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OD KOMITETU REDAKCYJNEGO I RADY PROGRAMOWEYJ

Prezentowany zeszyt naukowy Nr 74 z serii ,,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finansow” Szkoly Giéwnej Handlowej sklada sie z dwoch czedci.
W pierwszej przedstawiono wyniki badan, studiéow poréwnawczych i analiz prze-
prowadzonych przez pracownikéw naukowych Kolegium Zarzgdzania i Finanséw
SGH oraz wspélpracujacych osrodkéw. Natomiast na czes§¢ drugg sktadajg sie pub-
likacje uczestnikéw seminariéw doktorskich realizowanych w ramach Kolegium.
Wszystkie opublikowane opracowania uzyskaly pozytywne recenzje, w ktorych
wysoko oceniono aktualno$¢ i duze znaczenie poruszanej problematyki, zar6wno
dla nauki, jak i praktyki gospodarczej.

Pierwsza cze$é zeszytu otwiera publikacja autorstwa dr. M. Zygierewicza,
ktory stwierdza, ze dgzenie do ustanowienia jednolitego i zunifikowanego systemu
finansowego w Unii Europejskiej zgodnie z tzw. Strategia Lizbonska, a takze
stworzenie strefy jednowalutowej oznacza konieczno§é ponownego rozpatrzenia
kwestii stabilnoSci systemu bankowego. W tym celu Autor prezentuje koncepcje
nadzoru wiodgcego oraz jednolitego nadzoru bankowego, przedstawiajgc korzysci
i wady obydwu rozwigzan z perspektywy polskiego sektora bankowego.

W kolejnej publikacji tego samego Autora analizie poddano aktualnie obser-
wowane w Polsce zjawisko wyzszej dynamiki poprawy wynikéw finansowych ban-
kéw komercyjnych niz bankéw spéldzielezych, pomimo odmiennych doswiadczen
historycznych w tym zakresie. W publikacji dokonano oceny perspektyw dziatania
bankéw spoéldzielczych przez pryzmat zewnetrznych i wewnetrznych zagrozen roz-
woju tych instytucji finansowych oraz wskazano na potencjalne kierunki poprawy
ich wynikéw w najblizszej przyszloSci.



W publikacji autorstwa prof. dr. hab. J. Nowakowskiego oraz dr.
K. Borowskiego zawarto charakterystyke gieldy mongolskiej, jako przykladu zor-
ganizowanego rynku kapitalowego jednego z rynkéw wschodzacych (ang. emerging
markets). Zdaniem Autoréw, mimo ze gielda mongolska ma obecnie bardzo niska
kapitalizacje, a jej znaczenie jest wybitnie lokalne, to jednak obserwowane od kilku
lat zainteresowanie inwestoréw zagranicznych rynkiem chinskim moze przenie§é
sie takze na gielde w Ulan Bator. W konsekwencji procesy te moga doprowadzic¢
do dynamicznego rozwoju rynku kapitalowego w Mongolii.

W kolejnej publikacji dr K. Borowski przedstawil podstawowe techniki sto-
sowane przez inwestorow jednoseryjnych, wyrédzniajagc w tym zakresie metody:
strzatu stochastycznego, luk otwarcia, sygnatéw kupna lub sprzedazy oscylatora
stochastycznego po rozpoczeciu notowan, oscylatora O/C oraz nastepujgcych po
sobie cen zamkniecia. Autor stwierdza, ze inwestowanie jednosesyjne naraza
inwestoréw na duzo mniejsze ryzyko poniesienia straty oraz umozliwia szybsze
poznanie wyniku transakcji niz w przypadku inwestycji dlugoterminowych.

W publikacji autorstwa dr. hab. M. Mindura przedstawiono uwarunkowania
zjawiska korupcji w skali miedzynarodowej, ze szczegbélnym uwzglednieniem roli
panstwa w kreowaniu rozwoju gospodarczego. Zdaniem Autora zwalczanie korupcji
w zyciu gospodarczym nie moze odbywaé sie poprzez ograniczanie roli i rezyg-
nowanie z kompetencji zarezerwowanych dla panstwa. Tym samym w publikacji
zawarto poglad, ze oslabienie panstwa bez wytyczenia i realizowania koncepcji
rozwojowych moze przynie$¢ bardzo niekorzystne wyniki makroekonomiczne.

W kolejnej publikacji dr A. Cenkier zaprezentowala stan rozwoju projektow
partnerstwa publiczno-prywatnego w warunkach rozpoczecia obowigzywania prze-
piséw wykonawczych do ustawy z lipca 2005 r. Autorka stwierdza, ze dlugi czas
oczekiwania na akty wykonawcze spowodowal calkowity zastdj w realizowaniu
inwestycji na zasadach partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce. Ponadto,
nowe przepisy rodzg watpliwosci dotyczgce mozliwosci sprostania skomplikowanym
obowigzkom, jakie sg aktualnie naktadane na podmioty publiczne zainteresowane
wspoélpracg z inwestorami prywatnymi.

Natomiast prof. dr hab. Bolestaw Rafal Kuc i mgr Hoang Tien Nguyen
zaprezentowali w swojej publikacji problematyke wdrazania w przedsiebiorstwie
zintegrowanych systemow informatycznego zarzadzania klasy ERP. Autorzy prze-
analizowali elementy skladowe systeméw ERP oraz przedstawili uwarunkowania
ich wdrozenia, wskazujgc na kluczowe czynniki sukcesu tego procesu.

W drugiej czeSci niniejszego zeszytu Autorzy przygotowujacy rozprawy dok-
torskie w Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH poruszajg szerokie spektrum
zagadnien z zakresu finanséw i zarzadzania.



W otwierajacym te cze$¢ zeszytu opracowaniu mgr Y. Veremiyenko dokonat
analizy poréwnawczej systemow gwarantowania depozytéw w Polsce i na Ukrainie
pod wzgledem zasad ich funkcjonowania, sposobu i form udzielania pomocy zagro-
zonym bankom oraz metody zasilania funduszy gwarancyjnych w §rodki finansowe.
W publikacji zidentyfikowano gléwne réznice w zakresie systeméw gwarancyjnych
analizowanych krajow, podkre§lajgc szczegblnie odmienne rozwigzania w zakresie
wysokosci kwoty gwarantowanej, sposobu zasilania funduszu w érodki finansowe
oraz kompetencji instytucji gwarancyjnej.

Mgr M. Nowecka w swojej publikacji dokonala oceny stanu rozwoju ban-
kowoéci internetowej w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem postaw klientow
wobec tej innowacyjnej metody kontaktu z bankiem. W tym celu Autorka przed-
stawila wyniki badan ankietowych pos§wieconych rynkowym uwarunkowaniom
korzystania z bankowosci internetowej oraz dokonala analizy wynikéw sondazy
prowadzonych przez firmy badania opinii spolecznej w Polsce w ciggu ostatnich
kilku lat.

Mgr G. Goérski w swojej publikacji porusza zagadnienia znaczenia zaufa-
nia do transakcji elektronicznych, jako czynnika determinujgcego rozwdj rynku
e-commerce oraz uwarunkowan dostepnoS$ci ustug elektronicznych. Autor podjat
analize przyzwyczajen platniczych polskich konsumentéw oraz ich zaufania do
elektronicznych Srodkéw ptatnosci. W publikacji podkreslono takze szczegblng role
organéw administracji panstwowej, ktore poprzez dzialania systemowe powinny
przyczynia¢ sie do rozwoju rynku teleinformatycznego w Polsce.

Mgr K. Kazmierczak analizuje w swoim opracowaniu sposoby skrécenia
czasu realizacji zamoéwien zlozonych przez klienta, jako elementu przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa. Zdaniem Autora optymalizacja procesu obsltugi
klienta umozliwia m.in. zmniejszenie zapaséw nie tylko u producenta, ale réw-
niez u klienta, oraz znaczgco wplywa na zmniejszenie kosztow magazynowania.
W konsekwencji tych zmian przedsiebiorstwo uzyskuje zwiekszenie wartosci doda-
nej tworzonej w procesie sprzedazy.

Jako cel swojej publikacji mgr E. Sonta-Kazmierczak przyjeta probe odpowie-
dzi na dwa pytania badawcze dotyczace zasad pomiaru aktualnego poziomu kom-
petencji organizacji w zakresie zarzadzania projektami oraz identyfikacji znaczenia
pojecia wartoSci zarzadzania projektami w organizacji. W tym celu Autorka przed-
stawila trzy wybrane modele dojrzaloSci projektowej organizacji, tj. CMMI, PMMM
oraz OPM3. W publikacji zawarto takze charakterystyke systemu warto§ci dodanej
zarzgdzania projektami, ktéry uwzglednia cztery zrownowazone perspektywy two-
rzenia wartoSci, tj. procesoéw, zdobywania wiedzy, klienta i rynku oraz finansows.

Mgr M. Debski przedstawia koncepcje marki w branzy turystycznej poprzez
analize przykladow dzialan stuzacych wykreowaniu marki regionu. Wykorzystujac



teorie marketingu zwigzang z ksztaltowaniem marki oraz uwzgledniajac dualny
charakter produktu turystycznego, Autor prezentuje specyfike marki turystycznej
oraz argumentuje potrzebe jej kreowania. Ponadto, w publikacji podkreslono szcze-
gblne znaczenie marki jako miejsca destynacji, gdyz czynnik ten, zdaniem Autora,
ma gléwne znaczenie dla podniesienia efektywnos$ci dziatan marketingowych.

W swoim opracowaniu mgr P. Lagowski zaprezentowal metody finansowania
inwestycji infrastrukturalnych opartych na partnerstwie publiczno-prywatnym.
W tym celu Autor wyroéznia trzy podstawowe modele partnerstwa funkcjonujace
w krajach Unii Europejskiej. Zawarte w publikacji przyklady empiryczne postu-
zyly do przedstawienia potencjalnych mozliwosci rozwoju partnerstwa publiczno-
prywatnego w Polsce, szczegblnie w zakresie finansowania kapitatochtonnych
inwestycji infrastrukturalnych w duzych aglomeracjach miejskich.

Zawarte w zeszycie publikacje umozliwiaja zapoznanie sie z interesujacymi
wynikami badan, a tym samym stanowig podstawe do wymiany pogladéw oraz
inspiracje do dalszych studiéw i analiz. Niniejsze wydawnictwo, podobnie jak
poprzednie zeszyty z tej serii, ma zasieg europejski, gdyz wysytane jest do biblio-
tek ekonomicznych, oSrodkéw naukowych oraz instytucji centralnych w Polsce
i innych krajach.

Zyczac Czytelnikom interesujacej lektury i dziekujac wszystkim, ktérzy przy-
czynili sie do powstania kolejnego zeszytu naukowego Kolegium Zarzadzania i Fi-
nanséw, zwlaszcza Autorom i Recenzentom, Igczymy wyrazy szacunku i uznania.

Prof. dr hab. Malgorzata Zaleska
Dr Emil Slazak
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Mariusz Zygierewicz
Zwigzek Bankéw Polskich

Jednolity nadzér bankowy w Europie

1. Wprowadzenie

W czasie, gdy w Polsce trwa ozywiona dyskusja na temat zmian w ksztalcie nadzoru
bankowego i nadzoru nad pozostalymi instytucjami finansowymi, w Europie od
dtuzszego czasu prowadzona jest dyskusja na temat potrzebnych zmian w ksztalcie
nadzoru nad bankami dzialajacymi na terenie Unii Europejskiej. Ustanowienie
jednego, zunifikowanego systemu finansowego w KEuropie lub przynajmniej
dazenie do osiggniecia tego celu zgodnie z przyjeta tzw. Strategig Lizbonska,
a takze stworzenie strefy waluty euro wymusza zajecie sie problemem stabilnosci
systemu bankowego w zupelnie innym konteks$cie. Pojawienie sie bankéw prowa-
dzacych dziatalno$é na obszarze przynajmniej dwoch krajow cztonkowskich Unii
Europejskiej tworzy nowe warunki do sprawowania skutecznego nadzoru nad
instytucjami bankowymi. Globalizacja gospodarki §wiatowej w ostatnich latach
wskazuje, ze proces powiekszania sie obszaru terytorialnego dziatania bankéw
w Europie jest nieuchronny i musi postepowac, jesli banki europejskie majg staé¢
sie realng konkurencjg dla bankéw pozaeuropejskich dzialajacych w skali §wiato-
wej. W tym kontekscie nowego znaczenia nabiera kwestia sprawowania nadzoru
nad takimi podmiotami. W wyniku prowadzenia dzialalno§ci transgranicznej nie
tylko rozmiary nadzorowanych podmiotéw ulegaja szybkiemu zwiekszeniu, ale
zwieksza sie zlozono$é kontroli dziatalnoSci bankowej na skutek podlegania réz-
nym fragmentarycznym regulacjom, obowigzujacym w poszczegélnych krajach
czlonkowskich. Fragmentaryczno$é dotyczy takze zasad sprawowania nadzoru
nad dzialalno§cig bankowg. Banki dzialajace w skali paneuropejskiej uznajg takie
podejécie za wyrazng bariere regulacyjng dla wzrostu swojej dzialalnosci i ogra-
niczenie mozliwosci wykorzystania efektéw ekonomii skali. Badania prowadzone
w Unii Europejskiej w zakresie ustanowienia faktycznego podziatu pracy miedzy
poszczeg6lne nadzory krajowe sg istotng czeScig procesu tworzenia jednolitego
rynku finansowego w Europie i zarazem tematem niniejszego opracowania.

