszg dynamika.

Rysunek 1. Liczba przeksztatconych szpitali w Polsce w latach 2001-2013
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Sytuacja finansowa szpitali
w Polsce, edycja 2014, PMR Magellan S.A.)

Wsrod 897 szpitali (bez MSW i1 Ministerstwa Sprawiedliwosci) w latach 2001—
2014 przeprowadzono 167 przeksztatcen, wybieraja¢ rozne $ciezki. Oznacza to, ze
zdecydowana wigkszos¢ placowek ciggle stoi w obliczu konieczno$ci przeprowadze-
nia procesu przeksztatcen.

3. Finansowanie systemu opieki zdrowotnej w Polsce

W kazdym systemie opieki zdrowotnej wymagane sg ogromne naktady, dlatego
tez tak istotny jest sposob jego finansowania. Wyrdznia si¢ trzy modele finansowania
(Ry¢, Skrzypcezak, 2010, s. 9):

— powszechny ubezpieczeniowy, nazywany modelem Bismarcka (ktory jest

oparty na obowigzkowych ubezpieczeniach zdrowotnych),

— narodowej stuzby zdrowia, nazywany modelem Beveridge’a (panstwo z po-

datkéw finansuje opieke zdrowotng),

— oparty na ubezpieczeniach prywatnych.
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Pierwszy z nich to system budzetowy — czg¢$¢ finansoéw publicznych w postaci
funduszy, ktore sg finansowane ze sktadek obowiagzkowego ubezpieczenia zdrowot-
nego. Drugi z nich to takze element finansoéw publicznych, gdzie srodki pochodza
z ptaconych podatkéw. Natomiast trzeci dotyczy finansow prywatnych, pochodza-
cych z dobrowolnego ubezpieczenia, ktore sa odpowiedzialne za pokrycie czgsci
ogotu srodkow i stanowig istotne uzupelnienie finanséw zasilajacych ochrone
zdrowia.

Jednostki organizacyjne, do ktorych zalicza si¢ te udzielajace §wiadczen zdro-
wotnych, czyli Narodowy Fundusz Zdrowia oraz Ministra Zdrowia, sg elementami
systemu finansowego opieki zdrowotnej w Polsce (Hady, Le$niowska, 2011, s. 6).
Podstawowa funkcje w finansowaniu oraz zapewnieniu dost¢pu do ustug zdrowot-
nych pelni NFZ, do ktérego zgodnie z ustawa nalezy zabezpieczenie ubezpieczo-
nemu $wiadczen zdrowotnych. (Dz.U. nr 45, poz. 391). NFZ ustala rowniez zasady
udzielania $wiadczen zdrowotnych, sprawdza ich dostgpnos¢ oraz jakos¢, dokonuje
analiz kosztow §wiadczen, ustala zasady rozliczen ze $wiadczeniodawcami, kontro-
luje realizacjg¢ umow zawieranych ze $wiadczeniodawcami oraz odpowiedzialny jest
za prowadzenie tzw. Centralnego Wykazu Ubezpieczonych (Dz.U. nr 45, poz. 391).
Zgodnie z obowigzujagcym w Polsce prawem $wiadczen zdrowotnych moga udzielac:
publiczne i niepubliczne zaktady opieki zdrowotnej oraz indywidualne i grupowe
praktyki lekarskie, potoznicze czy pielggniarskie. Ubezpieczenia zdrowotne stano-
wig podstawowe zrodto finansowania ochrony zdrowia w Polsce oraz zapewniaja
pacjentom wszechstronny zakres §wiadczen zdrowotnych. Nalezy zwroci¢ uwage,
ze wickszo$¢ przychodéw NFZ stanowig sktadki na ubezpieczenie zdrowotne (Hady
iin., s. 8). Finansowanie §wiadczen zdrowotnych pochodzace z budzetu panstwa
uregulowane zostato w rozporzadzeniu z 13 grudnia 2004 roku w sprawie §wiadczen
wysokospecjalistycznych, finansowanych z budzetu panstwa z czgéci pozostajacej do
dyspozycji wlasciwego ministra do spraw zdrowia (Dz.U. nr 267, poz. 2661 z p6zn.
zm.). Srodki publiczne przekazywane sa $wiadczeniodawcom, z ktorymi whasciwy
minister do spraw zdrowia zawart umowe o udzielaniu tychze §wiadczen oraz sg
one przeznaczane wylacznie na pokrycie kosztow zwigzanych z realizacja umowy.
Srodki pochodzace z budzetow jednostek terytorialnych (JST) oraz budzetu panstwa
nie stanowig uregulowanego trwale strumienia przychodéw sektora zdrowotnego,
poniewaz ich ksztattowanie si¢ podlega zmiennym regulacjom, ktore dotycza decyzji
alokacyjnych wiadz centralnych i samorzadu terytorialnego (Hady i in., s. 9). Nalezy
rowniez pamietac, ze bardzo znaczacym sktadnikiem przychodow sektora zdro-
wotnego s3 indywidualne dochody ludnosci, przeznaczane sg na ochrong zdrowia.
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Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktorej ubezpieczony korzysta ze §wiadczenia
zdrowotnego, tylko czesciowo lub wcale finansowanego ze §rodkow publicznych.

W Polsce na przetomie ostatnich kilkunastu lat system opieki zdrowotnej prze-
szedl ogromne przeobrazenia. Najwazniejsza zmiang w tym zakresie byta reforma
przeprowadzona w roku 1999, w konsekwencji ktorej nastapita decentralizacja
systemu opieki zdrowotnej, finansowanej do tej pory bezposrednio przez panstwo
(Stando-Gorowska, 2012, s. 71). W latach 2004 oraz 2010 system opieki zdrowotnej
ulegat dalszym przeksztatceniom takze jezeli chodzi o sposob finansowania. Tabela 3
przedstawia zrodta finansowania ochrony zdrowia w polskim systemie zdrowotnym
po roku 1999.

Tabela 3. Finansowanie opieki zdrowotnej w Polsce

Zrbdta finansowania Obszar finansowania

W zakresie objetym przez kontrakty z NFZ:
Powszechne ubezpieczenie zdrowotne — podstawowa opieka zdrowotna,
— $wiadczenia specjalistyczne, ambulatoryjne i stacjonarne

— specjalistyczne procedury medyczne,

— programy polityki zdrowotnej,

— ratownictwo medyczne,

Budzet panstwa — publiczna stuzba krwi,

— inspekcja sanitarna,

— czg$¢ sktadek ubezpieczenia zdrowotnego 0sob
nieuzyskujacych dochodow

Organizacja opieki zdrowotnej na poziomie lokalnym

iregionalnym, w tym:

Jednostki samorzadu terytorialnego (JST) — finansowanie inwestycji i przeksztatcen infrastrukturalnych,

— pokrywanie dtugow i dalsze finansowanie samodzielnych
publicznych zaktadow opieki zdrowotnej generujacych stratg

— bezposrednie zakupy lekéw i $wiadczen zdrowotnych,
— wykup komercyjnego ubezpieczenia zdrowotnego,
Wydatki prywatne — finansowanie zaktadowej stuzby zdrowia,

— zakup dla pracownikéw abonamentéow w prywatnych

placowkach opieki zdrowotnej

Zrédto: Jaworzynska, 2010, s. 19-21.

Mimo ze najwazniejszym zrodtem finansowania ochrony zdrowia stata sig¢
sktadka na ubezpieczenie zdrowotne, nie zrezygnowano jednak catkowicie z bezpo-
sredniego finansowania przez budzet panstwa oraz jednostki samorzadu terytorial-
nego. Skale tego finansowania w latach 2013-2015 przedstawia tabela 4.
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Tabela 4. Wydatki budzetu panstwa i jednostek samorzadu terytorialnego na ochrong
zdrowia w latach 2013-2015

o 2013 | 2014 [ 2015 2013 [ 2014 | 2015
Wyszczeg6lnienie
w mln ztotych w procentach
Budzet panstwa
Ogblem 3213453 312522,7 331743 4 100 100 100
w tym na ochrong 7534,1 7357,6 73245 23 24 22
zdrowia
Budzet samorzadéw terytorialnych

Wojewodztwa ogotem 16527 182383 17202,7 100 100 100
w tym na ochrong 9273 7747 1106,7 5,6 42 64
zdrowia
Miasta na prawach 64952,6 69661,4 69824,2 100 100 100
powiatu ogotem
w tym na ochrong 1058,2 1065,2 1063,2 1,6 1,5 1,5
zdrowia
Powiaty ogdtem 22916,5 237843 23441,1 100 100 100
w tym na ochrong 1327,3 1274,0 1183,7 5.8 54 50
zdrowia
Gminy ogotem 79442,5 85070,1 859444 100 100 100
w tym na ochrong 5416 561,3 553,0 07 07 0.6
zdrowia
Razem JST 183838,6 196754,1 196412,4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

W budzecie panstwa wydatki na ochron¢ zdrowia w kwotach bezwzglednych
malaty w 2014 roku w poréwnaniu do 2013 o 176,5 min zt, a w 2015 w poréwnaniu
do 2014 o 33,1 mln zt. W strukturze wydatkow stanowity one ok. 2,2-2,4%. Jedynie
miasta na prawach powiatu i gminy wydaty na ochrone zdrowia ze swoich budzetow
mniejszg ich czes¢, tzn. odpowiednio 1,5-1,6% 1 0,6—0,7%.

W Polsce na ochrong zdrowia wydawanych jest nieco ponad 6,5% PKB. Srednio
panstwa OECD wydajg na opieke zdrowotng 8,9% PKB. Sposrdd 44 krajow moni-
torowanych przez OECD Polska pod wzgledem % PKB przeznaczanego na opieke
zdrowotng zajmuje 36. miejsce (,,Health at Glance 20157, www.oecd.org, dostep
9.05.2017).

Celem poréwnania finansowania systemu opieki zdrowotnej w krajach UE,
w tabeli 5 przedstawiono stosowane przez te kraje mieszane zrdédta finansowania,
deklarujac, ze ich podstawowym zrodlem sg Srodki, ktdre majg publiczny charakter
i s3 kontrolowane w sposob bezposredni oraz posredni.
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Tabela 5. Zrodta finansowania opieki zdrowotnej w wybranych krajach

Gtowny dodatkowy system

Kraje Dominujacy system finansowania .
y vacy sy finansowania

Dania, Portugalia publiczny: dochody podatkowe bezposrednie optaty

prywatne dobrowolne
ubezpieczenia, bezposrednie optaty

Finlandia, Grecja, Irlandia,

Wiochy, Szwecja, Hiszpania publiczny: dochody podatkowe

mieszane: obowiazkowe
Holandia ubezpieczenia spoteczne i prywatne
dobrowolne ubezpieczenia

publiczne: system podatkowy,
bezposrednie optaty

prywatne dobrowolne

Austria, Belgia, Francja, publiczny: obowigzkowe ubezpieczenia, bezposrednie
Niemcy, Luksemburg ubezpieczenia optaty, publiczne: dochody
podatkowe

Zrodto: Hady, Le$niowska, 2011, s. 6.

Finansowanie ze $rodkéw publicznych odbywa si¢ poprzez obowigzkowy
system ubezpieczen oraz bezposrednie finansowanie ze srodkow, ktore pochodza
z dochodow publicznych, czyli budzetu panstwa czy budzetow gminnych lub regio-
nalnych. Na dodatkowe systemy finansowania w gtownej mierze, tak jak w przy-
padku Polski, sktadajg si¢ bezposrednie oplaty, ktore s uiszczane przez pacjentow,
prywatne dobrowolne ubezpieczenia oraz dochody podatkowe.

Podsumowanie

Prywatyzacja w polskim sektorze ochrony zdrowia wydaje si¢ by¢ obiektywnie
konieczna, dlatego warto podejmowac tego typu dziatania, choéby w celu uspraw-
nienia i podnoszenia standardow leczenia pacjentow. Wyniki prowadzonych w tym
zakresie badan dowodza, ze przeksztalcanie szpitali w placowki prywatne jest dobrym
posunigciem. Sprywatyzowane placowki cieszg si¢ zdecydowanie lepsza opinig miesz-
kancow, przyktadem moze by¢ chociazby Szpital §w. Rocha w Ozimku. Nalezy mie¢
jednak na uwadze fakt, ze przed prywatyzacja szpitale sg czesto w zlej sytuacji finan-
sowej. Wielkos$¢ ich zadtuzenia w wigkszosci przypadkéw przekracza nawet roczne
przychody placowek. Efektem skutecznie przeprowadzonej prywatyzacji zaktadow
leczniczych jest pozyskanie nowych pacjentéw, rozwoj dziatalnosci, poszerzanie oferty
leczniczej, a nawet zwigkszajace si¢ kontrakty z Narodowym Funduszem Zdrowia.
Szczegbdlnie waznym elementem tego zjawiska jest podniesienie standardu $wiadczo-
nych ustug, poniewaz placowki zostajag w petni wyremontowane, wyposazone w nowy
sprzet (mozliwos¢ zwigkszenia liczby 16zek na oddziatach) oraz zatrudniaja dodat-
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kowych specjalistow. Mimo tych niewatpliwych korzysci ptynacych z prywatyzacji,
pacjenci w Polsce odczuwajg strach przed tym posunigciem ze strony panstwa. Mozna
to dostrzec w badaniach opinii spotecznej przeprowadzanych przez Pracowni¢ Badan
Spotecznych w listopadzie 2013 roku. Wynika z nich, ze ponad 70% nie chce, aby
najblizsze im szpitale byly sprywatyzowane, a ponad 60% twierdzi, ze prywatyzacja
bedzie niekorzystna dla pacjentow. Polacy boja si¢ wysokich kosztoéw (ponad 60%
respondentdéw) oraz spadku dostepnosci leczenia (ok. 40%) (Kaczmarek, 2014).

W oparciu o przeglad literatury mozna stwierdzi¢, ze prywatyzacja ochrony
zdrowia moze by¢ korzystna dla pacjentéw i wcale nie oznacza, ze pacjenci beda za
nig ptaci¢ ze srodkéw pochodzacych z domowego budzetu. ,,Prywatyzacja” ludzi
budzi wsrod spoleczenstwa negatywne skojarzenia z odptatnoscia za ustugi leczni-
cze. Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze prywatyzacja stuzby zdrowia to nie to samo, co pry-
watyzacja szpitali, poniewaz gdyby hipotetycznie wszystkie szpitale byty prywatne,
to i tak stuzba zdrowia zostataby publiczna, gdyz ptatnik jest publiczny.

Zaktady Opieki Zdrowotnej od dtuzszego czasu sg juz sprywatyzowane, co nie
oznacza zwigkszonej odplatnosci za leczenie. Zdrowie obywateli to najwazniejszy prio-
rytet, a zalezy ono w duzej mierze od jakosci $wiadczonych ustug medycznych, natomiast
te uzaleznione sg od finansow, czyli — jak wczesniej wspomniano — sprzgtu czy wysoko
wykwalifikowanej kadry. Z punktu widzenia pacjenta nie powinno by¢ istotne, kto jest
wlascicielem danej placowki, wazny jest sposob ptatnosci, a jezeli NFZ w dalszym ciggu
bedzie wykonywat optaty, to pacjent nie zauwazy zachodzacych zmian.
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TRANSFORMATIONS IN THE HEALTHCARE SECTOR IN POLAND
Abstract

The aim of the article is to present the phenomenon of privatization and commercia-
lization in the healthcare sector. The Authors define privatization and commercialization
processes in order to distinguish between these two concepts as they arouse strong emotions
and constitute an important element of the state policy. Additionally the Authors touch upon
the magnitude of the phenomenon of the abovementioned processes in the stationary heal-
thcare sector in Poland and conduct a comparative analysis of the health system financing
in the EU countries. The article uses comparative analysis, literature review and case study.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie kierunkow dystrybucji warto$ci wykreowanej
przez przedsigbiorstwa dla okre§lonych grup interesariuszy. W publikacji podjeto probe
znalezienia odpowiedzi na pytanie, dla kogo przedsi¢biorstwa powinny tworzy¢ wartosé.
Zgodnie z zalozeniami koncepcji zrownowazonego rozwoju, przeprowadzono analize dys-
trybucji warto$ci na przykladzie Jastrzebskiej Spotki Weglowej S.A. w latach 2011-2015. Na
potrzeby pomiaru warto$ci zrownowazonej wykorzystano metodologi¢ oparta na wolnych
przeptywach pienig¢znych. Ich aktualna warto$¢ oparta na okreslonym horyzoncie czasu
moze stanowi¢ wskazowke dla kontynuacji lub likwidacji dziatalno$ci gorniczej w Swietle
utrzymania lub utracenia korzysci dla interesariuszy.

Stowa kluczowe: wartos¢, warto$é zrownowazona, przedsigbiorstwo gornicze, interesariusze

Wprowadzenie

W XX wieku badania nad warto$cig koncentrowatly si¢ wokdt dwoch zagad-
nien: warto$ci dla akcjonariuszy oraz wartos$ci dla interesariuszy. Zwolennicy teorii
akcjonariuszy zgodnie twierdza, ze przedsigbiorstwo istnieje jedynie po to, aby

Adres e-mail: slorenc@agh.edu.pl

*k

Adres e-mail: kustra@agh.edu.pl
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stale powigksza¢ bogactwo wtascicieli. Przeciwnicy takiego podejscia sg zdania,
ze oprocz celow prostych i bezposrednich, przedsigbiorstwa powinny ukierunko-
wac strategi¢ na zapewnienie korzysci wielu interesariuszom (Brycz, 2005, s. 27).
Czy istnieje wigc koncepcja zarzadzania, ktdra pozwala na potaczenie interesow
wlascicieli 1 pozostatych interesariuszy? Czy mozliwe jest pogodzenie postulatow
réznych grup intereséw? Z pozoru wydaje si¢ to nierealne. Okazuje si¢ jednak, ze
mozliwe jest uzyskanie kompromisu i kazda ze stron na tej relacji moze zyskacé. Takie
podejscie jest uzasadnione faktem, ze, dbajac o interesy wlascicieli, wptywa si¢ na
zadowolenie wszystkich grup interesow. Realizacja strategii i polityki opartej na ge-
nerowaniu korzysci dla wszystkich interesariuszy stanowi podstawe do oszacowania
warto$ci zrbwnowazonej firmy.

1. Wolne przeptywy pieniezne jako podstawa szacowania wartosci firmy

Wycena firmy jest nierozerwalnie zwigzana z realizacjg funkcji maksymali-
zacji wartosci. W zalezno$ci od celu wyceny i rodzaju firmy, stosowane sg rézne
narzedzia i instrumenty, jednak rozpoznane w literaturze i biznesie metody wyceny
warto$ci (m.in. majatkowe, porbwnawcze, mieszane) dostarczajg zbyt waskich infor-
macji i sg podatne na liczne znieksztatcenia. Przedsigbiorstwa moga bowiem osiggac
zysk, jednoczesnie nie posiada¢ gotowki na splate zadtuzenia, inwestycje, czy tez
wyptaty dywidend nalezne wiascicielom, zgodnie ze stwierdzeniem, ze ,,zysk to
opinia, gotowka to fakt” (Panfil, Szablewski, 2011, s. 26). W celu wyeliminowa-
nia kategorii ,,papierowych” stosowane sa dynamiczne metody wyceny, oparte na
zdyskontowanych przeptywach pienigznych DCF (discounted cash flow). Metody
dynamiczne przyréwnuja warto$¢ przedsiebiorstwa do jego zdolnos$ci generowania
strumieni przeplywow pienieznych w przysztosci. Instrumenty dynamiczne pozwa-
lajg zmierzy¢ i oszacowac tzw. warto$¢ dodana, czyli wartos¢ nie tylko dla wiasci-
cieli, ale takze dla pozostalych interesariuszy przedsigbiorstwa, ktorzy w proce-
sie podejmowania decyzji nie mogg by¢ ignorowani. Odpowiedzialno$¢ spoteczna
przedsigbiorstw przejawia si¢ w stwierdzeniu, ze firma stanowi integralng czes$c¢
spoleczenstwa i powinna w sposob odpowiedzialny realizowa¢ zadania wzgledem
otoczenia (interesariuszy).

Najbardziej rozpowszechnionym kierunkiem wykorzystania metod dyskonto-
wych jest procedura dyskontowania tzw. wolnych przeptywow pieni¢znych FCF (fiee
cash flow). Najczesciej w praktyce spotyka si¢ trzy rodzaje przeptywow (Zarzecki,
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1999, s. 111, 125):

FCFF (free cash flow to firm) — przeptywy pieni¢zne przynalezne wszyst-
kim stronom finansujgcym,

FCFE (free cash flow to equity) — przeptywy pieni¢zne przynalezne
wlascicielom.

FCFD (free cash flow to debt) — przeptywy pienigzne przynalezne dawcom
kapitatu.

Model oparty na FCFF umozliwia wyznaczenie catkowitej wartos$ci dla firmy

(kapitat + dtug), zarowno dla wiascicieli, jak i wierzycieli. FCFE pozwala na ob-

liczenie przeptywow dla wiascicieli z kapitatu wlasnego mozliwego do uzyskania

i bedacego do ich dyspozycji po uwzglednieniu wydatkow, naktadow inwestycyjnych

oraz zobowigzan. FCFD natomiast umozliwia okreslenie przeptywow pieni¢znych

dla wierzycieli i oszacowanie koniecznych do zaptacenia przez firme¢ odsetek od kre-

dytow, powigkszonych o splate rat kapitalowych. Wzajemna relacja FCFE, FCFD od

FCFF oraz powigzania z poszczegdlnymi pozycjami bilansu zostata przedstawiona

na rysunku 1.

-
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Rysunek 1. Analiza modelu opartego na wolnych przeptywach pieni¢znych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Hawawini, Viallet 2007, s. 98).
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Przeptywy pieni¢zne przynalezne wszystkim stronom finansujgcym, wlascicie-
lom oraz bankom wyznacza si¢ wedtug ponizszych formut (Benninga, Sarig, 1997,
s. 411):

FCFF = zysk operacyjny x (1 —T) + amortyzacja —

wydatki inwestycyjne — zwigkszenie kapitaiu pracujgcego

FCFE = zysk netto + amortyzacja — wydatki inwestycyjne —
zwigkszenie kapitatu pracujgcego — sptata zadtuzenia

+zaciggniecie nowych kredytow

FCFD = Odsetki x (1 —T) + zwrot pozyczonego kapitatu —

zaciggnigcie nowych pozyczek

Ze wzgledu na fakt, ze wycena wartosci za pomocg metod dochodowych
wymaga petnego przekroju informacji, metody te s3 uznawane za jeden z najlep-
szych miernikow wartosci. Bazuja na kluczowych parametrach tworzenia wartosci
— dochodzie i ryzyku. Metody te zwykle wykorzystywane sg w przypadku przed-
sigbiorstw, ktore maja realne perspektywy rozwoju i mozliwosci generowania do-
datnich przeptywow pieni¢znych.

2.  Model wyceny wartosci zrownowazonej dla interesariuszy przedsigbiorstwa

Wzrost §wiadomosci spolecznej i znaczenia koncepcji zrownowazonego za-
rzadzania przedsi¢biorstwem narzucily konieczno$¢ transparentnej komunikacji,
w ktorej, oprocz informacji finansowych, zawarte sa rowniez inne dane, ktorymi
mogg by¢ zainteresowane grupy interesow. Rozszerzenie sprawozdawczos$ci
o kwestie zwigzane z tworzeniem warto$ci dla interesariuszy oraz mozliwos$cia za-
pewnienia jej trwatego wzrostu, to kluczowe dla uczestnikow rynkow kapitatowych
informacje. Stad konieczno$¢ opracowania sprawozdania (modelu), ktore umozliwi
okreslenie struktury dystrybucji wartosci i, wskazujac na potencjat inwestycyjny,
pozwoli na realne odzwierciedlenie korzysci (rozumianych jako przeptyw gotowki),
jakie otrzymujg poszczeg6lne grupy beneficjentow.
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Rysunek 2 przedstawia propozycje oszacowania wartosci dla wybranych grup
interesariuszy, dla ktérych w oparciu o metodologi¢ FCF, koszty operacyjne i finan-
sowe oraz elementy sprawozdan finansowych, mozliwe jest precyzyjne zwarto$cio-
wanie otrzymywanych profitow.

Rysunek 2. Przeptywy pieni¢zne z warto$ci dodanej dla interesariuszy

(Wynagrodzenia + (Koszty materialow + Koszty
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Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Propozycja wykorzystania przeptywow gotowkowych determinuje konieczno$é
wprowadzenia poj¢cia wolnych przeptywow pieni¢znych z wartosci dodanej FCF
VA (free cash flow from value added), ktére stanowig sume przeptywow pieni¢z-
nych dla poszczegoélnych grup beneficjentow: wiascicieli FCFE (free cash flow to
equity), pracownikow FCFW (free cash flow to workers), dawcow kapitatow FCFD
(free cash flow to debt), dostawcow FCFES (free cash flow to suppliers), samorzadow
FCFM (free cash flow to municipal administration) oraz panstwa FCFSt (free cash
Sflow to state).

Przyjeta metodyka, bazujgca na ewidencji rodzajowej w sferze dziatalnosci
operacyjnej, przy wycenie wartosci dla wszystkich interesariuszy, jest uzasadnio-
na koniecznoscig szerszego spojrzenia na taczne koszty funkcjonowania jednostek
gospodarczych. Zbyt ogoélne traktowanie kosztéw w tym obszarze moze bowiem
skutkowa¢ uzyskaniem niepetnych informacji w zakresie kreowania rzeczywistej
wartos$ci dla grup intereséw (Lorenc, Kustra, 2016, s. 20).
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3. Proces podziatu wartosci na podstawie Jastrzebskiej Spotki Weglowej S.A.

Przedmiotem analizy jest przedsi¢biorstwo gornicze Jastrzebska Spotka
Weglowa S.A. (JSW S.A.), najwigkszy producent wysokiej jakosci wegla koksowe-
go w Polsce oraz dostawca wegla energetycznego dla elektrowni i elektrocieptowni.

JSW S.A. od lipca 2011 roku jest notowana na Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie i wchodzi w sktad indeksu WIG20, a od 31 lipca 2012 roku takze w sktad
indeksu spotek spotecznie odpowiedzialnych: Respect Index. W roku 2013 spotka przy-
jeta Strategie Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu, w ramach ktorej odpowiedzial-
nos¢ za srodowisko naturalne i otoczenie spoteczne stata si¢ elementem misji JSW S.A.

Przeprowadzong analize oparto na danych pochodzacych z ogélnodostgpnych
sprawozdan finansowych spotki za lata 2011-2015.

Punktem wyj$cia dla analizy bylo okreslenie FCFF VA. Analiz¢ wzbogacono
o dynamike zmian zaprezentowana na rysunku 3.

Na potrzeby analizy wyrozniono przeptywy pieni¢zne, ktére przyporzadkowa-
no do 6 roznych grup interesariuszy. Oprocz wartosci dla wlascicieli i wierzycieli,
przedstawiono przeptywy pieni¢zne dla pracownikow, dostawcow, samorzadow lo-
kalnych oraz dla panstwa.

Rysunek 3. Warto$¢ dodana oparta na wolnych przeptywach pieni¢znych
wygenerowana przez JSW S.A. dla interesariuszy w latach 2011-2015
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie:
(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).
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Rysunek 3 obrazuje zréznicowane ksztattowanie si¢ wartosci. Spadek cal-
kowitych przeplywow nastapit w latach 20122013 (21%) oraz 2013-2014 (51%).
Najwigksza dynamike zmiany mozna bylo zaobserwowaé w latach 2014-2015
(156%), za$ nieznaczny wzrost w latach 2011-2012 (7%). Ponad dwukrotny wzrost
wartosci (156%) spowodowany byt przede wszystkim zmiang przeptywow dla wie-
rzycieli (silnie ujemne FCFD w roku 2014, dodatnie w roku 2015), z kolei zwyzke
w latach 2011-2012 wywotato zmniejszenie ujemnych wartosci na przeptywach dla
tej grupy intereséw (FCFD).

W latach 2011-2015 catkowita warto$¢ dodana oparta na przeptywach pieni¢z-
nych wygospodarowana przez JSW S.A. dla interesariuszy wyniosta 25 509,1 mln zt.
Tabela 1 oraz rysunek 4 przedstawiajg sposob i proporcje rozdysponowania wyzej
wymienionej wartosci na poszczeg6lnych interesariuszy.

Tabela 1. Warto$¢ dodana oparta na wolnych przeptywach pienieznych
wygenerowana przez JSW S.A. dla interesariuszy w latach 2011-2015

2011 2012 2013 2014 2015

FCFE 493,1 683,5 —88,1 —889,4 -330,1
FCFD —-339,5 —145,8 59,4 —2103,2 2532
FCFW 27194 2756,8 25920 27138 2856,6
FCFS 2190,7 2 479,5 2148,6 22989 24403
FCFM 177,8 157,8 153,6 157,7 182,2
FCFSt 589,0 288,8 27,5 225,1 760,1
FCF VA 5830,5 6220,6 4893,0 24029 6162,2

Suma FCFF VA 25509,1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie:
(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).

Najwigkszy udzial w wartosci wykreowanej przez JSW S.A. majg pracownicy
(53,5%). Najwigkszy przyrost przypada na lata 2014-2015.

Drugim co do wielkos$ci beneficjentem wartos$ci spoiki sa dostawcey (45,3%). Dla
tej grupy intereséw zaobserwowano stabilne ksztaltowanie si¢ wartosci. Niegrozny
spadek (15,4%), po ktorym zanotowano stabilny wzrost, miat miejsce w latach
2012-2013.
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Rysunek 4. Udzial wolnych przeptywoéw finansowych FCF dla wyszczegdlnionych
interesariuszy w calkowitej warto$ci FCF VA wygenerowanej przez JSW S.A.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie:
(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).

Udzial budzetu panstwa ksztattuje si¢ srednio na poziomie 7,4%. Najwickszy
spadek wartosci (104%) miat miejsce w latach 2011-2012. Z kolei najwigksza wartosc,
1 tym samym najwi¢kszy podatek, jaki spotka wptacita do budzetu panstwa, przypa-
da na rok 2015. Wzrost dystrybucji wartosci dla tej grupy interesow w latach 2014—
2015 wskazuje 237,7%. Srednie obowigzkowe obcigzenia wyniku, jakie trafiaja do
budzetu samorzgdéw lokalnych z tytutu prowadzenia przez JSW S.A. dziatalnosci
wydobywczej, stanowig 3,2% wartosci wykreowanej przez firmg.

Najmniejszy udziat w korzysciach wygenerowanych przez spotke majg wia-
Sciciele (—0,5%) oraz banki (—8,9%). Ujemna warto$¢ dla powyzszych grup wynika
z wygenerowanych ujemnych przeptywow pieni¢znych.

Ksztattowanie si¢ przeptywow pienieznych dla poszczegdlnych interesariuszy
zostato przedstawione na rysunkach 5—10. Rozdysponowanie warto$ci nastgpuje
w formie: wyplaty wynagrodzen i §wiadczen na rzecz pracownikow, podatkéw na
rzecz samorzadow i panstwa, odsetek dla dawcow kapitatu, dywidendy dla wtasci-
cieli oraz profitow dla dostawcow towarow i ustug.
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Rysunek 5. Wolne przeptywy pienigzne dla whascicieli
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).

Wykreowana przez spotke wartos¢ dla wiascicieli (rysunek 5) informuje
o zyskach dla tej grupy w 2011 1 2012 roku. W latach 2013-2015 zanotowano ujemng
warto$¢, co oznacza, ze w tym okresie wlasciciele musieli dostarczy¢ srodki pieni¢z-
ne przedsi¢biorstwu. Do ujemnych przeptywow w roku 2013 i 2014 przyczynity si¢
przede wszystkim wysokie wydatki inwestycyjne, natomiast w roku 2015 — strata
netto. Najwyzsza wartos$¢, jaka spotka dostarczyta wlascicielom wynosi 683,5 mln zt
(rok 2012), najnizsza za$ 889,4 mln zt (rok 2014).

Dawcy kapitalu stanowia grupe interesariuszy, ktéra zyskuje najmniej na re-
lacjach ze spotka. Jedynie w latach 2013 i 2015 zaobserwowano niewielkie wyniki
dla tej grupy, generujac profity w kwotach 59,4 mln zt oraz 253,2 mln zt. W latach
2011, 2012 oraz 2014 banki nie skorzystaly na relacjach z JSW S.A. Apogeum
strat przypada na rok 2014, w ktorym zaobserwowano najnizsza warto$¢ rowng
—2103,2 mln zt. Pomimo dodatnich odsetek od kredytéw, ktore banki na biezaco
otrzymuja od spotki, wystepuje problem z wysokimi ujemnymi wartosciami rat ka-
pitalowych, znacznie przewyzszajacymi kwotg odsetek. Ujemne warto$ci rat ka-
pitalowych wynikaja z wzrostu kapitatu obcego w latach 2011-2012, 2012-2013,
2013-2014.
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Rysunek 6. Wolne przeptywy pieni¢zne dla bankow
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Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie:

(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).

Rysunek 7. Wolne przeptywy pieni¢zne dla pracownikow
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Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie:

(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).
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Pracownicy sg grupa najmocniej zwigzang z przedsigbiorstwem. Potwierdzeniem
tego jest fakt, ze na relacjach z JSW S.A. zatrudnieni zyskuja najwiecej i sa gtdéwnym
beneficjentem wartosci. Najwyzsze kwoty wynagrodzen i §wiadczen przeznaczone do

dystrybucji dla pracownikéw zanotowano w roku 2015 i wynosity one 2 856,6 mln zt.

Rysunek 8. Wolne przeptywy pieni¢zne dla dostawcow
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Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie:

(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).

Drugim co do wielkosci beneficjentem wartosci JSW S.A. sg dostawcy. Najwigksze
zyski dla tej grupy przypadaja na rok 2012 i wynosza 2 479,5 min zt. Rok 2013 okazat
si¢ najstabszy pod katem przeznaczonych do podziatu korzysci — woéwczas zyski dla
dostawcow z tytutu zakupu przez spotke materiatow, energii oraz ustug obcych stano-

wily 2 148,6 min zt.

Proces dystrybucji wartosci dodanej w §wietle korzysci trafiajacych do budzetu
(rysunek 9) wskazuje, ze najwigksze dochody, jakie przedsigbiorstwo przeznaczyto
dla Skarbu Panstwa, przypadaja na rok 2015 i wynoszg 760,1 mln zt. Z kolei naj-
nizsza kwota odprowadzonego podatku wyniosta 27,5 mln zt (rok 2013). Srednie
obowiazkowe obcigzenia wyniku, jakie trafiajg do budzetu panstwa, oscylujg wokot

kwoty 378 mln zt kazdego roku.
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Rysunek 9. Wolne przepltywy pieni¢zne dla panstwa

FCFSt [mIn

PLN]
800

FCFSt

700
600

500 -
400 -
300 -
200 -+
100 -

0 .

2011

2012 2013 2014 2015
Lata

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie:

(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gicldowe/raporty-okresowe).

Rysunek 10. Wolne przeplywy pieni¢zne dla samorzadow
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie:

(https://www.jsw.pl/relacje-inwestorskie/raporty-gieldowe/raporty-okresowe).
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Najmniejszg dodatnig warto$¢ spotka generuje dla samorzadow lokalnych
(rysunek 10). Wptaty do budzetéw samorzadowych w postaci podatkow i optat prze-
kazane przez spotke ksztaltujg si¢ srednio na poziomie rownym 165 mln zt rocznie.
Najwigksze korzysci, jakie trafity dla tej grupy interesow, zanotowano w roku 2015
i wynosity one 182,2 mln zt. Najnizsze warto$ci zaobserwowano w roku 2013 —
kwota 153,6 mln zt.

Przeprowadzona analiza wyjasnia udziatl przedsi¢biorstwa gorniczego
JSW S.A. w tworzeniu dochodéw prywatnych i publicznych oraz pokazuje, w jaki
sposob dziatalnos¢ gospodarcza spotki dostarcza warto$¢ dla spoteczenstwa. Na pod-
stawie powyzszych spostrzezen stwierdzono, ze przedstawiony model moze stanowi¢
narzedzie zwigkszajace Swiadomos$¢ spoteczenstwa oraz stuzy¢ jako jedna z przesta-
nek wspomagajacych podejmowanie strategicznych decyzji o zaprzestaniu lub konty-
nuacji dziatan wydobywczych spolecznie odpowiedzialnych firm gorniczych.

Podsumowanie

Obecnie, gdy spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu decyduje o sukcesie lub
porazce przedsicbiorstwa, strategiczna realizacja dziatan w obszarach zréwnowazonego
rozwoju wydaje sie¢ by¢ nieunikniona. Jest ona szczeg6lnie istotna w przypadku przed-
sigbiorstw gorniczych, ktérych oddzialywanie na §rodowisko i otoczenie jest znaczace.

Wszelkie procesy w przedsigbiorstwach sa zorientowane na budowanie warto-
$ci. W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze pomiar wartosci przedsicbiorstwa jest
najbardziej kompleksowym wyznacznikiem skali jego efektywnosci.

Przeprowadzona na potrzeby artykutu analiza bazujaca na przyktadzie JISW
S.A. wskazuje, w jaki sposob, 1 w jakiej kwocie, efekty wspdlnych wysitkow intere-
sariuszy sg rozdysponowane na poszczegolnych beneficjentow. Struktura podziatu
i dystrybucji wartos$ci zalezy od sytuacji finansowej spotki, ale nie tylko. W 2014
i 2015 roku przedsigbiorstwo nie wypracowato zysku, jednak fakt ten nie wptynat
na realizacj¢ oczekiwan interesariuszy, zapewniajac wyptacanie wynagrodzen, re-
gulowanie zobowigzan, podatkdéw oraz utrzymywanie dostawcow. Mimo chwilowej
nierentownosci firma realizuje polityke spoteczng opartg na utrzymaniu miejsc pracy
i wspieraniu lokalnych grup z niag powigzanych.

Dzicki przedstawionej prezentacji wynikow, JISW S.A. moze w bardziej trans-
parentny sposob podkresla¢ efekty swojej dziatalnosci w aspekcie budowania pozy-
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tywnych relacji z interesariuszami, co z rezultacie wptywa na akcentowanie w stra-
tegii firmy nastawienia na realizacj¢ polityki zrownowazonego rozwoju.
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VALUATION AND DIVISION OF SUSTAINABLE VALUE IN MINING ENTERPRISE
Abstract

The purpose of this article is to present the directions of distribution of value created by
companies for specific stakeholder groups. The publication attempted to find an answer to the
question for whom companies should create value. According to the assumptions of the susta-
inable development concept, an analysis of value distribution was conducted on the example
of Jastrzebska Spotka Weglowa S.A. in the years 2011-2015. For the purpose of measuring
the sustainability value, a method based on free cash flow was used. Their current value
based on a specific time horizon, may provide guidance for the continuation or liquidation
of mining activities in the light of maintaining or losing potential benefits to stakeholders.