2. Aktualny stan prawny

Obecnie obowigzujacy porzadek prawny w zakresie nadzoru zostal okre§lony
w Unii Europejskiej tzw. drugg dyrektywa bankowa, ktéra weszla w zycie w 1993 r.
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i nastepnie zostala wraz z innymi dokumentami polaczona w jednej dyrektywie
z 20 marca 2000 r. (dyrektywa 2000/12/WE)L. Dyrektywa ta okre§lita jeden zasad-
niczy podzial uprawnien nadzorcéw bankowych. Zgodnie z jej treScig bank (lub
instytucja kredytowa w terminologii unijnej) moze otworzy¢ oddzial w innym kraju
cztonkowskim, dzialajgcy w takim zakresie, w jakim moze wykonywaé okreslone
czynno§ci w kraju macierzystym — kraju siedziby instytucji finansowej. Dzieki
temu uzyskanie licencji bankowej w jednym z krajow czlonkowskich pozwala
bankowi na prowadzenie faktycznie dzialalnosci bankowej we wszystkich krajach
Unii Europejskiej. Jednoczeénie tak prowadzona dzialalno§é przez bank podlega
kontroli ze strony tylko jednego nadzoru bankowego — nadzoru wlasciwego dla
kraju siedziby instytucji kredytowej. Z drugiej strony, nadzorca kraju, w ktérym
ma byé¢ zalozony zagraniczny oddzial instytucji kredytowej, nie ma mozliwosci
sprzeciwienia sie powstaniu takiego oddzialu i nie moze sprawowac efektyw-
nego nadzoru nad tg jednostka. Uprawnienia kraju goszczgcego oddzial mogg
ograniczaé sie tylko do okresowego zbierania od oddzialu danych o charakterze
statystycznym, do wykonywania nadzoru pod wzgledem plynnosci oddzialu oraz
wydania zakazu §wiadczenia ustug przez oddzial, je§li naruszy on przepisy prawa
w tym zakresie. W sytuacjach pojawienia sie niebezpieczenstwa nadzorca kraju
goszczacego moze przedsiewzigé Srodki ostroznosciowe, niezbedne dla ochrony
interesow deponentéw, inwestoréow i odbiorcow ustug oferowanych przez oddzial.
Przy tym podziale kompetencji miedzy rézne nadzory krajowe potrzebna jest
bliska wspolpraca miedzy tymi podmiotami, co czesto wigze sie z zawieraniem
przez tych nadzorcéow tzw. porozumien o wspélpracy.

Wymienione powyzej zasady nie odnoszg sie jednak do sprawowania nad-
zoru nad dzialalno§cia bankowg prowadzona w innym kraju za poSrednictwem
banku - podmiotu zaleznego od zagranicznej instytucji kredytowej. W praktyce
ta forma prowadzenia dzialalnoéci jest tak samo popularna w Unii Europejskiej
jak Swiadczenie ustug bankowych za posrednictwem zagranicznego oddzialu
instytucji kredytowej2. W odniesieniu do zaleznego podmiotu bankowego nadzér
nad jego dziatalno$cig sprawuje nadzér kraju, w ktérym znajduje sie siedziba
podmiotu zaleznego. Jednocze$nie jednak nadzér bankowy wlasciwy dla kraju
siedziby podmiotu dominujacego wykonuje funkcje nadzorcze na bazie skonsoli-
dowanej dla calej grupy bankowej. Przy takiej konstrukecji wykonywania nadzoru

1 Dyrektywa 2000/12/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 20 marca 2000 r. odnoszaca sie
do podejmowania i prowadzenia dziatalnoéci przez instytucje kredytowe (Dz. Urz. Unii Europejskiej
z 26 maja 2000 r. L Nr 126 ze zm.).

2 W 2004 r. w 25 krajach Unii Europejskiej dziatato 509 bankéw zaleznych od zagranicznych instytucji
kredytowych pochodzacych z innego kraju Europejskiego Obszaru Gospodarczego i 621 oddzialéw
zagranicznych instytucji kredytowych. EU banking structures, European Central Bank, Frankfurt
2005, s. 57, 59.
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w grupach bankowych, prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza w wielu krajach
Unii Europejskiej, powstaje problem koniecznosci poddania sie wielokrotnemu
nadzorowi. Na bazie indywidualnej nadzor jest sprawowany przez nadzor wlasciwy
dla miejsca siedziby podmiotu zaleznego, natomiast na szczeblu skonsolidowanym
nadzoér jest wykonywany przez instytucje nadzorcza znajdujaca sie w kraju siedziby
podmiotu dominujgcego grupy bankowej. Trzeba przy tym pamietaé, ze nadzér
to nie tylko kontrola dzialalno§ci bankéw i konieczno§é przygotowywania przez
banki okresowych sprawozdan finansowych na potrzeby nadzoru, ale sprawowanie
nadzoru obejmuje takze wydawanie specyficznych regulacji prawnych w obszarach
dotychczas nie podlegajacych harmonizacji prawa w Unii Europejskiej. W efekcie
paneuropejski bank musi wspétpracowaé z nadmiarem nadzorcéw podlegajgcych
réznej jurysdykeji, gdzie kazdy dziala na podstawie odmiennych zasad i procedurs.

Te réznice w podejSciu réznych nadzoréw bankowych powoduja w konse-
kwencji zréznicowanie wymogoéw regulacyjnych dla poszczegdélnych podmiotéw
zaleznych, cho¢ te banki w ramach grupy tworza pewng calo§é i z punktu widzenia
zarzgdzania grupa bankowa zdecydowanie wygodniejsze byloby stosowanie zuni-
fikowanych zasad regulacyjnych i wymogéw sprawozdawczych. Dlatego tez duze
podmioty bankowe, chcgce rozwija¢ swoja aktywno§¢ zagraniczng, postrzegajg
wielo§¢é nadzoréw jako istotng bariere dla rozwoju bankowosci transgranicznej
w Unii Europejskiej. Utrzymywanie wielu nadzoréw powoduje zwiekszenie kosztow
prowadzenia dzialalnosci bankowej w skali miedzynarodowej, powielanie zadan
i czeSciowe pokrywanie zakresu odpowiedzialno§ci. Wprowadzenie skonsolidowa-
nego nadzoru byloby zatem najlepszym rozwigzaniem4. Takie podejscie uzasadnia
sie nowym modelem funkcjonowania banku. Konstrukcja dominujgcego podmiotu
bankowego i raczej oddzielonych zaleznych podmiotéw zagranicznych jest przesta-
rzalym wzorcem. Wspodlcze$nie coraz wiecej miedzynarodowych bankéw posiada
zintegrowany system operacji transgranicznych i zasadnicze funkcje banku sg
scentralizowane. Istnieje wiec potrzeba globalnego zarzadzania ryzykiem i zuni-
fikowanego systemu sprawozdawczego i nadzorud.

Zachete do prowadzenia dyskusji w tym kierunku stanowi tre§¢ dyrektywy
2006/48/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 14 czerwca 2006 r. w sprawie
podejmowania i prowadzenia dzialalno§ci przez instytucje kredytowe®. Na mocy
art. 129 ust. 2 bedg stosowane specyficzne metody wspolpracy miedzy nadzorami

3 Ch. Walkner, J-P. Raes, Integration and consolidation in EU banking — an unfinished business.
European Economy, Economic Paper nr 226, European Commission, Bruxelles 2005, s. 37-38.

4 U. Wassmuth, What future for European banking supervision? European Banking Federation News,
No. 12, March 2006, s. 10.

5 Ch. Lajoie, Towards a more effective and efficient supervision in Europe: a bank’s view. Prezentacja
na konferencji EBF Consolidated Supervision Roundtable, Bratislava, 3 February 2006, s. 4.

6 Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej z 30 czerwca 2006 r. L Nr 177.
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bankowymi z réznych krajow. Te specjalne relacje beda dotyczy¢ tylko nielicznych
sytuacji, jak zezwolenie bankom na obliczanie kwot ekspozycji wazonych ryzy-
kiem za pomocg wewnetrznych ratingéw (metoda IRB), na stosowanie wlasnych
oszacowan LGD (strat w przypadku niewykonania zobowigzania), wspétczynnikow
konwersji, stosowanie zaawansowanej metody pomiaru opartej na wlasnym syste-
mie pomiaru ryzyka operacyjnego lub stosowanie metody modeli wewnetrznych
(IMM) do obliczania wartosci ekspozycji dla instrumentéw pochodnych i im podob-
nych. W takich przypadkach procedura udzielania zezwolenia bedzie nastepujaca.
Whniosek skiadany jest dla calej grupy w nadzorze wlasciwym dla podmiotu domi-
nujgcego, a nastepnie wszystkie zainteresowane nadzory majg okres 6 miesiecy
na wypracowanie wspélnej decyzji. W przypadku braku consensusu nadzorca
wlaséciwy dla podmiotu dominujgcego podejmuje decyzje indywidualnie i jest ona
przekazywana innym zainteresowanym nadzorom. Decyzja musi by¢ uzasadniona
i dokument jg zawierajacy musi uwzglednia¢ zastrzezenia innych nadzoréw, ale
ostateczna decyzja moze by¢ podjeta przez nadzorce skonsolidowanego w odpo-
wiednim czasie i stanowi to istotne ograniczenie praw dla pozostatych nadzoréw
zaangazowanych w proces decyzyjny. Wprawdzie te nowe podejScie odnosi sie
tylko do bardziej zaawansowanych metod wyznaczania wymogéw kapitatowych
w banku, tym samym stanowi zaledwie niewielki wylom w dotychczasowym syste-
mie komunikowania sie nadzoréw bankowych, niemniej jednak jest to wyrazny
precedens. Mozna domniemywaé, ze w pierwszym okresie po wejsciu w zycie
dyrektywy, praktyczne efekty jej stosowania bedg wnikliwie obserwowane, aby
stanowi¢ wiedze niezbedng przed ewentualnymi dalszymi zmianami w zasadach
sprawowania nadzoru w skali miedzynarodowej.

W innych czeSciach dyrektywy poruszone sg takze sprawy wspoélpracy mie-
dzy nadzorami, ale nie zawierajg one juz tak bardzo nowatorskiego podejScia.
W art. 131 stanowi sie, ze w celu usprawnienia i zapewnienia skutecznosci nadzoru
wlaSciwe organy odpowiedzialne za nadzor skonsolidowany oraz inne wlaSciwe
organy dysponujg pisemnymi uzgodnieniami w kwestii koordynacji i wspolpracy.
Zapis ten jest wazny, gdyz dotychczas praktyka zawierania pisemnych uméw nie
byla zbyt powszechna — przynajmniej polski nadz6r mial trudnosci z zawarciem
stosownych porozumien z organami nadzorczymi innych krajéow europejskich.
Natomiast w art. 132 zapisano, ze wlasciwe organy $ciSle ze sobg wspélpracuja,
m.in. przekazujac, na zgdanie lub z wlasnej inicjatywy, wszystkie niezbedne infor-
macje. Oba artykuly klada nacisk na zasade wspélpracy, ale jednocze$nie nie
wprowadzajg zmian w dotychczasowych kompetencjach poszczegblnych organéw
nadzorczych.

W tym samym kierunku zmierzajg wytyczne dla wspoélpracy miedzy nad-
zorcg konsolidujgcym a nadzorcg kraju goszczgcego (wlaSciwego dla kraju sie-
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dziby podmiotu zaleznego) przedstawione przez Komitet Europejskich Nadzorcow
Bankowych (CEBS). Wprawdzie nie sg one prawem, ale stanowig istotng wska-
z6wke dla nadzoréw bankowych w Europie. Na podstawie wytycznych Bazylejskiego
Komitetu Nadzorcow Bankowych CEBS wskazal podstawowe zasady wspolpracy
oraz zaproponowal podzial zadan miedzy nadzér konsolidujgcy oraz nadzory krajow
goszczacych. Zgodnie z nimi kazdy nadzorca zachowuje swoje dotychczasowe prawa
i obowigzki, natomiast wskazano rowniez, w jaki sposéb nadzorca konsolidujacy
powinien koordynowaé¢ wymiane informacji miedzy nadzorami oraz dzialalno&é
nadzorcéw. Stuzyc¢ to ma uniknieciu niepotrzebnej komunikacji i powtarzaniu
zadan zaréwno w nadzorach bankowych, jak i w nadzorowanych instytucjach’.
Warto takze podkreéli¢, ze — w przeciwienstwie do weczeéniejszego dokumentu
konsultacyjnego CEBS w tej sprawie — zrezygnowano z projektu wytycznej, zgod-
nie z ktorg grupa bankowa wszystkie informacje miala przekazywaé¢ wylacznie do
nadzorcy konsolidujacego8. Propozycja takiego zapisu budzila zastrzezenia nadzo-
réw krajow goszczacych, ktoére obawialy sie braku regularnego dostepu do danych
z instytucji podlegajacych nadzorowi kraju siedziby podmiotu zaleznego.

3. Ocena dzisiejszego stanu

Obecny podzial uprawnien nadzorczych w Unii Europejskiej trudno uznaé za
satysfakcjonujacy i odpowiadajacy wspoélczesnemu poziomowi rozwoju rynku finan-
sowego. Ta ocena powstaje w warunkach, gdy proces integracji transgranicznej jest
aktywnie promowany przez wprowadzenie wspé6lnej waluty euro i trwajaca har-
monizacje regulacji, czego przejawem w ostatnich latach jest Plan Rozwoju Ustug
Finansowych (Financial Services Action Plan). Do tej pory integracja zajmowala
przewaznie miejsce na rynku hurtowym, takim jak rynek pieniezny czy rynki
obligacji. Wiele segmentéw bankowos$ci inwestycyjnej, takich jak pozyskiwanie
kapitalu oraz rynek fuzji i przeje¢, zdominowany jest przez globalnych gigantow.
Finansowe uslugi detaliczne, wrecz przeciwnie, sg wcigz kontrolowane gléwnie
przez graczy krajowych, przynajmniej w krajach ,,starej Unii Europejskiej”. Ale ta
sytuacja szybko sie zmienia. Jeszcze kilka lat temu konsolidacja transgraniczna
dotyczyla mniejszych panstw lub nowych panstw czlonkowskich. Obecnie banki
francuskie, hiszpanskie, niemieckie i brytyjskie probujg tworzy¢ europejskie plat-
formy. Na przetomie lat 2005 i 2006 rynek finansowy byl §wiadkiem gloénej walki

7 Guidelines for co-operation between consolidating supervisors and host supervisors. Committee of
European Banking Supervisors, 25 January 2006.

8 Guidelines for co-operation between consolidating supervisors and host supervisors. Committee of
European Banking Supervisors, CEBS CP 09, 8 July 2005.
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o przejecia bankow zapoczatkowanej zgloszeniem oferty przejecia dwoéch bankow
wloskich przez banki zagraniczne?®.

Rownolegle zmienia sie takze struktura organizacyjna miedzynarodowych
firm finansowych. Nastepuje wyrazne odej$cie od podejScia opartego na modelu
poszczegdlnych krajow na rzecz modelu opartego na liniach biznesowych w banku,
a takze wieksza integracja i centralizacja zarzgdzania grupa, w tym zarzgdzania
ryzykiem, kontroli wewnetrznej. Wiekszy nacisk kladzie sie na mierzenie poziomu
ryzyka w skali calej firmy. Ta zmiana wplywa, oczywiScie, na sposob podejmo-
wania decyzji w banku w zakresie ryzyka ponoszonego w dzialalno$ci bankowej.
Obserwujemy wyrazny trend w zakresie centralizowania najwazniejszych funk-
¢ji zarzagdzania przypisanych wczeéniej do oddzielnych podmiotéw dzialajacych
w ramach grupy bankowe;j10.

W przypadku posiadania przez bank zagranicznego podmiotu w formie
spotki zaleznej powstajg wspomniane wyzej dodatkowe koszty funkcjonowania
wielu instytucji nadzorczych i powielania tych samych dzialan na potrzeby roéz-
nych niezaleznych podmiotéw. W sytuacji powstania kryzysu w grupie finansowej
kazdy z nadzoreéw ma mandat tylko do chronienia deponentéw banku nadzoro-
wanego przez dany organ. Rozwigzanie problemu kryzysowego nie bedzie szcze-
gélnie trudne, gdy znaczenie zagranicznych podmiotéw zaleznych bedzie niewiel-
kie zaré6wno z punktu widzenia nadzorowanej grupy bankowej, jak i rozmiaréow
rynku finansowego kraju goszczacego. Natomiast, gdy ekspozycja bankowa jest
znaczgca w kilku krajach, tatwo moze doj$¢é do sytuacji, w ktorej rézne decyzje
podejmowane przez lokalnych nadzoréw mogg by¢ optymalne z punktu widzenia
funkcjonowania rynkéw lokalnych i lokalnych spétek na tych rynkach, nie sg
one jednak jednocze$nie optymalne z punktu widzenia oceny kondycji finansowe;j
calej grupy bankowe;j.

W przypadku istnienia zagranicznych oddzialow instytucji kredytowej nad-
zorca kraju macierzystego (siedziby banku dominujgcego) ponosi wiekszg odpowie-
dzialnoéé (i koszty) za funkcjonowanie catego banku. Jednoczeénie jednak nadzér
kraju macierzystego moze podejmowaé nie zawsze optymalne decyzje z punktu
widzenia kraju goszczacego, w ktérym znajduje sie oddzial banku. Ten problem
moze szczegdlnie silnie wystapi¢ w sytuacji, gdy oddzial zagraniczny banku ma
relatywnie niewielkie znaczenie w skali dzialalnosci calego banku, ale zarazem
oddzial ten ma powazne znaczenie z punktu widzenia calego sektora bankowego
kraju goszczgcego. Wowczas finansowe problemy w zagranicznym oddziale banku
miedzynarodowego moga mie¢ tylko ograniczone negatywne skutki, podczas gdy

9 E. Srejber, Nadzoér ponad granicami, ,,Gazeta Bankowa”, 2006, Nr 19, s. 13.
10 S. Oosterloo, D. Schoenmaker, A lead supervisor model for Europe, The Financial Regulator, Central
Banking Publications Ltd, London 2004, Vol. 9, No. 3, s. 35-36.
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moga one powodowaé znaczne implikacje dla systemu finansowego kraju gosz-
czacegoll. Z tego powodu skala odpowiedzialno§ci nadzorcy kraju macierzystego
nad zagranicznymi oddzialami banku moze by¢ przedmiotem troski nadzoru kraju
goszczgcego oddzial.

Na wyzwania zwigzane z ksztaltem nadzoru bankowego w Europie zwra-
cajg tez uwage Komisja Europejska i Parlament Europejski. W Bialej Ksiedze
Komisji Europejskiej, po§wieconej polityce w dziedzinie ustug finansowych na
lata 2005-2010, kwestii wyzwan zwigzanych z nadzorem przeznaczono znaczng
cze$¢ dokumentu. Wymieniono w niej cztery zasadnicze wyzwania na najblizsze
piec lat. Sa to:

1) potrzeba konkretyzacji i optymalizacji podzialu kompetencji pomiedzy
organy kraju pochodzenia i panstwa przyjmujacego, w miare rosngcego
tempa integracji i ustalania sposoboéw postepowania w przypadku nie-
kontrolowanego rozprzestrzeniania sie skutkéw okreslonych zdarzen,

2) potrzeba zbadania mozliwo$ci przenoszenia zadan i kompetencji na inne
organy, przy czym nalezy zadbacé o to, by organy nadzoru dysponowaly
wszystkimi niezbednymi informacjami, a ich wspéipraca opierata sie na
wzajemnym zaufaniu,

3) potrzeba zwiekszenia efektywnosci nadzoru poprzez unikanie dublowania
wymogoéw w zakresie sprawozdawczoS§ci i informacji,

4) potrzeba takiego zorganizowania wspélpracy, zeby byta ona bardziej kon-
sekwentna i szybsza, a takze konieczno$c stworzenia prawdziwej kultury
nadzoru dla catej Unii Europejskiejl2.

Parlament Europejski w swojej rezolucji z 4 lipca 2006 r. w sprawie wiekszej
konsolidacji ustug finansowych takze zwraca uwage na kwestie nadzoru banko-
wego, poswiecajgc temu zagadnieniu caly rozdzial. Parlament Europejski z zado-
woleniem przyjal najnowsze $rodki w dziedzinie nadzoru ostroznoSciowego, w tym
wspomniang juz dyrektywe w sprawie wymogéw kapitatowych. Wyrazil on takze
przekonanie, ze w obowigzujacym prawodawstwie posunieciom powinno towa-
rzyszy¢ wprowadzenie jasnego i zrownowazonego podziatu kompetencji i zakresu
odpowiedzialno§ci pomiedzy organami nadzoru w kraju pochodzenia i w kraju
przyjmujacym (goszczacym). Wezwano Komisje Europejskg do uwzglednienia
w swoich wnioskach trudnoséci, jakie napotykajg niektore krajowe organy regula-
cyjne podejmujgc interwencje na rynkach, ktére charakteryzujg sie silng obecnos$cig
kapitalu zagranicznego. Parlament uwaza, ze obecnie dzialajgce sieci wspolpracy

11 M. Schueler, Incentive problems in banking supervision — The European case. Centre for European
Economic Research (ZEW), Mannheim 2003, za: Ch. Walkner, J-P. Raes, Integration..., op. cit., s. 38.

12 Biala Ksiega. Polityka w dziedzinie uslug finansowych na lata 2005-2010, Komisja Europejska,
Bruksela, grudzien 2005 r., s. 12-13.
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krajowych organéw nadzoru nie sg wystarczajace, aby stawié¢ czolo sytuacjom
kryzysowym. Niezbedne jest ujednolicenie standardéw sprawozdawczo$ci oraz
przyblizenie wewnetrznych zasad funkcjonowania nadzoréw bankowych. Instytucje
Unii Europejskiej, w szczegblno$ci Parlament, powinny bezzwlocznie podjaé¢ debate
na temat struktury nadzoru rynkéw finansowych Unii Europejskiejls.

Ze swej natury powyzsze stwierdzenia majg jedynie ogdlny charakter.
Wskazujg jednak na istote zagadnienia i problem koniecznosci pilnego rozwia-
zania tych przeszkéd, hamujgcych rozwdj bankowosci transgranicznej w Unii
Europejskiej. Zasadniczg kwestig jest wybo6r rozwigzania, jakie mogloby w praktyce
zostaé przyjete w Unii Europejskiej, oraz okreslenie warunkéw, jakie musialyby
by¢ spelnione, aby cel ten mozna bylo osiggnaé.

4. Mozliwe scenariusze rozwigzania problemu

W teorii pojawilo sie kilka zasadniczych koncepcji przebudowy obecnej struktury
praw i odpowiedzialno§ci poszczegblnych organdéw nadzoru bankowego.

Na jednym koncu, jako skrajne, moze by¢ przyjete rozwigzanie, w ktérym nie
ma zadnej wspélpracy miedzy poszczegélnymi nadzorcami krajowymi. Wszystkie
decyzje sa podejmowane przez nadzorce kraju goszczgcego. Takie rozwigzanie
moze byé szczegdlnie interesujgce w krajach, w ktorych znaczng cze$é lokalnego
sektora bankowego stanowig banki z przewaga kapitatu zagranicznego. PodejScie
to ogranicza rozmiary dzialan, w ktérych zarzadzanie ryzykiem kredytowym, ope-
racyjnym, rynkowym i plynnoécig jest delegowane na szczebel grupy bankowe;j.
To rozwigzanie prowadzi oczywiScie do nieefektywnosci wykorzystania érodkow
finansowych w grupie bankowej, ale jednocze$nie zapewnia latwiejsze nadzorowa-
nie lokalnych podmiotéw zaleznych na bazie jednostkowej i szybkie podejmowanie
racjonalnych dzialan nadzorczych w odniesieniu do tego podmiotul4.

Na drugim krancu spektrum mozliwych modeli znajduje sie system, w kto-
rym istnieje silny nadzér kraju macierzystego, i zaréwno nadzér kraju macie-
rzystego, jak i nadzorcy krajéow goszczacych stosujg praktyki i nadzorujg decyzje
podejmowane przez nadzorce macierzystego w odniesieniu do wszystkich pod-
miotéw wchodzgcych w sklad grupy bankowej. Takie rozwigzanie jest docelowo
preferowane przez wiekszo$¢ bankow prowadzacych dziatalno$¢ w skali miedzy-
narodowejld.

13 Rezolucja Parlamentu Europejskiego w sprawie wiekszej konsolidacji ustug finansowych
(2006/2081(INI)), Strasburg, 4 lipca 2006 r.

14 S, Hill, Time for lead supervision, The Financial Regulator, Central Banking Publications Ltd,
London 2005, Vol. 9, No. 4, s. 53.

15 Ibidem, s. 53.
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Poza tymi skrajnymi podej$ciami istniejg rézne mozliwe warianty wspol-
pracy miedzy nadzorem macierzystym a nadzorami kraju goszczacego. Szczegblowe
formy wspoldzialania réznych nadzoréw moga réznic sie od siebie.

Jednym z takich rozwigzan moze by¢ instytucja nadzorcy wiodgcego. Taki
model zostal zastosowany w przedstawionej wyzej najnowszej dyrektywie banko-
wej. Istota nadzoru wiodgcego (lead supervision) sprowadza sie do znajdowania
konsensusu miedzy wszystkimi zainteresowanymi nadzorami, w celu wypracowa-
nia jednej polityki sprawowania nadzoru w stosunku do calej grupy bankowej. Poza
tg generalng ideg ta koncepcja moze przewidywac istnienie réznych szczegbétowych
wariantéw. Jednym z nich moze byé brak regulacyjnego okreslenia roli nadzorcy
wiodacego, a nadzér ten pelnitby jedynie funkcje inicjujgce w zakresie podejScia
stosowanego w odniesieniu do catej grupy bankowej. Funkcja podmiotu wiodacego
ograniczalaby sie do roli mediatora. Rozwigzanie, w ktérym nadzorca kraju macie-
rzystego pelni role primus inter pares, jest preferowana przez S. Hilla. Jego zda-
niem, cel wsp6lnego sprawowania nadzoru powinien by¢ osiggany przez rozszerzanie
zakresu wsp6lnych prac w zwigzku z wyzwaniami stojacymi przed grupg bankowsg
w skali miedzynarodowej. Tylko poznanie wzajemnych zasad sprawowania nadzoru,
procesu podejmowania decyzji, kultury dzialania umozliwi nadzorom osiggniecie
sukcesu przez wzajemne zaufanie i zrozumienie, i przyczyni sie do unikniecia
napieé zwigzanych z oceng sytuacji w poszczegolnych czesciach grupy bankowe;ji6.

Inni uczestnicy dyskusji argumentuja, ze ten model wspélpracy wymaga
jednak umocowania prawnego i powinien istnie¢ zdefiniowany poziom wtadztwa
nadzorcy wiodgcego nad nadzorcami kraju goszczacego, aby system mogl dziataé
sprawniel?. Takie rozwigzanie zastosowano juz w dyrektywie Unii Europejskiej
w zakresie akceptacji wybranych modeli z filaru II Nowej Umowy Kapitatowe;.
Za takim modelem opowiedzieli sie rowniez uczestnicy okraglego stolu europej-
skich ustug bankowych. Ich zdaniem, nadzér kraju goszczacego powinien byc¢
zaangazowany w proces nadzorczy, gdyz lepiej zna on lokalne warunki rynkowe.
Temu zadaniu stuzyé mialoby powotanie kolegium nadzorcow (dla kazdej grupy
bankowej oddzielnie), ktore petnitoby funkcje doradeze dla nadzorcy wiodgcego.
Jednoczesénie nadzorcy kraju goszczacego nie mieliby mozliwoSci opdzniania decyzji
podejmowanych przez wiodacego nadzorcel8. Oznaczaloby to wyrazne ograniczenie
znaczenia nadzorcow kraju goszczacego.

Pewng modyfikacje ostatniego z wymienionych modeli stanowi koncepcja
przedstawiona przez D. Schoenmakera i S. Oosterloo. Zgodnie z tg propozycja

16 Ibidem, s. 56.

17 Ibidem, s. 54-55.

18 Towards a Lead Supervisor for Cross Border Financial Institutions in the European Union, European
Financial Services Round Table, Bruxelles 2004.
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nadzorca wiodacy ponosi pelng odpowiedzialnosc¢ za operacje podejmowane w skali
Unii Europejskiej przez oddzialy zagraniczne, jak i przez podmioty zalezne grupy
bankowej, ale jednoczes$nie wiodgcy nadzorca ma europejski mandat. To rozwigza-
nie ma zapewnié, ze przy podejmowaniu decyzji bedg brane pod uwage interesy
wszystkich deponentéw i wszystkich krajow, ktérych dotyczy dzialalno$é grupy
bankowej. Autorzy dopuszczajg mozliwo$é, ze narodowi nadzorcy bedg wéwezas
wspodlpracowac z instytucjami decyzyjnymi lub agencjami unijnymi. Ich zdaniem,
jest to optymalne rozwigzanie, gdyz spelnia warunki efektywnego nadzoru, zapew-
nia stabilno§¢ finansowa, konkurencyjnos¢ grup bankowych, a jednocze$nie nadzér
znajduje sie blisko nadzorowanych podmiotéw i operacji przez nie wykonywanych19.