Translated by Sylwia Lorenc

Keywords: value, sustainable value, mining enterprises, stakeholders
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Streszczenie

Wsrod sektora MSP podmioty rodzinne dominuja ze wzgledu na znaczenie wartosci
i roli rodziny we wlasnosci i kontroli, jednak na znaczeniu zyskujg réwniez duze, rodzinne
podmioty, w ktorych wtasnos¢ i nadzor nad dziatalnoscia znajduje si¢ w rekach jednej rodziny.
Badania wskazuja, ze juz 1/3 §wiatowych globalnych podmiotéw to rodzinne spéiki holdingo-
we. W Polsce mozemy zaobserwowac coraz wigcej rodzinnych grup kapitalowych, odgrywaja-
cych znaczaca rol¢ w gospodarce. W artykule przedstawiono zatem problemy funkcjonowania
i rozwoju rodzinnych grup kapitatlowych. Celem niniejszego tekstu jest ocena struktury wta-
snosciowej rodzinnych grup kapitatowych i jej wplywu na sytuacje¢ finansowg grupy.
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Wprowadzenie

Celem artykutu jest ocena struktury wtasnosciowej rodzinnych grup kapitato-
wych i jej wpltywu na sytuacj¢ finansowa badanej grupy przedsigbiorstw. Podstawa
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przeprowadzenia analizy rodzinnych grup kapitalowych jest wyodregbnienie ich ze
zroznicowanych form organizacyjno-prawnych przedsiebiorstw, w tym celu naj-
pierw zdefiniowano przedsi¢biorstwo rodzinne, aby nastepnie dokona¢ identyfika-
cji rodzinnej grupy kapitalowej. Zaprezentowana analiza dotyczy badania stopnia
rodzinno$ci podmiotéw z wykorzystaniem wskaznika SFI, a takze ich efektywnosci
z wykorzystaniem wskaznika ROE i ROC.

1. Istota firm rodzinnych

Rodzinne przedsiebiorstwa to zjawisko typowe w gospodarce wielu krajow.
Stanowig jeden z fundamentow §wiatowej gospodarki, a ich tworzenie i funkcjono-
wanie przez pokolenia miato i ma istotne znaczenie nie tylko dla rozwoju gospoda-
rek krajowych, ale rowniez gospodarki globalnej. Przedsigbiorstwami rodzinnymi
mogg by¢ zaréwno duze korporacje migdzynarodowe, jak i bardzo mate podmioty
gospodarcze (Bogacz-Migtka, 2011, s. 237-238). Wiele migdzynarodowych badan
potwierdza, ze znaczaca cze$¢ duzych podmiotéw ma jednego lub kilku udziatow-
cow, ktorym najczesdciej jest rodzina. Badania La Porta (1999) wskazaty, ze 30%
$wiatowych firm jest kontrolowanych przez rodzing.

Najpowazniejsza trudnoscia dotyczaca firm rodzinnych pozostaje ich definicja.
Jej sformutowanie budzi wiele kontrowersji wérod badaczy i wptywa na szacowa-
nie liczby tych podmiotéw w gospodarce (Casillas, 2007, s. 18-20). Podstawowym
problemem jest dualny charaktery przedsigbiorstw rodzinnych: mieszanie si¢ war-
to$ci biznesu i warto$ci rodziny. Normy funkcjonowania rodziny i przedsigbiorstwa
wydaja si¢ by¢ przeciwstawne, cho¢ rownie wazne dla ich istnienia. Aby uzyskaé
sukces na obu ptaszczyznach, warto potaczy¢ obie sfery i, wykorzystujac efekt sy-
nergii, dazy¢ do wspolnoty wartosci cztonkow rodziny-przedsigbiorstwa (Wigcek-
-Janka, 2013, s. 20-21).

W celu zdefiniowania przedsigbiorstw rodzinnych mozna, na podstawie prze-
gladu literatury, wyodrebni¢ cztery podej$cia (Wiecek-Janka, 2013, s. 21; Stradomski,
2010, s. 42):

— kryterium wlasnosci, struktura wtasnosci rodziny w podmiocie, dgzenie

do jej dominacji;

— kryterium zrzadzania, uwzglednienie udziatu cztlonkow rodziny w zarza-

dzaniu przedsi¢biorstwem, funkcje, jakie pelnia;

— potaczenie kryterium zarzadzania i wlasnosci;
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— transfer miedzypokoleniowy — przekazanie wtasnosci i/lub kontroli w rece
kolejnego pokolenia, proces sukcesji;

— kryterium prawne, definicja ustawowa;

— kryterium subiektywne — samookreslenie przedsigbiorstwa jako rodzinnego.

Najczestszym kryterium wyodrgbnienia przedsiebiorstw rodzinnych jest wia-
snos$¢ firmy, ktéra w znaczacej czgsci powinna pozostawacé w rgkach rodziny. Zwykle
przyjmuje si¢ wigkszosciowy pakiet 50% udziatu. Jednak, z uwagi na rosnacy udziat
duzych podmiotdéw oraz tych notowanych na gietdzie, gdzie rozproszenie wtasno$ci
jest powszechne, przyjmuje si¢ takze 25% prog udziatéw rodziny. Dwa najwazniej-
sze na $wiecie stowarzyszenia: European Family Business oraz Family Business
Network definiuja gietdowa firme rodzinng jako taka, w ktorej rodzina ma przy-
najmniej 25% udziat we wlasno$ci oraz przynajmniej jeden jej cztonek faktycznie
zarzadza przedsigbiorstwem lub sprawuje nad nim nadzor (Lipiec, 2015, s. 144).
Takie ujgcie przedsigbiorstwa rodzinnego taczy kryterium zarzadzania i wlasnosci.

Kryterium potaczenia whasnosci i kontroli zostato rowniez wykorzystane do
stworzenia wskaznika SFI (Substantial Family Influence) zaproponowanego przez
Klein (2000). Zgodnie z zatozeniem autorki, kluczowa dla wyodrgbnienia firm ro-
dzinnych jest kontrola, rozumiana jako: udziat rodziny we wtasnosci firmy, w jej
zarzadzaniu 1 nadzér rodziny nad funkcjonowaniem podmiotu (rysunek 1).

Rysunekl. Syntetyczny wskaznik SFI

E BoD SB
SF] = ( QFam) ( Fam) ( Fam) >1
EQTotal BODTotal SBTotal
udzial rodziny we udziat cztonkow rodziny udziat cztonkow rodziny
wlasnosci przedsigbiorstwa w zarzadzanie w radzie nadzorczej

Zrodlo: (Stradomski, 2010, s. 44).

Interpretacja tego wskaznika wskazuje, ze staby wptyw rodziny na funkcjo-
nowanie podmiotu wystepuje, gdy wynik jest na poziomie 0,5-1,0; wynik do 1,5
oznacza §redni wplyw rodziny, a wartos¢ powyzej 1,5 bedzie identyfikowala firmy
o silnym wptywie rodziny na przedsigbiorstwo.

73



74

METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

Opierajac si¢ na istniejacych definicjach firm rodzinnych, w celu badania pod-
miotow rodzinnych notowanych na Warszawskiej Gietdzie Papieréw Warto$ciowych,
mozna przyjac nastepujaca definicje: przedsigbiorstwo rodzinne to taki podmiot,
w ktorym przynajmniej jeden z cztonkdéw rodziny uczestniczy w zarzadzaniu i/lub
nadzorze firmy, a kapitat w catosci lub w decydujacej czgsci znajduje si¢ w posiada-
niu rodziny. Taka definicja pozwoli na wyodrebnienie grupy gieldowych przedsie-
biorstw rodzinnych, nastepnie podmiotéw o charakterze grupy kapitatowej i prze-
prowadzenie analizy ich efektywnosci.

2.  Specyfika rodzinnych grup kapitatowych

Rodzinna grupa biznesowa jest do$¢ typowa forma funkcjonowania przed-
sigbiorstw rodzinnych w Azji i Europie, mniej natomiast popularng w Stanach
Zjednoczonych. Podobnie jak inne rodzaje przedsigbiorstw rodzinnych, rodzinna
grupa biznesowa charakteryzuje si¢ zaangazowaniem rodziny w decyzje strate-
giczne, jednak jej dzialanie jest bardziej skomplikowane, gdyz sktada si¢ z wielu
firm partnerskich, ktorych cele moga by¢ wzajemne sprzeczne (Hsi-Mei, 2014,
s. 260-271). Jest siecig wewnetrznie powigzanych, poprzez zarzadzanie 1 wlasnosc,
spotek, ktorych zaangazowanie na zewnatrz moze by¢ motywowane réznymi celami.
Podobnie jak inne rodzaje przedsigbiorstw rodzinnych, rodzinna grupa biznesowa
charakteryzuje si¢ wplywem zarzadzania i wlasno$ci rodziny na decyzje strate-
giczne podmiotu. Rodzinne grupy biznesowe sg postrzegane jako skupiajace si¢ na
zwiekszaniu swojej wartosci ekonomicznej poprzez wykorzystywanie zasobow, aby
w efekcie osiggnac zalozone cele (Hsi-Mei, 2014).

We wspotczesnym §wiecie gospodarczym wiele firm ma dominujacego udzia-
towca, zwykle rodzine lub panstwo (La Porta, Lopez-de-Silanes i Shleifer, 1999).
Jednak w czesci krajow, jak kraje azjatyckie czy Wiochy, Hiszpania, pojedyncze
osoby lub rodziny kontrolujg duza liczb¢ firm jednocze$nie w postaci rodzinnych
grup biznesowych. W takiej strukturze rodzina wtascicieli organizuje wtasno$¢ firm
cztonkowskich grupy albo w struktury horyzontalne, albo w struktury piramidal-
ne. Pierwsza oznacza, ze rodzina ma tytul wlasno$ci bezposrednio w zarzadzanych
firmach. Struktura piramidalna to natomiast forma, w ktdrej rodzina uzyskuje kon-
trole poprzez tancuch relacji wtascicielskich: rodzina bezposrednio kontroluje firme,
ktora z kolei kontroluje inng firme, ktéra moze sama kontrolowac¢ inng firme itd.
Pomimo wszechobecnosci rodzinnych piramidalnych struktur biznesowych, nie ma
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jednoznacznej oceny ich istnienia. Mozna wskazywaé, ze struktury takie tworzy
si¢, aby rodzina mogta przejac¢ kontrole nad firma, uzywajac jedynie niewielkiej
czesci srodkow finansowych (cash flow). Zapewnienie kontroli nad podmiotem w ten
sposob moze by¢ szczegolnie korzystne dla rodziny, ktora chee rozdzielenia przepty-
wu $rodkow pieni¢znych od praw glosu, co powinno prowadzi¢ do oddzielenia wia-
snosci od kontroli w rodzinnej grupie kapitatlowej. W literaturze znalez¢ mozna wiele
przyktadow grup piramidalnych, gdzie taka separacja wystepuje (zob. Claessens
iin., 2000; Almeida, Wolfenzon, 2006, s. 2637-2638).

Rowniez polskie duze firmy rodzinne coraz czesciej przyjmuja forme grup
kapitatowych i staja si¢ znacznie bardziej widoczne w polskie gospodarce. Duze
rodzinne grupy kapitatowe, takie jak: Pamapol, Duda, Konspol czy Fakro, stanowig
trwaly element naszej gospodarki. Wiele z nich zaczynalo jako male podmioty, ale
z czasem przeobrazity si¢ w duze przedsigbiorstwa (Marianski, 2013, s. 232). W pol-
skich grupach raczej pojawia si¢ horyzontalna forma grupy kapitatowej, a skompli-
kowanie struktury spotek podlegtych w grupie nie jest tak duze, jak np. w Stanach
Zjednoczonych. Dodatkowo cze¢$ciej spotyka si¢ sytuacje dominacji rodziny we wta-
snosci struktury z rownoczesng jej kontrolg nad dziatalno$cia grupy spotek.

3. Metodologia badania

Do przeprowadzenia analizy polskich rodzinnych grup kapitatowych wykorzy-
stano dane publikowane na stronie Warszawskiej Gieldy Papierow Wartosciowych.
Sposrod 485 notowanych spétek wyodrgbniono 46 podmiotéw rodzinnych dziata-
jacych w formie grupy kapitatowej'. W celu okreslenia rodzinnosci badanych pod-
miotéw obliczono wskaznik SFI, w ktorym uwzgledniono udziat cztonkéw rodziny
w zarzadach i radach nadzorczych. Wyniki zaprezentowano na rysunku 2.

Rodzina w zdecydowanej wigkszosci rodzinnych grup kapitatowych (60%), no-
towanych na WGPW, miata istotny wptyw na podejmowane w nich decyzje, zarowno
poprzez wlasno$¢, jak i nadzér oraz zarzadzanie. Okoto 40% badanych podmiotéw
mozna okresli¢ jako takie, w ktorych rodzina ma staby wptyw na funkcjonowanie
podmiotu. Jak wspomniano wyzej, w zdecydowanej wickszosci poddanych anali-
zie firm rodzina miata znaczacy udziat we wlasnosci. Mimo tego nie miala jednak

! Lista spotek notowanych na WGPW na dzien 23.05.2017. W ocenie rodzinnosci brano pod
uwagg udziat cztonkéw rodziny we wlasnosci, cztonkostwo we wladzach Zarzadu i Rady Nadzorczej
na podstawie informacji zamieszczonych w raportach grup kapitalowych.
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udzialu w organach nadzoru, takich jak zarzad czy rada nadzorcza, co obnizyto
ostateczny wynik wskaznika SFI. Uzyskane wyniki wplywu rodziny w grupach
kapitatowych moga by¢ zanizone z uwagi na pewng stabos$¢ zastosowanej metodo-
logii. Mianowicie, do analizy przyjeto identyfikacj¢ cztonkoéw rodziny po wspdl-
nym nazwisku, co eliminuje m.in. sukcesorki. Dodatkowo tworcy wskaznika SFI
moéwig réwniez o mozliwos$ci ujecia w nim 0sob spoza rodziny, a delegowanych do
organdéw nadzoru w imieniu rodziny. Oba te czynniki mogtyby dodatkowo zwigk-
sza¢ wplyw rodziny na funkcjonowanie podmiotu. Sprawdzenie, czy takie przypad-
ki majg miejsce w badanych spotkach, jest jednak niemozliwe bez szczegdtowych
wywiadow.

Rysunek 2. Charakterystyka badanej grupy pod wzgledem wskaznika SFI

15,0%

40,0%

45,0%

B podmioty o stabym wptywie rodziny = podmioty o Srednim wptywie rodziny
firmy o silnym wptywie rodziny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z WGPW.

Kolejnym krokiem w badaniu byta ocena efektywnosci rodzinnych grup kapi-
talowych; w tym celu wykorzystano najbardziej popularne w ocenie efektywnosci
wskazniki— wskazniki rentownos$ci. Uzyskanie rentownosci w przedsigbiorstwie
jest mozliwe, gdy firma generuje zysk, natomiast wygospodarowanie zysku, gdy
przychody przewyzszaja koszty uzyskania przychodéw. Rentowno$¢ to podstawowe
kryterium dziatalnosci przedsigbiorstwa nieroztacznie zwigzane z dziatalnos$ci go-
spodarcza (Wasniewski, 1997, s. 428). Kiedy spotka generuje zysk, mozliwe jest za-
stosowanie wskaznikoéw rentownosci w celu porownania wielko$ci zysku (efektyw-
nos$ci) ich z innymi. W ocenie rentownosci rodzinnych grup kapitatowych zbadano
rentownos¢ kapitatu wlasnego i catkowitego.

Wskaznik rentownosci kapitaléw zainwestowanych (Return On Capital) jest
najbardziej syntetycznym miernikiem oceny efektywnosci gospodarowania. Nalezy



Eby1a MiobucHowska-JAROSZEWICZ, MALWINA SZCZEPKOWSKA
EFEKTYWNOSC RODZINNYCH GRUP KAPITALOWYCH NOTOWANYCH NA WGPW

zwroci¢ uwagg na formule wskaznika ujmujaca zysk netto w liczniku wzoru, po-
wiekszony o odsetki od kapitatu obcego i tarcze podatkowa (1-T). Formuta ta za-
pewnia obliczenie pelnego poziomu rentownosci z calego zainwestowanego kapitatu
w przedsiebiorstwo. Wskaznik jest miarg efektywnosci cato$ci zainwestowanego
kapitatu, niezalezng od struktury kapitatowej (finansowej). Nadaje si¢ rowniez do po-
réwnania firm o zréznicowanych poziomach zadtuzenia, gdyz w liczniku uwzgled-
niono zaréwno wyniki przynalezne wilascicielom (zysk netto), jak i wierzycielom
(odsetki). Formuta wskaznika ROC jest nastgpujaca (Wasniewski, Skoczylas, 2004,
s. 246-247):

_ Zn+ods(1-T)
pKZ

ROC x100

gdzie:

Zn — zysk netto,

Ods — odsetki,

T — stopa podatku dochodowego,

1-T — tarcza podatkowa,

pKZ — przecietny (Sredni) kapital zainwestowany (aktywa).

Wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego (Return On Equity) jest miernikiem
oceny wynikow dziatalnosci uzytecznym dla akcjonariuszy. Ilustruje on zdolno$é
firmy do generowania zysku z kazdej ztotowki kapitatu wtasnego, dlatego wielkoscia
tego wskaznika zainteresowani sg przede wszystkim akcjonariusze i udziatowcy.
Wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego ocenia efektywnos¢ zaangazowanych ka-
pitatow nie tylko podstawowych, ale tez kapitatéw, ktore zostaty wniesione przez
wiascicieli w formie nadwyzki ze sprzedazy akcji powyzej ich warto$ci nominal-
nej, doptat do kapitatu czy tez wypracowanego zysku, ktorego wielkos¢ zasilita
kapitat wlasny. W ocenie tego wskaznika istotne sg nie tylko porownania w czasie
1 z planem, ale takze poréwnania w przestrzeni, dajace mozliwos¢ oceny efektyw-
nosci kapitalu wiascicieli na tle innych przedsigbiorstw z tego sektora, jak rowniez
w pordéwnaniu z alternatywnymi kierunkami inwestowania. Formuta wskaznika
ROE jest nastepujaca (Wasniewski, Skoczylas, 2004, s. 248-249):

Zn
pPKWE

ROE = x100

Gdzie:
pPKWE — przecigtny (Sredni) kapitat wiasny.
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Najbardziej dyskusyjne jest zastosowanie wskaznikow rentownosci do pomiaru
rentownosci w przedsiebiorstwach nie generujacych zysk, tylko strate. Wydaje sie, ze
tego rodzaju pomiar jest btedny, poniewaz z formuty wskaznika wynika, ze w licz-
niku obu wzoréw wystepuje zysk. Dodatkowo w przedsiebiorstwach, ktore gene-
ruja stratg netto, i rownoczes$nie wystepuje ujemny kapital wlasny, przy obliczaniu
wskaznika ROE, otrzymujemy dodatnig wartos$¢. Taki wynik nie oznacza jednak
pozytywnej sytuacji finansowej podmiotu, wrecz przeciwnie — bardzo zla.

4.  Analiza rentownos¢ rodzinnych grup kapitatowych

Analiza rentownosci rodzinnych grup kapitalowych zostala dokonana na prébie
46 spotek gieldowych notowanych na GPW w latach 2015-2016 i jest kolejnym
etapem w badaniu sity powigzania pomi¢dzy strukturg wiasno$ci a wynikami finan-
sowymi. Ocena rentownos$ci zostata dokonana z wykorzystaniem dwoch wskazni-
kéw rentownosci: kapitatu wlasnego i kapitatu zainwestowanego. Wyniki uzyskane
po zastosowaniu formut wskaznikéw zestawiono w tabeli 1.

Analiza rentownosci kapitalu wlasnego wskazuje, ze w 2016 roku w badanej grupie
spotek znalazlo si¢ az 14 spotek deficytowych, a 32 rodzinne grupy kapitatowe uzy-
skaty rentowno$¢. Oplacalnos¢ kapitatu wiasnego dla calej badanej grupy spotek byla
dos¢ niska, poniewaz tylko dwie z nich osiggnety rentownos¢ powyzej 20%; byty to
spotki Monnari i Trans Polonia; tylko siedem spdtek notowato stope zwrotu z przedziatu
10%—20% — AB, Boryszew, Mirbud, Marvipol, Vindexus, Wandalex i Wistil. Trzeba tez
zaznaczy¢, ze Marvipol i Neuca to spotki, ktore osiagnety stope zwrotu z kapitatu wasne-
go bliskg 20%. W grupie spotek z najnizsza rentownoscia kapitatu wlasnego znalazty si¢
az 23 spotki. Najwyzsza rentownos¢ w badanej grupie w uzyskata Trans Polonia 20,20%.

Srednia rentowno$¢ analizowanej grupy podmiotéw rodzinnych, po
wyeliminowaniu spotek deficytowych, wyniosta 8,82%. Polowa badanych spotek
osiagneta stope zwrotu z kapitatu wtasnego na poziomie 8,10% (mediana), a kolejna
potowa ponizej tej wartosci. Odchylenie standardowe ksztattowalo si¢ ponizej
$redniej 1 wyniosto 6,56%, co oznacza, ze wyniki badanej grupy sg dos¢ mocno
zdywersyfikowane i nie mozna mowi¢ o Srednich typowych warto$ciach charaktery-
zujacych tg grupe spotek rodzinnych. W 2016 roku sytuacja finansowa, uwzglednia-
jaca rentownos$¢ kapitatu wlasnego badanych spoétek rodzinnych grup kapitatowych,
nie byla zadawalajgca i w zwiazku z tym mozna powiedzieé, Ze nie byla interesujaca
forma inwestycji dla akcjonariuszy zewnetrznych.
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Tabela 1. Wskazniki rentownosci kapitatu whasnego i catkowitego w rodzinnych grupach
kapitatowych w latach 2015-2016

A 2016
Nazwa spotki
ROE (w %) ROC (w %)
1 2 3
AB 11,70 3,97
ABM SOLID w upadto$ci uktadowej -1,04 1,82
ALCHEMIA —-0,04 0,04
ALMA MARKET X —47,89
ATM GRUPA 8,77 6,12
BORYSZEW 12,88 5,50
COMARCH 9,22 5,54
CZERWONA TOREBKA -23,30 17,28
DROZAPOL-PROFIL —-0,90 -0,54
DROP 22,27 9,05
ENERGOINSTAL -10,89 -3,56
FARMACOL 9,84 4,75
FEERUM —4,58 -2,70
FAMUR 9,96 6,19
FOTA X —40,88
INTER GROCLIN AUTO 0,95 0,60
INTROL 7,16 3,38
IMPEL 7,80 2,30
INTERBUD-LUBLIN —228,36 -28,02
KOMPUTRONIK 2,28 0,80
MO-BRUK 2,92 1,59
MENNICA POLSKA 9,54 5,86
MONNARI TRADE 20,20 17,53
MIRBUD 6,71 2,49
MARVIPOL 19,26 7,76
NETMEDIA -1,30 -1,05
NEUCA 19,92 4,21
NTT SYSTEM 2,63 1,27
PATENTUS -18,09 -10,19
PMPG POLSKIE MEDIA 25,87 15,50
POLSKA GRUPA ODLEWNICZA 7,94 5,49
PAMAPOL 2,97 1,17
REDAN SPOLKA AKCYJNA 4,30 1,85
SELENA FM SPOLKA AKCYINA 7,70 4,30
SKYLINE INVESTMENT —-4,20 -3,63
TRITON DEVELOPMENT —11,61 -8,08
TRANS POLONIA 20,62 7,20
TESGAS 15,12 -5,32
UNIMA 2000 8,10 3,00
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1 2 3
VINDEXUS 12,56 2,67
WASKO 0,18 0,17
WANDALEX 10,81 5,29
WOIJAS 2,83 0,62
WISTIL 11,97 5,58
ZPUE 4,52 2,56
ZUE 0,19 0,11
x $rednia arytmetyczna* 8,82 4,25
Me Mediana* 8,10 3,97
SD Odchylenie standardowe* 6,56 3,84

x — Alma Market w roku 2015 roku uzyskata ujemny wynik finansowy netto,
warto$¢ straty netto przewyzszyta poziom kapitatu podstawowego i kapitalow zapasowych,
przez co spotki wygenerowaly rowniez ujemny wskaznik kapitatu wlasnego.

* w obliczeniach $redniej, mediany i SD wyeliminowano 16 spotek,
ktore posiadaty ujemny wynik finansowy.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych finansowych publikowanych przez badane spotki.

Drugi badany wskaznik, ocena rentownosci zainwestowanego kapitatu, infor-
muje o efektywnos$ci zainwestowanego kapitatu zarowno wilasnego, jak i obcego.
Dlatego tez formuta wskaznika oprécz efektu kapitatu wlasnego, czyli zysk netto,
uwzglednia rowniez efekt kapitatu obcego w formie odsetek ptaconych od pozyczek,
kredytow, leasingu finansowego. Wskaznik jest idealnym miernikiem mozliwym
do poréwnywania efektywnosci dziatania spotek, ktory wykorzystuja rézne zrodta
finansowania. Rentownos$cig zainwestowanego kapitatu mozna oceni¢ efektywnosé
zarzadzania zainwestowanym kapitalem.

W 2016 roku badana grupa spélek osigga przecietng efektywno$é zainwe-
stowanego kapitatu na poziomie 4,25% (Srednia arytmetyczna), a 50% badanych
spolek osiagneto rentownos¢ zainwestowanego kapitatu powyzej 3,97% (mediana).
Odchylenie od $redniej warto$ci rentownosci zainwestowanego kapitatu wynosito
3,84%, co oznacza, ze wyniki pod wzgledem efektywnosci w badanej grupie przed-
sigbiorstw sg znacznie zroznicowane. Dos¢ wysoka efektywnoscia w gospodarowa-
niu kapitalem catkowitym charakteryzowaty si¢ tylko dwie spétki: Monnari Trade
i PMPG Polskie Media, dla ktorych wskaznik wynosit okoto 20%. Wsrod badanych
spotek 22 z 32 osiggajacych rentownos$¢, uzyskaty rowniez rentowno$¢ kapitatu za-
inwestowanego powyzej rentownosci kapitatu wlasnego. Taka sytuacja oznacza, ze
spotki, korzystajac z obcych zrodet finansowania, generowaty dodatkowe jednostki
zysku 1 w ten sposob podwyzszaty swoja stope zwrotu z kapitalu wlasnego i prawi-
dtowo wykorzystywaty kapitat obcy.
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5.  Wplyw rodzinnosci grup kapitatowych na ich efektywnos¢

W celu zbadania wptywu rodzinnos$ci grup kapitalowych na ich efektywnosé

wykorzystano wspotczynnik korelacji Pearsona. Zbadano korelacje miedzy wspot-
czynnikiem SFI a wskaznikami rentowno$ci ROE i ROC. W tabeli 2 przedstawiono

wyniki wspolczynnika korelacji Pearsona migdzy SFI a wskaznikiem ROE oraz ROC.

Tabela 2. Wskaznik korelacji pomiedzy wskaznikiem SFI a wskaznikami ROE i ROC

Wspotczynnik korelacji rang Pearsona
SFIaROE 0,15
SFIa ROC 0,18

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych finansowych publikowanych przez badane spotki.

Analiza korelacji pomiedzy wskaznikiem rodzinnos$ci a wskaznikami rentow-

nosci kapitatu wtasnego i kapitatu catkowitego w 2016 roku skutkuje nastepujacymi

whnioskami:

sita korelacji pomiedzy udziatem rodziny we wlasnosci a rentownos$cia
spoiki jest staba, zatem trudno ocenié taka zalezno$¢,

kierunek powiazan jest dodatni, co oznacza, ze wzrost stopnia rodzinnosci
spolek powoduje wzrost efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa,

wzrost rodzinnosci badanych spotek, rozumiany jako rosnacy udziat
rodziny w strukturze wlasnosciowej firmy, powoduje wzrost stopy zwrotu
kapitatu wlasnego,

rosngca rodzinnos$¢ przedsigbiorstwa powoduje wzrost efektywnos$ci zaan-
gazowanego kapitatu catkowitego,

sita powigzan miedzy wskaznikiem SFI a ROE jest stabsza, niz migdzy
wskaznikiem SF a ROC, czyli istnieje wigksza zalezno$¢ pomiedzy rodzin-
noscig a efektywnoscia kapitatu zainwestowanego.

Na podstawie przedstawionych wynikow analizy przeprowadzonej na 46 ro-
dzinnych grupach kapitatlowych notowanych na WGWP, ze wzgledu na bardzo nie-
wielki poziom wskaznika korelacji pomiedzy rodzinnoscig tych podmiotéw a ich
rentownoscig, nie mozna stwierdzi¢ jednoznacznych powigzan. Zaleznos¢ miedzy
obydwoma zmiennymi jest dodatnia, co moze oznaczaé, ze wzrost rodzinnosci, do-
ktadniej: udziatu rodziny we wtasnosci spotek, wptywa na poprawe ich rentownosci,
szczegolnie w obszarze efektywnosci kapitatu zainwestowanego.
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Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze prowadzenie badan na grupie firm rodzin-
nych jest trudne, tak z uwagi na kontekst teoretyczny, jak i empiryczny. Na wielowat-
kowos¢ zagadnienia naktada si¢ specyficzna grupa rodzinnych grup kapitatowych,
ktore sa skomplikowane z samej swojej struktury organizacyjnej. Ten poziom za-
wiktania sprawia, ze mimo coraz wigkszej liczby badan, dalej formutowanych jest
coraz wigcej pytan i watpliwosci.

W artykule dokonano charakterystyki rodzinnych grup kapitatlowych, wska-
zujac na ich specyficzne, réoznicujace cechy. Analize przeprowadzono na podmio-
tach notowanych na Warszawskiej Gietdzie Papieréw WartoSciowych i stwierdzono
dominujacy udziat rodziny we wlasnosci spolek. Po zastosowaniu wskaznika SFI
okazato si¢, ze w 15% badanych podmiotéw wptyw rodziny na ich funkcjonowanie
jest bardzo silny, a w 45% dos$¢ silny. Wptyw rodziny mozna zaobserwowac rowniez
na ich efektywnosci, gdyz cho¢ bardzo staba, to istnieje pozytywna korelacja pomig-
dzy wskaznikiem SFI a wskaznikami rentownosci.

W kontekscie zaprezentowanej teorii i wynikow analiz ciekawe wydaje si¢ po-
szukiwanie odpowiedzi na pytania:

1) Dlaczego tak duzy udzial wtasnos$ci spotki jest w regkach jednej rodziny?

2) Z jakiego powodu rodzina posiada udziaty w spotkach powigzanych, wy-

korzystujac grupy kapitalowe?
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EFFECTIVENESS OF FAMILY CAPITAL GROUPS LISTED ON THE WSE
Abstract

The article presents the problems of family formation and development of equity
groups. In general, family businesses are identified with the small and medium enterprises.
However, there is a group of family businesses that grow larger and form groups of compa-
nies. Most family businesses, currently operating as holding companies, started form small
businesses. In Poland, we can observe of more and more family holding companies playing
a significant role in the economy. This article attempts to assess the ownership structure of
family capital groups and its impact on the financial situation of the group.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono i scharakteryzowano typy relacji, jakie wystgpuja migdzy
wspolpracujacymi przedsigbiorstwami. Stwierdzono, ze kooperacja opiera si¢ przede
wszystkim na relacjach prostych, do ktorych zaliczono tzw. relacje incydentalne, powtarzal-
ne i dlugofalowe, okreslane jako antagonistyczne, sporadycznie natomiast wykorzystuje si¢
relacje zaawansowane, do ktérych nalezy partnerstwo, sojusz i tzw. kooperacja kompletna.

Stowa kluczowe: typy i rodzaje relacji, wspolpraca i wspotdziatanie, zarzadzanie relacjami

Wprowadzenie

Jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na dtugofalowy sukces or-
ganizacji jest budowa wilasciwych i odpowiednich relacji z kontrahentami, ktorzy
wspotuczestnicza w procesie tworzenia wartosci. W praktyce uwaza sig, ze osiagnie-
cie korzys$ci wymaga tworzenia efektywnych wiezi pomiedzy wszystkimi uczest-
nikami powstatego uktadu z jednej strony oraz harmonizacji procesoéw i dziatan
pomiedzy nimi z drugiej (Gordon, 2001, s. 319-366). Dotychczasowe, partykularne
i autonomiczne podejscie do realizacji wlasnych celow, oparte na zindywidualizo-
wanych kompetencjach, umiejetnosciach i zasobach, skazane jest na niepowodzenie
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i porazke. Postawa taka ogranicza bowiem mozliwos$¢ absorpcji innowacji, dostgp do
wiedzy, nowych technologii, zasobow, a takze uniemozliwia opanowanie nowych in-
strumentow gospodarowania zasobami materialnymi i ludzkimi. Wspotczesny §wiat
wymaga zatem podejscia kooperatywnego, ktore nalezy definiowac jako zgodne,
zespotowe i efektywne dziatanie, w ktorym partnerzy dbaja o wzajemne interesy.

Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo duzego znaczenia formy wspotpracy w pro-
cesie tworzenia warto$ci oraz istniejacej wsrdd przedsigbiorcow znacznej $wiado-
mosci wagi wspolnej realizacji celow, relacje kooperacyjne w Polsce charakteryzuja
si¢ stosunkowo niskimi poziomem i jakoscia. Brak zaufania, niewielkie zaangazo-
wanie, a przede wszystkim proba realizacji wlasnych celow kosztem partnera, nie
przyczyniajg si¢ do osiggnigcia konsensusu i kompromisu, ktdre pozwolityby w petni
wykorzystac atuty i zalety kooperacji.

Wychodzac z powyzszych supozycji przyjeto, ze celem opracowania bedzie
identyfikacja i ocena typow relacji, jakie zachodza mi¢dzy przedsigbiorstwami
w procesie wspotpracy. Jako narzgdzie badawcze przyjeto zmodyfikowang typolo-
gic Webstera (1992, s. 5), ktory relacje kooperacyjne bada przez pryzmat rodzajow
transakcji zachodzacych miedzy przedsigbiorstwami.

1. Typy i rodzaje relacji miedzy przedsiebiorstwami

Wspotczesnie kooperacja postrzegana jest jako typowe zjawisko umozliwiajace
realizacj¢ okreslonych procesow zachodzacych w przedsiebiorstwach. Podkresla sie,
ze konieczno$¢ wykonania zadan produkcyjnych zmusza producentéw do nawigzy-
wania réznego rodzaju relacji o zmiennym charakterze i zakresie, niejednolitej sile
oddzialywania, a takze r6znym okresie trwania. W praktyce nie istnieje bowiem
jeden, Scisle zdefiniowany typ wspotpracy czy wspotdziatania. Przedsigbiorstwa,
ksztattujac swoje stosunki z otoczeniem, moga wybiera¢ okreslony rodzaj relacji
sposrod szerokiego wachlarza dostepnych alternatyw.

Przyktadowo, najprostszy podziat oparty jest na zwigzkach kooperacyjnych
i koncentracyjnych (Gorzynski, Pander, Ko¢, 2006, s. 9—11). Zdaniem autorow,
zwiazki kooperacyjne dotycza obszarow wspotpracy w celu zwiekszenia konkuren-
cyjnosci, przy jednoczesnym zachowaniu suwerennosci i samodzielno$ci dziatania.
Zwiazki koncentracyjne sg natomiast zwigzane z zaciesnieniem wspotpracy i two-
rzeniem powigzan kapitatowych, z jednoczesnym — czesciowym lub catkowitym —
ograniczeniem samodzielnosci dziatania. Zdaniem Lichtarskiego (2003, s. 389-395)
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wspotdziatanie kooperacyjne moze przyjmowaé form¢ bezumowna, umowna i ko-
ordynacyjna, a wspotdzialanie koncentracyjne luzng i zwarta.

Czakon (2007, s. 35—-40) wskazuje, ze typologia form wspotpracy moze przy-
biera¢ formy:

— powstajace na poziomie zbiorowosci przedsigbiorstw,

— wynikajace z systemu wigzi miedzyorganizacyjnych,

— wynikajace z pojedynczych wigzi miedzyorganizacyjnych.

Szerszy podzial prezentuje Kaczmarek (2000, s. 36), ktory formy wspotdzia-
ania dzieli na proste i ztozone. Do form prostych zalicza: obrét towarowy miedzy
przedsigbiorstwami, kooperacje produkcyjna, pozyczki, najem, dzierzawe, fran-
chising, wspolne przedsigwzigcia oraz leasing, do ztozonych natomiast: akwizycje,
fuzje i alianse strategiczne.

Stosunkowo szeroka klasyfikacja form powigzan migdzy przedsigbiorstwa-
mi zostata rowniez opracowana przez Janasza i Biatosiewicz (2000, s. 167-169),
definiujacych sze$¢ kryteriow podziatu, do ktorych zaliczyli: formy specjalizacii,
uczestnictwo w procesie wspotpracy, lokalizacje, podporzadkowanie organizacyjne,
zaangazowanie podmiotow oraz okres trwania.

Podobny podziatl zaprezentowaly Jazwinska i Kiernozycka-Sobejko (2006,
s. 610), ktore skomplikowane formy kooperacji charakteryzuja za pomoca nastgpu-
jacych kryteriow: obszaru, zasiegu, liczby podmiotow, efektywnosci, udziatu part-
neréw w efektach, uktadu relacji miedzy podmiotami, sposobu regulacji, charakteru
wspoldziatania oraz zgodnosci z przepisami prawa.

Kolejna klasyfikacja, autorstwa Kale i Singh (2009, s. 46—47), wyrdznia part-
nerstwo kontraktowe oraz kapitalowe. W ramach pierwszego z nich identyfikuje si¢
umowy tradycyjne oraz umowy nietradycyjne. W zakresie partnerstwa kapitatowego
wskazane zostajg formy takie, jak: tworzenie odrgbnych podmiotow, brak tworzenia
odrebnych podmiotéw oraz rozwigzywanie nowych podmiotdw.

Specyficzne ujecie form wspolpracy prezentujg rowniez Provan i Kennis (2008,
s. 229-236), ktérzy zidentyfikowali trzy odmienne rodzaje sieci przedsigbiorstw:
zarzadzane przez ich uczestnikow, kierowane przez organizacj¢ macierzysta oraz
zarzadzane przez organizacj¢ administracyjna.