Pézniej ta koncepcja nadzoru wiodgcego zostala jeszcze znowelizowana.
Potrzeba nowego podejécia wynikala z obawy, ze przy przyjeciu zapiséw analo-
gicznych do treSci dyrektywy o wymogach kapitalowych nadzorca kraju macie-
rzystego moze celowo zwlekac z prowadzeniem faktycznej dyskusji z nadzorcami
krajow goszczacych, aby po uplywie okresu przewidzianego prawnie na dyskusje
(6 miesiecy we wspomnianej dyrektywie) samemu podjaé decyzje, bez faktycznych
konsultacji z nadzorami krajéw goszczgcych. W celu rozwigzania tego problemu
zaproponowano powolanie specjalnego komitetu, ktéry by zajmowatl sie posred-
nictwem miedzy nadzorca wiodacym a nadzorami krajow goszczacych. W skiad
komitetu mieliby wchodzi¢é m.in. przedstawiciele organéw europejskich (np.
Prezes Europejskiego Banku Centralnego, szef Komitetu Europejskich Nadzorcow
Bankowych czy Komisarz ds. Rynku Wewnetrznego)20.

Najdalej siegajacg koncepcja zmiany stanu obecnego jest idea powolania
centralnej instytucji nadzorczej w ramach europejskiego porzgdku prawnego.
W tym modelu nadzér ma mandat Unii Europejskiej do sprawowania nadzoru
nad instytucjami kredytowymi dzialajacymi na jej terytorium. Tym samym réwniez
w tym przypadku nadz6r powinien dziala¢ w interesie wszystkich deponentéw
i wszystkich krajow czlonkowskich Unii Europejskiej. Ta nowo powolana instytucja
nie powinna sprawowac funkcji nadzorczych w odniesieniu do wszystkich bankéow
dziatajgcych w Unii Europejskiej, ale ograniczy¢ sie do prawdziwie europejskich
bankéw, a wiec podmiotéw dzialajacych w skali miedzynarodowej. Tym samym
utrzymane byloby funkcjonowanie nadzoréw krajowych, ktore wypelnialyby swojg
role w stosunku do bankéw dzialajgcych lokalnie. Zdaniem pomystodawcy tej
koncepcji — Rolfa Breuera, europejski nadzorca mogltby wspoétpracowaé z nadzor-
cami krajowymi. Europejski nadzorca mialby ponadnarodowy charakter. Dzieki

19 S, Qosterloo, D. Schoenmaker, A lead supervisor..., op. cit., s. 39.
20 C. Goodhart, D. Schoenmaker, Burden sharing in a banking crisis in Europe, LSE Financial Market
Group, Special Paper Series, London 2006, s. 5.
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takiemu umiejscowieniu nadzoru nad grupami miedzynarodowymi szczegélna rola
przypadlaby Europejskiemu Bankowi Centralnemu?!.

Najnowsza propozycja zmian zostala zaprezentowana w raporcie Komitetu
Ustug Finansowych Unii Europejskiej nt. nadzoru finansowego z 23 lutego 2006 r.
Zawarto w nim kilka rekomendacji zmierzajgcych do wiekszego dostosowania
zasad dziatania nadzorcow do stanu rozwoju rynku ustug finansowych. Komitet
Uslug Finansowych sugeruje rozw6j i monitowanie tych narzedzi dzialania, ktére
tworza wsp6lng kulture nadzorczg. Pierwszym narzedziem mogloby byé stwo-
rzenie mechanizmu mediatora miedzy nadzorcami, ktéry nie bylby jednak dla
nadzoréw wiazgcy. Mediacja moglaby poméc rozwigzaé réznice pogladéw miedzy
nadzorcami (np. kwestie wspélpracy czy réznych wymagan wobec nadzorowa-
nych podmiotéw). Drugim narzedziem jest dobrowolne delegowanie kompetencji
nadzorczej. Poczatkowo mogloby to by¢ delegowanie zadah (zgodnie z obecnie
istniejacymi mozliwo$ciami prawnymi), a nastepnie delegowanie odpowiedzial-
noSci (co wymaga natomiast zmian w prawie). Delegowanie prerogatyw byloby
przy tym latwiejsze przy istnieniu kolegium nadzorcéw, ktoére przyczyniatoby
sie do wzajemnego zrozumienia i zaufania nadzorcow. Zaklada sie, ze delegacja
uprawnien byltaby publikowana i decyzja w tej sprawie moglaby byé cofnieta
w kazdym momencie. Ostatnim narzedziem, wymienionym w raporcie, jest znaczne
uproszczenie wymagan sprawozdawczych w przypadku prowadzenia przez grupe
bankowg dzialalno$ci transgranicznej. Celem zastosowania tego narzedzia jest
zwiekszenie efektywnosci dzialania przy nizszych kosztach dla nadzorcéw i nad-
zorowanych. Powinny zatem byé podjete prace na rzecz zbudowania wspdlnego
formatu danych i ich wymiany miedzy nadzorcami. Wspélna platforma powinna
takze obejmowac jednolity system informatyczny przekazywania danych. Komitet
Uslug Finansowych sugeruje w swoim raporcie, aby regularnie ocenia¢ postep we
wdrazaniu tych narzedzi, poczgwszy od 2007 r.22

Zadnych nowych propozycji w zakresie relacji miedzy nadzorcami nie wprowa-
dza dokument konsultacyjny Komitetu Bazylejskiego, zawierajacy propozycje nowych
Podstawowych Zasad Efektywnego Nadzoru Bankowego. Istnieje w nim zapis doty-
czacy potrzeby wspoélpracy i wymiany informacji miedzy nadzorca kraju macierzystego
i nadzorami krajow goszczacych23. Warto jednak podkre§li¢, ze w przeciwienstwie
do obecnego dokumentu w tej sprawie nowy projekt porusza w ogoéle te kwestie.

21 R. Breuer, Convergence of Suprevisory Practices — A Banker’s View. Speech at the Conference of
European Banking Supervisors, Copenhagen 2000, za: S. Oosterloo, D. Schoenmaker, A lead super-
visor..., op. cit., s. 39-40.

22 FSC Report on Financial Supervision, European Union, Financial Services Committee, Bruxelles,
23 February 2006, FSC 4159/06.

23 Core Principles for Effective Banking Supervision, Consultative Document, Basel Committee on
Banking Supervision, Bank for International Settlement, Basel, April 2006.
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5. Poszukiwanie optymalnego rozwiagzania

Wskazane powyzej rézne koncepcje przebudowy nadzoru nad dziatalno$cig ban-
kowa lacza w zasadzie dwie rzeczy. Po pierwsze, konieczne sg znaczace zmiany
systemowe w stosowanym dzi§ rozwigzaniu. Rozwdj sektora ustug finansowych
w ostatnich latach nie pozostawia watpliwosci — skala transakeji bankowych wyko-
nywanych transgranicznie zwieksza sie bardzo szybko i proces ten w najblizszej
przyszloSci bedzie jeszcze nabieral tempa. Po drugie, niemal kazda koncepcja
zmiany systemu zaklada przeniesienie wiekszej czeéci prerogatyw do jednej insty-
tucji nadzorczej. W jednej koncepcji jest to nadzorca konsolidujacy, w drugiej
- nadzorca majacy mandat instytucji europejskiej, w trzeciej — specjalnie powolana
w tym celu instytucja europejska. Wszystkie trzy pierwsze koncepcje majg charak-
ter zasadniczej przebudowy struktury nadzoru bankowego w Europie. Nie ulega
watpliwo$ci, ze wprowadzenie tak zasadniczych zmian bedzie mozliwe dopiero
w odleglejszej perspektywie. O wiele bardziej wywazony i racjonalny wydaje sie
by¢ raport Komisji Uslug Finansowych. Nie zaklada on dzi§ budowy docelowego
modelu nadzoru nad miedzynarodowymi instytucjami finansowymi, lecz wymienia
przede wszystkim najblizsze potrzebne przedsiewziecia, ktére mogg by¢ wykonane
w stosunkowo krotkim okresie.

Wszystkie koncepcje, polegajace na delegowaniu uprawnien przez nadzory
krajow goszezacych do nadzorcy wiodgcego czy tez nadzorcy konsolidujgcego, bedg
zapewne kontestowane przez nadzory kraju goszczacego. Trudno sadzié, aby taki
model przemoéwil takze do wielu wladz panstwowych tych krajow. Rozwigzanie to
jest rekomendowane gléwnie przez pryzmat zmniejszenia obcigzen regulacyjnych
dla transgranicznych bankéw. Interes bankéw jest waznag kwestig, ale propono-
wane systemy nie rozwigzujg podstawowych konfliktéw intereséw pomiedzy orga-
nami krajéw macierzystych i krajow goszczacych. Krotko moéwige, bytby to model,
ktoéry bedzie funkcjonowal tylko przy dobrej pogodzie, a nawet to niekoniecznie?4.
Uproszczenie nadzoru jest bardzo waznym wyzwaniem z punktu widzenia rozwoju
bankéw, ale nie moze ono by¢ traktowane jako cel sam w sobie. Celem powoly-
wania organéw nadzoru jest zapewnienie stabilno§ci rynku finansowego, dbanie
o bezpieczenstwo §rodkéw finansowych klientow i, w efekcie, stworzenie warunkow
do osiggania zyskéw przez banki w dluzszej perspektywie czasowe;j.

Problem zwiekszania uprawnien niektorych wladz nadzorczych budzi szcze-
golne zainteresowanie i obawy tych krajéow czlonkowskich, w ktorych udzial insty-
tucji bankowych z wiekszo$ciowym kapitalem zagranicznym wéréd systemowo
waznych bankéw jest wysoki. Takie zjawisko wystepuje w nowych krajach czton-

24 E. Srejber, Nadzor..., op. cit., s. 17.



Jednolity nadzér bankowy w Europie 23

kowskich Unii Europejskiej oraz w Luksemburgu. Do pewnego stopnia w podobne;j
sytuacji znajdujg sie niektore kraje skandynawskie, gdyz aktywnos$é najwiekszych
bankéw skandynawskich jest czesto systemowo wazna w wiecej niz jednym kraju
poinocnej Europy. W przeciwienstwie jednak do bankéw skandynawskich, zna-
czenie bankéw zagranicznych, obecnych w nowych krajach czlonkowskich, jest
nieporéwnywalnie wieksze na rynku rodzimym niz w tych krajach. Tym samym
znaczenie podmiotu zaleznego z kraju Europy Srodkowo-Wschodniej w catej mie-
dzynarodowej grupie bankowej jest mate lub nawet bardzo male (np. pod wzgledem
poziomu aktywow). Ten dysparytet pozycji zagranicznych podmiotéw zaleznych
w nowych krajach cztonkowskich z punktu widzenia ich roli w pojedynczej grupie
bankowej i na lokalnym rynku bankowym stanowi podstawe ostroznego podejScia
wladz tych krajow, nadzorcow, ale tez ze strony czeSci sektora bankowego, do
kwestii wiodacego nadzorcy. Z tego wzgledu w wielu nowych krajach cztonkowskich
istnieje obawa, ze nadzory bankowe krajow macierzystych bedg oceniaé sytuacje
finansowg grupy bankowej z punktu widzenia kondycji catej grupy bankowej, nato-
miast nie bedg przywigzywac dostatecznej wagi do sytuacji pojedynczego zaleznego
podmiotu bankowego, dzialajacego w relatywnie niewielkich rozmiarach w skali
grupy i obecnego tylko na jednym rynku lokalnym. Obawa ta jest wzmacniana
przez pozycje prawng podmiotu dominujacego w grupie bankowej, ktéry nie ponosi
odpowiedzialnoéci (z wyjatkiem by¢ moze odpowiedzialno$Sci moralnej) za zobo-
wigzania podmiotu zaleznego i nie ma obowigzku zapewnienia odpowiedniego
poziomu plynnosci dla podmiotu zaleznego, dzialajacego w innym kraju.
Urzeczywistnienie sie ryzyka nieobiektywnej oceny kondycji podmiotu zalez-
nego mogloby prowadzi¢ do powaznej destabilizacji sytuacji nie tylko w danym
podmiocie zaleznym, ale do rozprzestrzenienia sie zagrozenia na znaczna czesé
lub nawet na caly lokalny sektor bankowy. Oczywiscie sytuacja taka wystapi tylko
wowczas, gdy podmiot zalezny jest systemowo znaczacym podmiotem na rynku
lokalnym. Wczeéniej jednak obnizenie standardéw nadzorczych w stosunku do
podmiotu zaleznego (przez koncentrowanie uwagi na kondycji grupy bankowej)
moze prowadzi¢ do pogorszenia reputacji lokalnego systemu bankowego, co spo-
woduje pogorszenia ratingdw nadawanych przez niezalezne agencje podmiotom
dzialajacym na tym rynku i, w konsekwencji, wplynie na zwiekszenie kosztu
zaciagania zobowigzan na takim rynku finansowym. W ostatecznosci nadzorca
kraju goszczgacego moze stangé przed problemem wyplacalnosci banku zaleznego,
za zobowigzania ktérego nie odpowiada ani bank dominujacy, ani nadzér wlaSciwy
dla banku dominujgcego. Taka sytuacja moze rodzi¢ skutki fiskalne dla panstwa.
Bedzie ono zmuszone ponosi¢ finansowe konsekwencje dzialah lub zaniechania
dzialania ze strony zagranicznych organéw nadzorczych, nad ktérymi panstwo nie
ma zadnego wladztwa. Z drugiej strony, zapewne takze wladze kraju macierzystego
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nie beda chcieé placi¢ rachunku za upadlo$¢ podmiotu zaleznego w innym kraju,
gdy upadloéé ta nie dotyczy bezposrednio podatnikow kraju macierzystego.

W kontekscie ewentualnej partycypacji panstwa w kosztach niestabilnosci
podmiotu zaleznego ogromnego znaczenia nabiera zrédlo finansowania swojej
dziatalnoSci przez ten podmiot. Jeéli sg to gléwnie érodki finansowe banku domi-
nujgcego, to pogorszenie sytuacji finansowej podmiotu zaleznego moze nie mieé
duzego znaczenia dla stabilnoéci lokalnego systemu bankowego. Jesli natomiast
zdecydowana wiekszoé¢ srodkéw finansowych podmiotu zaleznego jest pozyskiwana
od klientow na lokalnym rynku depozytowym, to ewentualne trudnosci finansowe
podmiotu zaleznego majg zdecydowanie wieksze konsekwencje dla lokalnego rynku
finansowego.