Stosunkowo ciekawy podzial zaprezentowali Rangan i Yoshino (1996,
s. 7-9), ktorzy, wykorzystujac kryterium ryzyka wystapienia konfliktu oraz zakres
interakcji organizacyjnej, stworzyli macierz relacji, w ktorej zidentyfikowali
cztery typy sojuszy: prekonkurencyjny, konkurencyjny, prokonkurencyjny oraz
niekonkurencyjny.
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Hierarchiczny model powigzan migdzy przedsigbiorstwami zaprezentowat
Webster (1992, s. 5), ktory uwaza, ze relacje w ukladzie dostawca—nabywca moga
stanowi¢ stadia ewolucyjnego rozwoju wspotpracy pomiedzy uczestnikami trans-
akcji. Poczatek uktadu stanowia tzw. czyste bezumowne kontrakty, przechodzace
w transakcje powtarzalne, nast¢pnie powigzania dtugofalowe i partnerstwo. Na
koncu uktadu jest przejrzysty stosunek wspotpracy, pomiedzy catkowicie hierar-
chicznie zintegrowanymi firmami.

Natura relacji miedzy przedsigbiorstwami moze tez, zdaniem Bengtsson'a
i Kock’a (1999, s. 181-182), przyjmowac jeden z pigciu typdw powigzan: kooperacji,
konkurencji, kooperencji, zmowy i koegzystencji. Natomiast zdaniem Buxmanna
i innych (2008, s. 248), analizujac relacje zachodzace migdzy przedsigbiorstwami,
mozna zidentyfikowac¢ trzy scenariusze kooperacyjne: brak wspotpracy, kooperacje
zdecentralizowang oraz kooperacj¢ scentralizowang.

Sumujac teoretyczne rozwazania dotyczace rodzajow i typow relacji zachodzg-
cych migdzy wspodtpracujacymi przedsigbiorstwami, nalezy zaznaczy¢, ze dazenie do
zwigkszania konkurencyjnosci i podnoszenia efektywnosci funkcjonowania przed-
sigbiorstw wymusza konieczno$¢ poszukiwania najbardziej optymalnego uktadu
relacji z dostawcami. Ze wzgledu na ograniczony przeptyw informacji, dany uktad
moze by¢ optymalny tylko w okreslonych warunkach, co oznacza, ze przy innym
zestawie informacji, w innym czasie, i w innej przestrzeni mozna dokona¢ znaczacej
rekonstrukceji powigzan w kierunku tych, ktore charakteryzujg si¢ wyzszym stan-
dardem, innym zakresem zaangazowania, przy innych czynnikach ograniczajacych.

2.  Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Badania empiryczne, dotyczace relacji zachodzacych migdzy wspotpracujg-
cymi przedsiebiorstwami, prowadzono w 2015 roku w ramach tematu dotyczacego
strategii wspotpracy. W ich trakcie sformutowano wiele problemow szczegdtowych,
w tym dotyczacy charakteru i natury zwigzkow, ktore zachodza migdzy podmiota-
mi gospodarczymi. Podstawa analiz i ocen proceséw zachodzacych pomigdzy ko-
operujacymi przedsigbiorstwami byly wyniki poglebionych badan ankietowych na
probie 226 podmiotow. Dobor proby miat charakter nielosowy, celowy, jednostek
typowych, charakteryzujacych si¢ ugruntowang i trwata struktura.
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Tabela 1. Charakterystyka badanej proby

Lp. | Charakterystyka Liczba wskazan N =175 | Udzial (w %)
Wielko$¢ przedsigbiorstwa
1. Srednie 51 29,15
2. mate 124 70,85
Rok zatozenia
1. do 1990 24 13,71
2. 1991-2000 61 34,86
3. 2001-2010 69 39,43
4. |po2010 21 12,00
Domena dziatalno$ci®
L. produkcja 86 49,14
2. ustugi produkcyjne 51 29,14
3. ustugi okotoprodukeyjne 129 73,71
Rodzaj obstugiwanego rynku
L. rynek lokalny 64 36,57
2. rynek regionalny 36 20,57
3. rynek krajowy 63 36,00
4. rynek mi¢gdzynarodowy 12 6,85
5. rynek globalny 0
Rodzaj stosowanej strategii bazowej”

strategia jako$ciowa 96 54,86
2. strategia cenowa 77 44,00
3. strategia zroznicowana — w zaleznosci od

obstugiwanych regiondw, przedsigbiorstw 4 30,86
4. strategia niszy 29 16,57
S. strategia mieszana 24 13,71
6. brak wyraznej strategii 12 6,85
7. strategia nasladowcy 9 5,14

* przedsigbiorstwo mogto wskazaé wigcej niz jedng opcje.

Zrédto: opracowanie wlasne.

W niniejszym opracowaniu przedstawione sg wyniki dotyczace rodzaju relacji
zachodzacych migdzy kooperujacymi przedsicbiorstwami z perspektywy matych
i $rednich podmiotow, ktorych w badanej probie byto 175 (77,4% proby).

Préba badania charakteryzowana byta za pomocg wielu parametrow, takich jak:
domena i profil dziatalnosci, wielko$¢ zatrudnienia, okres dziatania, obstugiwane
rynki oraz rodzaj wykorzystywanej strategii bazowej. Szczegdtowa charakterystyka
proby zostata przedstawiona w tabeli 1.
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3. Rodzaje relacji kooperacyjnych z perspektywy MSP — wyniki badan

W ramach kompleksowych badan nad kierunkami i perspektywami rozwoju
kooperacji, obserwacji i analizie zostaty poddane zagadnienia dotyczace rodzaju
i charakteru relacji, ktore zachodzg migdzy wspoétpracujacymi przedsigbiorstwami.
Podstawa badania byla zmodyfikowana typologia Webstera (1992), wedtug ktorej
wspotzaleznos¢ moze by¢ zidentyfikowana na kanwie sze$ciostopniowej skali obej-
mujacej: brak kooperacji, proste powigzania kooperacyjne, kooperacj¢ na zasadzie
konfrontacji i dysonansie, partnerstwo, sojusz, integracje.

Wykres 1. Relacje kooperacyjne MSP z odbiorcami — wyniki badan

Liczba wskazan - N=175
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorcy zostali poproszeni o nadanie rang wyodrebnionym typom
relacji, wskazanie udziatu procentowego w ogolnej wartosci pochodzgcej z koopera-
cji (problematyka ta zostata zobrazowana na wykresie 1) oraz okreslenie przedmiotu
poszczegdlnych form.

Przechodzac do analizy uzyskanych wynikéw, stwierdzono, ze dominujacy
charakter w uktadach nabywca—dostawca maja relacje oparte na prostych, nieskom-
plikowanych transakcjach, polegajacych na przejrzystej wymianie warto$ci miedzy
stronami. Forma ta zostata wskazana przez prawie 80% badanych (138 przedsie-
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biorstw), ktorzy przy jej wykorzystaniu realizujg od 12 do 24% wartosci dostaw
pochodzacych z kooperacji. W ramach wskazanej formy realizuje si¢ dostawy mate-
riatéw eksploatacyjnych, prostych czg¢sci do maszyn i urzadzen, niektorych norma-
liow oraz nieskomplikowanych rodzajow ustug. Nawiazanie takich relacji zachodzi
w wypadku, gdy strony przestaja by¢ dla siebie anonimowe, a transakcje zaczynaja
mie¢ charakter systematyczny i regularny. Dostawca podejmuje proby dostosowania
swojej oferty do wymagan odbiorcy pod wzgledem jako$ciowym, technologicznym,
terminéw dostaw, formy platnosci, uzytecznosci itp. (Safin, 2003, s. 105). Podjety
zakres dziatan ma na celu tworzenia preferencji i lojalnosci nabywcy, dzigki czemu
dostawca ma mozliwos$¢ osiagnigcia wysokiej ceny i innych korzysci, ktore zazwy-
czaj wigzg si¢ regularno$cia zakupow. Relacje proste nie maja sformalizowanego
charakteru, opieraja si¢ na pewnym zaufaniu, przyzwyczajeniu i nawyku, ktore sa
pochodna wezesniejszych doswiadczen i kontaktow. W praktyce regulowane sg prze-
pisami prawa, dobrymi praktykami i zasadami obowiazujagcymi w danym sektorze.

Z punktu widzenia badanych podmiotow, istotnym rodzajem relacji jest rowniez
wspOlpraca oparta na konfrontacji i dysonansie. Zostata wskazana przez 107 pod-
miotow, stanowigcych ponad 61% proby. Przy wykorzystaniu tej formy wspotpracy
realizuje si¢ od 30 do 55% dostaw zwigzanych z zaopatrzeniem surowcowym i ma-
teriatowym. Cecha wyr6zniajgca ten rodzaj relacji jest asymetryczne roztozenie sit
miedzy kontrahentami, co powoduje rozwoj stosunkow antagonistycznych i konfron-
tacyjnych, skupionych gléwnie na walce o niska ceng.

Kolejnym typem relacji wykorzystywanym w uktadach nabywca — dostawca sa
tak zwane transakcje incydentalne, okreslane rowniez jako sporadyczne, jednorazo-
we czy dyskretne. Charakteryzuje si¢ je przez waski zakres informacji, ograniczony
system komunikacji oraz niewielka skale wymiany. Zostaly wskazane przez 87 re-
spondentéw stanowiacych prawie 50% proby. Dotycza jednak niewielkiego zakresu
zaopatrzenia, ktorego zakres ksztattowal si¢ w przedziale od 4 do 10% i zwigzany
byt z nabywaniem prostych materiatéw eksploatacyjnych, standardowych czesci za-
miennych oraz waskiego zakresu ustug, gtéwnie okotoprodukcyjnych.

Omoéwione typy relacji dotycza prostych powigzan kooperacyjnych, w ktorych
brak jest $cistych, wspotzaleznych i kompatybilnych zwigzkow. Kazdy uczestnik
rynku realizuje wlasne cele, czesto kosztem partnera, a w uktadach relacyjnych do-
minuje nieufnos¢ i brak zaangazowania w tworzenie wspdlnych standardow.

Kolejnym typem relacji wskazanym przez badang grupe bylo partnerstwo,
ktore przyczynia si¢ do rozwoju duzej wspotzaleznosci miedzy wspotpracujacymi
partnerami. Ten typ transakcji zostat wskazany przez 44 badanych, ktoérzy stano-
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wili 25% proby. Wartos¢ realizowanych kontraktéw stanowita stosunkowo szeroki
wachlarz o rozpietosci od 15 do 55% zakupow. Wskazano, ze w ramach partnerstwa
nabywa sig¢ strategiczne surowce, czesci, detale i fabrykaty oraz profesjonalne ustugi
produkcyjne. U podstaw tworzenia tego typu powiazan lezy przekonanie, ze jakos¢
i niski koszt dziatalnosci zalezg w duzym stopniu od wspdlpracy z matg liczba do-
stawcow, ktorzy sa zaangazowani we wczesnych fazach rozwoju produktu, tworzac
uktad kooperacyjny nieznany w antagonistycznych formach pozyskiwania zasobow.
W tej formie wspdlpracy czgsto wystepuje asymetryczne roztozenie sit, przy czym
dominujacy partner nie wykorzystuje swojej pozycji, a dziatania przez niego podej-
mowane uwzgledniaja interesy kontrahenta.

Pozostale dwa typy wspotpracy wskazywane byly sporadycznie. Sojusz strate-
giczny w budowie miedzyorganizacyjnych wiezi wykorzystywany jest przez 11 firm,
stanowigcych 6% proby, a kooperacja zwigzana z synchronizacjg i kompatybilnoscig
procesOw przez 8 przedsigbiorstw (4,5% badanych). Sojusz polega na intensyfikacji
wspotpracy w celu osiagniecia dtugofalowej przewagi konkurencyjnej. Kooperacja
kompleksowa natomiast dotyczy tych firm, ktore tacza swoje kluczowe zasoby
w celu wykorzystania efektu synergii. U podstaw rozwoju tych relacji lezy dazenie
firm do poprawy lub radykalnych zmian pozycji konkurencyjnej. Zasadniczg zaleta
tego rodzaju powigzan jest wysoka elastyczno$é¢, podmioty moga bowiem dowolnie
ksztattowac zakres i zasigg wspotpracy, moga go modyfikowaé oraz w przypadku
braku zgodnosci, rozwigzac.

Podsumowanie

Wyniki badan wskazuja, ze przedsiebiorstwa w procesie kooperacji nie ograni-
czaja si¢ do jednego typu relacji. W zalezno$ci od pozycji, posiadanych atutow, aktu-
alnych potrzeb i realizowanej strategii buduja ré6zne uktady, w ktérych wykorzystuja
rozmaite instrumenty i narz¢dzia zarzadzania.

Dominujacy charakter maja tzw. uklady proste, do ktorych zalicza si¢ wspotpra-
c¢ jednorazows, powtarzalng i dtugofalowa. W relacjach tych wykorzystuje si¢ twarde
mechanizmy oddziatywania na partnera, takie jak: nacisk, presja, a nawet szantaz.
Podstawa tworzenia takich uktadéw jest konformizm i wygodnictwo, bowiem ko-
niecznos$¢ zaangazowania si¢ w relacje ograniczajace wlasne mozliwosci rozpatry-
wana jest przez pryzmat proby zdominowania przez partnera, a nie przez pryzmat
mozliwosci zwigkszenia efektywnosci. Ponadto rozwoj relacji kooperacyjnych jest
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kosztowny i mato efektywny w pierwszych okresach wspotpracy i nie gwarantuje
osiggniecia zamierzonych celow. Do$wiadczenia przedsiebiorcow wskazuja bowiem,
ze w praktyce czgsto nie przestrzega si¢ podstawowych zatozen porozumienia, w tym
termindow dostaw, jakos$ci wyrobdw i przede wszystkim termindow ptatnosci.

W uktadach o bardziej skomplikowanej strukturze, ktore opieraja si¢ na wza-
jemnym zrozumieniu, zaangazowaniu, a takze dbato$ci o interesy partnera, prze-
waza kompromisowos¢, elastyczno$¢ i dgzenie do konsensusu. Wskazuje si¢ tutaj na
takie relacje, jak partnerstwo, sojusz strategiczny oraz kooperacja koordynacyjna.
Rozwoj takich relacji przyczynia si¢ do wzrostu pozycji rynkowej, osiggania wigk-
szych przychodéw i zyskow, a takze poprawy wizerunku i opinii o podmiocie na
rynku. Niestety, w realiach Polski relacje te majg drugorzgdny charakter, wykorzy-
stywane sg sporadycznie i na matg skale.
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FORMS OF THE COLLABORATION OF ENTERPRISES IN INDUSTRIAL COOPERATION
Abstract

The article presents the theoretical and empirical deliberation concerning the behavior
of enterprises in the process of cooperation. It was found, that cooperation between enterpri-
ses in Poland is based on very simple relation, such as: pure transaction, repeated transaction
and long-term, define as antagonistic relations. It should be emphasized, that advanced rela-
tionships, such as buyer — seller partnership, strategic alliances and total cooperation were
used very seldom.

Translated by Alicja Nowak

Keywords: types and forms of cooperation, cooperation and collaboration, management of
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Streszczenie

Celem artykutu bylo wskazanie na istot¢ zarzadzania instytucja publiczng. Zwrdécono
uwage na towarzyszace mu ryzyko, ktore skodyfikowano za pomoca progu rentownosci.
Stosujac metody analizy finansowej, dokonano syntetycznej oceny pozycji finansowej szpi-
tala miejskiego.

Wyniki przeprowadzonych badan dowiodty, ze $§rodki, jakimi dysponuje instytucja pu-
bliczna, nie zawsze przysparzaja wlascicielom korzys$ci finansowych. Jednak celem Szpitala
Miejskiego jest zapewnienie odpowiedniej jakosci ustug medycznych przy efektywnym wy-
korzystaniu srodkéow publicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, podmiot leczniczy, efektywnosé

Wprowadzenie

Ryzyko jest pojeciem ztozonym, wieloetapowym i wieloznacznym, co bardzo
utrudnia jednoznaczne i precyzyjne jego zdefiniowanie (Wojciechowski, 1999, s. 11).
Wedtug Miedzynarodowych Standardéw Profesjonalnej Praktyki Audytu
Wewnetrznego wydanych w grudniu 2003 roku, ktore weszty w zycie 1 stycznia
2004 roku, ryzyko definiuje si¢ jako ,,mozliwo$¢ zaistnienia zdarzenia, ktore bedzie
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miato wptyw na realizacje ztozonych celow”. Ryzyko to swego rodzaju niepewnose,
ktora jest $cisle zwigzana ze zdarzeniem majacym wptyw na zdolno$¢ instytucji
do realizacji celow jej dziatalnosci, moze mie¢ charakter pozytywny (mozliwosci)
lub negatywny (zagrozenie). Przyktadem ryzyka napotkanego przez organizacje jest
niemozno$¢ §wiadczenia przez nie ustug na odpowiednim poziomie, chociazby ze
wzgledu na brak wykwalifikowanych pracownikéw. Ryzyko to uniemozliwia orga-
nizacjom realizacj¢ zalozonych celow, dlatego szybko powinno zosta¢ zidentyfiko-
wane, aby mozna bylo w odpowiedni sposob nim zarzadzac.

1. Ryzyko w zarzadzaniu instytucja publiczng

Instytucje publiczne moga by¢ definiowane w rozny sposob, poniewaz dzia-
faja w rzeczywistych §rodowiskach, gdzie wykonuje si¢ konkretne zadania. Sfera
publiczna to sfera dziatania prawa publicznego (fac. iuspublicum), ktorej podstawo-
wym zadaniem jest ochrona interesu publicznego (Wytrazek, 2011, s. 2). Sfera pu-
bliczna, czyli sfera spraw publicznych, ,,pozwala okresli¢ wzajemne relacje miedzy
spoleczenstwem obywatelskim a administracjg publiczng” (Niczyporuk, 2009,
s. 19). Zgodnie z art. 2 ust. 1 Ustawy o informatyzacji dziatalno$ci podmiotow reali-
zujacych zadania publiczne, do kategorii podmiotéw publicznych zalicza si¢: organy
administracji rzadowej, organy kontroli panstwowej i ochrony prawa, sady, jednostki
organizacyjne prokuratury, a takze jednostki samorzadu terytorialnego i ich organy,
jednostki budzetowe, samorzagdowe zaktady budzetowe, fundusze celowe, samo-
dzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, Zaktad Ubezpieczen Spotecznych,
Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spolecznego, Narodowy Fundusz Zdrowia, pan-
stwowe lub samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie odrebnych ustaw
(Dz.U. 2005 r. nr 64, poz. 565).

Zarzadzanie ryzykiem ,,to logiczna i systematyczna metoda tworzenia kontek-
stu, identyfikacji, analizy, oceny dziatania, nadzoru oraz informowania o ryzyku
w sposob, ktory umozliwi organizacji minimalizacje strat i maksymalizacje mozli-
wosci” (Ministerstwo Finansow RP, 2004). Matematyczna interpretacja ryzyka jest
zgodna z samg jego definicja, poniewaz przedstawia iloczyn prawdopodobienistwa
oraz konsekwencji wystgpowania skutkow. Wedtug Fone’a i Jonga ryzyko w or-
ganizacjach publicznych w sposob najbardziej powszechny mozna okresli¢ jako
potencjalne odchylenia, jakie moga si¢ pojawi¢ wokot spodziewanych wynikdéw
funkcjonowania organizacji (Tworek, 2014, s. 4). Nie nalezy jednak zapomina¢, ze
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kazda organizacja publiczna dysponuje wlasnym profilem dziatalnosci, co jest $cisle
zwigzane z faktem, ze ryzyko jest definiowane w réznorodny sposob oraz rdznie sa
kojarzone wyniki funkcjonowania organizacji publicznej. Pomimo tego, mechanizm
ryzyka wszedzie jest identyczny, poniewaz ma on swojg przyczyne — wystapienie
zagrozenia prowadzacego do okreslonych konsekwencji. Zrodtem ryzyka w ochronie
zdrowia moze by¢ przyktadowo nieprzestrzeganie warunkdéw zachowania steryl-
nosci, co w efekcie koncowym moze doprowadzi¢ do zakazenia szpitalnego, czyli
pojawia sie ryzyko utraty zdrowia przez pacjenta, a nawet jego $§mier¢. Konsekwencje
dla szpitala mogg by¢ bardzo drastyczne, poniewaz grozi to postgpowaniem odszko-
dowawczym oraz sadowym; tym samym ryzyko w ostatecznej postaci odnosi si¢ do
nieprzewidzianych oraz dodatkowych kosztow dla placéwki zdrowia (ekonomiczny
wymiar ryzyka) (Tworek, 2014, s. 5).

2. Istota zarzadzania instytucja publiczna

Bez wzgledu na rodzaj organizacji oraz jej cele, proces zarzadzania mozna
scharakteryzowac dzigki czterem podstawowym czynno$ciom, jakimi sg: planowa-
nie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 32).
Proces ten skierowany jest na dziatania organizacji, aby w skuteczny oraz sprawny
sposoOb osigga¢ zamierzone cele. Podstawowe zasady zarzadzania — do ktorych
naleza: zasada jasnego okreslania celow, zasada poprawnego wytyczania zakresow
zadan, zasada realno$ci i konkretno$ci przydzielanych zadan, zasada stosowania
realnego podziatu pracy oraz zasada koncentracji — ze wzgledu na ich uniwersalnos¢
mozna je stosowaé w instytucjach publicznych (Wytrazek, 2011, s. 5).

Wyznacznikiem jako$ci w ochronie zdrowia moze by¢ kazdy system zarzadza-
nia ryzykiem, pod warunkiem, ze zapewni on placowce bezpieczenstwo pacjenta, jak
réwniez §wiadczenie ustug na wysokim poziomie. Powszechne w polskiej ochronie
zdrowia stato si¢ wdrazanie systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001:2008 w placow-
kach medycznych oraz akredytacji Centrum Monitorowania Jakosci (CMJ), chociaz
majg one dwa rézne standardy zarzadzania ryzykiem. Na portalu internetowym
experto24.pl eksperci przedstawili r6znice miedzy tymi systemami (por. tabela 1).
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Tabela 1. Roznice migdzy ISO i akredytacja CMJ

NORMA ISO 9001: 2008 STANDARDY AKREDYTACJI CMJ
Zgodno$¢ z wymogami innych norm z serii ISO Brak zgodnosci z innymi wymogami
Jezyk zarzadzania Jezyk medyczny

Zapewnienie zgodno$ci systemu oraz ciaglego

. e Zapewnienie zgodnosci ze standardem
doskonalenia skuteczno$ci

Okreslenie strategicznych celow jakosciowych Uporzadkowany proces oceny praktyki w oparciu
i sposobu ich osiaggania o osiggalne oraz opublikowane standardy

Brak konkretnych wymagan dla placowek

medycznych Scisle okreslone standardy akredytacyjne

. i . Precyzja oceny poziomu jakosci kosztem braku
Uniwersalno$¢ wymagan A P J

uniwersalnosci
Brak ingerencji w ksztatt procedur medycznych Okreslenie wymagan procedury przez standard
Ocena zgodnosci z przyjetymi w normie Okreslenie wzorcOw utrzymania wysokiego
wymaganiami poziomu ustug

Wymog sporzadzenia dokumentacji do
zapewnienia zgodnosci i poprawnosci
funkcjonowania placowki

Dokumentacja opracowana na podstawie wymagan
standardow

Zrédto: https://www.experto24.pl/ochrona-zdrowia/zarzadzanie/system-zarzadzania-ryzykiem-w-
-ochronie-zdrowia.html#Vjl_eytc67N ( https:/www.experto24.pl/ochrona-zdrowia/zarzadzanie/
system-zarzadzania-ryzykiem-w-ochronie-zdrowia.html#Vjl_eytc67N0 (27.02.2017).

Oczywiscie bardzo wazna kwestig jest zarzadzanie ryzykiem, poniewaz jest
to istotne w ochronie zdrowia ze wzgledu na ekonomiczng sytuacj¢ wszystkich pla-
cowek oraz bezpieczenstwo kazdego pacjenta. Jednakze osiaggnigcie takiego stanu
w przypadku podmiotéw publicznych, to proces czesto bardzo kosztowny, dtugi oraz
wymagajacy od catego personelu petnego zaangazowania. W placowkach medycz-
nych zarzadzanie ryzykiem to szacowanie prawdopodobienstwa wystapienia niepo-
zadanego zdarzenia medycznego, jak rowniez okreslenia konsekwencji jego wysta-
pienia w aspekcie zagrozenia zdrowia lub tez zycia pacjenta, a przy tym skutkdw
finansowych dla placowki medycznej (www.experto24.pl, dostep: 27.02.2017). Wyzej
wymienione standardy sa wyznacznikiem jako$ci w ochronie zdrowia, ktore zapew-
niajg placowkom dobry poziom ustug oraz poczucie bezpieczenstwa. Jednakze, aby
osigga¢ coraz wyzszy poziom ushug, konieczny jest odpowiedni potencjal, ktory
zalezy gltownie od $§rodkow finansowych, jakimi dysponuje podmiot.
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3. Prdg rentownosci oddziatow szpitala

Jednostka gospodarcza jest dynamicznym systemem zbudowanym przez ludzi
i posiadajacym swoje cele. Sposob sformutowania celu ukazuje réwniez ,,filozofi¢”
podmiotu, preferowang strategi¢ dziatan — od zdecydowanie defensywnej (prze-
trwanie), poprzez neutralng (stabilizacja), po ofensywna (maksymalizacja). Badany
podmiot to Samodzielny Publiczny Zaktad Opieki Zdrowotnej Szpital Miejski, jego
organem zatozycielskim jest miasto w wojewodztwie zachodniopomorskim, ktore
finansuje dziatalno$¢ inwestycyjng szpitala. Dziatalno$¢ medyczna finansowana jest
w ramach kontraktow zawartych z Narodowym Funduszem Zdrowia. Szpital powinien
tak prowadzi¢ dziatalnos¢, by w ramach posiadanych $srodkow realizowaé cele, z za-
chowaniem zasady racjonalnego i efektywnego wykorzystania srodkow publicznych.

Jednym z miernikéw stuzacych ocenie funkcjonowania podmiotu w okreslo-
nych warunkach jest prog krytyczny (rentownosci) CVP. W przypadku szpitala
ustalono prog rentownos$ci wyznaczajacy liczbe pacjentdow, jaka powinien przyjacé
(hospitalizowac) oddziat, by pokry¢ swoje koszty zmienne i koszty state. Przy obli-
czeniach zastosowano formuie:

Ks
Ry = p—j.k.z
gdzie:
Ks — Koszty stale oddziatu,
p — Srednie przychody przypadajace na pacjenta oddziatu,
J.k.z. — jednostkowe koszty zmienne przypadajace na pacjenta oddziatu.
W tabeli 2 przedstawiono dane niezbedne do obliczenia progow rentownosci

wszystkich oddzialow szpitala.

Tabela 2. Dane do obliczenia progu rentownos$ci oddziatéw szpitala

. Jednostkowe i
L.p. Nazwa oddziatu LI.CZbe,l Przycl'lody koszty zmienne Koszty'staie Prog L
pacjentow na pacjenta . na pacjenta | rentownosci
na pacjenta
1 2 3 4 5 6 7
. Chirurgii 87,17 2102,87 1232,63 2 137,62 214,1
2. Internistyczny 195,67 1 506,54 878,35 875,85 272,8
3. | Ginekologiczno- 151 134541 645,25 1114,88 240,4
-potozniczy
. Pediatryczny 47,83 1852,54 361,34 1322,87 42,4
S. Noworodkowy 33,17 1 621,61 235,44 1598,34 38,2
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1 2 3 4 5 6 7
Anestezjologii

1 intensywnej terapii
7. Izba Przyjeé 556 136,52 94,85 97,91 1306,3

6,5 36026,64 11 864,89 25560,68 6,9

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Analizujac wyniki obliczen nalezy stwierdzi¢, ze jedynie na oddziale pedia-
trycznym liczba hospitalizowanych (47,83) w okresie poddanym ocenie, to jest od
stycznia do czerwca 2015 roku, pozwolita na pokrycie wszystkich kosztow tego
oddzialu i wypracowanie dodatniego wyniku finansowego. Pozostate oddziaty
w analizowanym okresie nie uzyskaty progu rentownosci, osiaggajac tym samym
ujemne wyniki finansowe. Najgorsza sytuacja w zakresie osiggni¢cia progu rentow-
nosci wystepuje na oddziale chirurgii, gdzie do osiggnigcia progu brakuje srednio
126,93 pacjenta i Izbie Przyj¢¢, w ktorej, by osiggna¢ prog rentownosci, nalezaloby
srednio przyjac o 750,3 pacjentéw wigcej. Najblizej progu rentownosci jest oddziat
anestezjologii i intensywnej terapii (0,4 pacjenta). Osiggnigcie progu rentownosci
przez oddziaty szpitala w istniejagcych warunkach jest niemozliwe. Przyczyny tkwig
zar6wno w otoczeniu szpitala — zbyt mata populacja, bedaca potencjalnymi pacjenta-
mi —jak i relatywnie wysokich kosztach statych i kosztach leczenia pacjenta, ktorych
nie pokrywa wycena procedur medycznych (Romanowska, 2015, s. 441-456). Jezeli
wigc ocena miataby opierac si¢ na osigganych obecnie, jak i prognozowanych, wyni-
kach oddzialow szpitala, to nalezatoby podja¢ decyzje o zamknigciu niemal wszyst-
kich. Nie dzieje si¢ tak ze wzgledu na to, ze nad optacalnosciag dziatalnosci prowa-
dzonej przez szpital bierze gore interes spoteczny (dobro pacjenta), w tym dostepnosc¢
i bezpieczenstwo swiadczonych ustug. W tej sytuacji koniecznym jest zastosowanie
innych miernikéw oceny efektywnosci funkcjonowania podmiotu prowadzacego
dziatalno$¢ z wykorzystaniem §rodkow publicznych.

4.  Analiza wskaznikowa szpitala

Kryteria klasyfikacyjne i odpowiadajace im rodzaje metod pomiaru i oceny
kondycji finansowej zaleza przede wszystkim od celu podejmowanych badan oraz
preferencji informacyjnych stron zainteresowanych badaniem i oceng sytuacji finan-
sowej przedsigbiorstwa (Sieminska, 2002, s. 91). Dokonujac oceny kondycji finan-
sowej podmiotu gospodarczego, nalezy uwzgledni¢ podstawowe kryteria, to jest:
rentownos¢, ptynnosé, ryzyko, niezaleznos¢ finansowa (Wasniewski, Skoczylas,
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2004, s. 10). Poprawna ocena kondycji finansowej podmiotu gospodarczego dotyczy
wszystkich kryteriow jednoczesnie. Obliczone dla badanego Szpitala wielkos$ci re-
prezentatywnych wskaznikéw w kazdej z grup zestawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Wskazniki rentownosci, ptynnosci finansowej, sprawnosci dziatania i zadtuzenia

Tresé czerwiec 2014 | czerwiec 2015
Wskaznik rentownosci sprzedazy -20,44 -21,31
Wskaznik rentownosci dziatalno$ci operacyjne;j -20,84 -21,38
Wskaznik rentownosci aktywow -35,88 —45,86
Wskaznik biezacej ptynnosci finansowe;j 1,65 1,2
Wskaznik szybkiej ptynnosci finansowe;j 1,46 1,03
Wskaznik rotacji naleznosci krotkoterminowych 29,54 53,91
Wskaznik rotacji zapaséw 5,48 5,98
Wskaznik rotacji zobowigzan z tytutu dostaw i ustug 26,91 32,1
Wskaznik ogoélnego zadtuzenia (%) 93,48 117,66
Wskaznik wyptacalnosci —-14,33 —-6,66
Wskaznik obstugi dlugu - -
Wskaznik sfinansowania aktywow trwatych 2,57 1,07

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie obliczonych wieloéci, mozna dokona¢ syntetycznej oceny sytu-
acji finansowe;j (por. tabela 4).

Przy maksymalnej liczbie punktow 85 (bez wskaznika obstugi dtugu), 44
punkty w czerwcu 2014 roku pozwalajg oceni¢ pozycje Szpitala jako staba, przy
czym najlepsze rezultaty osiggni¢to w zakresie sprawnosci dziatania i pltynnosci
finansowej. Pogorszenie sytuacji finansowej w czerwcu 2015 roku to rezultat znacz-
nego pogorszenia rentownos$ci na wszystkich poziomach tworzenia wyniku finan-
sowego, to jest sprzedazy, dziatalnosci operacyjnej i rentownos$ci aktywow. Wzrost
liczby punktéw do 49 w czerwcu 2015 roku z 44 w czerwcu 2014 roku spowodowany
jest wydtuzeniem okresu sptaty zobowigzan z tytutu dostaw i spadkiem wskazni-
ka szybkiej ptynnosci do poziomu bardziej pozadanego, $wiadczacego o lepszym
wykorzystaniu aktywow obrotowych. Jedynie wskazniki zwigzane ze sprawnoscia
dziatania i plynno$cia osiagaja wielkosci §wiadczace o dobrym zarzadzaniu tymi
sferami finansowymi.
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Tabela 4. Syntetyczna ocena sytuacji finansowej szpitala

Tresé czerwiec 2014 czerwiec 2015

Wskaznik rentownosci sprzedazy
ponizej 0,0% 0 0 0

Wskaznik rentownosci dzialalno$ci operacyjne;j
ponizej 0,0% 0 0 0

Wskaznik rentownosci aktywow
ponizej 0,0% 0 0 0

Wskaznik biezacej plynnosci finansowej
powyzej 1,20 do 1,70 12 12 12

Wskaznik szybkiej pltynnosci finansowej
powyzej 0,90 do 1,30 13 13
powyzej 1,30 10 10

Wskaznik rotacji naleznos$ci krotkoterminowych
ponizej 45 dni 3 3
od 45 dni do 60 dni 2 2
Wskaznik rotacji zapasow
ponizej 15 dni 4 4 4

Wskaznik rotacji zobowiazan z tytulu dostaw i ustug
ponizej 30 dni 5 5
od 31 dni do 60 dni 8 8
Wskaznik ogdlnego zadluzenia
powyzej 80% 0 0 0

Wskaznik wyplacalnoSci
ponizej 0,00 0 0 0

Wskaznik obstugi dlugu
brak danych - -

Wskaznik sfinansowania aktywéw trwalych
powyzej 1,00 10 10 10

Razem bez wskaznika obstugi zadtuzenia 44 49

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie projektu rozporzadzenia Ministra Zdrowia
W sprawie monitorowania i oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej szpitali
wlaczonych do sieci szpitali (www2.mzgov.pl) (4.05.2017).

Podsumowanie

Podmiot leczniczy jest przedsigbiorstwem o zlozonej strukturze, ktora w dobie
transformacji systemu, jak rowniez w zwigzku z przystapieniem Polski do Unii
Europejskiej, musi zosta¢ dostosowana do potrzeb nowoczesnej medycyny. Proces
ten winien uwzglednia¢ zasady myslenia ekonomicznego zwigkszajace efektywnosé
wykorzystania zasobow oraz zmniejszenie kosztow dziatania podmiotu.
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Obowiazujace rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 2 lutego 2011 roku w sprawie
wymagan, jakim powinny odpowiada¢ pod wzglgdem fachowym i sanitarnym po-
mieszczenia i urzadzenia zaktadu opieki zdrowotnej (Dz.U. 2011, nr 31, poz. 158)
wymusza koniecznos¢ realizacji programow dostosowawczych oraz prowadzi do
przyspieszenia pozadanych zmian restrukturyzacyjnych poszczegdlnych podmio-
tow leczniczych. Warunkiem niezbgdnym, by spetni¢ rosnagce wymagania, ktore
zapewni¢ maja bezpieczenstwo leczenia pacjenta i ograniczenie pojawiajacych si¢
ryzyk, jest, jak juz wcze$niej wspomniano, odpowiednie finansowanie. Gospodarka
rynkowa, ktdra jest z natury gospodarka pieni¢zng i eksponuje kategorie wartoscio-
we wystepujace w jednostce gospodarczej, wymusza na podmiotach realizacjg celu
wyrazonego wzrostem wartosci przedsigbiorstwa przy uwzglgdnieniu zrownowazo-
nego rozwoju. Podmiot leczniczy, ktory dziata jako SP ZOZ, podlega takim samym
kryteriom oceny, jak pozostate jednostki gospodarcze, jednak specyfika swiadczo-
nych ustug oraz sposob ich finansowania, gldwnie refinansowanie z Narodowego
Funduszu Zdrowia, powoduja, ze osiggane wyniki finansowe w duzej mierze nie
zaleza wyltacznie od sprawnosci zarzadzania jednostka. Nie zwalnia to jednak szpi-
tala z obowigzku prowadzenia dziatalno$ci w ramach posiadanych srodkow w taki
sposob, by realizowac cele z zachowaniem zasady racjonalnego i efektywnego wy-
korzystania §rodkéw publicznych.
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RISK IN THE MANAGEMENT OF A PUBLIC INSTITUTION. EFFICIENCY
OF THE INDEPENDENT PUBLIC HEALTH CARE INSTITUTION

Abstract

The aim of the article was to indicate the importance of the management of a public
institution. The attention was drawn to the existing risk that was codified by the break-even
point. The synthetic evaluation of the financial position of the municipal hospital was carried
out using methods of financial analysis. The results of this study showed that the resources at
the disposal of the public institution do not always provide financial benefits to the owners.
However, the purpose of the municipal hospital is to provide high quality of medical services
efficiently using public funds.
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Streszczenie

Wspotczesnos¢ cechuje ciggle zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe, w ktorym pojawiaja
si¢ nowe potrzeby, do ktorych nalezy si¢ dostosowaé. Rozwoj §wiadomosci konsumenc-
kiej wspotczesnego klienta wptywa na zmiang¢ oczekiwan obywatela w stosunku do §wiad-
czonych czynnos$ci administracyjnych w instytucjach panstwowych. Realizowane wlasne
przez organy samorzadowe zadania zlecone i zadania muszg by¢ wykonywane z nalezyta
starannoscia, gdyz zadania czynia to w imieniu wlasnym i na wlasna odpowiedzialnos¢.
Administracja publiczna nie moze pozosta¢ oboj¢tna na potrzeby klienta i winna wprowa-
dzaé¢ zmiany w koncepcji zarzadzania, metodach motywacji, innowacyjnego podejscia do in-
teresanta/klienta, wprowadzaniu nowoczesnych technologii i szeroko pojetej informatyzacji.
Istotne jest stworzenie i wlasciwe wdrozenie standardéw obstugi interesanta, ktére zmienia
postrzeganie urzedu oraz zapewnia zadowolenie mieszkanca ze §wiadczonych ustug urze-
dowych. Powyzsze dziatania warunkuja nowatorskie podejscie do jako$ci obstugi klienta,
a trudne do skopiowania elementy zarzadzania instytucja panstwowa stworza wizerunek
urzedu przyjaznego i otwartego dla interesanta/klienta, co przyczyni si¢ do wzrostu zado-
wolenia i zaufania spotecznego dla okreslonej instytucji publiczne;j.

Stowa kluczowe: klient/interesant, zarzagdzanie w administracji publiczne;j, transformacje
w urzegdach

Adres e-mail: violettarutkowska@o2 lub violetta.rutkowska@um.gorzow.pl
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Wprowadzenie

Przeksztalcenie gospodarki z centralnie planowanej w rynkowa i liberalizacja
dziatalnosci firm komercyjnych spowodowaty ekspansje podmiotow gospodarczych.
Wyksztatcita si¢ silna konkurencja, klient stat si¢ wymagajacy, nastapit rozkwit tech-
nologii informatycznych. Burzliwe transformacje w firmach doprowadzity do tego,
ze aby utrzymac si¢ w sektorze, nalezato dostosowac si¢ nowego systemu gospo-
darczego. Rozwoj gospodarki globalnej, cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej,
a takze wzrost oczekiwan konsumenckich, przyczynity si¢ do innego postrzegania
interesanta w urzedzie. Wobec tego zarzadzanie administracja publiczng musiato
dostosowa¢ si¢ do nowych wymogoéw 1 oczekiwan wspodtczesnego obywatela.

W roku 2000 w Nicei Unia Europejska umiescita w Karcie Praw Podstawowych
w Artykule 41 ,,Prawo do dobrej administracji”. Na podstawie wspomnianego aktu
normatywnego kazdy obywatel Unii Europejskiej ma prawo do bezstronnego, pra-
worzadnego 1 bez zbednej zwloki rozpatrzenia sprawy wniesionej do danej instytucji
administracji publicznej czy organizacji rzagdowej. Na instytucjach i organach oraz
urzednikach cigzy natomiast obowigzek rzetelnego i zgodnego z prawem zalatwienia
sprawy. W przypadku, gdy interesant odniesie szkode, przystuguje mu roszczenie
odszkodowawcze'.

Fakt przystapienia Polski do Unii Europejskiej w roku 2004 wptynatl na ko-
niecznos$¢ podporzadkowania si¢ dyrektywom obowigzujacym w krajach cztonkow-
skich oraz wprowadzaniu odpowiednich zmian w polskich instytucjach i organach
panstwowych. Stad tez obligatoryjno$¢ dostosowania si¢ realidow i wymogow unij-
nych. Musiala nastapi¢ konwergencja, ktora byta nieuchronna (cho¢ to proces trudny
do przeprowadzenia).

W latach 2010-2012 Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, w ramach projek-
tu ,,Klient w centrum uwagi w administracji publicznej”, wspdHinansowanego ze
srodkéw Unii Europejskiej z Europejskiego Funduszu Spotecznego, przygotowata
publikacje ,,Wytyczne do wdrozenia standardow zarzadzania satysfakcjg Klienta
w urzedach administracji rzadowe;j”. Opracowanie zawiera wiedz¢ niezbedng dla
urzedow planujacych wdrazanie standardéw obstugi klienta w oparciu o idee za-
rzadzania satysfakcja klienta. W dokumencie znajduja si¢ instrukcje i opis dobrych
praktyk dotyczace sensu stricte obszardw zwigzanych z interesantem a takze ,,0s6b
wykluczonych lub zagrozonych wykluczeniem administracyjnym lub spotecz-

! Szczegdtowo opisano w dokumencie ,,Karta Praw Podstawowych Unii Europejskie;j”.
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nym. Zaprezentowano dzialania dotyczace likwidacji barier architektonicznych,
usprawnien komunikacyjnych, wprowadzenia udogodnien informatycznych, zwal-
czania barier jezykowych, usprawnienia przekazu informacji (bariery informacyj-
ne)’ (Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2017). Na kanwie wyzej wymienionych
wymogow zmiany dokonuja si¢ w instytucjach administracji publicznej otwartych
na wspotczesnos$¢, innowacje i rozwoj.

1. Innowacyjne praktyki obstugi klienta

Obstuga Klienta urzedu ma charakter niematerialny. Nie posiada zadnych cech
namacalnych i dlatego jest szczegolnie trudna w realizacji dla interesanta. Ponadto,
probleméw nastrecza fakt, ze ustugobiorca z ustugodawca sa ze sobg $cisle skorelo-
wani 1 wszelkie dysonanse wptywaja na koncowy efekt swiadczonej ustugi. Z tego
powodu istotnym staje si¢ zwrocenie uwagi na postawe pracownikow, ktorzy swoim
zaangazowaniem i wspolpraca wplywajg na jakos$¢ obshugi w urzedzie. Istotne jest
stworzenie okreslonych wzorcow obstugi interesanta, co jest procesem dlugotrwa-
lym i wymagajacym zaangazowania wszystkich oséb zatrudnionych w danej in-
stytucji. Bardzo czg¢sto wprowadzanie zmian budzi jednak w kadrze urzedniczej
bunt, niech¢é, a nawet agresj¢ w stosunku do wprowadzanych innowacji. By temu
przeciwdziala¢, dyrektorzy poszczegdlnych wydziatow winni organizowaé grupy
dyskusyjne, w ktérych pracownicy czynnie wspotuczestniczyliby w rozmowach na
temat projektow przeksztalcen, a nawet mieli moznos$¢ wysuwania swoich propozycji
modyfikacji danego pomystu w celu usprawnienia jakosci obstugi interesanta. Proces
pozwala zminimalizowa¢ bledy mogace pojawic si¢ w trakcie rzeczywistej obstugi
klienta, a wowczas na korekty moze by¢ zbyt pézno.

Wytyczne dotyczace obstugi klienta majg na celu poprawienie poziomu obstugi
klienta oraz skorygowanie luk kompetencyjnych urzednikéw, dlatego wazne jest
ciggle doskonalenie umieje¢tnosci kadry pracowniczej. Minimalne zalecenia dotycza
ubioru, wygladu stanowiska, przestrzegania tajemnicy, rozmowy z interesantem
przez telefon, relacji z klientem oraz radzenia sobie w zdarzeniach skomplikowa-
nych, czyli:

— dress code — zasady przy doborze ubioru do pracy (np. zakaz noszenia

japonek przez kobiety lub krotkich spodenek przez mezczyzn). W szerszym

2 Poszerzone informacje na stronie internetowej ministerstwa — Kancelaria Prezesa Rady Mi-

nistrow.
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aspekcie dotyczy zakazu stosowania zbyt mocnego makijazu, intensywnie
pachnacych perfum itp.;

— sposob obstugi klienta—witanie si¢ z klientem, sposob prowadzenia rozmowy
bezposredniej i przez telefon, korzystanie z e-maila, przekazywanie infor-
macji nickorzystnych dla odbiorcy, obstuga klienta niepetnosprawnego;

— nakaz dbania o stanowisko pracy, ktore jest nie tylko wizytéwka pracow-
nika, lecz réwniez urzedu. Interesant, widzac nieporzadek na biurku, moze
pomysle¢: majg batagan w urzedzie;

— sposob postgpowania z agresywnym klientem — pracownicy zazwyczaj nie
wiedza, w jaki sposob maja postepowac, gdy klient jest nadpobudliwy. Nie
mozna stosowaé procedur obowigzujgcych w kontakcie standardowym.
USmiech na twarzy urzednika zwykle jest wskazany w trakcie obstugi ty-
powego interesanta, z pewnoscig jest jednak nie na miejscu w przypadku
obywatela z brakiem ogtady i moze spowodowac¢ pogtebienie agresywnego
zachowania (Skobel, 2012).

Wprowadzenie okreslonych standardow obstugi interesanta jest skutecznym
sposobem likwidujgcym stereotypy urzednicze. Proponowane rozwigzania sprzy-
jaja poprawie zaufania obywatela do urzedu. Dzigki wprowadzeniu odpowiednich
wzorcow pracownicy zaczng by¢ traktowani jak profesjonalisci, za posrednictwem
ktorych mozna skutecznie zatatwi¢ sprawe. Zburzony zostanie ,,mur” uprzedzen.
Instytucja, ktora wezesniej wydawata si¢ by¢ nieprzychylng, bedzie dysponowacé
mitg i fachowg kadrg pracownicza. Pozytywne nastawienie mieszkancéw do urzed-
nikéw poprawi atmosfere w pracy, wskutek czego zwigkszy si¢ jej komfort, gdyz
srodowisko przyjazne, uprzejme, wptywa bezposrednio na polepszenie jakosSci
i wydajnosci.

2. Klient urzedu

Rozwoj mentalnosci klienckiej oraz rosnagce standardy w instytucjach prywat-
nych sprawity, ze mieszkancy, udajac si¢ do placowki panstwowej, oczekuja w niej po-
dobnego traktowania przy zatatwieniu swojej sprawy urzgdowej. Niestety, w urzedach
wystepuja jeszcze problemy ze zrozumieniem rzeczywistych potrzeb interesanta, rze-
telnym proponowaniem rozwigzan i radzeniem sobie z klientem trudnym. Przewaznie
wing obarczany jest obywatel, cho¢ nie do konca jest to prawda; wprawdzie zdarzaja si¢
przypadki, ze osoba zatatwiajaca sprawg w urzedzie przybedzie juz z nieprzyjaznym
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nastawieniem, jednakze urzednicy nie powinni generalizowac, ze istniejg tylko takie
zachowania mieszkancow. Urzgdnik ma obowiazek zadbac o to, aby mimo frustracji
klient urzedu wyszedt z niego zadowolony z mitej, szybkiej i kompetentnej obstugi.
Postawa pracownika powinna by¢ w pelni profesjonalna, z zachowaniem sumienno-
$ci i bezstronnosci podczas zalatwiania sprawy interesanta, nawet tej trudnej, gdyz
wlasnie takie sytuacje bardzo czgsto wptywaja na ogélny wizerunek urzedu.

Zazwyczaj istotne jest pierwsze wrazenie, oddziatujace zarowno na klienta, jak
i na pracownika. Urzednik, pracujac zgodnie z etyka urzgdnicza i stosujac wiasci-
wie standardy obstugi, powinien zniwelowaé nieprzychylne zachowanie obywatela
i wlasciwie zatatwic sprawe. Procedura postepowania administracyjnego w urzedzie
niekiedy jest czasochtonna. Rzadko ktora sprawa moze by¢ zatatwiona ,,0d rgki”,
gdyz wymaga obiegu dokumentéw w kilku sektorach informacyjnych, czy nawet
wysyltki poza granice wojewodztwa itp. W zwigzku z tym istotne jest, aby klientowi
wlasciwie wytlumaczy¢ tok danej procedury administracyjnej i przyblizony czas
oczekiwania na zatatwienie sprawy. Niestety, ten aspekt budzi wiele napiec i sytu-
acji konfliktowych u obu stron (klient i urzednik). Kontakty bezposrednie ,,twarza
w twarz” 1 zawilo$¢ sprawy mogg prowokowac¢ powstanie sytuacji trudnej. Czasami
moze dojs¢ do wyladowania emocji na pracowniku, lecz rezygnacja z dobrych
manier, uzywanie stownictwa obrazliwego czy stosowanie przemocy jest katego-
rycznie niedopuszczalne i aby nie prowokowac¢ eskalacji emocjonalnej sytuacji, pra-
cownik winien zna¢ reguly wyhamowania agresywnego obywatela.

Zgodnie z Kodeksem Postepowania Administracyjnego, kazdy obywatel jest
uprawniony do sprawiedliwego, jawnego i bez zbednej zwtoki rozpatrzenia swojej
sprawy w urzedzie. Ten ostatni ma obowigzek zaoferowaé wszechstronng pomoc
stronie w przypadku, gdy dany urzednik czy wydziat nie zajmuje si¢ okreslonym
problemem i jest zobligowany sprawe przekaza¢ wedlug wlasciwosci.

Interesant ma prawo do ,,dobrej administracji”, czyli informacji o sprawie,
w ktorej ma interes prawny, przegladania swoich akt i zadawania pytan, sktadania
wyjasnien w danym postepowaniu, wnoszenia skarg i wnioskow, odwotania si¢ od
wydanej przez urzad decyzji. Przedstawione dziatanie ma na celu uniknigcie szkody.
Dzieje sie to na kazdym etapie sprawy, czyli od wszczecia do wydania prawomocne;j
decyzji. W przypadku zaistnienia niezgodnego z prawem postgpowania urzednicze-
go i powstania szkody (udzielenia nieprawidlowej, fragmentarycznej czy wadliwej
informacji), to poszkodowany ma prawo do wynagrodzenia tej straty (ubieganie si¢
o roszczenie odszkodowawcze), gdyz obywatel nie powinien ponosi¢ skutkow wa-
dliwosci postgpowania urzgdniczego.
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Konkludujac, nalezy pamigtac, ze cztowiek jest podmiotem, a nie przedmiotem
i to dla niego jest administracja publiczna, nie zas§ odwrotnie, cho¢ niekiedy wyste-
puja jeszcze wspomniane stereotypy. Urzedy, ktore ewoluujg i zaczynaja postrzegac
interesanta jako klucz do rozwiazania swoich problemdéw i poprawienia image’u,
staraja si¢ dostosowywa¢ do wyjatkowych potrzeb cztowieka, to znaczy nie wymu-
szaja na mieszkancu dostosowania si¢ do specyficznych wymogdéw administracji.
Stanie si¢ to globalnym osiggnigciem dopiero, gdy powstang dodatkowo korzystne
regulacje prawne, normy, dyrektywy itp.

3. Racjonalizatorska koncepcja rozwoju urzednikow

Kapitatl ludzki stanowi najwazniejszy element kapitatu intelektualnego. Sam
system organizacji i zarzadzania, cho¢by najbardziej profesjonalny — bez ludzi,
ktorzy go tworza, utrzymuja i obstugujg — nie ma zadnej wartosci (Dudycz, 2005,
s. 18). Mozna powiedzie¢, ze rozwdj kadr stanowi zasadniczg strategi¢ przezycia
i rozwoju organizacji. Rozwoj pracownikow powinien zatem by¢ podstawowq war-
toscig zarowno dla organizacji, jak i dla niego samego (Listwan, 1993, s. 73).

Nowatorska wizja poszerzenia kompetencji i umiejetnosci pracowniczych spro-
wadza si¢ do poglebiania wiedzy urzgdnika przy pracy na obecnym lub przyszitym
stanowisku. Istotng cecha kadry pracowniczej jest zdolnos¢ do tworzenia innowacji
czy projektowania i wdrazania dtugookresowych modyfikacji w postgpie przebudo-
wy instytucji publiczne;.

Dodatkowym atrybutem dla urzedow jest zatrudnianie kadry wyksztalconej,
ktora dzigki posiadanej juz wiedzy i umiejetnosciom, bedzie potrafita je skutecznie
wykorzystac¢, a ewentualne systematyczne szkolenia zwigksza jej fachowos¢, kunszt
i swobodg na stanowisku pracy.

Kapitat intelektualny to inaczej materiat intelektualny, ktory zostatl sformalizo-
wany, ujety i zmuszony do dzialania w celu stworzenia majatku o wyzszej wartosci.
Kapitatu intelektualnego, w odroznieniu od kapitatu finansowego czy rzeczowego,
nie yymuje si¢ w sprawozdaniach finansowych. Ma zwiazek z intelektem pracowni-
kow, regulacjami pomiedzy nimi i ich otoczeniem oraz strukturg, w jakiej funkcjo-
nujg (Le$niewski, 2011, s. 14-15).

Jest wiele aspektow wplywajacych na zle postrzeganie urzednikow, np. brak
kultury osobistej i szacunku dla drugiej osoby, prywatne rozmowy telefoniczne
przy kliencie, odbieranie potaczen stuzbowych czy forma pierwszego kontaktu itp.
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Inng bolaczka mieszkancow jest tzw. spychologia, gdy urzgdnik nie ma wiedzy me-
rytorycznej z danej dziedziny lub kompetencji i odsyta interesanta w niewlasciwe
miejsce, aby po prostu ,,pozby¢” si¢ problemu. Spowodowane jest to ograniczonymi
kwalifikacjami zwigzanymi z brakiem wiedzy szerszej niz ta, ktorg si¢ postuguje
na swoim stanowisku pracy. Rzadko ktory urzednik potrafi jasno i w formie przy-
stepnej dla interesanta wyjasni¢ zagadnienie oraz pokierowac sprawa tak, aby klient
zadowolony wyszedt z urzedu. Dlatego istotnym staje si¢ fakt ustawicznego do-
ksztalcania urzgdnikéw i ich samoksztatcenia w wiedzy zaréwno tej merytorycznej,
zwigzanej z aktami normatywnymi i procedurami administracyjnymi, jak i obstuga
klienta, czyli szkolen: informacyjnych i informatycznych, wizerunkowych, radze-
nia sobie z trudnym klientem lub nawet warsztaty czy spotkania z psychologiem.
Woéwezas kompetentnie przygotowany pracownik idealnie wkomponuje si¢ w kom-
pleksowa obstuge interesanta (sala obstugi klienta), w ktorej to obywatel podchodzi
do wlasciwego stanowiska obstlugowego i zatatwia sprawe. W przypadku zawitosci
sprawy zostaje przekierowany do innego pracownika, gdzie b¢dzie rzetelnie obstu-
zony. Wowczas widac bedzie, ze urzad i urzednicy wykazuja peten profesjonalizm
w czynnosciach, a ich dziatania nie b¢da chaotyczne ani utomne.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze nadrzedny zasob strategiczny stanowig pra-
cownicy instytucji i, w zalezno$ci od przyjetej koncepcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi, mozna uzyska¢ przewage konkurencyjna lub jg straci¢. Istot¢ przewagi konku-
rencyjnej stanowig jednak tylko tak zwane kluczowe kompetencje, zatem kombinacja
unikalnych umiej¢tnosci pozwalajacych przedsigbiorstwu uzyskac¢ dtugookresowe
efekty synergiczne, a w konsekwencji mozliwo$¢ dywersyfikacji dziatalnosci w kie-
runku obszaréw pozornie niezwigzanych z jego podstawowg dziatalnoscig lub nawet
uznawanych za malo atrakcyjne (Rosinska, 2007, s. 2).

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega
si¢ jako cenne zrodto sukceséw firmy i traktuje je nie jako koszty zmienne, lecz
raczej jako majatek trwaty, stad tez nalezy im zapewnic¢ mozliwos$ci pelnego rozwoju
posiadanych zdolnosci i jak najlepszych przywodcoéw (Armstrong, 1996, s. 9), ktorzy
pokieruja wtasciwie rozwojem intelektualnym urzednikéow (plan rozwoju kariery
urzedniczej), dajac mozliwos¢ wykreowania idealnego urzednika XXI wieku.
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4.  System motywacji pracownika

Natura cztowieka jest bardzo skomplikowana, totez nie ma idealnego narzg-
dzia motywujacego pracownika. Motywacje mozna okre$li¢ jako niezaspokojone
pragnienie. Nie da si¢ oddzieli¢ pragnienia od motywacji, zawsze sg one jednakowo
silne. Wyr6zni¢ mozna trzy poziomy motywacji:

— podporzadkowanie: pracownik wykonuje to, co kaze przetozony, tak jakby

sam nie potrafit mysle¢ i nie mial zadnych uzdolnien,

— identyfikacja celu: rodzi pragnienie osiggnigcia celu. Aby moc osiggnaé
drugi poziom, trzeba wyraznie zakomunikowa¢ pracownikowi korzysci
ptynace z rezultatu,

— zaangazowanie: na tym poziomie pracownik uwaza cel za wlasny. Aby
osiggnac trzeci poziom, pracownik musi pojac, ze jest jedyna osoba, ktorej
powierzono dane zadanie i poczué, ze dobra praca lezy w jego interesie
(Mazur, 2013, s. 157).

Aktualnie motywator finansowy nie jest priorytetem. Obecnie miejsce zatrud-
nienia staje si¢ ptaszczyzna do realizacji swoich zamilowan czy inicjowania wigzi
z pracownikami i dlatego wspodlczesnie stosuje si¢ pozafinansowe instrumenty mo-
tywacyjne. Nalezy pamigtac, ze praca zabezpiecza podstawowe potrzeby bytowe
i dlatego stworzenie odpowiedniego systemu motywowania to kluczowy czton za-
rzadzania kadra pracownicza. Zwigksza si¢ wowczas zaangazowanie pracownikow,
poprawia atmosfera w zespole oraz wzmacnia si¢ wi¢z z pracodawcg. Specjalisci
twierdzg, ze nagradzanie za rezultaty przynosi bardziej pozytywne dzialanie niz
same obligatoryjne podwyzki lub stosowanie strategii ,,kija i marchewki”. Trudno$¢
polega na znalezieniu takiego rozwigzania, kiedy pracownik zaangazuje swoj po-
tencjat umystowy, wykaze si¢ kreatywnoscia i pomystowos$cia w wykonywaniu po-
wierzonych mu czynnosci.

5. System oceny urzednika

Wspotczesny urzednik powinien sobie zdawaé sprawe, ze kompetencje mery-
toryczne nie wystarcza, by prezentowac profesjonalny wizerunek. Motywacja i za-
angazowanie w prace sa u pracownika wyjatkowo cenne. Wielokrotnie zauwazalny
jest problem, ze urzedniczka z wieloletnim stazem pracy wykazuje mniejsze zaan-
gazowanie i determinacj¢ w pracy zawodowej, niz mtody pracownik lub stazysta.
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Mtodemu pracownikowi zalezy na dobrze wykonanej pracy i swoje braki w wiedzy
merytorycznej uzupetnia wiekszym zaangazowaniem, checia wprowadzania inno-
wacji czy niesieniem pomocy zagubionemu interesantowi. Dlatego korzystniejsza
oceng interesant przypisze mlodej osobie, gdyz zainteresowanie i indywidualne po-
dej$cie (mimo mniejszej wiedzy) jest lepiej postrzegane przy kontakcie z klientem,
niz wieksza wiedza potaczona z aroganckim i lekcewazacym stosunkiem (co jest
typowym zachowaniem wsrdd wieloletnich pracownikéw urzgdu). Obstuga intere-
santa powinna zatem spetnia¢ okreslone normy i standardy. Fakt, ze jest to problem
wazki, potwierdza dzialanie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, ktory w artyku-
le ,,Monitorowanie jakosci obstugi klienta — Dobre praktyki” (Kancelaria Prezesa
Rady Ministréw i in., 2017) oraz w publikacji ,,Pomiar jako srodek do doskonalenia”
(Kancelaria Prezesa Rady Ministréw i in., 2017) ukazuje niezbedno$¢ pilotowania
przez panstwo ksztaltowania systemu obstugi jakosci klienta w urzedach admini-
stracji publicznej.

Przestrzeganie wzorcow obstugi interesanta musi by¢ okresowo weryfikowane,
gdyz nowe zwyczaje w obstudze klienta wymagaja od urzgdnika zachowania etyki
i etykiety. Kontrolowane sa obszary z zakresu: wiedzy merytorycznej na danym
stanowisku pracy (urzednik zobowigzany jest zna¢ akty normatywne, ktore sa pod-
stawg jego zatrudnienia w wydziale), wiedzy i umiejetnos$ci profesjonalnej obstugi
w urzedzie, efektywnej i poprawnej komunikacji, kreowania postawy asertywne;j
obstugi klienta czy pozytywnego nastawienia do obywatela, obstugi ,,trudnego” in-
teresanta, radzenia sobie z krytyka ustugobiorcy oraz wtasciwego zachowania w sy-
tuacji trudnej zwigzanej z merytorycznym problemem konsumenta, przyjmowania
uzasadnionej reklamacji, a takze ocena umiejetnosci z zakresu: postrzegania sytu-
acji z perspektywy klienta, rozpoznawania jego potrzeb i dzialania po wykonaniu
obstugi interesanta.

Podsumowanie

Wspolczesne organizacje i instytucje publiczne zaczynaja dba¢ o kreowanie
wlasnego wizerunku, gdyz przyczynia si¢ to do wzrostu zaufania obywatela do ist-
niejacej wladzy publicznej. Jest to trudne dla urzeddéw, poniewaz wykonuja ustugi
o charakterze niematerialnym. Uzyskanie ,,zysku”, tak zwanej przewagi konku-
rencyjnej/wizerunkowej, dokonuje si¢ na ptaszczycie niemozliwej do oszacowania
miernikami stosowanymi w prywatnych podmiotach gospodarczych, jak to si¢ dzieje
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np. w produkcji lub sprzedazy towaru czy ustug komercyjnych, bo korzys¢ z tego
tytutu wyrazona jest w pieniadzu. Dlatego administracja publiczna dokonuje tego
typu dziatan na innych ptaszczyznach, np. uczestnictwo w imprezach masowych
lub ich organizowanie, dni drzwi otwartych, konsultacje spoteczne, przekazywanie
informacji o podejmowanych dziataniach poprzez media, internet czy tez portale
spotecznosciowe. Sg to kluczowe narzedzia do realizacji tego typu idei.

Nalezy pamigtaé, ze klient urzedu XXI wieku zaczyna inaczej postrzegac
obshuge i oczekuje pewnych standardow obowiazujacych w firmach prywatnych.
Moze si¢ okazaé, ze mimo profesjonalnie przeprowadzonych zmian, pojawia si¢
problem wizerunkowy. Klient/interesant przychodzi do urzedu z potrzeba kon-
sumencka, istotne znaczenie ma sposob zatatwienia jego problemu. Od tego, czy
sprawa zostanie zatatwiona kompetentnie i bez zbednej zwloki, zalezy zadowolenie
tego mieszkanca. Osiggnigta w ten sposob korzys¢ wptynie bezsprzecznie na satys-
fakcje z jakosci obstugi w dtuzszym i krétszym przedziale czasowym. Zasadnicze
jest zachowanie osoby pierwszego kontaktu; jej postawa wobec konsumenta, wiedza
i kompetencje urzgdnicze znaczaco wplywaja na ocene¢ urzgdu przez obywatela.
Nawet najtrudniejsze i bardzo zawile sprawy mozna szybko rozwigzac¢. W przypad-
ku pojawienia si¢ agresywnego klienta wtasciwe podejscie pracownika natychmiast
rozstrzyga problem i wycisza otoczenie.

Nalezy pamigtaé, ze w $wiadomosci potencjalnego konsumenta istnieje
pewien utarty stereotyp, ktory niejednokrotnie ma potwierdzenie w rzeczywistosci.
Dlatego nalezy burzy¢ ,,stare uktady” i ,,powigzania”, ktore sg skostniate i hamuja
rozwdj administracji publicznej. Zmiany i rewolucje sg trudne, lecz w perspektywie
dhugoterminowej korzystne dla wszystkich obywateli i instytucji. Zastosowanie pro-
ponowanych zmian ewidentnie wptywa na pozytywny wizerunek i dobra reputacje,
dlatego urzedy winny si¢ transformowac.
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PUBLIC ADMINISTRATION CLOSER TO THE CITIZEN

Abstract

Contemporary times are characterized by the constantly changing market environ-
ment, in which there are new needs to which one must adapt oneself. The development of
the contemporary client’s consumer awareness leads to change of a citizens’ expectations
to the performance of administrative services by state government agencies. Assignments
performed as delegated and own by local government bodies must be completed with due
diligence through the fact that they carry out their tasks on their own behalf and under
their own responsibility. Public administration may not remain indifferent to clients’ needs
and should introduce changes to a concept of management, motivation methods, innovative
approach towards a petitioner/client, implementation of modern technologies and broadly
understood computerization. It is necessary to establish and properly implement customer
service standards, which can affect the perception of administrative organs and ensure resi-
dents’ satisfaction regarding the administrative services provided. These actions have an
impact on innovative approach to customer service quality and the difficult to reproduce
elements of management of a state institution will create an image of a citizen-friendly and
open administrative body, which will contribute to the increase of people’s satisfaction and
trust in a specific public institution.

Translated by Katarzyna Demidowicz

Keywords: client/petitioner, public administration management, transformations of gov-
ernment offices

JEL Codes: R1, R5
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Streszczenie

W artykule zaprezentowane zostaly kierunki zmian struktury obrotow na GPW
w Warszawie wedlug grup inwestoréw. Pokazano strukture oszczednosci Polakow i udziat
w tych oszczednos$ciach srodkow ulokowanych na gietdzie. W strukturze oszczednosci dominu-
jadepozyty bankowe i $rodki pieni¢zne na kontach biezacych. Na gietdzie ulokowane byto tylko
3,6% oszczednoscei i tylko 3,5% gospodarstw domowych posiadato akcje. Odsetek obywateli
inwestujacych na gietdzie jest w Polsce duzo nizszy niz w krajach Europy Zachodniej. W obro-
tach na GPW w Warszawie ro$nie systematycznie udziat inwestorow zagranicznych, spada zas
udziat krajowych inwestorow, zar6wno instytucjonalnych, jak i indywidualnych. Podstawowymi
przyczynami spadku udziatu w obrotach gietdowych inwestorow indywidualnych sg wzrost
ztozonosci instrumentow finansowych i bogacenie si¢ spoleczenstw. Sklania to inwestoréw do
lokowania wolnych srodkéw pienigznych w funduszach zbiorowego inwestowania.

Stlowa kluczowe: poziom oszczednosci, struktura inwestorow, inwestorzy indywidualni

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu zazwyczaj wymienia si¢ trzy grupy inwestorow: kra-
jowych indywidualnych i instytucjonalnych oraz zagranicznych. Podziat ten jest
podstawa ewidencji obrotow na GPW w Warszawie. Do grupy inwestorow instytu-
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cjonalnych zalicza si¢ banki (komercyjne, inwestycyjne), instytucje ubezpieczenio-
we, fundusze emerytalne i inwestycyjne. W rozwinietych gospodarkach rynkowych
zdecydowana wigkszo$¢ srodkow kapitatowych inwestowana jest za posrednictwem
tych instytucji. Srodki finansowe poszczegdlnych inwestoréw sa gromadzone, a na-
stepnie wspolnie inwestowane w instrumenty finansowe, zazwyczaj dtugotermino-
we. Fundusze te moga inwestowac na réznych rynkach: kapitatlowym, pienigznym
czy towarowym. Znaczacy udzial w rynku kapitatlowym ma tez sektor ubezpiecze-
niowy i emerytalno-rentowy. Podstawowa rola instytucji dziatajacych w tych sekto-
rach gospodarki jest zbieranie sktadek i lokowanie ich w rdzne instrumenty, co ma
przynie$¢ w przysztosci okreslone korzysci.

Oprécz krajowych inwestoréw instytucjonalnych wolne $rodki na gietdzie
lokuja tez inwestorzy indywidualni, kojarzeni zazwyczaj z gospodarstwami domo-
wymi. Inwestorzy ci preferuja papiery warto$ciowe o stosunkowo stabilnej wartosci
i stalym przychodzie, czyli gtéwnie obligacje. Akcje, jako instrument o podwyzszo-
nym ryzyku, stanowig niewielkg cze$¢ oszczednosci gospodarstw domowych.

Uczestnikami rynku kapitatowego, oprocz krajowych inwestorow instytucjo-
nalnych i indywidualnych, sa takze inwestorzy zagraniczni. Pozyskanie dla spotki
nowych inwestorow, szczegdlnie z krajow wysoko rozwinigtych, jest korzystne
z wielu powodow. Dysponujg oni znacznie wigkszymi $rodkami niz inwestorzy
krajowi, co moze spowodowac, ze emisja walorow spotki spotka si¢ z wigkszym za-
interesowaniem, to z kolei znalez¢ moze odzwierciedlenie w wyzszej cenie emisyjnej
akcji 1 pozwoli¢ spotce pozyskaé wigksze fundusze na finansowanie przedsigwzie¢
inwestycyjnych (Nawrot, 2005, s. 46).

Celem artykutu jest ocena kierunkow zmian struktury obrotow na GPW
w Warszawie wedtug grup inwestorow. Dane do oceny pozyskano ze Stowarzyszenia
Inwestorow Indywidualnych. Zwrocono uwagg na aktywnos¢ na gietdzie inwesto-
row indywidualnych, gdyz to oni buduja kapitat na rozwdj spotek.

1. Struktura oszczednosci gospodarstw domowych w Polsce

Poziom oszczgdno$ci gospodarstw domowych ma bardzo duze znaczenie
zaréwno w skali makro-, jak i mikroekonomicznej. W aspekcie makroekonomicznym
oszczednosci gospodarstw domowych stanowig glowne zrodlo finansowania inwe-
stycji, co przektada si¢ na wzrost gospodarczy kraju (Wojcik, 2007, s. 56). W ujeciu
mikroekonomicznym wyzszy poziom oszczedno$ci przyczynia si¢ do zwiekszenia
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migdzypokoleniowych transferow majatkowych, ktére zapewniaja wyzszy poziom
zycia nastepnym pokoleniom (Swiecka, 2014, s. 80).

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 1, Polacy przechowuja swoje oszczed-
nos$ci glownie w bankach. Ulokowane tam $rodki w postaci depozytow ztotowych
i walutowych, $rodki na rachunkach biezgcych i ROR-ach oraz gotowka w obiegu
poza bankami stanowig 70% tacznych oszczgdnos$ci Polakow. Wzrostowi depozytow
bankowych, zwtaszcza w postaci $rodkéw na rachunkach oraz gotowki w obiegu, nie-
watpliwie sprzyja poprawa sytuacji na rynku pracy i spadek bezrobocia. Zauwazy¢
nalezy, ze bardzo wysoka zmienno$¢ panujaca na rynkach finansowych w 2016 roku
nie zachecala do inwestycji wolnych §rodkow pienigznych w ryzykowne aktywa.

Udzialy w OFE 1 akcje spotek gietdowych stanowig niecate 16% tacznych
oszczednosci Polakow. Na warto$¢ tych dwoch pozycji wptyw ma koniunktura na
gietdzie, gdyz OFE — po zmianie konstrukcji portfela inwestycyjnego — przypominaja
fundusze akcyjne. Ponadto, $srodki z OFE w wyniku stosowania tak zwanego suwaka
bezpieczenstwa sg systematycznie przekazywane do ZUS. Na gietdzie Polacy majg
ulokowane tylko 3,6% oszczgdnoSci.

Inwestowanie oszczedno$ci na gietdzie uwarunkowane jest szeregiem determi-
nant, takich jak sktonno$¢ do dlugoterminowego oszczg¢dzania, stosunek do ryzyka,
wiek inwestorow, zakres edukacji ekonomicznej itp. Koniunktura gietdowa wptywa
réowniez na warto$¢ srodkow ulokowanych w krajowych funduszach inwestycyjnych
i ubezpieczeniowych. Niewiele, zaledwie 0,5%, oszczednos$ci Polacy lokuja w fun-
duszach zagranicznych.

Tabela 1. Struktura oszczednos$ci gospodarstw domowych w Polsce w marcu 2016 roku

Wyszczegodlnienie mld zt Struktura (w %)
1. Depozyty ztotowe i walutowe, w tym: 679,4 56,9
— depozyty terminowe 326,0 273
— $rodki na rachunkach biezacych i ROR 3534 29,6
2. Gotowka w obiegu poza kasami bankow 154,0 12,9
3. OFE 143,5 12,0
4. Ubezpieczeniow fundusze kapitalowe 55,9 4,7
5. Fundusze inwestycyjne 44,9 3,8
6. Akcje spotek publicznych 43,3 3,6
7. Fundusze zagraniczne 5,5 0,5
8. Inne instrumenty (obligacje) 66,9 5,6
Razem 1193,4 100,0

Zrédto: zespdt Analizy Online https://www.analizy.pl/fundusze/wiadomosci/20439/struktura-
oszczednosci-gospodarstw-domowych-%28marzec-2016%29.html (21.05.2017).
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Tabela 2. Odsetek gospodarstw domowych posiadajacych akcje w 2016 roku

Kraj Procent gosp. dom.
Cypr 34,6
Finlandia 22,2
Francja 14,7
Belgia 14,7
Malta 13,4
Niemcy 10,6
Hiszpania 10,4
Stowenia 10,0
Luksemburg 10,0
Austria 53
Wiochy 4,6
Portugalia 4,4
Polska 3,5
Grecja 2,7
Stowacja 0,5

Zrédto: Polak oszczedny 2016, BGZ Optima, http://www.michalstopka.pl/struktura-oszczednosci-
-polakow/#Struktura_oszczednosci_Polakow dlaczego tak malo oszczednosci lokujemy na
gieldzie (21.05.2017).

W USA okoto 50—-60% gospodarstw domowych posiada akcje, zas w Polsce
tylko 3,5% gospodarstw domowych swe oszczednosci lokuje w akcjach.

Oszczegdnosci do PKB w Polsce stanowig tylko 50%. W krajach zachodnich
relacja ta jest duzo wyzsza. Efektem ograniczonego zainteresowania oszczgdzaniem
jest jeden z najnizszych w Unii Europejskiej wskaznik oszczednosci do PKB. Wedlug
danych EBC, Polska z 55,5% zajmuje pigte miejsce od konca wsrod 27 panstw Unii
Europejskiej. Nizsze oszczgdnosci w relacji do PKB maja: Wegry (49,5%), Lotwa
(44,1%), Litwa (39,9%) i Rumunia (34,1%). Niewiele wigcej niz Polacy oszczednos$ci
majg Stowacy (59,5%) i Estonczycy (63,1%). Z krajéw regionu Chorwacja i Czechy
wyprzedzajg nie tylko nas, ale takze Szwedow (65,1%) 1 Finéw (75%) dzigki kumula-
cji kapitalu na poziomie odpowiednio 78,7% i 80,7% Najwigkszy portfel depozytow
w relacji do PKB ma Luksemburg (500%) (Grzelec, 2017).

Niski poziom oszczgdno$ci w Polsce to wynik niskich zarobkow i braku
nawyku systematycznego oszczedzania. Na gieldzie Polacy ulokowane majg tylko
43,3 mld zlotych, co stanowi zaledwie 3,6% oszczgdnosci ogdtem. Pokazuje to, ze
inwestowanie oszczednosci na gietdzie cieszy si¢ wsrod Polakow malym zaintere-
sowaniem. W poréwnaniu do spoleczenstw w Zachodniej Europie Polacy prowadza
raczej mato rachunkéw inwestycyjnych. Zdaniem analitykéw finansowych, jest to
wynikiem braku w Polsce kultury dtugoterminowego oszczgdzania i inwestowania.
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W OFE ulokowane jest 143,5 mld z1, czyli mniej niz roczne wyptaty emerytur, sigga-
jace 150 mld zt. Stopa oszczednosci w Polsce jest najnizsza w regionie. Tymczasem
odkladanie oszczednosci przez osoby indywidualne i gospodarstwa domowe jest
konieczne dla wspierania prawidlowego rozwoju gospodarki.