Przy dominujgcym znaczeniu nadzoru kraju macierzystego zwraca sie takze
uwage na odlegloéci organu od nadzorowanego podmiotu. Przede wszystkim
wiodacy nadzor moze nie mieé¢ dostatecznego umocowania prawnego i narzedzi
oddzialywania na bank zgodnych z lokalnym prawem. Banki dzialaja w réznych
krajach Unii Europejskiej opierajgc sie na odmiennym prawie upadloSciowym,
prawie spélek handlowych i innych regulacjach prawnych. W tym kontekscie
stosowanie identycznych metod i narzedzi nadzorczych w stosunku do wszystkich
elementéw grupy bankowej jest niemozliwe. Nadzorca konsolidujacy moze nie mieé
pelnej §wiadomosci specyfiki prawa, w warunkach ktérego prowadzi dzialalno§é
podmiot zalezny za granicg. Choé przepisy prawa bankowego sg w duzym stopniu
zblizone na terenie Unii Europejskiej, to jednak nadal istniejg istotne réznice
w szczegblowych rozwigzaniach. Znaczgce réznice w prawie bilansowym czy podat-
kowym réwniez mogg wplywac na odmienne oceny wynikéw finansowych bankéw
w roznych krajach. Oprécz przepisow prawa takze odmienne praktyki bankow
czy rézne przyzwyczajenia klientéw nie pozostajg bez wplywu na ocene aktywno-
§ci bankéw. Warto tez zaznaczy¢, ze kolejnym argumentem jest dluzsza zwykle
droga do nadzoru konsolidujgcego i, tym samym, czas niezbedny do uzyskania
informacji o pewnych nieprawidtowosciach w dzialalno$ci banku znajdujgcego sie
w innym kraju jest wydiuzony. Bariery jezykowe czy proceduralne mogg by¢ zbyt
duze, aby uzyska¢ informacje we wczesnym stadium pogorszenia sie wizerunku
lub sytuacji banku dzialajacego za granica. W Polsce, a zapewne takze w innych
krajach, warto§¢ dodang z punktu widzenia bezpieczenstwa sektora bankowego
stanowi bliska wspoélpraca regulacyjna nadzoru bankowego z kontrolowanymi
podmiotami. Ona takze przyczynia sie do skrdcenia czasu reakcji na nowe spe-
cyficzne zjawiska zachodzgce na lokalnym rynku (wystepujace w skali szerszej
niz w jednym banku).

Propozycja istnienia nadzoru wiodacego lub nadzorcy konsolidujgcego, zbie-
rajgcego samodzielnie (i wylgcznie) informacje o wszystkich podmiotach grupy
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finansowej, budzi zastrzezenia zwlaszcza z punktu widzenia efektywnego ograni-
czenia roli (zadan) nadzorcy kraju goszczacego, bez ograniczania zakresu odpowie-
dzialno$ci nadzoru kraju goszczacego. Wystepuje bowiem wyrazny brak réwnowagi,
gdyz prawom przekazywanym do nadzoru kraju macierzystego nie towarzyszy
wieksza odpowiedzialno§é tego nadzoru, tgcznie z kosztami ponoszonymi w zakre-
sie rozwigzywania kryzysow25. Zwiekszanie uprawnien bez réwnoczesnego wzro-
stu odpowiedzialno$ci moze bowiem prowadzi¢ do obnizenia dyscypliny dzialania
i owocowaé, wspomnianymi juz, negatywnymi konsekwencjami dla lokalnych ryn-
kéw finansowych. W kontekscie odpowiedzialnosci nie sposéb pominaé problemu
umiejscowienia nadzoru nad bankami miedzynarodowymi w ramach sieci bezpie-
czenstwa nad sektorem bankowym, czyli relacji nadzoru bankowego z bankiem
centralnym, systemem gwarantowania depozytéw czy instytucjg pozyczkodawcy
ostatniej szansy. Nie mozna bowiem poruszac¢ problemu nadzoru, podzialu zadan
miedzy rézne jego organy bez uwzgledniania pozycji innych podmiotéw stanowia-
cych tg sie¢ i konieczno§ci wprowadzenia zmian takze w tych obszarach.

Warto przypomnieé, ze juz w obecnych ramach prawnych mozna zrobi¢ wiele,
o wiele wiecej niz czyni sie to dzi§, w zakresie zwiekszenia wspélpracy miedzy
istniejgcymi nadzorcami krajowymi. Szczegélnie duzy postep moze byé¢ dokonany
w zakresie zwiekszenia wzajemnej przejrzystosci dzialania nadzorcéw. Stuzyé temu
powinna szersza biezgca wspoélpraca nadzorow, w tym czestsza wymiana pracow-
nikéw nadzoru, poglebiona wymiana doswiadczen, wspoélne kontrole i szkolenia,
wspolne ¢wiczenia w zwalczaniu ewentualnych sytuacji kryzysowych, czy zmniej-
szanie zakresu lokalnych odstepstw w prawie w stosunku do regulacji unijnych.
W ramach istniejacego prawa mozliwe jest juz delegowanie zadan i odpowiedzial-
nosci miedzy instytucjami nadzoru bankowego. Wzajemne ujawnianie krajowych
wymagan moze prowadzi¢ do wiekszej zbiezno§ci dzialania?6 i stanowi¢ wazny
etap w budowie docelowego modelu nadzoru bankowego w Unii Europejskiej.
Pozadane byloby takze stworzenie jednolitych standardéw sprawowania nadzoru
w Europie, co mogloby sta¢ sie jednym z priorytetowych zadan Europejskiego
Komitetu Nadzorcéw Bankowych w najblizszym czasie.

Nie sposob jednak réwniez nie zauwazy¢, ze postep mozliwy do dokonania
w obecnych ramach prawnych nie moze by¢ olbrzymi. Brak uprawnien regulacyj-
nych dla CEBS i wprowadzanie zmian na zasadzie dobrowolnosci powoduje, ze
skutki muszg by¢ ograniczone. Najnowszym przykladem ograniczonych efektow

25 P. Bednarski, G. Bielicki, Home — and host — supervisors’ relations (host supervisor’s perspective).
Material przygotowany na konferencje ,,Cross-border banking: regulatory challenges”, zorganizowang
przez Federal Reserve Bank of Chicago i przez Bank Swiatowy, 6-7 October 2005, s. 1.

26 B. Speyer, Supervisory Arrangements in the EU — the view of financial industry. EBC Roundtable
on supervisory arrangements, Bruxelles, 28 March 2006.
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bedzie wdrozenie postanowien dyrektywy w sprawie nowych wymogéw kapitalo-
wych. W praktyce bedzie bowiem funkcjonowaé 25 réznych wersji Nowej Umowy
Kapitalowej w Unii Europejskiej. Podobna uwaga moze odnosi¢ sie do przygotowy-
wanego obecnie nowego systemu sprawozdawczego zaréwno w zakresie wymogow
kapitalowych, jak i sprawozdawczosci finansowej. Od modelu rekomendowanego
przez CEBS bedzie wiele odstepstw krajowych. W dalszej perspektywie potrzebne
sa zatem decyzje polityczne, ktore przesadzilyby ksztalt nadzoru bankowego
w Europie i, tym samym, konstytuowalyby nowe rozwigzania w oczach nadzoréw,
podmiotéw nadzorowanych i klientow bankowych. Posrednim stadium mogloby
by¢ zwiekszenie uprawnien Europejskiego Komitetu Nadzorcéw Bankowych, jako
instytucji samorzgdowej dla nadzoréw bankowych z krajéow Unii Europejskiej. Na
koncu jednak decyzje bedg musialy by¢ podejmowane przez rzady i parlamenty
krajow czlonkowskich. Wynika to z faktu, ze — jak juz wspomniano — zmianom
w zakresie sprawowania nadzoru muszg towarzyszyc¢ istotne zmiany takze w ksztal-
cie innych elementéw sieci bezpieczenstwa: systemu gwarantowania depozytow,
systemu dzielenia kosztéow fiskalnych upadku miedzynarodowych grup banko-
wych, okreslenia podmiotu sprawujgcego funkcje pozyczkodawcy ostatniej szansy?2”.

Zlozonoéé i kompleksowo$é problemu nadzoru oraz wieloéé instytucji nad-
zorczych we wspdlczesnej Europie powoduja, ze w tym zakresie beda musialy byé
podejmowane odwazne reformy, aby zachowa¢ skuteczno$é¢ sprawowania kontroli
nad instytucjami kredytowymi w zmieniajacej sie sytuacji na rynku finansowym.
Wydaje sie, ze w dalszej przyszloSci kwestia nadzoru transgranicznego bedzie
mogla by¢ rozstrzygnieta tylko przez powolanie jednego nadzoru bankowego Unii
Europejskiej dla tych bankéw, ktore dziatajg w skali miedzynarodowej, i pozosta-
wienie kompetencji nadzorom krajowym w odniesieniu do bankéw dzialajacych
lokalnie. Biorac pod uwage, ze istnieje Europejski Bank Centralny, ktéry moze
uczestniczyé w docelowym systemie nadzoru, np. jako pozyczkodawca ostatniej
szangy, istnieje realna podstawa do stworzenia rowniez jednego nadzoru bankowego
w skali Unii Europejskiej. Nowemu nadzorowi potrzebne bedzie silne wsparcie
finansowe, ktére zapewnié moze tylko Europejski Bank Centralny. Potrzebna
bedzie zapewne takze nowa instytucja gwarantowania depozytéw na szczeblu
europejskim — w zakresie odpowiadajacym zadaniom nowego nadzoru UE. Jeden
nadzor bedzie rozwigzaniem prostszym niz tworzenie instytucji nadzoru wioda-
cego odrebnie dla kazdej grupy bankowej. Szybkie zmiany wlasno$ciowe zacho-
dzace na rynku bankowym wymuszg wprowadzenie takich zmian regulacyjnych.
Uregulowany zostatby wéwcezas takze problem praw i odpowiedzialno$ci organéw
nadzorczych w skali miedzynarodowej. Z punktu widzenia dostepu do informacji

27 P. Bednarski, G. Bielicki, Home..., op. cit., s. 10.
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z rynkow lokalnych, nadzér unijny z pewnos$cig zatrudnialtby osoby ze wszystkich
krajéow UE i mialby biura w narodowych centrach finansowych. Woéwczas nie
istnialby problem, ze nadz6r musi dzialaé w bezpoSrednim otoczeniu, aby mieé
dostateczng wiedze o rynkach, na ktoérych dziala nadzorowana instytucja2s.

6. Podsumowanie

Sytuacja na rynku finansowym Unii Europejskiej wymusza podejmowanie dzia-
lan na rzecz zmiany zasad sprawowania nadzoru nad bankami paneuropejskimi.
Dzisiejszy stan rozwoju nadzoru wskazuje, ze zmiany te bedg przebiegaly jeszcze
przez dlugi okres. Istnigje §wiadomos$¢ konieczno§ci wprowadzenia zasadniczych
zmian, ale do chwili obecnej nie okreslono jeszcze nawet, jak ma wyglada¢ doce-
lowy model. Z racji uzasadnionych oporéw ze strony organéw krajéw goszczacych,
trudno dzi$§ przypuszczaé, aby modelem docelowym byla jedna z przedstawionych
wersji nadzoru wiodgcego. Zmiany zakresu zadan w nadzorze muszg nastepowac
wraz ze zmiang zakresu odpowiedzialno§ci poszczegolnych nadzoréw. Biorac pod
uwage mozliwy wzrost liczby bankowych podmiotéw transgranicznych, potrzebne
zaplecze finansowe do sprawowania efektywnego nadzoru, podzial kompetencji
w zakresie praw i odpowiedzialnoSci organéw nadzoru wydaje sie, ze najlepszym
docelowym rozwigzaniem byloby stworzenie jednego nadzoru bankowego Unii
Europejskiej. Jest to wyzwanie radykalne, ktére wymaga odwagi i strategii dzia-
fan o charakterze wieloletnim. Jednak je§li generalnie sukcesem zakonczylo sie
powolanie Europejskiego Banku Centralnego, to tak samo pozytywne skutki moze
przynie$¢ stworzenie jednego nadzoru bankowego nad bankami paneuropejskimi.

Do czasu urzeczywistnienia tej idei powinny byé jednak wypracowywane
rozwigzania i podejmowane decyzje w zakresie mozliwie bogatej unifikacji szeroko
rozumianych zasad sprawowania nadzoru bankowego w krajach Unii Europejskiej
w obecnych ramach prawnych. Ten proces powinien uwzgledniaé interesy nadzo-
réow krajow macierzystych i nadzorow krajow goszczacych. Wydaje sie, ze w tym
obszarze jest jeszcze wiele do zrobienia, a postep osiggniety dotychczas jest nadal
zbyt maly. Unifikacja metod dzialania powinna przyczyni¢ sie do zmniejszenia
kosztow nadzoru dla bankéw przez ograniczenie rozmiaréw sprawozdawczoS§ci
1 zmniejszenie wielokrotnos$ci kontroli przeprowadzanych przez organy nadzoru
bankowego. Ulatwi ona w przyszloSci proces tworzenia jednego modelu nadzoru
w Europie. Wazne jest, aby zmiany w ksztalcie nadzoru nie doprowadzily do
zmniejszenia (chocby czasowego) efektywnosci sprawowania nadzoru i zmniejsze-

28 E. Srejber, Nadzor..., op. cit., s. 18.



28 Mariusz Zygierewicz

nia bezpieczenstwa sektora bankowego i §rodkéw finansowych zgromadzonych

w bankach przez deponentéw.
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Wyzwania stojgce przed bankami spoétdzielczymi
w swietle ich aktualnych wynikéw ekonomicznych

1. Wprowadzenie

Specyficzng czes§¢ polskiego sektora bankowego stanowig banki spétdzielcze.
W niemal kazdej analizie zjawisk zachodzgcych w polskiej bankowoéci ten seg-
ment ocenia sie odrebnie, czesto podkre§lajgc specyfike misji i sposobu dziatania
tego typu podmiotéw finansowych. Poczatek XXI w. to okres bardzo dynamicznego
rozwoju polskich bankéw spoéldzieleczych i wowcezas byly one oceniane bardzo
pozytywnie w poréwnaniu z wynikami ekonomicznymi bankéw komercyjnych.
W ostatnich trzech latach ta tendencja ulegla jednak odwréceniu. Aktualnie szyb-
szej dynamice wynikéw bankéw komercyjnych towarzysza relatywnie gorsze wyniki
bankéw spétdzielczych. Warto zatem zastanowic sie, jak nastepowaly te zmiany,
jakie byly ich przyczyny, jakie zalety i wady majg obecnie banki spéldzielcze
w Polsce i jakie zmiany powinny w nich nastepowaé, aby wspoélczesne, nie zawsze
korzystne, tendencje ekonomiczne w bankowosci spéldzielczej ulegly ponownie
odwréceniu. W niniejszej analizie uwaga zostanie skoncentrowana wylgcznie na
zagadnieniach wspdélnych dla wszystkich tego typu instytucji dziatajacych w na-
szym kraju, natomiast zostang pominiete specyficzne problemy poszczegélnych
bankéw spoéldzielczych lub niektorych grup bankow.

2. Generalne tendencje w wynikach finansowych bankéw
spotdzielczych

W ostatnich pieciu latach aktywa bankéw spétdzielezych zwiekszaly sie znacznie
szybciej niz rosty aktywa netto calego sektora bankowego. Srednie roczne tempo
wzrostu aktywow bankoéw spoéldzielczych wynioslo w tym okresie 13,5%, podczas
gdy ten sam wskaznik dla calego sektora bankowego uksztaltowatl sie na poziomie
6,5%. W poréwnaniu z poczatkiem 2001 r. aktywa bankéw spoétdzielezych wzrosty
do konica 2005 r. o 88%, a aktywa sektora bankowego zwiekszyly sie o 36,5%.
W efekcie zwiekszyt sie udzial bankow spoéldzielczych w sumie bilansowej sektora
bankowego z 4,2% na poczgtku 2001 r. do 5,8% na koniec 2005 r. Ta wysoka
dynamika aktywow bankéw spoéldzielczych byla spowodowana przede wszystkim
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ich aktywnym dzialaniem w spolecznoSciach lokalnych i lepszg znajomoscig klien-
tow, a takze specyfikg dzialania bankéw spoéldzielczych. Na poczatku XXI w.
dysparytet tempa rozwoju bankéw komercyjnych i bankéw spoétdzielczych wynikat
ze §wiadomego ograniczania ekspansji wielu bankéw komercyjnych w warunkach
wolniegjszego tempa wzrostu gospodarczego kraju i jednocze$nie intensywnego
rozwijania dzialalno$ci przez banki spoétldzielcze. Przyjecie odmiennych strategii
dzialania wynikalo w duzej mierze z doSwiadczen obu typoéw bankéw w zakresie
powstawania zjawiska zlych kredytow. W bankach spoéldzielczych jako§é aktywow
od podmiotéw niefinansowych utrzymywala sie na nieporéwnywalnie wyzszym
poziomie i ocena sytuacji w tym zakresie nie hamowala dalszej ekspansji ban-
kéw. Natomiast wysoki udziat ztych dlugéw w bankach komercyjnych powodowat
faktyczne przyjmowanie strategii przeczekania do okresu lepszej koniunktury
gospodarczej. Wyzsza jako$¢ naleznosci bankéw spoéldzielczych wynikala z lepszej
znajomoSci klientow, a do pewnego stopnia takze z innej struktury klientow.
W ostatnich latach dobry kontakt bankow spéldzielczych ze swoimi klientami,
usytuowanie w spolecznoé$ciach lokalnych oraz wysitek organizacyjny zaowoco-
waly duzym sukcesem w postaci ulokowania w bankach spéldzielczych ponad
80% $rodkéw pochodzgceych z unijnych doplat bezposrednich do produkcji rolnej.
Bardzo wysoka dynamika sumy bilansowej bankéw spétdzielczych w 2005 r. byta
gléwnie zastuga przyjecia ogromnej ilosci srodkow finansowych w formie depo-
zytow bankowych od rolnikow.

Calkowicie odmiennie ksztaltowatla sie sytuacja w zakresie zmiany wynikow
finansowych uzyskiwanych przez banki spéldzielcze i przez caly sektor bankowy
w Polsce w ostatnich pieciu latach. Wynik finansowy netto bankéw spoétdziel-
czych w 2005 r. byl o 68% wyzszy niz w 2000 r. i 0 43% wyzszy niz w 2002 r.
Natomiast w calym sektorze bankowym wzrost ten wynidst odpowiednio: 116%
i 294%. Efektywnos¢ dziatania bankéw komercyjnych rosta zatem znacznie szyb-
ciej niz w bankach spétdzielczych. Banki komercyjne w duzo szerszym zakresie
wykorzystaly swdj potencjal i istniejgce rezerwy w celu zwiekszenia rentownoSci
swojego dziatania. Wstepne dane dotyczace pierwszego pélrocza 2006 r. wydaja
sie wskazywaé, ze tendencja ta jest kontynuowana takze w tym okresiel. Mimo
ze banki spéldzielcze nie sg instytucjami, ktorych podstawowym celem dzialania
jest osigganie zyskow, to jednak wypracowanie odpowiedniego poziomu dochodéw
jest warunkiem dalszego szybkiego rozwoju banku, zwlaszcza wtedy, gdy wiele
bankéw nie chee, lub nie moze, pozyskaé nowych érodkéw finansowych w zamian
za wydane udzialy. W przeciwienstwie zatem do wielko$ci aktywoéw, udziat ban-

1 1. Morawski, Spéldzielcy cheg zdobywaé wiecej rynku i rozszerzac oferte, ,,Rzeczpospolita”, 10 sierp-
nia 2006 r., s. B 7.
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kéw spoldzielezych w wypracowaniu zyskow sektora bankowego ulegal generalnie
zmniejszeniu. W 2000 r. wyniést on 7,1%, w 2002 r. wzrost az do poziomu 15,2%,
aby w 2005 r. spas¢ do zaledwie 5,5%. W tym ostatnim roku po raz pierwszy
udzial bankéw spoétdzielczych w zysku netto ogélem sektora bankowego byl nizszy
niz udzial tych bankéw w aktywach ogélem bankow.

Wymienione rézne tendencje w zakresie ksztaltowania sie najbardziej ogol-
nych wskaznikéw ekonomicznych bankéw spéldzielczych i bankéw komercyjnych
znalazly odzwierciedlenie w ksztaltowaniu sie wskaznika zwrotu na aktywach
w poszczegblnych latach. Jeszcze w 2001 r. ROA wyniést 0,93% w calym sek-
torze bankowym i 1,59% w bankach spétdzielezych. Natomiast w 2005 r. zwrot
na aktywach w sektorze bankowym wzrést do 1,64%, podczas gdy w bankowosci
spotdzielczej byl juz nizszy i wynidst 1,62%. Ten wskaznik w sposéb syntetyczny
obrazuje zasadnicza zmiane sytuacji w réznych czesciach sektora bankowego
w Polsce. Interesujgcych wnioskéw, dotyczacych ekonomicznych przyczyn tych
zmian, moze dostarczy¢ bardziej szczegélowa analiza bilansu i rachunku zyskow
i strat bankéw spoéldzielezych i bankéw komercyjnych. Taka diagnoza stanu moze
pozwoli¢ takze na dokonanie proby wskazania wnioskéw na przyszto$é dla ban-
kowoéci spoétdzielcze;j.

3. Analiza niektdrych pozycji bilansu bankéw spétdzielczych

Analiza struktury aktywoéw bankéw spoéldzielezych, zwlaszeza w ostatnich latach,
wskazuje na kilka interesujacych tendencji, ktére nie mogg pozostac bez znaczenia
z punktu widzenia efektywnosci dziatania tego segmentu bankowosci. Pierwszym
charakterystycznym zjawiskiem jest wysoki udzial naleznosci od sektora finanso-
wego. Jeszcze w 2004 1. ksztaltowal sie on na poziomie 26,6% wszystkich aktywow,
a rok pozniej wzroést juz do 30,8%. Dla poréwnania warto przypomnieé, ze w calym
polskim sektorze bankowym wskaznik ten ksztaltuje sie w granicach 20%. Wysoki
poziom naleznoS$ci od sektora finansowego jest jedng z przyczyn zmniejszajacej
sie efektywnosci dziatania bankéw spéldzielczych. Oprocentowanie stosowane
w transakcjach z podmiotami finansowymi jest zwykle duzo nizsze niz w przypadku
umoéw zawieranych z klientami z sektora niefinansowego. Zdecydowana wiekszo§é
§rodkow finansowych w relacjach z podmiotami finansowymi jest lokowana na
rynku miedzybankowym, przy czym w bankach spéldzielczych czesto sg to nisko
oprocentowane lokaty skladane w banku zrzeszajagcym. Tym samym rentownosé
tego rodzaju aktyw6éw musi by¢ nizsza niz innych rodzajow aktywoéw pracujacych.

Tak wysoki udzial naleznoéci od podmiotéw finansowych moze wynikaé
z dwéch zasadniczych powodéw. Po pierwsze, banki spoldzielcze przyjely wiekszosé
§rodkow z dochodéw uzyskanych przez rolnikow w formie doptat bezposrednich do
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produkgcji rolnej. Doplaty te maja w Polsce bardzo krétka historie, gdyz pojawily
sie z chwilg uzyskania przez Polske czlonkostwa w Unii Europejskiej. Dlatego tez
banki nie mialy zadnego do$wiadczenia w zakresie sposobu wykorzystania tych
§rodkéw przez ich beneficjentow. Banki prowadzace rachunki rolnikéw musialy
wiec wiele érodkéw finansowych utrzymywaé w formie plynnej, aby by¢ przygo-
towanym na ewentualne zwiekszenie zainteresowania szybkimi wyptatami kwot
doplat z rachunkéw bankowych. Lokaty w banku zrzeszajacym moga charakte-
ryzowac sie wysoka plynnoscig srodkéow kosztem nizszej ich rentownosci. W tym
jednak przypadku priorytetem bylo zapewnienie plynnosSci finansowej bankom
spotdzielczym. W praktyce okazalo sie, ze prawie 80% §rodkéw uzyskanych przez
rolnikow z tytutu doptat zostato ulokowanych w formie depozytéw terminowych
w banku, w ktérym prowadzony jest rachunek bankowy rolnika. Obawy ban-
kéw spoéldzielezych, dotyczace natychmiastowych wyplat srodkéw, okazaly sie, na
szczeScie, nieuzasadnione. Nalezy mieé nadzieje, ze banki spoéldzielcze, nauczone
najnowszym do§wiadczeniem, bedg zmienia¢ strukture swoich naleznoéci poprzez
stopniowe zwiekszanie znaczenia aktywow cechujgcych sie wyzsza dochodowoscia.

Druga przyczyna wysokiego udziatu naleznosci od podmiotéw finansowych
moga by¢ trudnoéci w zagospodarowaniu §rodkéw pozyskanych od rolnikéw w spo-
s6b bardziej rentowny. Ograniczony zakres produktéow w wielu bankach spéi-
dzielczych, ograniczony rowniez zakres potencjalnych klientéw oraz stabo jeszcze
rozwiniety marketing w wielu bankach powoduja, ze w przypadku znacznego
zwiekszenia napltywu §rodkow finansowych w formie depozytéw istnieja powazne
trudnoéci z zagospodarowaniem tych §rodkéw. W bankach komercyjnych podsta-
wowag przyczyng szybkiego wzrostu aktywéw w ostatnich latach jest duzy wzrost
zaangazowania z tytulu kredytéw udzielonych osobom prywatnym. Dotyczy to
przede wszystkim kredytéw mieszkaniowych, dodatkowo czesto denominowanych
w walutach obcych, a ponadto wzrost akcji kredytowej z tytulu wydanych kart
kredytowych i udzielonych kredytow konsumenckich. We wszystkich tych obsza-
rach postep uczyniony ostatnio przez banki spéldzielcze byl niewystarczajgcy.
Wynika to cze$ciowo ze skali i sposobu dzialania bankéw, a w czeéci takze z przy-
zwyczajen istniejacych w wielu bankach. Odnoszac te uwage do skali dzialalnosci
bankéw spoldzielczych, nalezy zauwazyé, ze stworzenie nowej uslugi w formie
kredytu mieszkaniowego, czy tez wydawania kart kredytowych, przekracza czesto
mozliwo$ci finansowe pojedynczego banku spéldzielczego. W tym miejscu z calg
mocg uwidacznia sie dotychczasowa utomno§é funkcjonowania w Polsce bankow
zrzeszajacych. Wlasénie takie kosztowne produkty powinny byé przygotowywane
w banku zrzeszajacym, ktory powinien pelnié funkcje apeksowe wzgledem ban-
kéw spoéldzielezych. Przy stosunkowo niewielkich rozmiarach dziatalnosci trudno
wyobrazi¢ sobie, aby kazdy bank spoéldzielczy przygotowywal odrebnie produkt



34 Mariusz Zygierewicz

»kredyt mieszkaniowy”. Indywidualne podejScie oznacza duze marnotrawienie
§rodkow finansowych i niemozno§é wykorzystania efektu skali. Takze znaczne
rozmiary kredytow mieszkaniowych z punktu widzenia wielkosci pojedynczego
banku powinny zacheca¢ do dzielenia ryzyka z bankiem zrzeszajacym. Dodatkowo,
wiele bank6éw nie ma uprawnien dewizowych i nie moze udzielaé kredytéw deno-
minowanych w walutach obcych, ktére byly najbardziej popularng formg zaciggania
kredytéw na cele mieszkaniowe w latach 2004-2006.

W odniesieniu do wspomnianego juz sposobu dzialania i przyzwyczajen
bankéw spéldzielczych warto przypomniec, ze wiele bankéw jest nadal czynnych
w godzinach niedostosowanych do mozliwoS$ci korzystania z ich ustug przez wielu
potencjalnych klientéw. Zbyt wiele placowek bankéw konczy prace za wczeénie.
Inng cechg bankowosci detalicznej jest to, ze wspoblczesnie wiele kredytow konsu-
menckich jest udzielanych w duzych centrach handlowych, blisko miejsc dokony-
wania znaczacych wydatkow przez klientéw. Niestety, banki spéldzielcze sa dzis
niemal nieobecne na terenie hipermarketéw, natomiast banki komercyjne majg
czesto swoje placowki umiejscowione w tych centrach. Naturalnie zmniejsza to
dystans klientéow do kredytu w bankach komercyjnych i jednocze$nie ogranicza
znacznie mozliwo$ci bankéw spoéldzielczych w zakresie ekspansji kredytowej w tym
dochodowym obszarze dzialalnosci bankow.