W planie rozwoju gospodarczego Polski, wérod wielu czynnikdéw wptywajacych
na ten rozwoj, wskazano na stope oszczgdnosci — rozumiang jako réznica migdzy
PKB a wydatkami na konsumpcje¢ w danym roku (Strategia na rzecz...). Tak rozumia-
na stopa oszczedno$ci wedtug danych Miedzynarodowego Funduszu Walutowego
wynosi w Polsce 19%. Najlepsze wyniki majg Stowenia — 25,9% PKB, Estonia —
25,7%, Bulgaria—23,2%, Lotwa — 22,4% i Czechy — 22,2%. W Rumunii i Chorwacji
stopa oszczednosci jest identyczna i wynosi 21,3%, niemal tyle samo, co na Wegrzech
—21,2%. Litwini maja odtozone 20,5% PKB, a Stowacy 20,4%. Nizszy poziom stopy
oszczednosci w relacji do Polski 1 wymienionych krajéw majg Belgowie (18,4%),
Wiosi (18,5%), Hiszpanie (18,1%) i Portugalczycy (16,3%). W Niemczech stopa
oszczgdnosci wynosi 23,9% PKB. Wysokim wskaznikiem oszczedzania charakte-
ryzuje si¢ rowniez cata Skandynawia: w Danii stopa oszczedno$ci wynosi 24,4%
PKB, w Szwecji 24,8%, a w Norwegii az 37,4% (Domanska-Trzaskomska, 2017).

2. Struktura obrotéw na GPW w Warszawie wedtug inwestoréw

W latach 2008-2016 nastgpity istotne zmiany w strukturze obrotow wedlug
grup inwestorow na rynku gietdowym w Warszawie. Jak wykazujg dane zawarte
w tabeli 3, w badanym okresie wystapit wyrazny spadek udziatu w obrotach gietdy
inwestoréw indywidualnych na rzecz inwestoroéw instytucjonalnych krajowych oraz
inwestorow zagranicznych. O ile w 2008 roku udziat inwestorow indywidualnych
w obrotach gietdy wynosit 18%, o tyle w ostatnim roku badanego okresu wynosit
juz tylko 13%. W strukturze obrotéw na GPW w Warszawie ro$nie systematycznie
udziat inwestorow instytucjonalnych krajowych i zagranicznych.

Udziat inwestoréw zagranicznych w obrotach polskiej gietdy wynosit w 2008
roku 43%, za§ w 2016 bylo to juz 53%. Znaczny wzrost udziatu obrotow inwesto-
réow zagranicznych w obrotach GPW jest wynikiem relatywnie wysokiego wzrostu
WIG w poréwnaniu do wzrostu indekséw na gietdach w USA czy Anglii. Ponadto,
obserwujac tendencje na rynkach §wiatowych, mozna zalozy¢, ze rowniez w Polsce
inwestorzy zagraniczni beda realizowac coraz wyzsze obroty na GPW w Warszawie.
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Tabela 3. Struktura obrotéw na GPW w Warszawie
wedtug grup inwestoréw w latach 2008—2016

Grupy inwestoréw 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 | 2013 2014 | 2015 2016
Inwestorzy zagraniczni 43 36 47 47 48 47 49 51 53
Krajowi instytucjonalni 39 37 34 35 34 38 38 37 34
Krajowi indywidualni 18 27 19 18 18 15 13 12 13

Zr6dto: opracowanie wasne na podstawie (Rocznik Gietdowy za kolejne lata oraz P. Tychmanowicz,
Inwestorzy indywidualni znéw ruszyli na parkiet. Rzeczpospolita, 10 kwietnia 2017, nr 84, s. B.)

Udzial w obrotach GPW krajowych inwestorow instytucjonalnych w badanym
okresie wahat si¢ od 39% w 2008 roku do 34% w roku 2016. Bylo to spowodo-
wane wycofaniem przez inwestorow indywidualnych czesci kapitatu z funduszy
na rzecz wzrostu lokat bankowych. Trend zmiany struktury akcjonariatu na GPW
w Warszawie jest taki sam, jak na gietdach swiatowych (michalstopka). Inwestowanie
w zlozone produkty inwestycyjne staje si¢ coraz bardziej skomplikowane dla inwe-
storow indywidualnych i wymaga specjalistycznej wiedzy. Sa oni wigc zmuszeni do
korzystania z posrednictwa funduszy.

W Polsce biura maklerskie prowadza w sumie 1,4 mIn rachunkéw inwestycyj-
nych inwestoréw indywidualnych, ale tylko niewiele ponad 10% z nich jest aktyw-
nych. W relacji do calego spoleczenstwa odsetek 0sob inwestujacych w akcje jest
wiec znacznie nizszy niz w krajach Europy Zachodniej (michalstopka). Inwestorzy
indywidualni coraz lepiej znaja mechanizmy rzadzace tym rynkiem papierow warto-
$ciowych. Swiadomo$é roénie wraz z zamoznoscia Polakow — coraz czesciej szukaja
oni alternatywnych do depozytow bankowych mozliwosci pomnazania swojego
kapitatu.

W obrocie akcjami na GPW w Warszawie najwickszy, 1 stale wzrastajacy,
udzial majg inwestorzy zagraniczni. Udziat krajowych inwestorow instytucjonalnych
ksztattowat si¢ w latach 2008—2016 w granicach 37-33%. Wydaje si¢, ze inwestorzy
instytucjonalni, wraz z poprawa sytuacji gospodarczej, beda odzyskiwac powoli sta-
bilnos¢ 1 pozyskiwaé coraz wigksze kwoty od inwestoréw indywidualnych. Krajowi
inwestorzy indywidualni realizowali w 2016 roku 13% obrotdw, podczas gdy w roku
2008 byto to 17%, a w 2009 — 26%. Mimo ze inwestorzy indywidualni coraz lepiej
znaja mechanizmy rzadzace rynkiem akcji, ich udzial w obrotach spada.
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Tabela 4. Struktura obrotow na GPW w Warszawie
wedtug segmentdéw rynku w latach 2008-2016

Wyszezegblnienie | 2008 | 2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Struktura inwestoréw na gtéwnym rynku akeji (w %)

Inwestorzy zagraniczni 46 37 46 46 49 45 49 52 54

Krajowi instytucjonalni 37 37 35 35 34 39 38 36 33

Krajowi indywidualni 17 26 19 19 16 16 13 12 13
Struktura inwestoréw na rynku NewConnect (w %)

Inwestorzy zagraniczni 1 2 3 3 7 7 8 7 8

Krajowi instytucjonalni 8 10 13 22 18 27 16 23 17

Krajowi indywidualni 91 88 84 75 75 65 76 70 75

Struktura inwestorow na rynku kontraktéw terminowych (w %)

Inwestorzy zagraniczni 10 10 16 17 18 18 16 16 17

Krajowi instytucjonalni 54 51 47 46 46 51 45 48 47

Krajowi indywidualni 36 39 37 37 36 31 39 36 36

Struktura inwestoréw na rynku opcji (w %)

Inwestorzy zagraniczni 11 3 14 21 9 21 6 14 10

Krajowi instytucjonalni 30 31 23 12 45 44 47 41 39

Krajowi indywidualni 59 66 63 67 46 35 47 45 51

Zrédto: Baranowska-Skimina B. (2016) Inwestowanie na gietdzie ma meska twarz.
Jaki jest inwestor 2016. Pobrano z: http:/www.finanse.egospodarka.pl/137348,Inwestowanie-
-na-gieldzie-ma-meska-twarz-Jaki-jest-inwestor-gieldowy-2016,1,63,1.html (23.05 2017).

Taka samga tendencje mozna zaobserwowac¢ na rynku NewConnect. W 2008
roku inwestorzy indywidualni generowali, mimo wysokiego ryzyka, 91% obrotow
na tym rynku. Na NewConnect notowane sg mate spotki o duzym ryzyku upadtosci,
potrzebujace srodkow na rozwoj. Pomimo spadku udziatu inwestorow indywidual-
nych w obrotach akcjami, na NewConnect ciagle sa oni niepodwazalnymi liderami.
W 2016 roku realizowali 75% obrotéw na tym rynku. Za 8% obrotéw odpowiedzialni
byli inwestorzy zagraniczni, za$ za 17% krajowi inwestorzy instytucjonalni (tabela 4).

Inwestorzy indywidualni sg rowniez aktywni na rynku kontraktow termino-
wych 1 opcji. Na rynku kontraktow generuja oni 36% obrotow. Najwigkszy udziat
w obrotach kontraktami majg krajowi inwestorzy instytucjonalni, jednak ich udziat
spada na rzecz inwestoréw zagranicznych, ktérzy w 2016 roku generowali 17%
obrotow kontraktami, podczas gdy w 2008 roku byto to 10%. Inwestorzy indywi-
dualni w 2016 roku odpowiedzialni byli za ponad potowe obrotéw na rynku opcji.
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Przeprowadzona na podstawie danych zawartych w tabeli 4 analiza struktury
obrotow na GPW w Warszawie wykazala, ze udziat inwestorow indywidualnych
w obrotach akcjami, kontraktami terminowymi oraz opcjami systematycznie spada.
Jest to z jednej strony wynikiem relatywnie niskich dochodéw gospodarstw domo-
wych w Polsce 1 ograniczania ryzyka inwestowania na gietdzie w zwiazku z nie-
pewna koniunktura gospodarcza, z drugiej za§ bogacenia si¢ spoteczenstw w krajach
zachodnich i lokowania przez nie oszczednosci w instytucjach finansowych, ktére
inwestuja je na gietdach swiatowych, migdzy innymi w Polsce.

Tymczasem inwestycje inwestoréw indywidualnych sg istotne dla rozwoju go-
spodarczego kraju, gdyz (Dziawgo, 2003):

— indywidualni inwestorzy dostarczaja kapitatu matym i §rednim firmom

dopiero rozpoczynajacym swojg dziatalno$c,

— aktywny akcjonariat wptywa na wyzsza produktywnos¢ i w rezultacie na

zyski firm, a ponadto podnosi poziom odpowiedzialnosci spotecznej firm,

— posiadanie akcji przez osoby indywidualne jest waznym sposobem oszczg-

dzania na przyszto$¢ i finansowego zaspokojenia potrzeb, takze w momen-
cie przejscia na emeryturg,

— podzial bogactwa poprzez szersze posiadanie akcji wptywa na wyréwny-

wanie szans, na kreowanie réznych mozliwo$ci rozwoju.

3. Sylwetka inwestora indywidualnego

Badania przeprowadzone przez Stowarzyszenie Inwestoréw Indywidualnych
w 2016 roku wykazaty, ze 82,1% inwestorow indywidualnych w Polsce stanowig
mezczyzni, a tylko niecate 20% kobiety. Polski inwestor indywidualny to me¢zczyzna
w srednim wieku (okoto 41 lat), wyksztatcony, ktory inwestuje na gieldzie 8 lat, ma
w portfelu przecietnie 7 spotek i trzyma akcje do roku. Zupetnie innymi cechami
charakteryzuje si¢ inwestor indywidualny w Niemczech — to starszy mgzczyzna,
majacy przecigtnie 56 lat (47% inwestoroéw ma powyzej 60 lat). Inwestor indywidu-
alny w Niemczech inwestuje od 22 lat, w portfelu ma akcje 19 spotek, inwestuje dtu-
goterminowo i wybiera do portfela spotki dywidendowe. Polski inwestor zazwyczaj
nie uczestniczy w Walnym Zgromadzeniu. W Niemczech inwestorzy indywidualni
uczestniczag w Walnych Zgromadzeniach Akcjonariuszy i w spotkaniach z zarzadem
spotek (www.sii.org.pl).
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W Polsce ponad 70% inwestorow indywidualnych ma wyksztatcenie wyzsze,
a 9,4% niepetne wyzsze. Tylko 2,5% inwestorow ma wyksztatcenie zawodowe i pod-
stawowe. Niewiele ponad 2% to zawodowi inwestorzy gieldowi, pozostali to osoby
majace umowy o prace, prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza, rencisci i emeryci,
bezrobotni i studenci. Badania okresu inwestowania na gietdzie wykazaty, ze spada
udzial osdb, ktore inwestuja na gieldzie do 5 lat, ro$nie za§ udziat inwestorow,
ktorych okres inwestowania miesci si¢ w przedziale 5 do 10 lat (www.sii.org.pl).

Tabela 5. Struktura inwestorow indywidualnych w Polsce
wedlug czasu inwestowania na gieldzie w latach 2009-2016 (w %)

Inwestujacy 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
do 5 lat 62,8 66,3 67,9 61,3 49,0 44,2 36,0 334
od 5 do 10 lat 16,5 15,1 17,2 22,3 27,6 30,6 29,8 30,2
od 10 do 15 lat 14,5 10,6 79 8,5 10,8 11,2 14,5 15,4
powyzej 15 lat 45 6,2 7,0 7.8 12,6 13,9 19,7 21,1
brak danych 1,6 1,8 - 0,1 0,1 - -

Zrédto: Baranowska-Skimina B. (2015) GPW: inwestorzy indywidualni lepiej poinformowani?
www.gpw.pl (20.05.2017).

Na podstawie danych zawartych w tabeli 5 mozna zauwazy¢ wyrazny trend
wzrostu udziatu inwestorow, ktorzy lokuja $rodki na gietdzie w Warszawie w coraz
dhuzszym okresie. W 2009 roku prawie 80% inwestorow lokowalo srodki w okresie
nie dtuzszym niz 10 lat. W 2016 roku byto to juz 63,6%. O ile w 2009 roku w okresie
powyzej 15 lat utrzymywato $rodki na gietdzie tylko 4,5% inwestoréw indywidual-
nych, o tyle w 2016 roku udziat ten wynosit 21,1%. Wyrazny trend wzrostowy udziatu
inwestoréow dtugoterminowych (powyzej 15 lat) zarysowat si¢ od 2013 roku. Mozna
przypuszczaé, ze w grupie inwestorow lokujacych $rodki w instrumenty notowane
na gietdzie w Warszawie w okresie powyzej 10 lat sg osoby, ktére zaczety inwesto-
wac w poprzednich okresach i swoje inwestycje kontynuuja. W 2009 roku byto ich
19%, a w 2016 roku juz 36,5%. Ciagle duzy jest jednak udziat inwestorow lokujacych
$rodki na gietdzie w krotkim okresie. Powstaje zatem pytanie, jak zacheci¢ inwestorow
do dtugoterminowego lokowania wolnych srodkéw na gietdzie. W dyskusjach doty-
czacych gieldy podawane sa zazwyczaj dwa sposoby budowania dtugoterminowego
kapitatu przez inwestoréw indywidualnych: ulgi podatkowe dla inwestorow utrzy-
mujacych akcje w okresie dtuzszym niz np. 3 lata badz wzmocnienie ich wptywu
na dzialalnos¢ i rozwdj spotki poprzez zwielokrotnienie liczby gltoséw na akcje na
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Walnym Zgromadzeniu Akcjonariuszy. W Polsce preferuje si¢ rozwigzanie podatko-
we. W wielu krajach europejskich wprowadza sie przepisy dotyczace zwielokrotnie-
nia liczby gloséw na akcje. Przyktadowo we Francji trzeci ustgp paragrafu 225-123
francuskiego kodeksu handlowego automatycznie gwarantuje system podwojnej wick-
szoS$ci glosow od 2016 roku akcjonariuszom notowanych na gietdzie spotek, ktorzy
utrzymujg zarejestrowane akcje przez okres co najmniej dwoch lat, chyba ze firma
wykluczy taka mozliwos$¢ poprzez zapisy w statucie. Wloskie prawo zezwala spotkom
prywatnym i tym notowanym na gietdzie na emisje akcji ze zréznicowanymi prawami
glosow. Spotki gietdowe moga przypisa¢ dodatkowe prawo glosu dla kazdej akcji,
ktora utrzymywana byla przez okres co najmniej 24 miesiecy, pod warunkiem, ze
akcjonariusz uprzednio ubiegat si¢ o rejestracje tych akcji. Stanowi o tym paragraf
127 Skonsolidowanego Prawa Finansowego (Nagrody dla diugoterminowych..., s. 145)

Trzeba zauwazy¢, ze inwestorzy indywidualni nie lokuja na gietdzie duzych
kwot. Badania przeprowadzone przez Stowarzyszenie Inwestorow Indywidualnych
wykazaty, ze w 2016 roku struktura inwestoréw wedtug zainwestowanych na giet-
dzie kwot ksztaltowata si¢ nastepujaco:

Tabela 6. Struktura inwestorow indywidualnych w Polsce wedtug inwestowanej kwoty

Zainwestowana kwota (w ztotych) | Odsetek inwestujacych (w %)
do 10 000 17,1
10 000-30 000 18,2
30 00050 000 13,2
50 000100 000 20,1
100 000500 000 18,2
powyzej 500 000 3,8
brak odpowiedzi 9,4

7 powyzszego zestawienia wynika, ze prawie 50% inwestorow indywidualnych
nie lokuje na gietdzie kwot wyzszych niz 50 tys. zt. Duzych inwestoréw lokujacych
na gietdzie kwoty powyzej 500 tys. zt jest tylko 3,8%.

Jednym z powoddéw matego zaangazowania inwestorow indywidualnych na
gieldzie jest niski stopien edukacji ekonomicznej. Podkresla si¢ tez problem gorszego
traktowania inwestoréw indywidualnych niz inwestoréw instytucjonalnych przez
podmioty uczestniczace na rynku kapitalowym, zas$ biura maklerskie majg stabg
oferte dla inwestorow indywidualnych. Réwniez spotki nie buduja odpowiednich
relacji z inwestorami indywidualnymi ze wzgledu na ich rozproszenie. Inwestorzy ci
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powinni miec¢ tatwy dostep do wiedzy na temat spotki, powinni tez by¢ zachgcani do
brania czynnego udziat w zyciu spélki. Dlatego emitenci planujg wzmocnic relacje
7 tg grupg inwestorow. Badania wykazaty, ze (Baranowska-Skimina, 2015).

—  40% spolek z WIG20 i mWIG40 planuje uczestniczy¢ w imprezach inwe-

storskich, na ktorych dotychczas byli nieobecni,

—  25% badanych spotek, ktdre nie zapraszaty inwestorow indywidualnych na

spotkania dotyczace wynikow finansowych zamierza to zmienic,

— Inwestor’s Day zyska na popularnosci.

Emitenci podkreslaja, ze wymienione zadania nie beda tatwe do realizacji, gdyz
zidentyfikowanie pojedynczych oséb majacych niewielkie pakiety akcji jest dos¢
skomplikowane, a cata grupa na tyle niejednorodna i rozproszona, ze trudno ja wy-
odregbni¢. Dodatkowo inwestorzy indywidualni nie naleza do najbardziej aktywnych
i chetnych do nawigzania relacji z przedstawicielami spotki. Czesto dzieje si¢ tak, ze
inicjatywy podejmowane przez spoiki nie przynosza pozadanych rezultatow.

Podsumowanie

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze jednym z kluczowych czynnikéw wzrostu
gospodarczego Polski jest zwigkszenie poziomu inwestycji. Niezbedne zatem staje
si¢ budowanie kapitatu krajowego poprzez migdzy innymi zwigkszenie poziomu
oszczednosci i wlasciwa ich alokacje. Jednak ponad 70% swych oszczednosci Polacy
lokuja w bankach na depozytach badz utrzymuja $rodki na rachunkach biezacych.
Tymczasem sektor bankowy w Polsce bardziej nastawiony jest na finansowanie kon-
sumpcji niz na finansowanie inwestycji.

W celu zwigkszenia stopy inwestycji wieksza role w budowaniu krajowego
kapitatu dtugoterminowego powinien odegrac¢ rynek kapitatowy. Jednak zaanga-
zowanie na gietdzie krajowych inwestorow, zaréwno indywidualnych, jak i insty-
tucjonalnych, stale spada na rzecz inwestoréw zagranicznych. O ile w 2009 roku
udzial inwestorow indywidualnych w obrotach GPW w Warszawie wynosit 26%,
to juz w 2015 roku byto to tylko 12%. Spadek udziatu w obrotach inwestoréw in-
dywidualnych na gietdach jest powodowany bogaceniem si¢ spoleczenstwa i wyko-
rzystywaniem specjalistow do inwestowania wolnych §rodkow oraz coraz wigkszg
ztozonoscia produktoéw i brakiem ich rozumienia przez inwestorow indywidualnych.
Udziat inwestorow zagranicznych w obrotach gietdy polskiej w latach 2008—2016
zwiekszyl sie natomiast o 10 punktow procentowych.
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Wzrost znaczenia inwestorow zagranicznych na gietdach krajowych jest ten-
dencja globalna. Szybki rozwdj technologii informatycznych daje nieograniczone
mozliwo$ci lokowania kapitatu na r6znych rynkach, dywersyfikowania lokat i ogra-
niczania ryzyka.

Jednak w okresie kryzysu kapitat zagraniczny odplywa zazwyczaj do kraju po-
chodzenia. Bardziej stabilny jest kapitat krajowy. Doda¢ nalezy ponadto, ze kapitat
pochodzacy z gietdy finansuje ryzykowne przedsiewzigcia innowacyjne chetniej niz
banki poprzez kredyty bankowe. Gielda powinna by¢ zatem wykorzystywana jako
mechanizm transferu oszczedno$ci w kapitat stuzgcy rozwojowi spotek.
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DIRECTIONS OF CHANGES IN TURNOVER STRUCTURE ON WARSAW STOCK EXCHANGE
Abstract

The study presents changes in the structure of trading on the Warsaw Stock Exchange
by different investor groups. The article shows the structure of savings of Poles and the share
of capital invested on the stock exchange. Currently savings structure is dominated by bank
deposits and cash on current accounts. In 2016, only 3,6% savings were invested on the stock
market and only 3,5% of households held any shares. The percentage of Poles investing on
the stock market is much lower in Poland compared to Western European countries. In total
turnover on the Warsaw Stock Exchange, the share of foreign investors grows systematically,
while the share of domestic institutional and individual investors is falling. The underlying
causes of the decrease in the share of individual investors on the stock market is the increase
in the complexity of financial instruments and the wealth of societies. This entices investors
to allocate free cash in mutual investment funds that transfer funds to markets and provide
a higher rate of return.

Translated by Agata Sierpinska-Sawicz

Keywords: level of savings, investor structure, individual investors
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NOWA ROLA KOMITETOW AUDYTU
W SPOLKACH ZAINTERESOWANIA PUBLICZNEGO

Streszczenie

W artykule zaprezentowane zostaty zadania komitetoéw audytu funkcjonujacych
w ramach rad nadzorczych. Do podstawowych zadan naleza: monitorowanie sprawozdaw-
czosci finansowej, nadzor nad systemem kontroli wewngtrznej, audytu wewnetrznego oraz
systemem zarzadzania ryzykiem. Nowy wymiar zyskaty zadania zwigzane z nadzorowa-
niem i koordynowaniem prac audytoréw sprawozdan finansowych. Sa one zwigzane z dodat-
kowymi sprawozdaniami sporzadzanymi dla komitetéw audytu przez biegtych rewidentow.
Komitety muszg zatem analizowa¢ metody badania sprawozdan finansowych stosowane
przez audytordéw oraz oceniaé, czy zastosowany w badaniu poziom istotno$ci jest wystar-
czajacy dla petnego uwiarygodnienia sprawozdania finansowego. Istotna staje si¢ rowniez
ocena metod wyceny poszczegoélnych pozycji sprawozdan finansowych oraz opis zakresu
konsolidacji i kryteriéw wytaczenia jednostek z procesu konsolidacji.
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Wprowadzenie

Komitety audytu majg juz swoja historie, w krajach wysokorozwinigtych dzia-
faja bowiem od kilkudziesigciu lat. Staty rozwdj komitetow audytu jest zwigzany
z tym, ze udziatowcy coraz cz¢sciej wyrazali watpliwosci dotyczace rzetelnosci ra-
portow finansowych, szukajac zrodta Scistej i trafnej oceny dziatalnos$ci spotek. Od
poczatku lat siedemdziesigtych XX wieku komitety audytu nieustannie ewaluowaty,
zarowno jesli chodzi o ich ksztatt, jak i petniona funkcj¢. Ewolucja stawata si¢ coraz
intensywniejsza w miar¢ uptywu czasu (Helin, Wistowski, 2016, s. 1). Dzisiaj komi-
tety audytu odgrywaja rolg straznika uczciwosci 1 wiarygodnos$ci spotki.

W Polsce zasady tworzenia komitetow audytu w ramach rad nadzorczych spotek
publicznych nakreslone zostaty w zasadach tadu korporacyjnego. Zdecydowana
wickszo$¢ spodtek notowanych na rynku gietdowym nie powotala jednak takich ko-
mitetow (Kuchenbeker, 2008, s. 8), dopiero ustawa o biegtych rewidentach wpro-
wadzila obowiazek ich tworzenia w ramach rad nadzorczych. Sg one organem
doradczym i opiniotworczym rady nadzorczej. Funkcjonowanie komitetu audytu
sktadajacego si¢ z niezaleznych i kompetentnych czlonkéw wywiera pozytywny
wplyw na jako$¢ audytu, zar6wno wewnetrznego, jak i zewnetrznego (Ambroziak,
Chmielewski, 2011, s. 113), ponadto zwigksza bezpieczenstwo obrotu gietdowego
oraz poprawia rzetelnos¢ i prawidlowos¢ sprawozdan finansowych, co wptywa na
przyszla ocene spotki przez inwestorow.

Celem artykutu jest pokazanie nowej roli komitetow audytu, gtéwnie w obszarze
badania sprawozdan finansowych. Cztonkowie komitetu audytu powinni monito-
rowac stosowane metody badania sprawozdan finansowych oraz poziom istotno-
$ci, a takze metody wyceny poszczegdlnych sktadnikéw majatku bilansowego.
Szczegbdtowe informacje dotyczace tych kwestii zawarte sg w dodatkowych spra-
wozdaniach dla komitetu audytu sporzadzanych przez bieglych rewidentow.

1. Powstanie komitetow audytu

Obowiazek powotania komitetow audytu w ramach rad nadzorczych dotyczy
jednostek zainteresowania publicznego — zalicza si¢ do nich migdzy innymi spotki
gieldowe, banki, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne. Nie majg na-
tomiast obowigzku powolywania komitetow audytu otwarte fundusze emerytalne,
powszechne towarzystwa emerytalne oraz fundusze inwestycyjne, oddziaty insty-
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tucji kredytowych i oddziaty bankéw zagranicznych, gtéwne oddziaty zaktadow
ubezpieczen, banki spoldzielcze, spotdzielcze kasy oszczgdnosSciowo-kredytowe
(Ustawa z 7 maja 2009).

Najistotniejsza kwestig jest wybor przewodniczacego tego komitetu oraz dobor
cztonkow komitetu audytu, ktorzy sag powotywani sposrdd cztonkow rady nadzor-
czej. Komitet powinien sktada¢ si¢ z minimum trzech os6b. W matych jednostkach
gospodarczych funkcje komitetu audytu petni cata rada, w takiej sytuacji wyma-
gana jest stosowna uchwata walnego zgromadzenia badz zapis w statucie, ktory
stanowi, ze w przypadku rady nadzorczej liczacej nie wigcej niz pigciu cztonkow
— na mocy statutu powotanie komitetu audytu nie jest konieczne, a jego zadania
wykonywac bedzie cata rada. Przewodniczacy komitetu powinien posiadaé szerokg
wiedze z rachunkowosci lub rewizji finansowej. Kluczowe znaczenie ma tez oso-
bowos$¢ cztonkdéw komitetu, ktorzy powinni cechowac si¢ z jednej strony wysokim
poziomem etycznym, z drugiej zas odwaga w wyrazaniu wlasnych opinii. Powinni
ponadto by¢ w swoich opiniach i zaleceniach niezalezni, szczegolnie wazna jest tu
niezalezno$¢ od zarzadu (Wieczorkiewicz, Dabrowska-Gruszczynska i in., 2013,
s. 83). Cztonkowie komitetu audytu powinni cechowac si¢ rowniez dociekliwoscig
i sumiennoscig, utatwiajagcymi wnikliwa ocene przedstawianych informacji finanso-
wych. Powinni zna¢ sytuacj¢ branzy, w ktorej spotka dziala, trendy, nowe technolo-
gie, by¢ swiadomi zagrozen i wystepujacego ryzyka oraz mozliwos$ci zabezpieczenia
si¢ przed nim. Zgodnie z przepisami ustawy warunki niezaleznos$ci speinia cztonek
komitetu audytu, ktory (Ustawa z 7 maja 2009):

— nie posiada akcji w danej jednostce zainteresowania publicznego lub jed-

nostkach z nig powigzanych,

— w ostatnich trzech latach nie uczestniczyt w prowadzeniu ksigg rachunko-
wych jednostki ani w sporzadzaniu jej sprawozdan finansowych,

— nie jest matzonkiem, krewnym, powinowatym uprawnionych do badania
sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym w linii prostej do
drugiego stopnia i nie jest zwigzany z innych tytutéw wymienionych
w ustawie z cztonkami zarzadu lub rady nadzorczej jednostki.

Spotka moze okresli¢ w statucie dodatkowe kryteria niezaleznosci cztonkéw ko-
mitetu audytu, przyktadowo czlonek tego komitetu nie moze by¢ dyrektorem wyko-
nawczym lub zarzadzajacym obecnie i w ciagu ostatnich pigciu lat, nie moze by¢ pra-
cownikiem spotki, jak rowniez podmiotu zaleznego lub stowarzyszonego ze spotka,
nie moze otrzymywac dodatkowego wynagrodzenia, w znaczacej wysokosci, od spotki
lub spo6iki stowarzyszonej, oprocz wynagrodzenia otrzymywanego jako cztonek rady
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nadzorczej, nie moze reprezentowac akcjonariusza posiadajacego pakiet kontrolny, czy
tez nie moze utrzymywac znaczacych stosunkéw handlowych ze spotka lub spotkami
Z nig stowarzyszonymi. Zwraca si¢ rowniez uwage, aby cztonek komitetu audytu nie
miat zadnych powigzan z cztonkami zarzadu spotki poprzez udziat w innych spotkach
lub organach tych spotek oraz powigzan rodzinnych (Fila, 2009).

Skutecznos$¢ komitetu audytu zalezy przede wszystkim od kwalifikacji jego
cztonkow, zwlaszcza umiejgtnosci korzystania z rachunkowosci, dorobku audytu
wewnetrznego oraz znajomosci obszarow ryzyka rynkowego i doswiadczenia z dzie-
dziny finanséw, ksiggowosci 1 audytu. Cztonek komitetu audytu powinien przede
wszystkim by¢ sceptyczny w stosunku do przedkladanych komitetowi materiatow
i weryfikowaé je w zestawieniu z innymi faktami lub obserwacjami. Cenna jest tez
znajomos$¢ kluczowych standardow rewizji, ktore pokazuja wiele stosowanych przez
biegtych rewidentéw metod i technik. Wiedza o nich utatwia wykonywanie powie-
rzonych komitetowi zadan (Wasowski, 2010, s. 8).

2. Zadania komitetu audytu

Komitet audytu ma do spelnienia w ramach rady nadzorczej szereg funkcji.
Przede wszystkim odgrywa rolg organu nadzorujgcego trzy funkcjonujgce w przed-
sigbiorstwie systemy: system rachunkowosci, a zwlaszcza sprawozdawczosci finan-
sowej, system kontroli wewngtrznej oraz system zarzadzania ryzykiem. W obszarze
sprawozdawczosci finansowej komitet audytu petni funkcj¢ gwaranta wiarygodnosci
informacji finansowych generowanych przez jednostke.

Sprawozdawczo$¢ finansowa jednostek gospodarczych jest szeroko wykorzy-
stywana przez jej interesariuszy: inwestorow, banki, dostawcow, odbiorcow, pracow-
nikow, jednostki samorzadu terytorialnego i inne podmioty. Rzetelnie i prawidtowo
sporzadzone sprawozdanie finansowe ma dla nich duze znaczenie, bowiem infor-
macje o sytuacji finansowej jednostki, wynikach jej dziatalnosci oraz przeptywach
pienieznych za biezacy i poprzednie okresy sprawozdawcze, wplywaja na decyzje
wymienionych wyzej interesariuszy (Fiedziuk, 2010, s. 17). Decyzje te dotycza
utrzymania lub wyzbycia si¢ udziatoéw, akcji czy tez papieréw dtuznych, oceny pracy
zarzadu jednostki, udzielenia kredytu bankowego lub kupieckiego, zagdania podwy-
zek plac czy tez zgody na realizacje inwestycji rozwojowych w danym terenie.

Drugim zadaniem komitetu audytu jest przedstawianie radzie nadzorczej re-
komendacji dotyczacej powotania audytora po przeprowadzeniu procedury przetar-
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gowej, a po jego wyborze nadzorowanie i koordynowanie jego prac. W ramach tej
funkcji komitet stanowi ptaszczyzne wspolpracy i wymiany informacji pomiedzy
audytorami zewngtrznymi a organami badanej jednostki, w tym jej audytorami we-
wnetrznymi 1 radg nadzorcza. Komitet jest tez tacznikiem miedzy audytorami ze-
wnetrznymi a organami badanej jednostki (Ambroziak, Chmielewski, 2011, s. 211).
Komitet audytu informuje organ nadzorczy jednostki o wynikach badania oraz wy-
jasnia, w jaki sposéb badanie to przyczynito si¢ do poprawy rzetelnosci sprawoz-
dawczos$ci finansowej, a takze, jaka byla jego rola w procesie badania.

Oprécz wymienionych zadan komitet powinien kontrolowac niezaleznos¢ biegtego
rewidenta i podmiotu uprawnionego do badania sprawozdan finansowych. Koncepcja
niezalezno$ci audytora ulegata zmianom w ciggu ostatnich lat. Przez lata praca bie-
ghych rewidentéw sprowadzata si¢ do weryfikowania poprawnosci zapisow ksiegowych
i zgodnosci procedur ksiegowych z przepisami. Z uptywem czasu ulegl zmianie cel
dziatan audytorskich. Audytorzy zaczeli oceniac juz nie tylko zgodno$¢ z przepisami,
ale przede wszystkim skuteczno$¢ i efektywnosc¢ dziatan instytucji. Wachlarz motywow,
ktére moga wplywac na stronniczo$¢ audytora, jest bardzo szeroki. Zasadniczo mozna
je podzieli¢ na motywy zardwno natury spolecznej, jak i ekonomicznej. Wazne sg tez
procesy psychologiczne 1 motywacyjne, ktorym zostaje poddany audytor. Mozliwos¢
uzyskania dodatkowych profitéw powoduje, ze audytor selektywnie dobiera informacije
sposrod zebranych dowodow, a nastepnie ocenia je zgodnie z wezesniej przyjetymi pre-
ferencjami. Komitet audytu powinien zadbac¢ o to, by opinie z badania byty bezstronne,
obiektywne i niezalezne (Rodewald-Fila, 2010, s. 110).

Zagrozenia zwigzane z niezalezno$cig szczegolnie dotycza audytora wewnetrz-
nego, bowiem jest przeciez pracownikiem organizacji, ktérg poddaje badaniu.
Wspolczesna literatura, pisze Rodewald-Fila (2010, s. 111) wskazuje do$¢ obszernie
mozliwos$ci rozwigzywania konfliktu interesow miedzy audytorem wewngtrznym
a jego pracodawcy. Jedni badacze wskazuja na konieczno$¢ zredukowania zainte-
resowania audytora faktem zadowolenia klienta z wyniku audytu, inni natomiast
podkreslaja konieczno$¢ wlasciwej edukacji nastawionej na etyke zwigzang z za-
grozeniami, jakie moga spotka¢ audytora. Tego rodzaju rozwigzania, chociaz nie
wyeliminuja catkowicie ryzyka wptywajacego na niezalezno$¢ audytora, pomoga
ograniczy¢ je do akceptowalnego poziomu.

Kolejnym zadaniem komitetu audytu jest monitorowanie zakresu ustug §wiad-
czonych przez audytora. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego (2014) wpro-
wadzilo tak zwanga czarng liste ustug zabronionych, ktérych nie moze §wiadczy¢
audytor jednostki zainteresowania publicznego ani zadna jednostka nalezaca do
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jego sieci. Zakaz $wiadczenia obejmuje badany podmiot, jego jednostke dominu-
jaca i jednostki zalezne w Unii Europejskiej i obowigzuje od poczatku badanego
roku obrotowego do dnia dostarczenia radzie nadzorczej sprawozdania z badania.
Zakaz wychodzacy 12 miesigcy przed badany okres dotyczy ustug obejmujacych
opracowywanie i wdrazanie procedur kontroli wewnetrznej, zarzgdzania ryzykiem,
procedur zwigzanych z przygotowywaniem i kontrolowaniem informacji finanso-
wych lub opracowywanie i wdrazanie systemow informacji finansowej. Ustugi nie-
audytowe, inne niz zabronione, beda mogty by¢ swiadczone przez audytora i jego
sie¢, jezeli komitet audytu wyrazi na to zgodg, stosownie do opracowanej wczesniej
polityki w zakresie $wiadczenia dodatkowych ustug niebedacych badaniem. Przed
jej wydaniem komitet bedzie musiat przeprowadzi¢ oceng zagrozen i zabezpieczen
niezalezno$ci audytora. Szczeg6lna czujno$¢ komitet audytu bedzie musiat wykazac
w zakresie ustug, ktorych przedmiotem jest (Fila, 2009):

— ustugowe prowadzenie ksiagg rachunkowych i podatkowych,

— doradztwo podatkowe,

— prowadzenie postegpowania upadiosciowego Iub likwidacyjnego,

— dziatalno$¢ wydawnicza lub szkoleniowa w zakresie rachunkowosci, rewizji
finansowej 1 podatkow,

— wykonywanie ekspertyz ekonomiczno-finansowych,

— $wiadczenie ustug atestacyjnych, doradztwa lub zarzadzania, wymagajacych
posiadania wiedzy z dziedziny rachunkowosci lub rewizji finansowej,

— $wiadczenie ustug przewidzianych standardami rewizji finansowej, a takze
innych ushug zastrzezonych w odrebnych przepisach do wykonywania przez
biegtych rewidentow.

W Rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego zostal takze okreslony putap
warto§ciowy wynagrodzenia z tytulu §wiadczenia ustug nieaudytowych. Bedzie on
wynosit 70% $redniego wynagrodzenia za badanie statutowe z trzech kolejnych lat.
Dla dozwolonych ustug podatkowych i wyceny limit ten bedzie wynosit w przypad-
ku jednostek zainteresowania publicznego 50%.

Do waznych zadan komitetu audytu nalezy nadzor nad wiasciwym funkcjono-
waniem wdrozonego przez kierownictwo jednostki systemem kontroli wewnetrznej,
audytu wewnetrznego oraz systemu zarzadzania ryzykiem.