Wymienione przyczyny wydajg sie byé najwazniejszymi, ktére spowodowaty
w 2005 r. zmniejszenie udzialu naleznos$ci od podmiotéw niefinansowych w ca-
ToSci aktywow bankéw spotdzielezych. Ocene taka potwierdzajg wyniki bankow
spoéltdzielczych w zakresie struktury nalezno$ci od podmiotéw niefinansowych.
W minionym 2005 r. najwiekszy przyrost naleznosci od klientéw niefinansowych
nastapil w zakresie kredytéow udzielonych podmiotom gospodarczym. Natomiast
duzo wolniejsze tempo wzrostu odnotowaly banki spoldzielcze w odniesieniu do
kredytow dla gospodarstw domowych. Warto przypomnie¢, ze w metodologii sta-
tystycznej Narodowego Banku Polskiego w kategorii ,,gospodarstwa domowe”
znajdujg sie, oprocz os6b prywatnych, takze rolnicy indywidualni oraz mikro-
przedsiebiorstwa zatrudniajgce do 9 pracownikéw. Z punktu widzenia dzialania
bankéw spéldzielczych sg to bardzo wazne grupy klientéw bankowych, a wiec
postep uczyniony w zakresie kredytowania oséb prywatnych musial byé skromny.
W 2005 r. wszystkie kredyty dla gospodarstw domowych zwiekszyly sie o 8,2%?2,
podczas gdy w calym sektorze bankowym kredyty dla tej kategorii klientéw zwiek-
szyly sie az 0 22,2% i byly gléwnym motorem wzrostu nalezno$ci od podmiotéw
niefinansowych w sektorze bankowym w Polsce.

2 Banki 2005. Raport o sytuacji ekonomicznej bankéw. Zwigzek Bankéw Polskich, Warszawski Instytut
Bankowosci, Warszawa 2006, s. 125.
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Na uwage zasluguje takze poziom Srodkéw finansowych w bilansie bankow
spoldzielczych w pozycji ,,kasa, operacje z bankiem centralnym”. W latach 2004-2005
udzial gotéwki w bilansach bankéw spéldzielezych wynosil ok. 2,5%. W tym
samym okresie ten wskaznik dla catego sektora bankowego byl dwukrotnie nizszy
i wynosilt 1,2%. Ta réznica wskazuje na znaczne mozliwosci obnizenia poziomu
tych niepracujacych aktywéw. Dodatkowo duza ilo$é gotowki w banku generuje
dodatkowe koszty zwigzane z jej transportem czy przechowywaniem. Czynnosci
te wymagaja nie tylko ponoszenia kosztéow biezgcych, ale takze dokonywania
nakladéw inwestycyjnych. Banki spéldzielcze dzialaja na obszarach, w ktorych
przyzwyczajenie do uzywania Srodkéw gotéwkowych do regulowania swoich zobo-
wigzan jest znacznie wieksze niz w duzych miastach. Jednak te przyzwyczaje-
nia mozna czeSciowo zmieniaé przez aktywne podejmowanie dziatan przez banki
spoldzielcze. Wydawanie kart platniczych czy kart kredytowych powinno zachecaé
sprzedawcow do instalowania urzadzen umozliwiajacych rozliczanie transakcji
w formie bezgotéwkowej. Aktualnie w coraz mniejszych miejscowo$ciach budo-
wane sg tez hipermarkety, w ktorych istnieje mozliwo$é realizacji ptatnoSci za
pomocg karty bankowe;.

Duzg szansg w zakresie redukcji kosztéw osobowych w bankach i zmniej-
szenia ilosci gotowki w placowkach bankowych jest rozbudowa systemoéw infor-
matycznych w bankach umozliwiajacych klientom dostep do swoich §rodkéw
finansowych poprzez Internet. Jest to z pewnoScig przedsiewziecie kosztowne,
ale niezbedne i mozliwe do wprowadzenia przez banki spéldzielcze. Konieczno§é
takiego sposobu inwestowania wynika z rosngcej konkurencji na rynku ustug ban-
kowych i zblizania oferty produktowej bankéw spéldzielezych do tego, co oferuje
konkurencja z bankéw komercyjnych. Banki spdldzielcze nie moga by¢ postrzegane
jako instytucje mniej zaawansowane technologicznie, gdyz wéwczas klienci bedg
wybieraé banki komercyjne3. Rozw(j Internetu powoduje, ze placéwka banku nie
musi znajdowac sie w kazdej miejscowoSci i klient banku korzysta z jego ustug
z duzej odlegloséci i w czasie dogodnym dla siebie. Ta cecha powoduje, ze banki
komercyjne mogg penetrowaé rynki lokalne bez statej fizycznej obecnoSci na tych
terenach. Rozwiazanie to jest jednocze$nie mozliwe do zastosowania w praktyce
w wielu bankach spéldzielczych, gdyz poziom zyskéw tych bankéw byl wysoki
w ostatnich latach, a konieczno$¢ zwiekszania funduszy wlasnych powoduje, ze
nie ma silnej presji na przeznaczanie znacznej czeSci wypracowanych zyskéw na
wyplaty dla udzialowcow. Zatrzymane érodki finansowe muszg byé inwestowane
i — podobnie jak w przypadku calej polskiej gospodarki — nalezatoby to czyni¢ przez
zakup nowych technologii i nowoczesnych urzadzen. Te banki spétdzielcze, ktore

3 1. Morawski, Teraz czas na wie§ w sieci, ,,Rzeczpospolita” z 28 sierpnia 2006 r., s. B 7.
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juz poniosty naklady inwestycyjne na budowe Internetu, nie zalujg tej decyzji
i zachecaja inne banki do nasladownictwa.

Potwierdzeniem tezy o mozliwosciach finansowych bankow spoétdzielczych
w zakresie ponoszenia nakladéw inwestycyjnych moze by¢ analiza innej pozycji
bilansu tych bankéw. W przeciwienstwie do bankéw komercyjnych, w ktérych
warto$¢ aktywow trwatych netto ulega w ostatnich latach zmniejszeniu na skutek
ograniczenia inwestycji i duzych wyplat dywidend, w bankach spétdzielczych kon-
sekwentnie obserwuje sie generalnie staly wzrost aktywow trwalych w strukturze
bilansu. Udzial aktywow trwalych ulegl w 2005 r. wprawdzie zmniejszeniu na
skutek szybkiego wzrostu sumy bilansowej, ale aktywa netto bankéw spoéldziel-
czych wzrosty w tym roku o 6,4%. Udzial aktywow trwalych w caloéci aktywow
juz obecnie jest wiekszy w bankach spé6tdzielczych niz w bankach komercyjnych.
CzeSciowo roéznica ta wynika z innego podejScia do kwestii outsourcingu i wynajmu
lokali. W obu przypadkach znaczenie ich jest mniejsze w bankach spoétdzielczych
niz w bankach komercyjnych. Dlatego aktywa trwale moga mie¢ relatywnie wiek-
sze znaczenie w bankach spoéltdzielczych niz w bankach komercyjnych. Niemniej
jednak przewage bankéw spéldzielezych w zakresie wyposazenia w aktywa trwate
trzeba wykorzystaé, aby zapewni¢ odpowiedni poziom zwrotu z kapitatu w ban-
kach spoéltdzielezych.

Sposérod réznych kategorii pasywéw na uwage zasluguje zwlaszcza, wspo-
mniana juz, wysoka dynamika zobowigzan od klientéw niefinansowych oraz
wzrost funduszy wlasnych. W tym drugim przypadku szczegdlng uwage zwraca
sie na wielko§é funduszy wilasnych z racji ustawowych wymogéw kapitalowych
i stopniowego dochodzenia do standardu unijnego w tym zakresie. Trzeba jednak
wskazaé, ze wspdlczynnik wyplacalnosci bankéw spoldzielezych (14,7%) jest nieco
wyzszy niz w bankach komercyjnych (14,5%)* i znacznie wyzszy od poziomu
wymaganego w prawie bankowym (8%). Posiadane fundusze wlasne znacznie prze-
kraczaja poziom wymagany dla aktualnych rozmiaréw prowadzonej dzialalnosci
gospodarczej. Wynika z tego wniosek, ze albo zbyt duzg cze§é aktywoéw bankow
spotdzielczych stanowig aktywa o niskim poziomie ryzyka (obligacje skarbowe),
albo poziom funduszy jest wystarczajacy i jedynym motywem ich powiekszania jest
sztywny wymog ustawowy dotyczacy minimalnego nominalnego poziomu kapitalu
(réwnowartoéé 1 mln euro), a nie faktyczne rozmiary dzialalnosci. Wysoki poziom
wspoélczynnika wyplacalno$ci musi réwniez powodowac, ze zwrot z kapitatu jest
nizszy niz moégltby by¢ w sytuacji, gdyby nie istnial wymagany nominalny putap
kapitalowy. Nalezy mieé nadzieje, ze szybki wzrost sumy bilansowej bankow sp6t-
dzielczych pozwoli na efektywniejsze wykorzystanie wlasnych §rodkéw, w celu

4 Sytuacja finansowa bankéw w 2005 r. Synteza, Komisja Nadzoru Bankowego, Warszawa 2006, s. 20-23.
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lepszego zabezpieczenia ryzyk powstajacych w dzialalnosci bankowej. Spogladajac
na wielko§¢ funduszy wlasnych, warto jeszcze, dla poréwnania, wskazaé, ze z racji
innego sposobu rozdysponowania wiekszosci zyskow w bankach komercyjnych
i w bankach spoéldzielczych zwieksza sie takze udzial sektora sp6tdzielczego w fun-
duszach catkowitych sektora bankowego. Przyktadowo, w latach 2000-2001 wyno-
sit on 4,6%, a w 2005 r. juz 6,2%.

4. Analiza rachunku zyskéw i strat bankéw spoétdzielczych

Analiza rachunku wynikéw — w przeciwienstwie do bilansu — nie jest prowadzona
w okresie wieloletnim, lecz dotyczy wylacznie lat 2004-2005. Ten wybor przedziatu
czasowego jest podyktowany zasadniczymi zmianami zachodzacymi wiasnie w tym
okresie i doktadniej pokazuje zmiany tendencji wynikéw bankéw spoétdzielczych.
Wybér ten jest tym bardziej uzasadniony, ze wstepne dane za I pélrocze 2006 r.
wskazujg, ze wyniki za 2005 r. nie mialy charakteru incydentalnego, ale byly
poczatkiem nowego ksztaltowania sie wynikéw bankow spoéldzielczych.

Wynik bankéw spéldzielezych z tytulu odsetek zwiekszyl sie w 2005 r.
0 11,2% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. W 2004 r. dochéd odsetkowy zwiek-
szyl sie o ponad 16%. Tylko w pozycji dochodéw z odsetek wéréd wszystkich
kategorii uwzglednianych w wyniku dziatalno§ci bankowej odnotowano w bankach
spoldzielczych wzrost w 2005 r. Ten wynik uzyskano w warunkach oglaszania
obnizek stép procentowych przez bank centralny i spadku stopy procentowej na
rynku miedzybankowym. Nalezy pamietac, ze znaczna cze§é portfela kredytowego
bankoéw spoéldzielczych byla Scisle powigzana z wysokoScig stop procentowych NBP.
Prawie 1/3 portfela kredytowego bankéw spéldzielczych stanowilty bowiem kredyty
preferencyjne i ich znaczenie uleglo w ostatnim roku zwiekszeniu na skutek zmian
regulacyjnych. Rok 2005 byt takze okresem szybkiej dynamiki zobowigzan od sek-
tora niefinansowego i zwigzanego z tym wzrostu kosztéw odsetkowych. Po stronie
aktywnej dynamika naleznoéci od tego sektora bylta zdecydowanie nizsza. Musialo
to znalez¢ odzwierciedlenie w wynikach odsetkowych bankéw. Stawki uzyskiwane
na rynku miedzybankowym (zwlaszcza przez banki spéldzielcze) byly bowiem
duzo nizsze niz w operacjach z klientami z sektora niefinansowego. Trzeba takze
wskazac, ze mimo iz banki spoéltdzielcze nie stosujg Miedzynarodowych Standardow
Rachunkowoéci, to jednak zmiana regulacji krajowych wymusita réwniez na tych
bankach stosowanie wyceny wedlug zamortyzowanego kosztu, z wykorzystaniem
efektywnej stopy procentowej. Analogicznie jak w bankach stosujacych MSR, do
kategorii odsetek zostaly wlgczone niektore rodzaje prowizji zwiazanych z udzielo-
nymi kredytami, przez co nastgpil wzrost pozycji dochodéw odsetkowych kosztem
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dochodéw z prowizji. Gdyby ustala¢ dochéd z odsetek dotychczasowsg metoda, to
wzrost dochodéw bylby mniejszy od wykazanego w sprawozdaniach za 2005 r.

Zdecydowanie gorsze wyniki uzyskano w zakresie dochodéw odsetkowych
zwigzanych z transakcjami na papierach wartoSciowych oraz z sektorem budze-
towym. W zakresie papieréw wartoSciowych spadek dochodéw nalezy wigzaé
z obnizkami rynkowych stép procentowych. W relacjach z sektorem budzetowym
odnotowano wyrazny wzrost kosztow odsetkowych. Byl on wyzszy niz tempo
wzrostu sumy depozytéw od tego sektora, ulokowanych w bankach spoéldziel-
czych. Konkurencja w pozyskaniu klienta z sektora budzetowego jest coraz
wieksza i ma ona wplyw na poziom cen oferowanych instytucjom budzetowym
przez banki. Spadek stép procentowych musial nastgpié natomiast w operacjach
aktywnych bankéw z sektorem budzetowym. Jednak tempo wzrostu przychodow
odsetkowych z tego zrédla bylo niewiele nizsze od tempa wzrostu kredytow dla
sektora budzetowego. W warunkach spadajacych rynkowych stop procentowych
dobrze to §wiadezylo o wynikach uzyskanych przez banki w tym obszarze. Nie
ulega jednak watpliwosci, ze obsluga jednostek samorzgdu terytorialnego wigze
sie gléwnie z prestizem i dodatkowymi korzys$ciami dla bankéw spétdzielczych,
ale bezpo$rednie korzySci finansowe ze wspélpracy z tymi klientami sg coraz
mniejsze.

Wzrost dochodéw odsetkowych przy szybszym tempie wzrostu wielkoSci
aktywow bankow spoéldzielczych musial spowodowaé spadek marzy odsetkowej.
W minionym roku byla ona o ponad 0,2 pkt. procentowe nizsza niz rok wczesdnie;j.
Jednak uzyskany w 2005 r. poziom marzy (5,656%) byt nadal znacznie wyzszy niz
marza zrealizowana w tym samym roku w catym sektorze bankowym (3,25%), czy
marza odsetkowa realizowana przez banki w ,,starych” krajach Unii Europejskiej
(ok. 1,5%). Spadek marzy w bankach spéldzielczych nastapil w okresie niewiel-
kiego, ale jednak wzrostu marzy w calym sektorze bankowym. Trzeba takze
przypomnie¢, ze na skutek zmian regulacyjnych dane za ostatnie dwa lata nie
moga by¢ traktowane jako w pelni poréwnywalne.