Rola komitetu audytu jest (Helin, Wistowski, 2016):

— weryfikacja i ocena procesow zapobiegania zagrozeniom, mi¢dzy innymi

ogoblnej adekwatnosci sSrodowiska oraz systemow kontroli w wybranych ob-
szarach podwyzszonego ryzyka,
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— weryfikacja i ocena wewnetrznego systemu kontroli w firmie, pozwala-
jacego wykry¢ btedy badz oszustwa ksiggowe i finansowe, niezgodnosci
z prawem i korporacyjnym kodeksem postgpowania, przeglad wynikéw
i rekomendacji audytu wewnetrznego i zewngtrznego w odniesieniu do tych
kwestii oraz reakcji na nie kierownictwa spotki,
— omdwienie z kierownictwem strategii i programoéw oceny oraz unikania
zagrozen,
— omodwienie z departamentem prawnym wszelkich regulacji mogacych miec¢
wplyw na ksztalt sprawozdan finansowych,
— przeglad wynikéw rocznego audytu wydatkow zarzadu i wyzszej kadry
kierowniczej oraz propozycji opracowanych przez audyt wewnetrzny.
Niedostateczne systemy kontroli wewnetrznej prowadza do naduzy¢ finanso-
wych. W literaturze podkresla si¢, ze sprawny system kontroli wewngtrznej jest
kluczem do radzenia sobie z zagrozeniami w obszarach biznesowym i finanso-
wym. Komitet audytu powinien zatem stymulowac¢ i wymuszaé rozwoj silnego
systemu kontroli wewngtrznej. Funkcjonowanie tego systemu monitorowane jest
przez komoérki audytu wewnetrznego $cisle wspdlpracujgce z komitetem audytu.
Gléwnym zadaniem audytu wewngtrznego jest kontrola zgodnosci operacji gospo-
darczych z podstawowymi procedurami firmy, analiza tych procedur pod katem ich
udoskonalania, raportowanie zarzagdowi o stanie systemu kontroli wewnetrznej, iden-
tyfikowanie ryzyka i doradztwo w zakresie jego ograniczania oraz wprowadzanie
kontroli przed nim zabezpieczajacych.
Komitet audytu powinien regularnie ocenia¢ skuteczno$¢ wykorzystywanych
w przedsigbiorstwie metod identyfikowania, mierzenia i ograniczania ryzyka, po-
siadanie systemu zarzgdzania ryzykiem pozwala bowiem na ograniczenie niepew-
nosci w procesie podejmowania decyzji. Zmieniajace si¢ w sposob dynamiczny
otoczenie ekonomiczne, spoteczne czy polityczne powoduje znaczng niepewnos¢
warunkow biznesowych i konieczno$¢ monitorowania zrodet ryzyka oraz szybkiego
na nie reagowania. Firmy narazone sa na réznego rodzaju ryzyka, miedzy innymi
ryzyko biznesowe (strategiczne), technologiczne, sSrodowiskowe, ryzyko kredytowe,
ryzyko nieterminowych dostaw surowcow, ryzyko utraty kluczowych pracowni-
kow, ryzyko zwigzane ze zmiang regulacji prawnych, np. w obszarze prawa pracy
i ubezpieczen spolecznych, prowadzace do wzrost kosztow pracy, ryzyko walutowe
czy tez ryzyko utraty reputacji. Komitet audytu powinien wspotpracowac z audy-
torami zewnetrznym oraz wewnetrznym i uzyskiwac informacje, jak oceniaja oni
system zabezpieczenia firmy przed ryzykiem i jakie jest ryzyko strat zwigzanych
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z ignorowaniem niektorych ryzyk, na ktore spotka jest narazona. Aby przetrwac na
rynku w otoczeniu konkurencyjnym, spotki musza dysponowac systemami szyb-
kiego reagowania na zagrozenia. W duzych jednostkach gospodarczych funkcjonujg
dziaty zarzadzania ryzykiem, ktore sa odpowiedzialne za caty ciag czynnosci, jakie
wystepuja w tym procesie, poczawszy od identyfikacji ryzyk, poprzez okreslenie
prawdopodobienstwa ich wystapienia i potencjalnego wptywu na realizacj¢ celow
spotki, podejmowanie przedsiewzie¢ ograniczajacych skutki wystapienia ryzyka,
okreslenia odpowiedzialnosci za podejmowanie dziatan w poszczegdlnych rodzajach
ryzyka, weryfikowania skutecznosci tych dziatan, az do oceny efektywnosci cato-
Sciowego systemu zarzadzania ryzykiem. Komitet audytu powinien regularnie by¢
informowany o istotnych zmianach w r6znych obszarach zagrozen.

3. Sprawozdanie dodatkowe dla komitetu audytu

Biegly rewident, oprécz raportu z badania sprawozdania finansowego, zobo-
wigzany jest do przygotowania dodatkowego sprawozdania dla komitetu audytu.
Sprawozdania takie sporzadzane byly po raz pierwszy w 2017 roku i dotyczyly
badania sprawozdan finansowych z roku poprzedniego. Wprowadzenie dodatkowego
sprawozdania dla komitetu audytu jest odpowiedzig na oczekiwania ze strony odbior-
cow sprawozdan finansowych dotyczace szerszych informacji o przeprowadzaniu
audytu tych sprawozdan i ich wiarygodnos$ci. Dotychczasowe opinie o badaniu spra-
wozdan byly mato satysfakcjonujace dla odbiorcow tych sprawozdan, ktorzy domaga-
li si¢ raportow umozliwiajacych szerszy wglad w proces przeprowadzania audytu ze-
wnetrznego oraz wyniki tego audytu. W Wielkiej Brytanii oraz Holandii, gdzie nowe
rozwiazania dotyczace dodatkowych raportow wdrozono juz w 2015 roku, spotkaty
si¢ z przychylnym przyjeciem, inwestorzy pozytywnie ocenili wysitki audytorow
w dostarczaniu informacji utatwiajacych zrozumienie procesu audytu. Szczeg6lnie
pozytywnie wypowiadali si¢ o ujawnieniach kluczowych zagadnien badania, ktore
pomogty im lepiej zrozumied, jak z punktu z widzenia audytora przedstawiaja si¢
ryzyka zwigzane z prezentowang przez jednostke w sprawozdaniu finansowym sy-
tuacja finansowa i wynikami dziatalno$ci (Konieczny, Szmigielski, 2016).

Audytor zewngtrzny powinien dodatkowe sprawozdanie przedtozy¢ komiteto-
wi audytu w tym samym dniu, co sprawozdanie z badania sprawozdania finansowe-
go. Dodatkowe sprawozdanie podawane jest rowniez do wiadomosci rady nadzor-
czej i zarzadu. W sprawozdaniu tym audytor sktada o§wiadczenie o niezaleznosci,
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musi szczegdtowo okresli¢ charakter, czestotliwosc¢ i zakres kontaktow z komitetem
audytu wraz z podaniem dat spotkan. Sprawozdanie musi zawiera¢ zakres i terminy
badania sprawozdan oraz zastosowang metodyke badania. Jezeli powotano wigcej
niz jednego bieglego rewidenta lub wiecej niz jedng firme¢ audytorska, w sprawoz-
daniu musi by¢ zaprezentowany podziat zadan migdzy biegtych lub miedzy te firmy.

W sprawozdaniu opisuje si¢ zastosowana metodyke oraz okresla, ktore kate-
gorie bilansu zostaty sprawdzone bezposrednio, a ktore sprawdzono w oparciu o te-
stowanie systemu oraz testy zgodnosci. Wyjasnia si¢ ewentualne istotne roznice
w zakresie wag przypisanych procedurom wiarygodnosci, testowaniu systemu oraz
testom zgodno$ci w pordwnaniu z poprzednim rokiem. Szczego6lnie wazng infor-
macja bedzie podanie przez audytora ilo§ciowego poziomu istotnosci ogdlnej dla
poszczegdlnych grup transakcji, sald lub ujawnien oraz ujawnienie czynnikéw ja-
kosciowych uwzglednionych przy ustalaniu poziomu istotnosci (Rozporzadzenie
Parlamentu..., 2014).

W literaturze nie ma zgodnosci co do poziomow istotnosci stosowanych przy
badaniu sprawozdan finansowych. Istotno$¢ to granica uznania czego$ za wazne
lub niewazne — pisze Nowak (2013, s. 97) — zalezy od wielu czynnikéw, do ktérych
mozna przyktadowo zaliczy¢ specyfike branzy, w ktorej dziala spotka, jej wielkose,
obszar dziatania (krajowy i zagraniczny), czy tez warto$¢ przeprowadzanych ope-
racji gospodarczych. Z tego wzgledu trudno jest w sposob obiektywny wyznaczy¢
poziom istotnosci ogdlnej i poziomy istotnosci czastkowych, by uprawdopodobnic,
ze nieprawidtowosci wykryte podczas badania nie majg znaczenia dla jasnos$ci
1 wiarygodnosci informacji prezentowanych w sprawozdaniu. Wedtug Nowak (2013,
s. 98), kryteriami wyznaczania poziomu istotno$ci moga byc¢:

— wynik finansowy (np. od 5% do 10%),
suma bilansowa (od 1% do 2%),
suma aktywow netto (np. 2%),
suma przychodow ze sprzedazy (np. 0,5% do 1%).

Lachowski (2016, s. 106) podaje natomiast nastepujace poziomy istotnosci

ogolnej: 3—7% zysku z dziatalno$ci kontynuowanej, 1-3% aktywow, 3—5% kapitatow
wilasnych, 1-3% przychodow lub kosztow.

Biegly rewident ma prawo do indywidualnego ustalenia przedzialu wartosci
istotnos$ci ogodlnej. Jezeli przyktadowo przyjmie warto$¢ 3%, to oznacza, ze sume
wszystkich btedow wynoszacych do 3% warto$ci miernika uznaje on za btedy nie-
istotne. Jesli bledy przekrocza 3%, biegly rewident bedzie zobowiazany napisac
wniosek do kierownictwa jednostki o korekte sprawozdania finansowego. W przy-
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padku bledéw ponizej wartosci 3% biegly podejmie decyzje samodzielnie co do ich
istotnos$ci i ewentualnej korekty sprawozdania.

Oprocz kryteriow wartosciowych istotno$¢ ogoélng powinno si¢ rozpatrywac
réwniez z punktu widzenia kryteriow jako$ciowych, do ktorych zalicza si¢ w szcze-
golnosci: istnienie wymogow prawnych, wynikajacych z przepisow prawa, istnienie
wymogow statutowych lub umownych, nieufnos¢ wobec kierownictwa jednostki czy
tez wystapienie znaczacych odchylen w istotnych pozycjach sprawozdania finanso-
wego (Nowak, 2013, s. 99).

Obok opisu wykorzystanych przy badaniu poziomoéw istotnosci w sprawoz-
daniu dodatkowym biegly rewident zglasza zdarzenia i okolicznosci, ktore moga
wzbudzi¢ watpliwosci co do tego, czy jednostka jest zdolna do kontynuowania
swojej dzialalnosci. Zglasza ponadto wszelkie stabosci systemu wewnetrznej kon-
troli w zakresie sprawozdawczos$ci finansowej oraz systemu ksiggowosci badane;j
jednostki lub, w przypadku skonsolidowanych sprawozdan finansowych, jednostki
dominujacej. W sprawozdaniu dodatkowym musi on podjac¢ istotne kwestie zwia-
zane z faktycznymi lub domniemanymi przypadkami nieprzestrzegania przepisow
ustawowych 1 wykonawczych lub statutu spotki stwierdzonymi podczas badania.

Podsumowanie

Reasumujac, trzeba podkreslic wzrastajacg role komitetu audytu funkcjonujacego
w strukturze rady nadzorczej. Spotki dziataja w coraz bardziej dynamicznym otoczeniu
ekonomicznym, spotecznym i politycznym i coraz bardziej komplikujacym si¢ otoczeniu
regulacyjnym. Stad sprawnie dziatajacy komitet audytu zwigksza gwarancje rzetelnego
wykonywania swoich funkcji przez rade nadzorcza. Komitet jest bowiem jej roboczym
organem, majgcym na celu stale monitorowanie sprawozdawczosci finansowej, Sledzenie
i kontrolg procesu badania tych sprawozdan przez zewngtrznych bieglych rewidentow
i $cista z nimi wspolprace dla zapewnienia wiarygodnosci sprawozdan. Wyniki tego
badania stanowig cenng informacj¢ dla firmy i jej interesariuszy. Sg zroédlem informacji
o sytuacji spotki i jej stabych stronach. Dobrze przeprowadzony audyt moze uchronié
spotke przed ewentualnymi roszczeniami ze strony inwestorow i innych interesariuszy
zewnetrznych. Obiektywny i niezalezny audytor zewnetrzny, znajac specyfike branzy,
uwarunkowania i rodzaje ryzyka, czy tez inne problemy wykryte w toku badania, moze
wskaza¢ kierunki dziatan naprawczych i usprawnien w wielu obszarach funkcjonowania
spotki, co niewatpliwie poprawi jej pozycje rynkowa.
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Z kolei dzigki raportom audytu wewnetrznego zarzady spotek moga szybciej
usuna¢ niedociagnigcia systemu kontroli wewnetrznej, odpowiednio wczesnie ziden-
tyfikowac ryzyka stojace przed spotka oraz wdrozy¢ sprawniejsze systemy zarzadza-
nia nim. Moga tez wdrozy¢ i udoskonali¢ procesy prewencji pozwalajace szybciej
wykrywaé naduzycia, korupcje, kradzieze i inne nieprawidtowosci.
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A NEW ROLE OF AUDIT COMMITTEES PUBLIC INTEREST COMPANIES
Abstract

The article presents tasks of the audit committees functioning within supervisory
boards. The basic ones are: monitoring of financial reporting, supervision over the internal
control system and the risk management system. Tasks connected with the supervision and
coordination of works of auditors of financial reports have taken a new dimension. They
are connected with additional reports prepared for the audit committees by auditors. The
committees must, therefore, analyze the methods of auditing financial reports applied by
auditors and assess whether the materiality level applied in the audit is sufficient for making
the financial report full credible. Important is also the assessment of methods of valuating
particular items of financial reports and the description of the consolidation scope and crite-
ria for the exclusion of entities from the consolidation process.

Translated by Krzysztof Zarzycki

Keywords: audit committee, tasks of the committee, additional report, audit financial re-
ports
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Streszczenie

Przedsigbiorstwa dzialajace we wspotczesnym $wiecie powinny klas¢ szczegdlny
nacisk na zwigkszanie bezpieczenstwa funkcjonowania, co jest mozliwe dzigki efektywne-
mu i zintegrowanemu zarzadzaniu ryzykiem. Nalezy jednak zauwazy¢, ze polskie podmio-
ty gospodarcze nie przykladaja dostatecznej wagi do problemu zarzadzania zagrozeniami,
traktujac te kwesti¢ w sposdb wybiodrczy i ograniczony.

Stlowa kluczowe: zarzadzanie, przedsigbiorstwa, model biznesowy, ryzyko

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa dzialajace w dzisiejszym $wiecie stoja przed wieloma wy-
zwaniami. Funkcjonujac w warunkach dynamicznej globalizacji, nasilajacej si¢ kon-
kurencji, musza radzi¢ sobie ze wzrostem cen surowcow i materiatdéw, wymagan
klientow, a takze niedoborem wykwalifikowanej i wyspecjalizowanej kadry pra-
cowniczej. W celu rozwigzania powyzszych problemow podmioty nawiazujg zroz-
nicowane relacje migdzyorganizacyjne, poszerzaja rynki zbytu, stosujg réznorod-
ne metody finansowania i unowoczes$niaja technologi¢ produkcji, co zwigzane jest
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jednak ze wzrostem poziomu niepewnosci i ryzyka. Chcac utrzymac swoja pozycje
na rynku, jednostki musza zatem nauczy¢ si¢ wykorzystywac instrumenty pozwa-
lajace na zwigkszanie bezpieczenstwa na szczeblu zar6wno operacyjnym, jak i stra-
tegicznym. W tym $wietle podkresla si¢ znaczenie systemu zarzadzania ryzykiem,
ktory pozwala na identyfikacj¢ zrodet ryzyka, a takze opracowanie konkretnych
procedur, w zaleznosci od mozliwych scenariuszy zdarzen.

Na gruncie powyzszych rozwazan okreslono cel glowny opracowania, ktory
stanowi ocena $§wiadomosci przedsiebiorcéw dziatajacych w Polsce w zakresie za-
rzadzania ryzykiem. Realizacji celu postuzyty badania empiryczne przeprowadzone
na probie 244 przedsiebiorstw, z wykorzystaniem metody poglebionego badania an-
kietowego, wywiadu bezposredniego oraz obserwacji uczestniczace;j.

1.  Istota procesu zarzadzania ryzykiem

Punktem wyjscia dla dyskusji o roli zarzadzania ryzykiem w prowadzeniu
dziatalnos$ci gospodarczej jest precyzyjne okreslenie pojecia ryzyka. Analizujac
przedmiotowy termin z szerokiej perspektywy, nalezy stwierdzi¢, ze ryzyko stanowi
miar¢ niepewnosci rezultatéw oczekiwanych w przysztosci jako efekt okreslone-
go zdarzenia (Dubisz, 2008, s. 1108; Wojnitko i Sikorska-Michalak, 1996, s. 990).
W $wietle nauk o zarzadzaniu nalezy podkresli¢ dualny charakter ryzyka, bowiem
moze ono by¢ postrzegane z dwoch perspektyw (Jajuga, 2007, s. 13—14; Pleczeluk,
2011, s. 45—-48; Zasgpa, 2013, s. 35-36). Z jednej strony, zgodnie z tak zwang kon-
cepcja negatywna, stanowi zagrozenie, ktérego nalezy unikac, kojarzone jest z nie-
bezpieczenstwem, niepewnoscig rezultatow, prawdopodobienstwem poniesienia
porazki, szkody czy tez powstania strat (Matkowska-Borowczyk, 2012, s. 9-10;
Urbanowska-Sojkin, 2012, s. 35-36). Z drugiej jednak strony, zgodnie z podejSciem
neutralnym, ryzyko taczy w sobie zardwno elementy stanowiace potencjalne zagro-
zenie dla funkcjonowania podmiotow, jak rowniez szanse na osiggnigcie nadzwy-
czajnych efektow dziatania, a przez to przewagi konkurencyjnej. Sednem tej teorii
jest postrzeganie ryzyka w dzialalnosci gospodarczej jako niepewnosci przysztych
zdarzen, ktére moga by¢ zarowno negatywne, jak i pozytywne (Bartkowiak i Koszel,
2013, s. 210; Matkowska-Borowczyk, 2012, s. 10—11; Rudawska, 2013, s. 148—149).

W ciagu ostatnich lat mozna zauwazy¢ dynamiczny wzrost zainteresowania pro-
blematyka ryzyka w dzialalno$ci gospodarczej (Arenaiin., 2010, s. 660—661; Gephart
iin., 2009, s. 141-143; Power, 2004, s. 9; Scapens i Bromwich, 2010, s. 278-279).
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W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze w pisSmiennictwie zarzadzanie ryzykiem ana-
lizowane jest najczesciej jako ztozony, skomplikowany i wieloaspektowy proces,
pozwalajacy na osiagnigcie przez przedsigbiorstwa szeregu korzysci, takich jak:
zwiekszenie prawdopodobienstwa osiagnigcia celéw, zbudowanie zaufania u udzia-
towcow i inwestorow, ustalenie sktonnosci do podejmowania ryzyka, podwyzszenie
elastycznosci funkcjonowania organizacji, minimalizacje niespodzianek i strat ope-
racyjnych, optymalizacje alokacji zasobow, wykorzystanie okazji pojawiajacych si¢
wraz z potencjalnymi zagrozeniami, a takze poszerzenie potencjatu uczenia si¢ or-
ganizacji (Chapman, 2011; Marcinkowski, 2016; Merna i Al-Thani, 2011, s. 9; Olson
1 Wu, 2010, s. 15-17). W tym kontekscie na szczeg6lng uwagg zastuguje model Arena
iin. (2010, s. 661), ktorzy badajac istot¢ procesu zarzadzania ryzykiem w przedsig-
biorstwie, zauwazyli, ze sktada si¢ on z o$miu nastepujacych faz:
a) okreslenia stosunku organizacji do ryzyka;
b) ustalenia celow i zadan poszczegolnych komorek organizacyjnych;
¢) rozpoznania zdarzen stanowigcych wewnetrzne i zewngtrzne szanse
oraz zagrozen;
d) oceny ryzyka z uwzglednieniem szacunku prawdopodobienstwa i konse-
kwencji wystapienia zdarzen;
e) opracowania dziatan dostosowanych do indywidualnego stosunku do
ryzyka, bedacych odpowiedzia na wystapienie zdarzen;
f) stosowania dziatan kontrolnych okreslonych przez odpowiednie procedury;
g) zapewnienia mechanizmoéw pozwalajacych na skuteczny przeptyw infor-
macji wewnatrz organizacji;
h) monitorowania dazace do poprawy efektywnosci dziatania calego systemu
zarzadzania ryzykiem.

2. Ocena $wiadomosci przedsiebiorcow w obszarze zarzadzania ryzykiem

Badania empiryczne, ktorych wyniki przedstawiono w niniejszym tekscie,
prowadzone byly od pazdziernika 2015 roku do stycznia 2016 roku, a w ich ramach
przebadano za pomoca kwestionariusza ankietowego 244 jednostki zlokalizowane
w Polsce. W pierwszej kolejnosci zadano ankietowanym pytanie, czy w badanym
przedsigbiorstwie stosowany jest system zarzadzania ryzykiem. Z uwagi na fakt,
ze respondentami byli pracownicy roznych dziatéw, na roznych szczeblach, zde-
cydowano o umieszczeniu w kwestionariuszu ankietowym trzech wariantéw od-
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powiedzi — tak, nie oraz nie wiem. Wybor ostatniego wariantu oznaczat, ze nawet
jesli przedsiebiorstwo ma wdrozony tego rodzaju system zarzadzania, to nie dziata
on poprawnie i efektywnie, poniewaz do skutecznego dziatania powinien on po-
krywac caty obszar dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a w jego tworzenie i stosowanie
powinni zosta¢ zaangazowani WSzyscy pracownicy (oczywiscie w roznym stopniu
oraz zakresie). Szczegdlowe dane dotyczace odsetka przedsiebiorstw z wdrozonym
systemem zarzadzania ryzykiem wzgledem kryterium wielko$ci podmiotu oraz sta-
nowiska ankietowanego zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Odsetek przedsigbiorstw z wdrozonym systemem zarzadzania ryzykiem wedtug
kryterium wielko$ci podmiotu oraz stanowiska ankietowanego

Czy w przedsigbiorstwie wdrozono system zarz. ryzykiem?
tak nie nie wiem
Lw UP Lw UP Lw UP
Ogodtem
(N = 244) 26 10,66 183 75,00 35 14,34
Mate
(N = 159) 6 3,77 137 86,16 16 10,06
Kryterium - .
wielkosci Srednie 10 19,23 36 69,23 6 11,54
. (N=52)
podmiotu
Duze
(N=33) 10 30,30 10 30,30 13 39,39
Wiasciciel
(N=92) 6 6,52 81 88,04 5 5,43
Prezes/cztonek
zarzadu 1 5,00 19 95,00 0 0,00
Kryterium (N =20)
stanowiska Dyrektor
ankietowanego (N=29) 6 20,69 3 79,31 0 0,00
Kierownik
(N=37) 9 24,32 18 48,65 10 27,03
Inny pracownik
(N = 66) 4 6,06 42 63,64 20 30,30

Legenda: LW — liczba wskazan, UP — udzial procentowy, N — liczebno$¢ proby.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych.

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty, ze jedynie 11% respondentow
zadeklarowalo stosowanie systemu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, 75%
odpowiedzialo, ze go nie stosuje, a az 14% ankietowanych pracownikow nie zdaje
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sobie sprawy, czy w przedsigbiorstwie taki system zostal wdrozony, czy tez nie.
Przechodzac do bardziej szczegdtowej analizy danych, nalezy zauwazy¢, ze odsetek
przedsigbiorstw stosujacych tego rodzaju system zarzadzania rosnie wraz ze wzro-
stem wielkosci przedsigbiorstwa — w przypadku podmiotow matych jest to niecate
4% proby, srednich ponad 19%, natomiast duzych prawie jedna trzecia.

Warto jednak zaznaczy¢, ze szczegolnie interesujacy wydaje sie by¢ odsetek
odpowiedzi ,,nie wiem”. W przypadku przedsigbiorstw matych i $rednich nie jest
on duzy (odpowiednio 10% i 12%) i wynika glownie z niskiego poziomu wiedzy
na temat istniejacych narzedzi umozliwiajacych holistyczne zarzadzanie ryzy-
kiem. Inaczej nalezy interpretowac rezultaty w grupie duzych podmiotow, gdzie
az 39% respondentéw o$wiadczyto, ze nie ma swiadomosci, czy w przedsigbior-
stwie stosowany jest system zarzadzania ryzykiem. Tutaj nieSwiadomos¢ wynika
przede wszystkim z nieefektywnej komunikacji pomigdzy poszczegolnymi dziatami
w przedsigbiorstwie.

W tym miejscu trzeba takze zwrdci¢ uwagg na strukture odpowiedzi na posta-
wione pytanie wzgledem stanowiska ankietowanego. Pracownicy wysokiego szcze-
bla cechowali si¢ duza §wiadomoscia w zakresie stosowania przez przedsigbiorstwo
systemow zarzadzania (odsetek odpowiedzi ,,nie wiem” w przypadku wlascicieli
wynosit 5%, w przypadku prezesow, cztonkow zarzadu i dyrektoréw natomiast 0%).
Odmiennie sytuacja prezentowata si¢ w przypadku pracownikow nizszego szczebla
— prawie jedna trzecia kierownikow i pozostatych pracownikéw biorgcych udziat
w ankiecie nie zdawata sobie sprawy, czy w ich przedsigbiorstwie zostat wdrozo-
ny tego rodzaju system. Mozna zatem stwierdzi¢, ze otrzymane wyniki wyraznie
$wiadcza o niedostatecznym przeplywie informacji pomigdzy pracownikami na
roznych szczeblach. Powyzsze wyniki badan potwierdzaja rezultaty wczesniejszych
analiz autorow, zgodnie z ktorymi jedng z najwigkszych barier utrudniajacych sku-
teczng implementacje systemu zarzadzania ryzykiem stanowi bariera o charakterze
komunikacyjnym (Sobolewski, Marcinkowski, 2016, s. 29-36).

Nalezy zaznaczy¢, ze bariera ta ma istotne znaczenie dla duzych jednostek,
oznacza bowiem, ze nawet jesli tego rodzaju system zarzadzania zostal wdrozony
w przedsigbiorstwie, to z uwagi na problemy w przeplywie informacji wewnatrz
jednostki moze on dziata¢ w sposob nieefektywny, poniewaz tworzone procedu-
ry bezpieczenstwa oparte zostang na szczatkowych informacjach i dotyczy¢ beda
jedynie pewnych wycinkow dziatalno$ci organizacji. Ponadto, w takim przypadku,
poczucie bezpieczenstwa, ktore zostato zbudowane dzigki implementacji przedmio-
towego systemu, moze okaza¢ si¢ falszywe. Warto podkresli¢ zatem, ze przedsig-
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biorstwa, wdrazajac system zarzgdzania ryzykiem, powinny skupi¢ si¢ na budowie
odpowiedniego fundamentu komunikacyjnego, poniewaz petne efekty w badanym
zakresie daje jedynie zintegrowane dziatanie.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze rezultaty badan przedstawione w tabeli 1 stanowia
jedynie deklaracje przedsigbiorcow w zakresie stosowania systemu zarzgdzania ryzy-
kiem. Rzetelno$¢ naukowa wymaga natomiast przeprowadzenia bardziej doglebne;j
analizy, ktora pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, jakie dzialania wchodzace w ramy
zarzadzania ryzykiem podmioty gospodarcze w istocie stosuja. Aby tego dokonac,
opierajac si¢ na wykonanych studiach literaturowych, wtasnych do§wiadczeniach
i przemysleniach, a takze przeprowadzonych rozmowach z przedsiebiorcami, podjeto
decyzj¢ o podzieleniu procesu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie na etapy.
Warto zauwazy¢, ze w piSmiennictwie proces zarzadzania ryzykiem opisywany jest
z r6znych perspektyw, a liczba faz w réznych ujeciach waha si¢ od kilku, do nawet
kilkunastu. Ponadto spotykane modele potrafiag by¢ bardzo rozbudowane i skom-
plikowane. Autorzy wyszli z zalozenia, ze aby otrzymac najbardziej wiarygodne
wyniki, proces ten w ankiecie powinien by¢ odwzorowany maksymalnie prosto
i zrozumiale, co pozwoli unikng¢ sytuacji, w ktorej przedsiebiorstwo — cho¢ posiada
wdrozony system zarzadzania ryzykiem, ktory dziata w petni poprawnie i skutecz-
nie — nie zadeklaruje stosowania w praktyce czegsci etapéw, z uwagi na implemen-
tacje tego rodzaju systemu w zgodzie z odmienng jego koncepcja. Na podstawie
przeprowadzonych studiow literaturowych oraz wyzej wymienionych przestanek
podjeto zatem decyzje o ujeciu systemu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie
jako ciaglego procesu sktadajacego si¢ z sze$ciu podstawowych, ogoélnych etapow,
na ktorych zachodza nastepujace dziatania:

— ustalanie celow zarzadzania ryzykiem,

— identyfikacja mozliwych niekorzystnych zdarzen,

— okreslenie prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzen,

— okreslenie konsekwencji wystapienia zdarzen,

— opracowanie procedur na wypadek wystgpienia zdarzen,

— stosowanie mechanizmoéw kontrolnych.

W toku dalszych badan poproszono respondentéw o okreslenie, ktére z po-
wyzszych dziatan przedsiebiorstwo stosuje w praktyce. Zestawienie odpowiedzi na
zadane pytanie z wcze$niejszg deklaracja stosowania systemu zarzadzania ryzykiem
pozwolito na ocene, w jakim stopniu przedsigbiorstwa w petni §wiadomie i popraw-
nie zaimplementowaly tego rodzaju system, a w jakim deklaracje nie pokrywaja si¢
z rzeczywistoscia. Nalezy zaznaczy¢, ze mozliwe jest takze wystapienie sytuacji,
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w ktorej podmiot nie jest Swiadomy istnienia opisywanych narzedzi, jednak intu-
icyjnie zarzadza ryzykiem skutecznie i efektywnie.

Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, Ze az jedna trzecia przed-
sigbiorstw nie stosuje zadnego z wyzej wymienionych dziatan, stosowanie jednego
etapu deklaruje 5% badanych, dwoch 19%, trzech 17%, czterech 11%, pigciu 8%,
a wszystkich szesciu jedynie 6% respondentow (rysunek 1). W tym miejscu trzeba
przede wszystkim podkresli¢, ze bardzo duza czes$¢ przedsigbiorstw nie zarzadza ry-
zykiem w ogole. Nie tylko nie ustala celéw i nie stosuje mechanizméw kontrolnych,
ale nawet nie stara si¢ przewidywac przysztych zdarzen i okresla¢ konsekwencji ich
wystapienia. Warto rowniez zauwazy¢, ze cho¢ stosowanie systemu zarzadzania
ryzykiem zadeklarowato 11% badanych przedsigbiorstw, wszystkie dziatania wcho-
dzace w sktad tego procesu wykonuje jedynie 6% przedsigbiorstw.

Rysunek 1. Rzeczywisty stopien implementacji systemu zarzadzania ryzykiem
w polskich przedsiebiorstwach

0,
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N 40} 116%
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Liczba wdrozonych etapow systemu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych.

Analizujac strukture odpowiedzi wzgledem kryterium wielko$ci przedsie-
biorstwa, mozna zaobserwowac wyrazne roéznice przedstawione w tabeli 2. Przede
wszystkim powinno si¢ zaznaczy¢, ze — zgodnie z oczekiwaniami — wraz ze wzrostem
przedsigbiorstwa rozszerza si¢ wachlarz wykonywanych w obszarze zarzadzania
ryzykiem czynno$ci. W celu dokonania bardziej skrupulatnej analizy, a takze sys-
tematyzacji otrzymanych wynikow, podjeto decyzje o klasyfikacji przedsigbiorstw
wzgledem liczby stosowanych przez nie dziatan, wyodrebniajac w ten sposob cztery
kategorie podmiotow.
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Tabela 2. Struktura implementacji systemu zarzadzania ryzykiem
ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa

L. stosowanych Ogotem (N = 244) Mate (N = 159) Srednie (N = 52) Duze (N =33)
etapow Lw 18] Lw UP LW UpP Lw Up
Zaden 83 34,02 66 41,51 10 19,23 7 21,21
Jeden etap 13 5,33 10 6,29 1 1,92 2 6,06
Dwa etapy 46 18,85 37 23,27 8 15,38 1 3,03
Trzy etapy 41 16,80 28 17,61 8 15,38 5 15,15
Cztery etapy 26 10,66 9 5,66 9 17,31 8 24,24
Pig¢ etapow 20 8,20 8 5,03 9 17,31 3 9,09
Szesé etapow 15 6,15 1 0,63 7 13,46 7 21,21

Legenda: LW — liczba wskazan, UP — udzial procentowy, N - liczebno$¢ proby.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych.

Przedsigbiorstwa zakwalifikowane do pierwszej kategorii nie zarzadzaja ryzy-
kiem w ogole — nie stosuja zadnego z wyzej wymienionych dziatan, ich stosunek do
ryzyka mozna okresli¢ mianem bezrefleksyjnego. Jest to bardzo niebezpieczna sytu-
acja, szczegolnie w konteks$cie wspolpracy migdzyorganizacyjnej, poniewaz nalezy
pamigtaé, ze dziatania dowolnego, jednego podmiotu z catego tancucha wartosci
odbijaja si¢ na zyskach, efektach dziatalnosci oraz wizerunku kazdego z pozosta-
tych kooperujacych podmiotéw. Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika,
ze ponad 41% matych przedsigbiorstw, 19% $rednich i 21% duzych nie wykonuje
zadnego z wyzej wymienionych etapow procesu zarzgdzania ryzykiem.

W ramach kolejnej kategorii, ktora mozna okresli¢ jako zarzadzanie ryzykiem
na poziomie podstawowym, przedsigbiorstwa stosuja jeden lub dwa z wyzej wy-
mienionych etapow. Pozwala to jednostkom na zachowanie ograniczonej kontroli
w sytuacjach niebezpiecznych oraz dorazne radzenie sobie z wystepujacymi proble-
mami, a takze redukuje stopien niepewnosci dzialania. W ramach dziatan doraznych
przedsigbiorstwa najczesciej ograniczaja si¢ do identyfikacji mozliwych zdarzen nie-
korzystnych dla przedsigbiorstwa, rzadko jednak okreslaja prawdopodobienistwo lub
konsekwencje ich wystgpienia. Taka strategia umozliwia przedsi¢biorstwom dzia-
fanie z wicksza $wiadomoscia, jednak nadal nie zabezpiecza skutecznie przed ne-
gatywnymi skutkami wystapienia zdarzen. Otrzymane rezultaty wskazuja, ze 30%
matych, 17% srednich i tylko 9% duzych podmiotow stosuje strategic podstawowego
zarzadzania ryzykiem.

Trzecia kategorie stanowig przedsigbiorstwa selektywnie zarzgdzajace ryzykiem.
Podmioty w jej ramach stosuja trzy do czterech z wezesniej wymienionych dziatan, co
W ograniczonym stopniu umozliwia utrzymanie ryzyka funkcjonowania na akcepto-
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walnym poziomie. W trakcie przeprowadzonych w wybranych podmiotach wywiadow
poglebionych, jednostki wskazaty, ze takie podejscie do zarzadzania ryzykiem pozwala
znacznie uprosci€ jego proces, a takze zredukowac koszty z nim zwigzane, poprzez
zmniejszenie wykorzystania zasobow zaréwno materialnych, jak i ludzkich. Duzy
odsetek przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w tej kategorii wynika z poszukiwania przez
podmioty kompromisu, pomiedzy potrzebami a mozliwosciami. Z jednej strony orga-
nizacje daza do zarzadzania ryzykiem w sposob efektywny i zintegrowany, z drugiej
natomiast, bariera zasobowa stanowi jedna z najwiekszych blokad skutecznego wdraza-
nia systemu zarzadzania ryzykiem. Badania empiryczne wykazaty, ze selektywne za-
rzadzanie ryzykiem zadeklarowato 23% matych, 34% $rednich i 39% duzych jednostek.

W ramach ostatniej kategorii podmioty zadeklarowaly peing lub prawie kom-
pletna zgodnos¢ z idea kompleksowego zarzadzania ryzykiem. Stosowanie pigciu
badz szesciu dziatan oznacza, ze przedsiebiorstwo §wiadomie podchodzi do kwestii
funkcjonowania w warunkach zagrozenia, a stosowane mechanizmy umozliwiaja
zarzadzanie ryzykiem w sposob holistyczny, wptywaja na wzrost zainteresowania
i zadowolenia klientow oraz inwestoréw, zwigkszenie przychodow oraz prawdopo-
dobienstwa osiagnigcia celdw, ponadto usprawniajg proces alokacji kapitatu, pozwa-
lajg na wykorzystanie pojawiajacych si¢ wraz z zagrozeniami szans, przyczyniaja
do zmniejszenia wad w procesach produkcyjnych, wzrostu ilo$ci produkowanych
wyrobOow oraz poprawy stanu maszyn i urzadzen. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze do ostatniej kategorii mozna zakwalifikowa¢ 6% matych, 31% $rednich
i 30% duzych przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce nie
przyktadaja dostatecznej wagi do problemu zarzadzania zagrozeniami. Z przepro-
wadzonych badan wynika, ze jedynie 11% badanych przedsi¢biorstw deklaruje po-
siadanie wdrozonego systemu zarzadzania ryzykiem, a zaledwie 6% faktycznie wy-
konuje wszystkie dziatania, ktore powinny wchodzi¢ w sktad procesu zarzadzania
ryzykiem w przedsigbiorstwie. Znaczny odsetek organizacji zarzadza natomiast ry-
zykiem w sposob wybidrczy, ograniczony, stosujac jedynie cze$¢ czynnosci procesu
zarzadzania ryzykiem.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwa, bedac $wiadome istnie-
nia licznych zagrozen utrudniajgcych funkcjonowanie na dzisiejszym rynku, a takze
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znajac korzysci, jakie ptyng z zarzadzania ryzykiem, w sposob §wiadomy i zinte-
growany daza do osiagniecia swego rodzaju kompromisu. Jak wynika z przeprowa-
dzonych badan empirycznych, staraja si¢ one taczy¢ znaczne potrzeby w obszarze
zarzadzania ryzykiem z ograniczonymi zasobami ludzkimi i materialnymi. Efekty
te wida¢ przede wszystkim w przypadku przedsigbiorstw $rednich i duzych, wsérod
ktorych odpowiednio 65% 1 69% stosuje wybrane mechanizmy zarzadzania ryzy-
kiem (trzy i wiecej z wezesniej wymienionych dziatan). Nalezy jednak podkresli¢, ze
cho¢ takie podejscie, polegajace na wybiorczym stosowaniu jedynie wycinka czyn-
nosci z obszaru zarzadzania ryzykiem, nie zapewnia petnych rezultatow, to mozna
je potraktowac jako pewien etap rozwoju przedsigbiorstwa, na ktorym dostrzeze
ono korzysci i1 zaangazuje dalsze $rodki w implementacj¢ kompletnego i spraw-
nie funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem. Warto niemniej zauwazyc¢, ze
podchodzenie do problemu zarzadzania ryzykiem w sposdb wybiorczy, jesli nie jest
stosowane z petng §wiadomoscig, moze by¢ niebezpieczne, przyczynia si¢ bowiem
do budowy falszywego poczucia bezpieczenstwa.

Badania empiryczne potwierdzity takze istnienie duzej bariery komunikacyjne;j,
utrudniajacej skuteczne dziatanie systemu zarzadzania ryzykiem, bowiem az 14%
badanych nie zdawato sobie sprawy, czy w przedsigbiorstwie wdrozony zostat system
zarzadzania ryzykiem, co oznacza, ze nawet jesli zostal on zaimplementowany, to nie
dziala skutecznie, poniewaz zgodnie z jego zatozeniami, powinien pokrywac caty
obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa i1 dotyczy¢ wszystkich jego pracownikéw.
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RISK MANAGEMENT IN ECONOMIC PRACTICE
Abstract
Companies operating in the modern world should lay particular emphasis on increasing
the security of functioning, which is possible thanks to the effective and integrated risk ma-
nagement. It should be noted, however, that the Polish entities do not attach particular impor-

tance to the problem of managing threats, treating the matter in a selective and limited way.
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Introduction

In the literature there is no single common definition for financialisation. Most
popular was introduced by Esptein (2005), who defines this phenomenon as the
growing importance of financial motives, markets, actors and institutions in domes-
tic and international economy. Aalbers (2017) extends this definition and describes
financialisation as the increasing dominance of financial measurements, and narra-
tives at various scales, resulting in a structural transformation of economies, firms,
states, and households. Dore (2002) asserts that financialisation is the increase of the
control of financial industry over total economic activity, the existence of financial
controls in company management, inclusion of financial assets in total assets, and
the influence of stock markets in company decisions. For Fine (2010), financialisation
could be understood as a rise in investment in financial assets along with a decline
in accumulation of physical assets. Van der Zwan (2014) identifies three main ap-
proaches to the financialisation:

1. Macroeconomic, address the phenomenon on a systemic level,

2. Masoeconomic, base on the concept of shareholder value,

3. Microeconomic, focus on the financialisation of everyday life.

Therefore, financialisation refers to the transformation of the relationships and
interactions between financial sector, institutions, markets and non-financial corpo-
rations (NFCs) (Karwowski et al., 2016). Financialisation is the occupation of NFCs
in the financial markets (Ertiirk et al., 2008). Fine (2008) defines financialisation as
the NFCs acting like market players in terms of management practices as well. Most
of the studies bring forth three important points of financialisation of the NFCs:

— increase financial investment realized by an enterprise,

— large share of profit achieved through financial transactions,

— using a large share of income to pay interests and dividends.

Looking at these points mentioned above, it can be said that the concept of fi-
nancialisation must have an importance for enterprise market value and its changes.
The financialisation of NFCs has led to a restructuring of relations between owners,
managers and investors. This phenomenon has had an effect on the stronger position
of shareholders. According to that, the growing demand for maximizing shareholder
value in the short term has created the conditions for minimizing long—term growth.
Financial investment and financial income of NFCs have profound consequences for
corporations in terms of investment, growth, and profitability (Fligstein, Shin, 2007;
Lin, Tomaskovic—Devey, 2013). These effects are also important for the enterprise
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market value and could strongly influence on capital migration between sharehold-
ers’ portfolios. Preference towards the maximization of the short term profitability
over long term investment points out the changes in corporate activity and business
strategy as well.

It was so far not empirically checked an influence of growing financialisation on
enterprise market value changes. Given the fact that financialisation of the NFCs is
aresult of the maximizing shareholder value concept, it should affect on the company
market value. In other words, the market value of companies with a higher degree of
financialisation should probably grow. As a result, the market value ought to migrate
from less to more financialised companies.

Verification of this hypothesis will be made on the basis of one rapidly devel-
oping financial market which is the Polish capital market. The dominant focus of
researchers on the US and other developed countries markets has introduced bias in
the literature. It has encouraged an understanding of financialisation that uses the US
experience as the key reference point. Other countries are then evaluated against this
experience as more or less financialised (Karwowski et al., 2016). Since Orhangazi
(2008) writes that the results of financialisation observed at developed markets would
have significant implications for developing countries, changes in financial markets,
corporate strategy and governance structures toward the developed countries are
on the agenda in many other countries (Glen at al., 2000; Singh, 2003; Soederberg,
2003). Newest researches on financialisation among emerging market economies
focuses on changes within a specific country over time (Correa et al., 2012; Ashman,
Fine, 2013), systematic comparison across markets (Karwowski, Stockhammer, 2016;
Karwowski et al., 2016) or the changing nature of an economic sector (Demir, 2007;
2009). Nevertheless there are not numerous empirical analyses of financialisation of
the NFCs from emerging markets.

1. Financialisation of the NFCs and shareholder value

Shareholder value concept is most important for understanding the financialisa-
tion of NFCs (Williams, 2010). Financialisation reworks the hierarchy of management
objectives. Producers must now satisfy not only consumers, but also professional in-
vestors, fund managers, and meet the expectations of the capital market. Researchers
have attributed financialisation of the NFCs to the emergence of sharcholder value as
the main principle of corporate behaviour. Shareholder value refers to the idea that

1567



158

METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

the primary purpose of corporation is to make profits for the shareholders. According
to Aglietta (2000), shareholder value has become the norm of the transformation
of capitalism and has provided the justification for the dissemination of new poli-
cies and practices favouring shareholders over other stakeholders. Milberg (2008)
writes that NFCs became highly financialised organizations and changed business
strategies, because most of them despite a downturn in sales growth, increase return
to shareholders. Baud and Durand (2012) point out that the developments of finan-
cial operations contributed to the NFCs provide high returns to shareholders. They
suggest that financialisation refers to the implementation of shareholder value norms,
whose consequences are an increase of the financial flows from NFCs to the financial
sector, and the increasing share of financial assets owned by the NFCs. Moreover,
the shareholder value comes mainly not only from higher rates of return delivered
by corporate strategy, but also from rising stock prices (Williams, 2010). Thus, fi-
nancialisation involves: a) a new competition of financial results with the returns on
investment in one firm explicitly compared against all others, regardless of product
and sector; b) pressure through the capital market to buy, sell, or hold financial assets;
¢) a challenge for management which is represented in narrow financial terms; d) the
requirement of quick cash returns for shareholders (Froud et al., 2010).

Much of the literature exploring financialisation of the corporate strategies
assumes the NFCs to be passive agents that “suffer” the consequences of financial
liberalisation, deregulation and globalisation. Numerous studies (Duménil, Lévy,
2004; Stockhammer, 2004; Crotty, 2005; Hein, 2008; Orhangazi, 2008; Dallery,
2009) suggest that financialisation increases the payments made by corporations to
financial markets, basically to shareholders (Skott, Ryoo, 2008). Capital accumula-
tion and its combination over time produce also dynamic gains that sustain high
levels of financial profitability. Thus, at the firm—level financialisation is a pattern
of accumulation in which profits accrue primarily through financial channels rather
than through trade and commodity production (Krippner, 2005).

The NFCs increasingly derive profits from financial activities. It suggests
that the NFCs have played also an active role in financialising business activities.
Available company funds can be invested in financial assets. When the business
prospects in financial markets are significantly better than those in goods and ser-
vices markets, there is a strong incentive for corporations to move investments from
tangible to financial assets. Hence, financialisation has generated new profit sources
for the NFCs, reinforcing the tendency to underinvestment of gross fixed capital
formation (Stockhammer, 2004).
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In shareholder value conception of the firm, corporate efficiency is defined as
the ability to maximize dividends and keep stock prices high. Shareholder value has
been associated with a particular set of business practices, including the introduction
of financial performance measures, such as return on equity, and a short—term busi-
ness outlook (Widmer, 2011). Lazonick and O’Sullivan (2000) analyzed how finan-
cialisation has changed firm management’s goals towards maximizing shareholder
value in the form of increased dividend payments and share buybacks.

Orhangazi (2008) investigates the effect of financialisation on real investments.
He finds a negative relationship between real investment and financialisation. Two
channels can help to explain this relationship. Increased financial investment and
financial profit opportunities may have crowded out real investment by changing
the incentives of firm managers and directing funds away from real investment, and
increased payments to the financial markets may have impeded real investment by
decreasing available internal funds, shortening the planning horizons of the firm
management. Baud and Durand (2012) point additionally out that the preference for
liquid assets tends to increase is connected with the fact that a contemporary business
environment is characterized by a high level of uncertainty.

The shareholder value motivation, first observed among developed country, has
also been increasingly impressed onto emerging market. In the context of the emerg-
ing markets, integration in global financial markets and competition with foreign
NFCs has put pressure on domestic enterprises to invest in the financial assets, and
to generate financial profits. Demir (2007, 2009) provided firm—level evidence, and
shown that the NFCs in few emerging countries increasingly undertake financial
and short—term, often speculative, investment. Farhi and Borghi (2009) argued that
international financial integration exposes the NFCs in emerging markets to global
competition, pressuring these companies to generate short—term financial profits.

The extreme liquidity of international financial markets offers immense power
to institutional investors, who can instantly sell stocks and thus punish corporations
that fail to meet the profitability or management criteria established by these markets.
Such activities can lead to sudden changes in an enterprise value. The new role that
institutional investors have been playing in the management of NFCs has led to
profound changes in financial policy. Institutional investors have also imposed new
corporate governance criteria, and value measurement. This created a transition from
amanagerial type of management based on strong internal control of the company to
a shareholder model based on external control by financial markets (Aglietta, 2000).
Assuming, there are two types of corporate financialisation (Aalbers, 2017):

159



160

METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

1. Ofthe NFCs, that is, the NFCs becoming dominated by financial narratives,
practices, and measurements,
2. Within the NFCs, that is, the NFCs increasingly partaking in practices that
have been the domain of the financial sector.
The idea of shareholder value is connecting rather with the first type, and has
become dominant in how firms ought to grow and change value.

2. The value migration concept

The concept of value migration was introduced by Slywotzky (1996). Based on
market value—to—sales ratio (MV/S) he divided companies into three different groups
— going through a stage of market value inflow, outflow, and stabilization. These
stages describe companies’ value—creation power regarding their ability to deal with
investors priorities better than the competition and thus to earn superior returns.
The main economic factors, determining to which value migration stage a company
is included, are: the degree of development measured by total assets, market share
measured by sales volume, and profitability.

MV/S ratio is not only one possible measure of value migration. Fama and
French (2005, 2007) described convergence of the price—to—book ratio (P/B) which
determines stock migration between value companies (with low P/B) and growth
companies (with high P/B). They studied how stock migration across portfolios con-
tributes to the size and value premiums in average returns. Growth firms tend to be
highly profitable and fast growing while value firms are less profitable and grow less
rapidly, if they grow at all (Fama, French, 1995). High expected profitability and
growth combine with low expected returns produce high P/B for the growth stocks,
while low profitability, slow growth, and high expected returns produce low P/B for
the value stocks (Fama, French, 2005). From this perspective, migration denotes
movement of value between companies, which takes place owing to shareholders
seeking opportunities to invest in effective business models that will create a satis-
factory rate of return.

Another possible solution for the study of an enterprise value migration is ana-
lyzing time—changes of Q-Tobin coefficient. Tobin’s Q is often used in corporate
finance studies to measure firm valuation. That coefficient is employed also as a proxy
for corporate performance. Otherwise, time—changes of Tobin’s Q can explain both
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shareholders and creditors capital migration, so it is appropriate variable of enterprise
value migration. In this study Tobin’s Q will be calculated from equitation 1:
_ MVE+A -BVE

Q —Tobin = A M

where: MVE = market value of equity (market capitalization of a company), A = total
assets, BVE = book value of equity.

Interesting aspect of analysing a value migration is concentrated on answer,
which economic results of company activity influence on value changes. Puopolo
(2011) and Berk et al. (1999) founded links between market value and investment de-
cisions or changes in assets structure. Companies investing outside their own activity
or investing in financial assets introduce a lot of changes to their assets structure
which causes the value migration. Pae et al. (2005) hypothesized that earnings con-
servatism is substantially greater in value firms than in growth ones, and found the
negative correlation between earnings conservatism and P/B ratio. Beaver and Ryan
(2004) observed that earnings are negatively correlated with Tobin’s Q. The exist-
ing relevant literature suggests that Tobin’s Q also depends on growth opportunities
in the future, which are associated with real investment projects (Feltham, Ohlson,
1996) and individual assets structure as well as debt structure of a company (Beaver,
Ryan, 2004). Richardson et al. (2006) showed that changes in Tobin’s Q have a strong
positive correlation with sales growth. Cohen and Lys (2006) found that Tobin’s Q
has a strong negative correlation with leverage. Hardouvelis et al. (2012) investi-
gated the relationship between changes in Tobin’s Q and the anomaly on corporate
financing activities. Naccur and Goained (1997) positively verified a hypothesis that
payment of dividends and a company’s profitability exert a significant influence on
P/B ratio and Tobin’s Q.

Some of the empirical analyses were carried out in order to study the relation-
ship between P/B or Tobin’s Q and the selected value indicators. O’Byrne (1996)
determined that economic value added (EVA™) explains near one third of Tobin’s Q
while a annual change in EVA™ — over half of annual change in Tobin’s Q. Finegan
(1990) demonstrated that return on invested capital (ROIC) may account for almost
half of annual change in Tobin’s Q. Whereas Dodd and Chen (1996) claim that ROA
explains almost quarter of Tobin’s Q while the other profitability ratios are insignifi-
cant. In contrast, Telaranta (1997) proved that all profitability ratios explain Tobin’s
Q to alittle extent. Hall (2002) demonstrated that none of different financial variables
significantly explain the changes of Tobin’s Q.
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Although we have to remember that P/B or Tobin’s Q have gained much cre-
dence as an indicator of value—growth orientation, it is by no means an ideal measure
(Chan, Lakonishok, 2004). Both of them are not a clean variables uniquely associated
with economically interpretable characteristics of a firm as many different factors
are reflected in these ratios.

3. Financialisation and value migration: results of an empirical analysis
and discussion

In this section I specify a value migration model that can account for the po-
tential effects of financialisation while controlling for other determinants of value
migration delineated in the previous section.

In order to study the dependencies between value migration and financialisa-
tion, I decided to carry out analysis of panel data. The sample consists 230 non—fi-
nancial companies listed on the Warsaw Stock Exchange (WSE) during the period
2000 to 2015. The sample is an unbalanced panel, as a firm is not required to have
observations for all years in the period. I do not use a sample of balanced panel data
in the analysis in order to avoid surveillance bias. Financial data were obtained from
companies annual reports, and market capitalization of the companies was obtained
from the WSE.

The dependent variable in the study is the firm market value changes. I use
Tobin’s Q annual changes (AQ) as a proxy of value migration. Tobin’s Q of company
1 at time t was calculated from equitation 1.

The independent variables, which can be used as the key indicators of the NFCs’
financialisation are:

— the share of financial assets in total assets (FIN_A),

— financial profits to total earnings (FIN_P),

— long—term debt to total assets (LEVERAGE),

— financialisation index, which is the average of all the above—mentioned

ratios (FINANC INX).

Besides financialisation parameters there are several other economic variables
which can influence on the value migration. The empirical studies shown that time—
changes of Tobin’s Q are significant depended on four main proxies: size of company,
investment activity, assets efficiency, and firm profitability. Those parameters are
additionally introduced to regression models as the control (non—financialisation)
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variables. The size of company (SIZE) is calculated as the natural logarithm of
total assets. Investment activity (INV_RATE) is measured by capital expenditures
divided by total assets. Assets efficiency is measured by total assets turnover ratio
(A_TURN), which is the relation between net sales and total assets. The profitable is
understood here as a return on invested capital (ROIC) and is measured by earning
before interests and taxes divided by total assets. Table 1 presents descriptive statis-

tics for the variables used in the study.

Table 1. Descriptive Statistics

Variable Mean Std. Dev. Median
Tobin’s Q 1.5730 0.9327 1.3023
FIN_A 0.0790 0.0925 0.0448
FIN_P 0.0095 0.0008 0.0082
LEVERAGE 0.4295 0.1983 0.4552
SIZE 13.2897 2.1075 13.3636
INV_RATE 0.1764 0.1583 0.1294
A _TURN 1.1450 0.0983 1.2052
ROIC 0.0953 0.0147 0.0887

Source: own calculation.

In the table 2 the correlation matrix is presented. There are no high correlations
between independent variables, which could lead to multicolineality problems and,

consequently, inconsistent estimations.

Table 2. Correlation Matrix

Tobin’s Q  FIN_A FIN_P LEVERAGE SIZE INV_RATE A_TURN ROIC
Tobin’s Q 1.0000
FIN_A 0.2923*  1.0000
FIN_P 0.0216 0.8724° 1.0000
LEVERAGE |-0.0530"  0.6050"" —0.0060 1.0000
SIZE 0.0814"  0.1694"  0.0093"  0.0821"" 1.0000
INV_RATE | 0.1569"  0.1238" 0.0116" 0.1214™ 0.1054"  1.0000
A _TURN 0.2134"  0.2187 0.0012"  0.0387" 0.0894™  0.2112" 1.0000
ROIC 0.2678™  0.0067"  0.1123™  0.0745™" 0.0153"  0.0761™ 0.2287 1.0000

*significant at 10%; **significant at 5%; ***significant at 1% level

Source: own calculation.
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At the end of each year three portfolios based on Tobin’s Q were formed. These
were portfolios of growth firms (40% of companies, with high Tobin’s Q), neutral (20%
of companies, with average Tobin’s Q), and value firms (40% of companies, with low
Tobin’s Q). At the end of next year, changes in the portfolio structure were observed.
As a result of the observation, I split each portfolio into three migration groups:

1. Same — firms that stay in the same portfolio,

2. Plus — firms that improve in type, that is, they move toward growth compa-

nies from previous neutral (Same) and value (Minus) portfolios,

3. Minus — firms that deteriorate, that is, they move toward value companies

from growth (Plus) and neutral (Same) portfolios.

Next, I examined factors determining only Plus and Minus value migration.
I did not pursue evaluation of the factors implicating non—migration or firms re-
mained in Same portfolio.

A significant degree of heterogeneity among the firms might generate outliers,
which can bias the empirical results. Corporate data usually have large outliers, espe-
cially when the variables are expressed in the form of ratios. According to Chirinko
et al. (1999), I apply a two—step procedure to eliminate outliers. In the first step,
I calculate firm means for each regression variable. Second, I exclude the firms whose
means fall in the 1% or the 99% tail of distribution of the variable in the sample.

On the basis of the available data, panel model has been developed assuming the
firm— fixed effects. In order to eliminate autocorrelation of the random variable, I have
finally decided to use a dynamic panel data model. The dynamic of value migration
model was estimated using the Arellano—Bond Generalized Method of Moments
(GMM). The GMM method of estimation controls for unobservable heterogeneity
and prevents potential endogeneity problems. To eliminate unobservable firm—fixed
effects, variables are first differenced and year dummies are used to account for
unobservable time—specific factors. The GMM method consists in, among others,
replacing the original values of independent variables with the values of instrumen-
tal variables non—correlated with the random variable in the model. Conventionally,
estimation of parameters takes place along with verification of autocorrelation of
the random variable (Arellano, Bond, 1991) and examination of endogeneity with
the Sargan test. Adoption of this method of estimation leads to elimination of the
absolute term and the individual effects in the first stage of the procedure (hence the
relevant parameters are not provided in the table containing the results of estimation).
The estimated model takes form presented by equitation 2.
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AQ, =3-AQ;, , + Y B;-AX;, +a-AXFIN; +Ag, 2
i

where: AQ, = annual change of Tobin’s Q in year t for corporate i; AQ, , = annual
change of Tobin’s Q in previous year; AX;;; = annual change of the j independent
non—financialisation variable (control variable) in year t for corporate i; AXFIN, =
annual change of financialisation indicators for corporate i in year t; Ag, = annual
change of IID random variable.

The results of diagnostic tests are presented in Table 3.

Table 3. Financialisation of the NFCs and enterprise value migration

Plus value migration Minus value migration
Variable Model 1 Model 2 | Model 3 | Model4 | Model 5 | Model 6 | Model 7 | Model 8

Q-Tobin (t— 1) 0.020 0.064 0.029 0.021" | —-0.031 —0.058 0.046 —0.012
SIZE 0.201 0.112 0.503" 0.453 0.147 0.391 —0.075 0.550
INV_RATE 0.116 0.178 0.091 0.083 —-0.102 —-0.143 | -0.399 —0.261
A_TURN 0.112 0.530 0.641 1.274 0.062 0.072 0.026 0.010
ROIC 0.257 0.158 0.964 0.830 —-0.017 —0.042 | -0.041 —0.130
FIN_A 4.320™ —0.606"

FIN_P 0.023" -6.370™"

LEVERAGE -0.025 0.031""
FINANC_INX 17.830™" -9.901"
N of obs. 1390 1390 1390 1390 1370 1370 1370 1370
p—values:

Sargan test 0.653 0.584 0.528 0.784 0.602 0.645 0.598 0.711
ARI1 of error 0.209 0.221 0.310 0.334 0.218 0.236 0.324 0.350
AR2 of error 0.351 0.435 0.966 0.621 0.387 0.336 0.846 0.655

*significant at 10%; **significant at 5%; ***significant at 1% level

Source: own calculation.

I start the discussion by examining whether the control (non—financialisa-
tion) variables used in the model are appropriate for explaining value migration. In
general, the control variables have mostly the expected signs in both Plus and Minus
value migration models, but almost all specifications have not statistical significance.
Only in two models of Plus migration, level of annual changes of Tobin’s Q in previ-
ous period (model 4) and SIZE (model 3) have statistical significance. It has to be
concluded that the assets of larger NFCs from the sample are valuated with market
premium and their market value tends to run over a longer period. On emerging
markets capital has often flowed to larger than to smaller NFCs.
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The parameters expressing the influence of three single financialisation indi-
cators have strong statistical significant in each models. For both Plus and Minus
migration, coefficients of the basic financialisation indicators have the expected
signs. When the sample is divided into Plus and Minus migration, the signs remain
changed. FIN_A and FIN_P confirm the positive correlation between financialisation
and Plus, but negative for Minus value migration. LEVER AGE is negatively corre-
lated with Plus and positively with Minus value migration. Moreover, the conclusion
on the positive (negative) correlation between the Plus (Minus) value migration and
FINANC_INX may be drawn with greatest confidence level. Thus, increasing level
of financialisation increases the enterprise market value, and decreasing level of fi-
nancialisation decreases market value, what is connected with the investors’ expecta-
tions. According to the financialisation and maximizing shareholder value concepts,
investors move capital from the enterprises with low level of the financialisation to
ones more financialised, because they expect higher returns in the short period.

It also shows that the financialisation indicators used in research are appropriate
measures of assessment of this phenomenon. Growing share of financial assets, and
increasing financial returns well describe the impact of financialisation on the enter-
prise value changes. The results of research support also the hypothesis that increased
financial assets can change enterprise market value by focusing managerial invest-
ment decisions on projects making return expected by shareholders in relatively
short periods. Orhangazi (2008) named it as shortening the planning horizons of the
NFCs. Statistical findings presented here support also the argument that increased
investment in financial assets increase enterprise market value by either directing
investors’ capital away from real sector of economy and saving it on financial markets
or by shortening the managerial planning horizon as firms are either trying to meet
short—term return expectations of the financial markets or as the managers are trying
to realize value based management theory by increasing the short—term value of the
firm and hence maximize their personal benefits.

The financial profit variable employed in the regression models provides inter-
esting results. Minus value migration is more sensitive to the financial profit than
Plus one. Annual changes in the financial profit influence stronger on market value
decreasing than increasing or are statistically more significant for value than for
growth companies. Moreover, a coefficient on the financial profit variable would be
consistent with financial assets or liquidity—based investment theory and with the
financing constraint hypothesis. Financial market investors are expecting that income
from financial assets should be used to finance future long—term investment policy
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of company. It has important meaning for market value changes and value migra-
tion as well. This is also consistent with the argument that increased financial profit
reflects a change in the managerial preferences towards short—termism and financial
investment.

The last used financialisation indicator was the long—term debt—to—assets ratio
(LEVERAGE). It has a negative and statistically significant coefficient for Plus and
positive for Minus value migration. This indicates that higher leverage constrain
value migration as it increases the financial uncertainty of the firms and increases
the financial and investment risk. An interesting note is perhaps that the annual
changes of the leverage ratio have a smaller impact on value migration than other fi-
nancialisation indicators. In general, the statistical results show that as the long—term
indebtedness of the NFCs increases it may have a negative effect on market value and
direction of the value migration.

To sum up, I find strong evidence that financialisation has effects on the firm
market value and value migration between value and growth companies. Increasing
financialisation of the NFCs improves value migration from value to growth com-
panies, and decreasing financialisation causes value migration from growth to value
ones.

Concluding remarks

The paper analyzed the potential effects of financialisation on the enterprise
value migration. Financialisation of the NFCs has two aspects. On the one side, the
NFCs increase their financial assets and hence derive an increasing part of their
profits from financial sources. On the other side, the NFCs are under increased pres-
sure from the shareholders and financial markets to increase returns in short time.
These two aspects of financialisation could have effects on enterprise value migration
between different groups of the NFCs — value and growth companies.

Increased financial assets of the NFCs can reduce real investment and eco-
nomic growth of the firm, but financial investment can also increased financial profit,
which can change the enterprise market value and investors’ decisions. Therefore,
the developed hypothesis was that high financial profit opportunities lead to higher
financial assets of the NFCs and result in a growth of enterprise value and its migra-
tion. Moreover, the financial profits increased total firm earnings what can cause
increasing shareholders demand for receive higher payouts.
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Furthermore, the increasing shares of financial assets in total assets of the NFCs
require additional external invested capital obtained from creditors. The firms with
higher level of financial assets have also higher level of leverage. Such a situation
causes dependence of companies on the financial institutions and increases uncer-
tainty. This factor causes the value outflow of this group of companies to the enter-
prises with less indebtedness.

The model was tested by using firm—level data. The findings indicate a rela-
tionship between financialisation and enterprise value migration — positive for value
inflow and negative for value outflow. The results support the view that financialisa-
tion has positive implications for firms’ market value growth. Although the results
presented are not necessarily conclusive, because they represent results only from
one capital market, and they represent a new attempt to examine the relationship
between financialisation and enterprise value migration. The findings indicate that,
overall, the nature of relationship between contemporary financial markets and the
NFCs are a complex problem and might create impediments, especially for long—
term economic growth. So, the arguments and findings of this paper have relevance
for the debates about changes in financial systems, economic growth and enterprise
value on emerging capital markets.
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FINANSYZACJA PRZEDSIEBIORSTW A MIGRACJA ICH WARTOSCI
NA PRZYKLADZIE SPOLEK GIELDOWYCH W POLSCE ZA LATA 2000-2015

Streszczenie

Jedno z podej$¢ do opisu zjawiska finansyzacji koncentruje uwage na analizie
oddziatywania koncepcji zarzadzania wartos$cig na zmiany zachowan (decyzji) finansow-
ych przedsigbiorstw. Artykut odnosi si¢ do tej problematyki. Wykorzystujac dane finan-
sowe spoltek niefinansowych notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie
w latach 20002015, przedstawiono w nim wyniki badania zaleznoséci pomiedzy stopniem
finansyzacji jednostki gospodarczej i migracja jej wartosci rynkowej. Glownym celem opra-
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cowania jest weryfikacja hipotezy o istotnym wptywie finansyzacji na kierunek i sit¢ mi-
gracji wartosci pomiedzy dwiema grupami przedsigbiorstw, tj. spotkami warto§ciowymi
i wzrostowymi. Badanie zostalo oparte na analizie zalezno$ci migdzy miernikiem migracji
warto$ci i wybranymi wskaznikami finansyzacji przedsiebiorstw niefinansowych, jakimi
sa: stopien zadtuzenia aktywow, udziat aktywow finansowych w zasobach majatkowych
oraz udziat zysku z dziatalnos$ci finansowej w dochodach catkowitych. Do oceny natgzenia
i kierunku migracji warto$ci wykorzystano roczne zmiany wielkosci wskaznika Q—Tobina.
Otrzymane wyniki wskazuja, ze na wzrost wartosci rynkowej spotek pozytywnie wptywa
wzrost inwestycji w aktywa finansowe oraz wysokos¢ zyskoéw osiaganych z dziatalno$ci fi-
nansowej. Negatywny wptyw ma za$ stopa zadluzenia aktywow. Przeprowadzona obserwac-
ja empiryczna pozwala lepiej zrozumie¢ wspotzalezno§¢ migdzy koncepcja zarzadzania
wartoscia 1 zjawiskiem finansyzacji, co moze okazac¢ si¢ przydatne dla zarzadzajacych
przedsigbiorstwami przy formutowaniu akceptowanych przez wilascicieli oraz inwestorow
strategii wzrostu i rozwoju jednostek gospodarczych.

Stowa kluczowe: finansyzacja, przedsi¢gbiorstwo niefinansowe, migracja warto$ci, warto$¢
dla akcjonariuszy, rynek kapitatowy
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano istot¢ i problemy funkcjonowania duzych rodzinnych
firm. Ze wzgledu na swoja specyfike, wynikajaca z potaczenia interesoOw przedsigbior-
stwa i rodziny, podmioty rodzinne budzg duze zainteresowanie naukowcoéw i praktykow.
Poszukuje si¢ zwlaszcza odpowiedzi na pytanie, co je wyrdznia i umozliwia dtugookresowe
funkcjonowanie na rynku. W artykule skoncentrowano si¢ na wplywie wlasnosci rodzinnej
na efektywnos$¢ przedsigbiorstw rodzinnych. Celem jest zatem ocena efektow wiasnosci
rodzinnej na wyniki finansowe firm rodzinnych.
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Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa rodzinne sg wspotcze$nie dominujgca na §wiecie forma
dziatalnos$ci. Zwlaszcza w Europie i krajach rozwijajacych si¢ duza liczba firm jest
obecnie kontrolowana przez rodzing, czy to przez bezposrednie posiadanie udzia-
16w, czy dzieki posrednim mechanizmom, jak tworzenie struktur piramidalnych.
W Indiach, na przyktad, okoto 70% podmiotow, to firmy kontrolowane przez
rodziny. W Niemczech, Francji czy Wtoszech ponad dwie trzecie aktywnej sity ro-
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boczej jest zatrudniona lub prowadzi wlasna dziatalnos¢ w formie podmiotu rodzin-
nego, a wigkszo$¢ duzych firm to firmy rodzinne. Nawet w krajach anglosaskich,
gdzie rozproszenie wlasnosci w spotkach jest najwigksze, przedsigbiorstwa rodzinne
stanowig 75% wszystkich przedsigbiorstw (Astrachan i Shanker, 2003). W Stanach
Zjednoczonych okolo jednej trzeciej sposrod najwickszych podmiotéw uwzglednio-
nych w liscie 500 Standard and Poor’s to firmy rodzinne, w ktorych rodzina posiada
ok. 11% wlasnosci i 18% praw do glosu na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy
(Bhaumik, Gregoriu, 2010, s. 705-706).

Firmy rodzinne ze wzgledu na swojg specyfike, wynikajaca z potaczenia intere-
sow przedsigbiorstwa i rodziny, staja si¢ coraz czesciej przedmiotem zainteresowania
naukowcow 1 praktykow zarzadzania. Poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie, co je
wyroznia i umozliwia dtugookresowe funkcjonowanie na rynku. W literaturze po-
dejmowanych jest wiele zagadnien, jednak w niniejszym artykule skoncentrowano
si¢ na wptywie wlasnos$ci rodzinnej na efektywnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych.
Celem opracowania jest zatem ocena efektow wlasno$ci rodzinnej na wyniki finan-
sowe firm rodzinnych. Analiz¢ przeprowadzono na podstawie literatury, obserwacji
1 badan wiasnych.

1. Charakterystyka przedsigbiorstwa rodzinnego

Okreslenie przedsiebiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne i ma kilka sy-
nonimoéw, jak np. biznes rodzinny czy firma rodzinna. Wszystkie te terminy wska-
zuja ceche¢ charakterystyczng takiego podmiotu, jakim jest polaczenie dziatalnosci
ekonomicznej ze sferg rodzinnosci. Brakuje formalnych kryteriow rozrézniania
tych podmiotéw, co sprawia, ze do kategorii firm rodzinnych zalicza si¢ podmioty
o roznych formach prawnych, wtasnosciowych, wielkos$ci i roznych metodach zarza-
dzania (Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 13—14).

W wielu opracowaniach podejmowane sg proby ujednolicenia definicji firm
rodzinnych, jedna z mozliwosci jest okreslenie roli, jaka rodzina odgrywa w przed-
sigbiorstwie (szerzej zob. Donckels, Frohlich, 1991; Dunn, 1996; Shanker, Astrachan,
1996; Gumustekin, 2005):

— rodzina jako wlasciciel biznesu,

— rodzina jako zarzadzajacy, manager firmy,

— rodzina jako sukcesor,

— rodzina jako pracownik.
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Rysunek 1. Charakterystyka skali F-PEC

Skala F-PEC
Wymiar wladzy Wymiar do$wiadczenia Wymiar kultury
(W; 2::;;; Whasnosé Przenikanie si¢ wartoSci
P kolejnych pokolen rodziny i biznesu

i bezposrednia)

Zarzad i Rada Nadzorcza
(cztonkowie rodziny
i wskazani przez nia)

Pokolenie zarzadzajace
Pokolenie w organach
nadzoru

Zaangazowanie rodziny
w przedsi¢cbiorstwo

Zarzadzanie
(cztonkowie rodziny
i wskazani przez nia)

Zaangazowani cztonkowie
rodziny
(posrednio i bezposrednio)

Zrodlo: opracowanie wlasne, na podstawie (Astrachan, J., Klein, S., Smyrnios, K., 2002.
The F-PEC scale of family influence..., s. 52).

Innym podejsciem w definiowaniu rodzinnych firm jest potaczenie dwoch lub
wigcej funkcji, jakie rodzina petni w przedsi¢biorstwie. Astrachan, Klein i Smyrnios
uwazaja jednak, ze zamiast definiowac firme rodzinna, nalezy okresli¢ sposob i stopien
zaangazowania rodziny (Astrachan, Klein, Smyrnios, 2002). Jeszcze w 1999 roku
Shanker oraz Astrachan sklasyfikowali istniejace definicje w zaleznosci od stopnia
zaangazowania rodziny w prowadzenie firmy. Badacze ci zaktadaja, ze przedsigbior-
stwo z duzym zaangazowaniem rodziny ma przynajmniej jednego cztonka rodziny
na stanowisku kierowniczym oraz ze w firmie rodzinnej cztonkowie rodziny pracuja
razem, a wlascicielami sa kolejne jej pokolenia (Klein, 2000). Jednak ich najwiek-
szym osiggni¢ciem w skategoryzowanie firmy jest stworzenie skali F-PEC (Family-
Power, Experience, Culture), czyli stopnia wyplywu rodziny na podmiot. W indeksie
tym istniejg trzy istotne wymiary wplywu rodziny, ktére powinny zosta¢ zmierzone:
wymiar wladzy, doswiadczenia i kultury. W subskali wtadzy w skali F-PEC bierze si¢
pod uwage stopien udziatu cztonkéw rodziny we wlasnosci firmy, jak i w organach
nadzoru. Skala ta pozwala okresli¢ poziom wladzy pozostajacej w rekach rodziny
i przekazanej w rece zatrudnionych specjalistow. W subskali do§wiadczenia znacze-
nie ma udziat kolejnego pokolenia we wlasno$ci firmy oraz w zarzadzaniu. Subskala
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kultury okresla zbieznos¢ wartosci wyznawanych przez firm¢ z warto$ciami rodzinny-
mi, wychodzac od twierdzenia, ze podmiot moze by¢ uznany za rodzinny, gdy rodzina
i biznes podzielajg te same warto$ci (Astrachan, Klein, Smymios, 2002). Rysunek 1
prezentuje obszary wraz z ich wymiarami sktadajacymi si¢ na skale F-PEC.

Skala F-PEC mierzy sit¢ oddziatywania oraz rozmiar wptywu rodziny na funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa i, w przeciwienstwie do wcze$niej opracowanych de-
finicji, nie koncentruje si¢ na $cistym, zawierajacym w sobie wszystkie mozliwosci,
okresleniu przedsigbiorstwa rodzinnego.

2. Przewagi i stabosci firm rodzinnych

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele analiz, wskazujacych réznice migdzy
firmami rodzinnymi i nierodzinnymi, szczegdlnie w takich obszarach, jak: wlasnos¢,
zarzadzanie, budowanie sieci powigzan, system wynagradzania, mozliwo$¢ reali-
zacji karier. Roznice migdzy rodzinnymi i nierodzinnymi firmami sg szczegodlnie
widoczne w podmiotach matych i §rednich, gdzie brak profesjonalizacji dziatan.
W duzych podmiotach sg one mniejsze, gdyz duzi upodabniajg si¢ do firm nierodzin-
nych (Leszczewska, 2016, s. 41-43). Roznice te zacieraja si¢ rowniez wraz z dtuz-
szym okresem ich funkcjonowania, powstaje zjawisko, ktore Safin okre§la mianem
konwergencji przedsi¢gbiorstw rodzinnych i nierodzinnych. Najtrwalsze sg roznice
w sferze spolecznej, takie jak cechy kultury, wartosci czy stylow zarzadzania, co
moze by¢ rzeczywistym wyrdznikiem przedsigbiorstwa rodzinnego, a co jest naj-
trudniejsze do zbadania i opisu (Safin, 2007, s. 156).

Dla okreslenia unikalnego charakteru firm rodzinnych w literaturze pojawia
si¢ coraz czesciej pojecie familiness; polskim odpowiednikiem moze by¢ rodzin-
no$¢ albo familiarno$¢. Pojecie to podkresla wyjatkowos¢ koncepcji firm rodzin-
nych i czynnikéw tworzacych te podmioty i oznacza unikatowy zestaw zasobow
wynikajacych z zaangazowania rodziny w biznes. Dodatkowo zjawisko rodzinno-
$ci jest uznawane za zrddto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw rodzinnych
(Leszczewska, 2015, s. 124—125). Do pozytywnych czynnikdéw wynikajgcych z ro-
dzinnego charakteru przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢:

— wplyw zalozyciela na ksztatt firmy rodzinnej, réwniez w kolejnych

pokoleniach;

— kultura i wartosci firmy rodzinnej, bedace odzwierciedleniem wartosci,

moralnosci i etyki rodziny;
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— nastawienie na dtugoterminowe funkcjonowanie firmy rodzinnej, co za-

pewnia bezpieczenstwo i stabilnos¢ wiascicielom i pracownikom;

— duch przedsiebiorczo$¢, ktory ma znaczenie dla rentownosci i konkuren-

cyjnosci podmiotu;

— reputacja, ktdrej utrzymanie wywotuje silne poczucie odpowiedzialno$ci

za podejmowane decyzje w firmie rodzinnej;

— lojalnos¢ pracownikoéw, zaréwno cztonkow rodziny, jak i tych spoza niej;

— elastyczno$¢ dziatania — firmy rodzinne maja zdolno$¢ przetrwania,

nawet w trudnym czasie, dzigki umiej¢tnosci dostosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow.

Jednak obok pozytywnych, badacze wskazuja réwniez negatywne cechy ro-
dzinnosci firm, do ktérych naleza:

— nadmierny wptyw czynnikoéw emocjonalnych na podejmowanie decyzji,

— nieche¢ do zmian,

— konflikty rodzinne,

— rywalizacja mi¢gdzy cztonkami rodziny.

Przedsigbiorstwa rodzinne maja rowniez niewielka sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka finansowego i korzystania z dzwigni finansowej, co zapewne podyktowane
jest obawa przed utratg ptynnosci i kontroli nad przedsigbiorstwem oraz tendencja do
zachowania statej struktury wtasnos$ci. Innymi stabosciami moga by¢ konflikty sys-
temow wartosci rodziny i firmy oraz konflikty migdzypokoleniowe migdzy innymi
na tle sukcesji wlasnosci i wladzy (Jezak, 2014, s. 19).

Reading (1988), charakteryzujac azjatyckie firmy rodzinne taczgce strukturg
wlasnosci i zarzadzania, zauwazyl, Ze sa one bardziej konkurencyjne w poczatkowe;j
fazie istnienia, natomiast wraz z ich rozwojem moga mie¢ problemy przejscia do
wickszej skali dziatania (bariera konsolidacji). Inng wada firm rodzinnych moze by¢
wigksze ryzyko zwigzane z ich rozwojem, poniewaz sg one uzaleznione od waskiej
grupy wiascicieli-zarzadzajacych. Firmy rodzinne maja réwniez ograniczone moz-
liwosci pozyskania kapitatu. Inwestorzy zewnetrzni niezbyt chetnie uczestnicza
w tego typu przedsigwzieciach, zdajac sobie sprawe, ze brak kontroli nad przedsie-
biorstwem i solidarno$¢ rodzinna moga stanowi¢ czynnik podwyzszonego ryzyka
inwestycyjnego.
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3.  Wplyw wiasnosci rodzinnej na wyniki finansowe duzych podmiotéw rodzinnych

Jeszcze catkiem niedawno dominujgcym twierdzeniem w Swiatowej literaturze
naukowej bylo zalozenie, ze w wigkszosci duzych podmiotéw gospodarczych naste-
puje oddzielenie wtasnosci od zarzadzania. Najpierw Berle i Means (1932), a p6znicgj
Jensen i Meckling (1976) twierdzili, ze moze to powodowac¢ problemy i narazac
udziatowcow (shareholders) na koszty agencyjne. Jednakze spora liczba migdzyna-
rodowych badan potwierdza, ze znaczaca cz¢s¢ podmiotéw ma jednego lub kilku
udziatowcow, ktorym najczesciej jest rodzina. Badania La Porta (1999) wskazaty, ze
30% $wiatowych firm jest kontrolowanych przez rodzing, a w Europie Zachodniej
dominujaca formg wiasnos$ci jest wlasno$¢ rodzinna (Faccio i Lang, 2002). Nawet
w USA stwierdzono (Anderson i Rebb, 2003), ze wsrod 500 najwigkszych firm okoto
35% jest rodzinnych.

Literatura nie daje jednoznacznej odpowiedzi, czy w firmach rodzinnych po-
laczenie wlasnos$ci z zarzadzaniem niesie wigcej pozytywnych, czy negatywnych
efektow. Interesujace jest zatem poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jakich oko-
licznos$ciach korzysci ze zlaczenia rodzinnej wlasnosci i kontroli przewazajg nad
kosztami?

Ztaczenie funkcji w rgkach rodziny pozwala unikna¢ lub przynajmniej zredu-
kowac¢ klasyczny konflikt interesow migdzy wilascicielami i zarzadzajacymi, a takze,
co za tym idzie, ograniczy¢ koszty agencyjne. Badania Hasslera prowadzone na
niemieckich podmiotach (2004) pokazuja, ze zgodno$¢ interesow wiascicieli i mene-
dzerdow, ktora wystepuje jedynie w firmie rodzinnej, przynosi nastgpujace korzysci:

— koncentracje na dtugookresowym wzrosécie wartosci podmiotu,

— rzadsze angazowanie si¢ w ryzykowne przedsiewziecia,

— rodzinng kulture organizacyjna,

— dazenie do umocnienia swojej pozycji rynkowej i maksymalizacji warto$ci
firmy po to, aby ochroni¢ reputacje¢ firmy i rodziny oraz przekazac firme
nastepnym pokoleniom.

Korzysci z koncentracji wlasnosci mogg by¢ organiczne przez wystgpowanie
innego typu problemu agencyjnego. Duzi udzialowcy moga podejmowac decyzje,
ktore sprzyjaja osiagnieciu ich wlasnych korzysci, przy jednoczesnym pomijaniu lub
nawet dziataniu na szkodzg udziatowcdéw mniejszosciowych.

Wystepowanie wiasnos$ci rodzinnej zmniejsza konflikty agencji miedzy mene-
dzerami a wia$cicielami, gdyz nie ma rozdzielenia intereséw obu grup. W wyniku
analiz prowadzonym w wielu krajach okazuje si¢, ze w sktad Rad Nadzorczych
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i Zarzadoéw (albo Rady Dyrektorow, w zaleznosci od systemu nadzoru korpora-
cyjnego) wchodza gtownie cztonkowie rodziny, ktérzy réwniez zarzadzaja firma.
Rozdzielenie wlasnosci od zarzadzania firma jest podstawg istnienia tego, co mozna
nazwac typem pierwszym konfliktu agencyjnego. W firmach z wlasnoscia rodzinna
ten typ raczej nie wystepuje, jednakze zauwazy¢ mozna typ drugi — konflikt pomig-
dzy udzialowcami wigkszosciowymi (dominujacymi), zwykle rodzina, a akcjona-
riuszami mniejszo$ciowymi.

Teoria agencji sugeruje, ze eliminacja (lub redukcja) probleméw agencji
typu pierwszego w rodzinnych firmach powinna poprawi¢ ich wyniki finansowe
i zwykle tak si¢ dzieje. Wspolnota intereséw (dominujacych) wlascicieli i zarzadza-
jacych moze by¢ jednak zminimalizowana przez negatywny wptyw zarzadzajacych.
Kontrolujaca wtasnos¢ firmy rodzina moze chcie¢ maksymalizowa¢ swoje korzysci
kosztem innych udziatowcow. W szczegdlnosci badania pokazuja, ze istnieja dowody
na minimalizowanie udzialowcoéw spoza rodziny (wywlaszczanie ich) przez czton-
kow rodziny zwlaszcza, gdy uprzywilejowanie rodziny co do glosu z akcji na WZA
jest zdecydowanie wigksze niz udziat rodziny we wlasnosci. Zakres tego wywtasz-
czenia — powszechnie nazywany ,,tunelowaniem” (Johnson, 2000) — jest szczegdlnie
wysoki w krajach o stabej ochronie prawnej praw akcjonariuszy mniejszosciowych
(Bhaumik, Gregoriou, 2010, s. 707).

Czg$¢ badaczy twierdzi, ze firmy rodzinne maja przewage nad innymi, ponie-
waz potrafig radzi¢ sobie z wewngetrznymi konfliktami za pomocg nieformalnych
mechanizmow, ktore pociagaja za soba niskie koszt transakcyjne. Wykorzystanie
nieformalnych mechanizméw moze réwniez sprawié, ze proces podejmowania
decyzji bedzie bardziej elastyczny (Goffee i Scasse, 1985; Daily i Dollinger, 1992).
Inni argumentuja, ze taka strategiczna przewaga nie moze by¢ w zaden sposob za-
gwarantowana, poniewaz firmy nierodzinne réwniez moga opracowaé wlasne nie-
formalne mechanizmy w celu osiggnig¢cia przewagi strategicznej (m.in. Habberson
i Williams, 1999).

Jak wynika z obserwacji, firmy rodzinne czgsto przywiazuja si¢ do statych
modeli biznesowych, powtarzajgc swoje dziatania niezaleznie od zmiany warunkow
otoczenia. Opieraja sie rowniez mozliwosci zatrudniania specjalistow spoza rodziny
(m.in. Zhang i Ma, 2009). W mig¢dzynarodowej literaturze pojawiaja si¢ dowody
na to, ze taka ,,strategiczna prostota” moze sprawic, ze firmy rodzinne niech¢tnie
podejma decyzje o inwestycjach zagranicznych (Bhaumik i in., 2010).

Oprécz wyzej wymienionych, za pewnego rodzaju stabo$¢ firm rodzinnych
uznaje si¢ ich mniej konkurencyjng pozycje na rynku pracy (Shulze, 2003). Wyzsze
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stanowiska sg z reguly zajmowane przez witascicieli i/lub cztonkéw rodziny, a zatem
mozliwo$ci awansu dla innych sg utrudnione. Gtéwnych udziatowcdw firmy cechuje
zdecydowana nieche¢ do zmniejszenia posiadanego zakresu kontroli.

Mozna roéwniez przywota¢ wnioski analiz prowadzonych przez zachodnie
osrodki, gdzie skupiono si¢ na efekcie rodzinnym i wykorzystano indeks F-PEC.
Jednym nich jest prowadzone na przedsigbiorstwach niemieckich i hiszpanskich
badanie Jaskiewicz i wspotautorow (2005). Autorzy stwierdzili, ze wigksze zaan-
gazowanie rodziny (oceniane subskalg wtadzy) wigze si¢ z lepsza dtugoterminowa
efektywnos$cia spotki.

Natomiast Von Buch (2006) badat relacje migdzy efektem rodzinnym, wzor-
cami zachowan kadry kierowniczej a wynikami finansowymi niemieckich firm
rodzinnych i zauwazyt, ze menedzerowie dzialaja podobnie do cztonkéw rodziny,
zazwyczaj koncentrujac si¢ na wydajnosci firmy.

Di Pofi (2003) analizowat, wykorzystujac dane amerykanskiej ankiety
(American Family Business Survey), zwigzek migdzy rodzinnos$cig a satysfakcja
menedzerow z wynikow finansowych badanych podmiotéw. Zaobserwowano, ze
subskala doswiadczenia i1 kultury wykazuje pozytywnag korelacje ze stopniem sa-
tysfakcji. W podobnym badaniu Alcaraz (2004) stosuje dwie metody oceny wptywu
rodziny na meksykanskie firmy rodzinne: indeks F-PEC i udziat wlasnosci rodziny.
W przypadku komponentu wlasnosci i kultury w skali F-PEC wystepuje pozytywna
korelacja z wynikami finansowymi, podczas gdy subskala do§wiadczen nie wptywa
na wyniki. Wskaznik rodzinnosci, ktory obejmuje tylko udziat rodziny w zakre-
sie wlasnosci i zarzadzania, $wiadczy o stabym, pozytywnym wzroscie satysfakcji
z wynikow finansowych badanych podmiotow.

Dudaroglu (2008), analizujgc tureckie firmy rodzinne przemystu motoryzacyj-
nego przy uzyciu obszaru kultury skali F-PEC, zaobserwowat pozytywna korelacjg
udziatu rodziny i wydajnosci biznesowej. W innym badaniu, przeprowadzonym
réwniez na grupie tureckich przedsigbiorstw rodzinnych przez Ayranci (2009) kore-
lacja pomigdzy udziatem rodziny a wynikami finansowymi byta staba i negatywna.
Dodatkowo, po wstepnym zastosowaniu skali F-PEC, dodano do oceny wplywu
rodziny takie kryteria, jak: wklad rodziny w podejmowaniu decyzji finansowych,
lojalnos$¢ i harmonia odnoszaca si¢ do dziatalnosci, wptywu (efektu) matzonkow,
sukcesorow (nastepcow) i zatozycieli.

Wydaje si¢ zatem, ze rodzina istotnie wplywa na wyniki przedsi¢biorstwa.
Niektore badania pokazuja, ze efekt rodziny jest bezposredni szczegolnie, gdy oce-
niany byt jej wptyw na zarzadzanie lub finansowe aspekty dziatalnosci podmiotu.
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Narzedziem dedykowanym do oceny efektu rodzinnos¢ moze by¢ zatem skala F-PEC
(Ayranci, 2010, s. 86).

Podsumowanie

Zainteresowanie problematyka wlasnosci rodzinnej wynika z faktu, ze pod-
mioty te sa wazng czescig systemu gospodarczego, a cigglos¢ ich funkcjonowania
i odniesienie sukcesu majg znaczacy wptyw na stabilnosc i efektywnos$¢ gospodarki,
zar6wno w wymiarze krajowym, jak i globalnym.

Przedstawiona analiza efektu rodzinnej wlasnosci na ich funkcjonowanie jest
wielowatkowa ze wzgledu na zréznicowanie wewnetrzne badanej grupy podmiotow.
Mozna wskaza¢ jednak, ze firmy rodzinne najlepiej funkcjonuja, obnizajac koszty
agencyjne, kiedy dominujaca wiasnos¢ rodziny taczy si¢ z dominujgcymi prawami
glosu na WZA, a je$li nie ma dominujacej wlasnosci rodziny, to udziat ten jest
wzmacniany przez wptyw cztonkdéw rodziny na zarzad i/lub nadzoér albo bezposred-
nie uczestniczenie wielu cztonkéw rodziny w zarzagdzaniem podmiotem. Dodatkowo,
dazenie do wzrostu warto$ci przedsicbiorstwa i trwalo$¢ funkcjonowania wzmacnia
che¢ zatrzymania biznesu dla dalszych pokolen, czyli planowanie procesu sukcesji.
Z drugiej strony, gdy witasno$¢ i/lub kontrola jest zbyt skumulowana w rekach
rodziny albo rodzina drenuje zasoby firmy moze to wptywac negatywnie na efek-
tywno$¢ finansowa przedsicbiorstwa.
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EFFECTIVENESS OF FAMILY PROPERTY IN LARGE ENTITIES - LITERATURE REVIEW
Abstract

Family businesses are the dominant form of activity in the world today, especially
in continental Europe and the developing world. A large number of firms are actually con-
trolled by families, either through direct control of shares or through indirect control mecha-
nisms like pyramidal structures.

Family businesses, due to their specificity resulting from the combination of busi-
ness and family interests, are becoming more and more frequently the focus of research
and management practitioners. It is looking for answers to the question of what distinguishes
them and enables long-term functioning in the market. Out of many of the issues discussed
in this article, the focus is on the influence of family property on the effectiveness of family
businesses. The purpose of the study is therefore to evaluate the effects of family property
on the financial results of family businesses. The analysis was based on the author’s litera-
ture, observations and research.

Translated by Malwina Szczepkowska

Keywords: family business, family firm, family shares, family performance
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Wprowadzenie

Upraszczanie odbioru otoczenia i sktonnos¢ do ,,katalogowania” doprowadzity
do tego, ze wizerunek kobiet ograniczony zostal do dwoch typow: bogini ogniska
domowego i symbolu seksu. Od wielu lat toczy si¢ walka kobiet o wyjscie poza to
schematyczne i stereotypowe o nich myslenie. W tym czasie, z rdznym nat¢zeniem,
kobiety akcentowaly swoja obecnos¢ na mapie zycia publicznego, gospodarczego
i politycznego, w wielu dziedzinach dokonania kobiet na trwale zapisane zostaty
na kartach historii cywilizacji. Nadal toczg si¢ spory o istotno$¢ obalenia stereo-
typoéw w materii damsko-meskich rdl dziejowych. Naturalng reakcja kobiet na taki
stan rzeczy staly si¢ narodziny Shero — czyli silnej, niezaleznej, $wiadomej siebie
i wlasnej wartosci kobiety. W ponizszym artykule nie tylko identyfikujemy i cha-
rakteryzujemy Shero, ale rowniez przyblizamy kulisy i efekty pracy na warsztatach,
poswieconych rolom wspotczesnych kobiet, ktore zostaty przeprowadzone z przed-
stawicielkami biznesu.

1. Narodziny Shero — nowe oblicze wspoétczesnej kobiety

Obserwujac zmagania wspotczesnych kobiet, ktore przez siedem dni tygodnia
w nieustannym biegu spetniaja oczekiwania wszystkich, zapominajac o sobie, warto
zastanowic si¢, czy takie byly zatozenia emancypacji. W $lad bowiem za rowno-
uprawnieniem, kobiety otrzymaty prawo do pracy na réwni z m¢zczyznami, bez tafty
ulgowej na pozostate obowigzki i bez przyzwolenia na przystugujace panom przy-
wileje. Analiza tego zjawiska nasuwa refleksje, ze istota tego problemu tkwi jednak
gléwnie w samych kobietach. Na wlasne zyczenie kobiety gonig za nieistniejacym
w realnym $wiecie ideatem. W tym Slepym pedzie utwierdzajg je przekazy mass
mediow, kreujace niedoscigniony wzor pigknej, niezaleznej, zadowolonej i spetnio-
nej kobiety. Spoteczenstwo réwniez nie daje kobietom przyzwolenia na jakiekolwiek
odstepstwa od powszechnie akceptowalnego wzoru Matki Polki. Za naruszenie norm
funkcjonujacych w naszej kulturze sa surowo oceniane i grozi im nawet zepchnigcie
na margines zycia spolecznego. Przeciagzone nadmiarem obowiazkoéw i wygorowa-
nych oczekiwan, ktore spadty na ich ramiona, powoli, jak starozytny gladiator, staja
kolejny raz do walki o siebie. Tym razem madrzejsze o doswiadczenia prekurso-
rek, $wiadome swojej warto$ci i zdeterminowane. Tak wtasnie zrodzita si¢ Shero.
Shero to kobieta, ktorej nadejscie obwiescita Jannifer Zimmermann, odpowiadajaca
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za strategi¢ w agencji McGarryBowen, podczas jednego z paneli tematycznych na
zakonczenie festiwalu The One Show (Jaszcz, 2015). Shero to silna kobieta, ktéra
spoteczenstwo zaczyna coraz bardziej doceniaé. Shero stanowi reakcje na to, ze
kobiety maja juz dos¢ stronniczego etykietowania swoich postaw. Deprecjonowania
stanowiska lidera — okresleniem jako despotki. Oskarzania o arogancje, gdy prze-
konywajaco wyrazaja wtasne zdanie. Zarzucania egoizmu, gdy sa oddane pracy.
Wytykania pozoranctwa, gdy dbaja o wyglad czy czynieniu aluzji o ich prézno-
$ci, gdy troszcza si¢ o higieng osobista. Do opisanego wyzej zjawiska odwotala si¢
w swojej kampanii marka Pantene, nawotujac, aby kobiety nie pozwalaty na etykieto-
wanie i krzywdzace ocenianie swoich postaw i decyzji zyciowych (www.pantene.pl,
2016). Kobiety Shero nie chca dopuscic, by jakiekolwiek szufladkowanie postaw je
ograniczalo i wstrzymywalo przed podejmowania kolejnych prob w walce o same
siebie oraz o obalanie stereotypow, czgsto bardzo krzywdzacych, zwiazanych z rolg
kobiety w zyciu spotecznym i biznesowym.

Shero to kobieta silna, lubi siebie, dba o swoje potrzeby i wyraza swoje zdanie.
W tlumie tatwo ja zauwazy¢ — wyroznia si¢ kobiecoscia. Seksapil nie przeszka-
dza jej w podejmowaniu racjonalnych i swiadomych decyzji. Z dumnie podniesiong
glowa zdobywa kolejne trofea na $ciezce zawodowej. Z rado$cig wspiera najblizszych
w najdrobniejszych i najwazniejszych momentach zycia. Kobieta Shero daje sobie
przyzwolenie na zycie w zgodzie ze sobg, co oznacza, ze nie popada w putapke bycia
idealng w kazdej dziedzinie. Z usmiechem wybiera to, co w danej chwili jest wazne,
pozbywa si¢ wyrzutow sumienia i nie obwinia za drobne porazki i niedoskonatosci.

2. Definicja Shero z perspektywy kobiet biznesu

Zagadnieniu zdefiniowania Shero z perspektywy wspotczesnych kobiet biznesu
poswigcity swoja uwage uczestniczki warsztatow w czasie pierwszego Spotkania dla
Kobiet Branzy Piekarniczo-Cukierniczo-Lodziarskiej. Celem formuty warsztatowe;j
nie byto uzalanie si¢ nad soba i dola kobiet w ogdle, ale odnalezienie sposobu na
idealna siebie we wlasnej nietuzinkowej kategorii. Jedno z zadan warsztatowych
polegalo na zdefiniowaniu obszarow frustracji, jakie towarzysza kobietom w okre-
$lonych rolach zyciowych: matki, pani domu, kochanki, przyjaciotki, cztowieka i me-
nadzera — wyniki zostaty zaprezentowane na schemacie 1.
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Schemat 1. Definiowanie obszaréw frustracji w poszczegdlnych rolach zyciowych kobiet
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Byta to proba odpowiedzi na najtrudniejsze pytania, dotykajaca dyskretnych ob-

szarOw 1 wymagajaca bezwzglednej szczerosci. Gdy mapy podobienstw sukcesywnie

zapehiaty si¢ wypetnionymi trescig post-itami, byt to rowniez moment, w ktérym

uczestniczki mogty wtasne obawy zweryfikowac opiniami innych, uwolni¢ tkwigce

w nich demony i oceni¢ poziom ich istotnosci na tle pozostatych osob uczestnicza-

cych w spotkaniu. Intencja tego polecenia byto rdwniez przygotowanie uczestni-

czek do kolejnego etapu pracy warsztatowej, polegajacego na podjeciu konkretnych

decyzji, ktore byty pomocne przy zdefiniowaniu Shero.

Nastepne zadanie polegato na uzupetnianiu macierzy decyzji strategicznych

(schemat 2). Narzedzie to mialo przyblizy¢ i skonkretyzowac, jakie aktywnosci naleza-

oby podjac, aby sta¢ si¢ Shero. W pierwszej czes$ci ¢wiczenia, uczestniczki wyszczegol-

nialy niepozadane cechy, nawyki i przyzwyczajenia, a dalej dzielity je na kategorie do

usuni¢cia i do ograniczenia. W drugiej czesci wymieniaty dobre praktyki, nad ktorymi

warto pracowac oraz wskazywaty czynnosci, ktére nalezy podjac lub udoskonalic.
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Schemat 2. Macierz decyzji strategicznych w kierunku narodzin Shero
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Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Podsumowaniem prac warsztatowych byta sesja z plakatem, ktoéra stuzyta zo-
brazowaniu Shero, czyli zwizualizowaniu —za pomocg symboli, znakéw i kodéw ko-
lorystycznych — swojego wyobrazenia silnej kobiety na miar¢ wspotczesnosci. Jeden
z opracowanych w zespotach symboli zostat wybrany na oficjalne logo, zaprezentowa-
ne ponizej, zapoczatkowanego wiasnie cyklu spotkan kobiet z branzy, ktére zostato.

Rysunek 1. Logo cyklu spotkan kobiet z branzy

Zrédto: opracowanie whasne — wynik pracy warsztatowe;.
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3.  Ston, jezdziec i jasne punkty, czyli jak uruchomi¢ motywacje do zmian

Kobiety ciagle jeszcze nie wierzg w posiadanie mocy sprawczej do przeprowa-
dzenia wszelkich zmian, na ktére przyjdzie im tylko ochota. Dziatania prowokujace
do zainicjowania kompleksowej machiny zmian sprowadzajg si¢ do pytania, czy
chcemy i potrafimy zmieni¢ swoje zachowanie? Pragnienia to mobilizacja do aktyw-
nosci, a umiejetnosci to przekonujgce fakty i dane liczbowe. Bez wzglgdu na to, czy
zmiany sg proste, czy trudne, nalezy znalez¢ rownowage miedzy tym, czego chcemy,
a tym, co potrafimy. Oprocz kreatywnego myslenia i nieszablonowego podejscia do
wcielania zmian w zycie, niezbedna jest wiedza o tym, jak przekonac siebie i oto-
czenie do tego przedsigwzigcia. Zanim zaprezentujemy efekty pracy warsztatowej
z 111 Spotkania dla Kobiet z Branzy — Kobiece ,,Ja” w centrum uwagi, poswigconemu
okrywaniu kobiecej kreatywno$ci, wyjasnimy nomenklature stanowigcg klucz do
zrozumienia chronologii procesu myslowego w kontekscie zmiany wizerunku.

Punktem wyjscia do uruchomienie motywacji do zmian jest identyfikacja i na-
kreslenie roli emocji i logiki. Powszechnie panuje poglad, Ze kobiety to emocje, a me¢z-
czyzni to logika. Gdy przesledzimy mechanizm funkcjonowania ludzkiego umystu,
okaze si¢ ze kazdy, bez wzgledu na ple¢, dziata tak samo, czyli doswiadcza wewnetrz-
nych sporéw miedzy emocjami i rozumem, ktérych namacalng kwintesencja jest pod-
jecie decyzji. Roznica jednak jest taka, ze u kobiet bardziej decydujg emocje, ktore sa
odpowiedzialne za dzialanie, a u me¢zczyzn logika, ktora sktania do odwlekania spraw
w czasie. Dlatego kobiety znacznie odwazniej podejmuja ryzyko i z wiarg przystepuja
do nowych wyzwan, podczas gdy panowie czesciej szukaja ztotego srodka.

Wspomniany duet (emocji i rozumu) najlepiej uchwycit psycholog Jonathan
Haidt z uniwersytetu Wirginii w ksigzce Szczescie, od mgdrosci starozytnych po
koncepcje wspolczesne, przedstawiajac metaforg: stonia w roli emocji, jezdzca w roli
rozumu i decyzji w postaci jasnych punktow, czyli wyboru atrakcyjnej drogi, po
ktorej, wspotpracujac, kroczy jezdziec na stoniu. Ston to géra energii, to ped do dzia-
lania, czyli Wykonawca. Ma on jednak pewne zgubne stabosci, jest leniwy, kaprysny
i niecierpliwy. Dlatego, np. gdy jesteSmy na diecie, to on wybierze szybka nagrode
w postaci stodyczy, na niekorzys¢ naszej figury. Dlugotrwaty efekt szczuptej syl-
wetki po kilkumiesigcznym okresie wytezonej pracy znakomicie dostrzega jezdziec,
ktory dysponuje umiejetnoscia patrzenia w przysztos¢, planowania i wynoszenia si¢
ponad ,,tu i teraz”. Planista jezdziec jest jednak hamulcem zmian. Nadmierne ana-
lizowanie i roztrzasanie ,,za” i ,,przeciw” powoduje, ze ston drepcze w miejscu. Nie
lada argumentow za$ potrzeba, aby drobny fizycznie jezdziec przekonat tak wielkie
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stoniowe cialo, by si¢ ruszyto. Oboje muszg poszukac¢ jasnych punktéow, czyli roz-

wigzania, ktore si¢ sprawdza i ktore warto wdrozy¢. Kiedy, zamiast walki, potacza
sity, kazda zmiana zakonczy si¢ sukcesem. A wigc kwintesencja zmiany rzadzi si¢
prawami, ktore wymagaja zrobienia trzech rzeczy jednoczesnie. Po pierwsze, trzeba
wskazac drogg jezdzcowi (da¢ wyrazne wskazowki CO nalezy zrobic), jezeli czasem
natrafia na opdr, to moze by¢ to powodem braku pewnosci siebie. Po drugie, nalezy
zmotywowac¢ stonia (czyli uzasadni¢ DLACZEGO warto?), bo to, co wyglada na
lenistwo, moze by¢ efektem zmeczenia, a nieustanna samokontrola ma ograniczone
zasoby. [ po trzecie, trzeba wyrdéwnac $ciezke, czyli sprecyzowac, JAK tego dokonaé
i stworzy¢ warunki do zmiany. To do§wiadczenie, nie wiedza, zachowanie, dlatego
nalezy prototypowaé rozwigzania: wdrazac, obserwowaé efekty, poprawiaé btedy
i udoskonala¢ (Haidt, 2009, s. 123-125).

4.  Proces motywacji kobiet do zmian w zdefiniowanych rolach zyciowych na
przyktadzie ,,Pani domu”

Wyposazone w ten sam poziom wiedzy na temat motywacji do zmian i obezna-
ne ze specyficznym stownictwem panie przystapity do pracy warsztatowej. Sposrod
szesciu zidentyfikowanych i przebadanych przez nas rél zyciowych wspoiczesnej
kobiety, na potrzeby niniejszego artykutu wybraly$Smy te, ktora budzita podczas
spotkania najwigksze kontrowersje, czyli: panig domu, nazywang potocznie gospo-
dynig. Proces rozpoczetysmy od wskazania tesknot, czyli zdefiniowania tego, czego
kobietom brakuje na co dzien, o czym marza w skrytosci ducha i jakie majg w tym
obszarze ukryte aspiracje. Wynik pracy zespotowej kobiet byt jednoznaczny. Przede
wszystkim brakuje im doceniania siebie samej w niekonczacej si¢ nigdy mozol-
nej pracy domowej. Marzg o tym, by wyj$¢ ponad codzienno$¢, czyli by¢ docenio-
ng przez domownikow za niebagatelny wkiad w stworzenie przyjaznej atmosfery
domowej. Nieustannie aspiruja do bycia panig, a nie gospodynig domu, co powinno
przetozyc¢ si¢ jednak na konkretne postawy ich samych i wspdimieszkancow.

Kolejne zadanie polegato na okresleniu glownych frustracji, czyli barier, stref
ztosci i obaw, ktore blokuja spetnianie sie w roli gospodyni. Kluczowe z wytonionych to:

— nuda, gdy siedzisz w domu, wzmocniona przymusem oczywisto$ci, ze inni

,,Moga”, a ona ,,musi”’ w czasie, gdy swiat zmierza w kierunku doskonatosci,

— powtarzalno$¢ niewidocznych czynnos¢ i pokutujgca opinia, ze kobieta

w domu zarzadza, kontroluje i zrzegdzi,
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— poczucie braku rozwoju, gdy wysitki zaczynaja si¢ i konczg na samodyscypli-
nowaniu, kiedy nikt nie prosi, podnoszeniu poprzeczki, potrzebie panowania
nad wszystkim, wiecznym poczuciu winy, ciagtej wielozadaniowosci, ocenia-
niu si¢ kobiet nawzajem i chwaleniu domownikoéw, ze ,,rozwiesili ci pranie”.

Ten etap procesu kreatywnego polegal na tym, by uczestniczki ,,wyrzucity

z siebie” wszelkie obawy, by oczys$ci¢ atmosferg, odcigé si¢ od trudnosci, stawic
czolo problemom i rozpoczaé zapetnia¢ nowa karte. Pomocne jest w tym poszukanie
jasnych punktow, czyli odpowiedzi na pytanie: jakie rozwiazania si¢ sprawdzaja i jak
je powiela¢? Na tym etapie pracy grupowej panie zaczety dzieli¢ si¢ swoimi dobrymi
praktykami w celu wskazania uniwersalnej formuty, ktéra mozna zastosowac jako
ogo6lne antidotum. Nastepnie staraty si¢ wskaza¢ argumenty, ktore przemdwiag do
rozumu i emocji, by doprowadzi¢ do wdrozenia zaproponowanego rozwiazania.
Schemat nr 3 przedstawia efekty interdyscyplinarnej pracy zespotowej kobiet wska-
zujacej, jak skutecznie dokonywac¢ zmian.

Schemat 3. Proces motywacji do zamian od ,,gospodyni domowe;j” do ,,pani domu”

od gospodyni domowegj ——> rozwijamy cechy _— do pani domu

ZNAJDZ JASNE PUNKTY WSKAZ DROGE JEZDZCOWI ZMOTYWUJ StONIA
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kilka rzeczy na raz robi sig byle jakito moge nie musze =wszyscy mozemy lub
meczy, brak efektywnosci wszyscy musimy

dziatamy razem - prace domowe jako
sposob na spedzenie wspolnie czasu
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ma obiadu)
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nic nie robig”
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Q@ EMOCJE

—
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ostatni elementem kreatywnego i logicznie pouktadanego procesu myslowego
zaprezentowanego na schemacie nr 4, byla wizualizacja jednej z opracowanych rol,
czyli ,,pani domu” i opracowanie hasta manifestujgcego nowe podejscie kobiet.

Schemat 4. wizualizacja Pani Domu w nowej odstonie

hasto manifest: WYLUZUJ KOBIETO !
CZUJE SIE: Dokumentacja fotograficzna:

bardziej kochana

bardziej pewna siebie

partnerem, a nie pomocg
domowg

spetniona
wypoczeta
usmiechnieta

otwarta na inne rzeczy

usatysfakcjonowana, ze Zdjecia parasoli, ktdrych pola stanowily matryce

g A la wyznaczajaca przestrzen do realizacji
M2 pomysw dz»aka]q poszczegolnych zadan wediug okreslonej kolejnosci.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie pracy warsztatowej.

Podsumowanie - rosnaca i decydujaca o wartosci i rozwoju przedsiebiorstw rola
kobiety w projektowaniu oferty i komunikacji marketingowe;j

To, ze biznes zaczyna dostrzega¢ niebagatelng role kobiety, zaczyna by¢ widoczne
w naszej codziennos$ci. Niektorzy autorzy nazywaja kobiety najbardziej wptywowym
konsumentem XXI wieku. Dzieje si¢ tak dlatego, ze poza istotnymi rolami spoteczny-
mi rosnie sita kobiet w sferze ekonomicznej. Kobiety coraz wigcej zarabiaja, stawiaja
na edukacje¢ i ciggle doskonalenie, podejmuja decyzje zakupowe w wigkszej liczbie
kategorii niz m¢zczyzni, s odpowiedzialne za 80% wszystkich decyzji zakupowych
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w gospodarstwie domowym (Stopyra, 2016) (to kobiety wybieraja zywnos¢ i lekarstwa
—93% decyzji nalezy do nich, miejsce wakacji — 92%, nowy dom — 91%, a takze samo-
chody — 65%) (Jaszcz, 2015), sa niezalezne i wydaja duze sumy pieni¢dzy, a nadto sg
aktywne w branzach, ktdre do niedawna uchodzity za domene mezczyzn, jak: motory-
zacja, nieruchomosci, finanse, alkohol czy erotyka (raport Gender Factor). Skutkiem tego
jestrozwdj ,,womanology”, czyli poszukiwanie i porzadkowanie wiedzy na temat kobiet,
to jest o zmianach spotecznych i kulturowych, ktére ksztattuja nowy wizerunek kobiet,
badania nad gender gap w biznesie, a takze studia nad nurtem feminizmu. Efektem tych
poszukiwan jest szczegdtowy obraz roli kobiety na rynku okreslany czesto jako ,,sheco-
nomy”, czyli oferta i marki adresowane dla kobiet oraz kampanie promocyjne adreso-
wane stricte do tego segmentu rynku (,,femvertising”), ktore pokazuja w szczegolnosci
obrazy pozytywne, wspierajace kobiety i wzmacniajace ich sitg wewnegtrzna, odcinajace
si¢ od szablonowego myslenia i pigtnujgce stereotypy. Tworzenie ofert i marek z mysla
o kliencie i o jego faktycznych potrzebach i, czgsto ukrywanych, pragnieniach, poza-
wala na nawigzanie z nim unikalnej nici porozumienia, a przez to budowanie marek
ukochanych (lovebrand) (Bartczak, 2014). Na polskim rynku, najbardziej wyrazistymi
przyktadami aktywnoS$ci marketingowej w ,.femvertising”, sa kampanie Dove, Always,
wspomniane wezesniej Pantene, a takze Skoda, ktore od lat stawiajg na komunikacje
z kobietami. Co bardzo istotne, tego typu kampanie spotykaja si¢ z bardzo pozytyw-
nym odbiorem spolecznym. Wedtug wynikow SheKnows Femvertising Survey, 51%
kobiet deklaruje, ze lubi ten typ reklam, bo wierza, ze pozwala on przetamywac bariery
nieréwnosci plci. Az 81% respondentek jest zdania, ze pozytywny przekaz reklamowy
skierowany do kobiet jest bardzo wazny dla mtodych dziewczyn, a 71% deklaruje, ze
ich zdaniem na markach spoczywa odpowiedzialno$¢ za przygotowywanie i kierowanie
pozytywnego przekazu dla kobiet, szczegolnie mtodych (Stopyra, 2015).
Femvertising jest komunikacja o kobietach i dla kobiet, dlatego przynosi efekty
— 52% kobiet przyznato, ze kupito produkt tylko dlatego, ze podobat im si¢ sposob
przedstawiania kobiety w kampanii danej marki. Dodatkowo, taka komunikacja jest
uzasadniona nie tylko spolecznie, ale przynosi réwniez wymierne efekty ekonomiczne.
Przyktadowo, po przeprowadzeniu kampanii Dove Real Beauty, sprzedaz produktow
marki wzrosta z 2,5 miliarda dolar6w do 4 miliardow dolaréw. Nike, gdy w swojej kam-
panii przygotowal przekaz odpowiedni dla kobiet, odnotowat 15% wzrost kwartalnego
przychodu, a sprzedaz zdje¢ z kolekcji Getty Images ukazujagcych w swojej kampanii
kobiety jako prawdziwe i wolne od stereotypow, w okresie pot roku od uruchomienia
kampanii wzrosta o 54% (Stopyra, 2015). To pierwsze skuteczne kampanie z bardzo
jasnym przekazem, wynikajacym z dobrego zrozumienia kobiet, zaprzeczajacym ste-
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reotypizacji i etykietowaniu, wskazujg ze spoleczenstwo ma juz silne kobiety, a teraz
jedynie $wiat biznesu i reklamy musi nawigza¢ z nimi efektywny dialog.
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CONTEMPORARY FACE OF A WOMAN AS A STARTING POINT
FOR DESIGNING BUSINESS SOLUTIONS BASED ON TRADITIONAL VALUES

Abstract

Schematic and stereotyped presentation and treatment of women, yet, in particular,
a need to pursue perfection, constant auto-analysis, and devastating multitasking skills that
dwell in them, have lead to evoking a strong need to break away from the burdens and re-
strictions. The answer is the emergence of Shero, a strong, independent woman. The process
has been visualized with the example of the output of two editions of workshops for busi-
nesswomen. The relevance of accentuating the role of women and responding to their actual
needs is not only socially justified but it also brings measurable economic effects. Profound
recognition and understanding of contemporary women may constitute a starting point for
a proper dialogue with them, thus contributing to building permanent market advantage of
a company in a selected area and to adding to its value.

Translated by Grzegorz Tarkowski

Keywords: woman, shero, life roles, hostess
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