O wynikach bankéw z prowizji mozna relatywnie niewiele powiedzieé
tylko na podstawie wynikow finansowych za 2005 r. Wspomniana zmiana zasad
rachunkowosci nie pozwala na obiektywne poréwnywanie wynikéw i, tym samym,
spadku tej wielko§ci w ostatnim roku nie mozna ocenia¢ jednoznacznie negatywnie.
W latach wczeéniejszych wynik osiggany z prowizji przez banki spéldzielcze byt
bardzo dobry. Bylo to zaskakujace zjawisko, gdyz na terenie dzialania wiekszoSci
bankéw spéldzielczych istniejg bariery w zwiekszaniu poziomu oplat i prowizji
w malych spolecznosciach lokalnych. Wynikaly one z wezszego zakresu uslug
bankowych §wiadczonych przez te banki, za ktére mozna pobiera¢ wynagrodzenie
w formie oplaty czy prowizji. Takze poziom zamozno$ci spoleczenstwa na trady-
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cyjnym terenie dzialania bankéw spéldzielczych jest zwykle nizszy niz na terenie
aktywnoSci placowek bankow komercyjnych. W ostatnich latach dodatkowo duzego
znaczenia nabierala rosngca konkurencja ze strony innych instytucji finansowych.
Obok oddzialéw bankéw komercyjnych, spéldzielczych kas oszczedno§ciowo-pozycz-
kowych powstaly réwniez placowki pocztowe, ktore uzyskaly prawo §wiadczenia
ustug bankowych, oraz agencje ptatnicze, rywalizujgce z bankami poziomem oplat
pobieranych od klientow.

Kolejng pozycja rachunku zyskéw i strat bankéw spoéldzielezych, wyma-
gajaca szerszej analizy, sg koszty dzialania bankéw. W 2005 r. byly one o 6,5%
wyzsze niz w 2004 r. Na ten wzrost kosztéw wplynal réwnomierny wzrost kosz-
tow wynagrodzen i narzutéw na wynagrodzenia, innych kosztéw dziatania banku
oraz amortyzacji (analogiczna sytuacja wystgpita rok wczeéniej). Wzrost kosztu
wynagrodzen i pochodnych od nich §wiadczen nie moze dziwi¢, jesli zwazyé, ze
w bankach spétdzielczych odnotowywano w ostatnich latach wzrost zatrudnienia.
Takze liczba placéwek bankow spoldzielczych zwiekszala sie. W ostatnich latach —
z wyjatkiem 2005 r. — wzrost zatrudnienia odnotowywano tylko w sektorze bankow
spotdzielczych. Taka sama konstatacja dotyczy zmian liczby placowek bankowych.

Tempo wzrostu kosztéw wynagrodzen i pochodnych §wiadczen bylo zbli-
zone do poziomu osiagnietego w latach poprzednich. Wydaje sie zatem, ze malo
prawdopodobna jest znaczna redukcja kosztéw dzialania bankéw spoétdzielczych.
Z drugiej jednak strony, z punktu widzenia obecnie stosowanej technologii banko-
wej, istnieja nadal powazne rezerwy w ograniczaniu znaczenia tej pozycji kosztow.
Trzeba jednak mieé réwniez Swiadomo$¢ nieco innego funkcjonowania bankéw
w spoleczno$ciach lokalnych i innej metody zaspokajania potrzeb klienta — co ma
wplyw na mozliwosci redukcji kosztéw wynagrodzen. Warto przy tym odnotowaé
odmienng strukture kosztow dzialania bankéw spoétdzielczych i bankéw komercyj-
nych. W bankach w formie sp6tki akcyjnej ponad 30% kosztéw dzialania stanowig
koszty rzeczowe, za$§ koszty osobowe nieznacznie przekraczaja 50% wszystkich
kosztow dzialania bankéw. Natomiast w bankach spétdzielczych koszty rzeczowe
wynoszg ok. 15%, ale koszty osobowe przekraczajg 70%. Skala réznic jest zatem
istotna, nawet jeSli uwzgledni sie fakt, ze banki komercyjne czesciej korzystaja
z outsourcingu (np. firmy ochroniarskie, poSrednictwo kredytowe itd.). Mozna
zrozumieé, ze w wielu bankach spétdzieleczych pracujg osoby profesjonalne, kto-
rych zakres dzialania jest zwykle znacznie szerszy niz w bankach komercyjnych
i wymusza to zatrudnianie os6b dobrze przygotowanych zawodowo praktycznie na
wszystkich stanowiskach. Niemniej jednak tak wysoki udzial kosztéw wynagrodzen
w kosztach bankow spéldzielezych jest zastanawiajacy i powinien byé wyzwa-
niem na przyszlo§¢ dla kierownictw bankéw. Nie chodzi przy tym o redukowanie
wielko§ci zatrudnienia i zmniejszanie nominalnych kosztéw pracowniczych, ale
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raczej o bardziej efektywne wykorzystanie istniejacego potencjalu pracownikow
bankéw spoétdzielczych.

Takze skala wzrostu kosztow bankéw z tytulu amortyzacji byla w ban-
kach spéldzielczych zblizona do tempa wzrostu kosztéw dziatania tych bankéw.
Wielko$é tych kosztéw byla pochodng rozmiaréw inwestycji poniesionych w ostat-
nich latach. Banki spé6ldzielcze ponosily ostatnio znaczne naklady inwestycyjne,
zar6wno zwigzane z tworzeniem nowych placéwek, inwestowaniem w nowoczesne
kanaly dystrybucji ustug bankowych, jak i na informatyzacje dzialania bankéw,
co musialo w przyszlosci znalezé odzwierciedlenie w rachunku wynikéw.

Wskaznik efektywnos$ci kosztowej (C/I) bankéw spéldzielczych wynidst
w 2005 r. 72% i byl nieco wyzszy niz rok wczeéniej. Jednoczeénie byl on nadal
wyraznie wyzszy niz w bankach komercyjnych, gdzie uksztaltowatl sie na pozio-
mie 60,8%. Te liczby obrazuja skale mozliwych redukcji kosztéw dzialania ban-
kéw i mozliwg poprawe sytuacji finansowej bankow spoéldzielczych. Teza ta jest
tym bardziej uzasadniona, ze bankom komercyjnym udaje sie w ostatnich latach
dalej obnizaé¢ wielko§é wskaznika efektywnosSci kosztowej, a kilka lat wczeéniej
poziom efektywnosci kosztowej byt zblizony do dzisiejszej sytuacji bankéw spél-
dzielczych.

Tradycyjnie juz w bankach spéldzielczych niewielkie znaczenie maja koszty
wynikajace z tworzenia odpiséw na rezerwy netto. Dobra jako$¢ nalezno$ci powo-
duje, ze problem kosztéw z tytulu odpiséw niemal nie istnieje, a relacja odpisow
do aktywow ulega systematycznie zmniejszeniu, osiggajac w 2005 r. bardzo niski
poziom 0,2%. Ta pozycja dobrze §wiadezy o dziataniu bankéw i nie przyczynia sie do
wyzszych kosztéw bankéw spoéldzieleczych w poréwnaniu z bankami komereyjnymi.

Oceniajac generalnie wyniki finansowe bankéw spéldzielczych w ostatnich
latach, mozna stwierdzic, ze poprzednio osiggaly one wysokie zyski dzieki realizo-
waniu wysokiej marzy odsetkowej, przy jednocze$nie wysokim poziomie kosztow
ponoszonych w tych bankach. Przykladowo, w 2002 r. marza odsetkowa bankow
spotdzielczych byta o ponad 1 pkt. procentowy wyzsza niz w calym sektorze ban-
kowym. Obnizanie sie w kolejnych latach marzy odsetkowej na skutek rosngcej
konkurencji, a zwlaszcza obnizania sie oficjalnych stép procentowych i rynkowych
stop procentowych w §lad za malejacg inflacja, nie zostalo w bankach spoéldziel-
czych zrekompensowane rownolegla redukcja kosztéow dziatania banku. Takie
kroki zostaly natomiast podjete w bankach komercyjnych. Poré6wnujac lata 2002
i 2005, mozna zauwazy¢, ze w calym sektorze bankowym nastgpito zmniejszenie
marzy odsetkowej z 3,39% do 3,25%, przy spadku kosztéw dzialania bankow
w relacji do aktywow z 3,95% do 3,53%. Natomiast w bankach spdéldzielczych
redukcja marzy odsetkowej byla wyzsza: z 6,68% do 5,656%, a wiec o ponad 1 pkt.
procentowy, a redukcja wskaznika kosztow dzialania do aktywéw byla réwniez
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wieksza (z 6,94% do 5,69%), ale w liczbach bezwzglednych niewystarczajaca do
utrzymania dobrych wskaznikéw rentownosci.

W 2002 r. wskazniki zwrotu z aktywow i zwrotu z kapitatu byly trzykrotnie
wyzsze w bankach spétdzielczych niz w calym sektorze bankowym. ROA wynosito
odpowiednio: 1,59% i 0,54%, za§ ROE: 17,11% i 6,35%. Po trzech latach wielkosci
wskaznikéw rentownos$ci ulegly znacznej zmianie. Oba wskazniki byly wyzsze
w calym sektorze bankowym niz w bankach spétdzielczych. Warto przypomnie¢,
ze ROA w bankowo§ci spoéldzielczej wyniost w 2005 r. 1,62%, wobec poziomu
1,64% dla sektora bankowego, za§ ROE wyniést 16,63% w bankach spéldzielczych
119,49% w sektorze bankowym. Wstepne dane dotyczace I péirocza 2006 r. wydaja
sie wskazywaé, ze roznice te powiekszyly sie jeszcze na korzy$é wynikéw catego
sektora bankowego, czyli tym samym bankéw komercyjnych.

5. Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki mogace wptywacé
na wyniki dziatalnosci bankéw spotdzielczych w przysztosci

W kontekscie wymienionych wyzej tendencji w ksztaltowaniu sie wynikéw finan-
sowych bankéw spéldzielezych w ostatnich latach warto zastanowié sie, czy ist-
niejag szanse na poprawe sytuacji w tej czeSci sektora bankowego. W tym celu
przedstawione zostaly ponizej najwazniejsze — zdaniem autora — zewnetrzne i we-
wnetrzne czynniki, ktére z duzym prawdopodobienstwem beda mie¢ wplyw na
pozycje bankéw spoldzielezych na rynku uslug bankowych w najblizszych latach
i, tym samym, na wielko§¢ generowanych wynikéw finansowych.

Wsréd zewnetrznych czynnikéw mogacych negatywnie oddziatywaé na dzia-
Talno§¢ bankéw spoétdzieleczych w najblizszych latach warto wymienié przynajmniej
nastepujace pozycje:

1) rosnaca konkurencja ze strony innych instytucji finansowych, w tym coraz
bardziej atrakcyjna dla bankéw obstuga finansowa podmiotéw dziataja-
cych na rynku rolno-spozywczym. Rosngca dochodowos¢ wielu segmen-
tow tego rynku i zwiekszajacy sie poziom uprzemyslowienia produkcji
rolnej powodujg coraz wieksze zainteresowanie bankéw komercyjnych
wspoélpracg z przedsiebiorstwami tego dziatu gospodarki,

2) funkcjonowanie na podobnych zasadach spoétdzielczych kas oszczednos-
ciowo-kredytowych (SKOK), przy jednocze$nie znacznie lagodniejszym
rezimie prawnym dzialania tych podmiotéw, w tym zwolnieniu z podatku
dochodowego, braku kontroli nad ich dzialalnoScig ze strony nadzoru
panstwowego, zwolnieniem z odprowadzania rezerwy obowigzkowej czy
tez spelniania wymogéw kapitalowych,
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3) silne i coraz bardziej wyrafinowane wymogi regulacyjne dla bankéw spét-
dzielczych sa zblizone do norm obowigzujgcych banki komercyjne, co
przy znacznie mniejszej skali dzialania bankéw spétdzielczych powoduje
wyzsze koszty regulacyjne dla tych instytucji (na przyklad obowigzek
wdrozenia postanowien Nowej Umowy Kapitalowej),

4) stosowanie przez konkurencje wielu kanatéw dystrybucji produktéow
i szerokiej gamy ustug oferowanych klientom,

5) znaczna migracja krajowa i zagraniczna obywateli z obszarow, ktoére
tradycyjnie stanowily domene dzialania bankéw spétdzielczych,

6) rosngca Swiadomo$é obywateli w zakresie wiedzy finansowej i ich potrzeb
w odniesieniu do ustug bankowych,

7) wzrost przejrzystosci rynku i tatwiejszy dostep do informacji o ustugach
oferowanych przez rézne podmioty,

8) silniejsza pozycja prawna klientow bankowych na skutek przyjmowania
nowych regulacji, gléwnie na poziomie Unii Europejskiej,

9) malejagcy poziom lojalnoSci klientéw wzgledem bankéw, nowoczesne
kanatly dystrybucji ulatwiaja proces zmiany banku, a nowe produkty sa
tworzone w celu przejecia klienta od innego banku (np. kredyt konso-
lidacyjny),

10) niskie oficjalne stopy procentowe nie pozwalajg na realizacje wysokich
marz odsetkowych,

11) publiczna dyskusja na temat rzekomej niesprawnosci i nadmiernie kosz-
townej dzialalno$ci bankéw w Polsce, ktérej wyrazem bylo m.in. powo-
fanie specjalnej komisji §ledczej ds. funkejonowania sektora bankowego
w Polsce, banku centralnego i nadzoru bankowego. Jednoczesnie pro-
wadzona w ramach tej dyskusji polemika dotyczaca udzialu kapitalu
zagranicznego w sektorze bankowym moze mie¢ pewne pozytywne kon-
sekwencje dla bankéw dzialajacych lokalnie.

Oprécz czynnikow zewnetrznych istnieje rowniez znaczgca lista czynni-
kéw wewnetrznych, wynikajacych ze specyfiki dzialania bankéw spétdzielczych
w Polsce, ktére moga réwniez negatywnie determinowaé wielko§é wynikéw finan-
sowych osigganych przez tg czeS¢ sektora bankowego w najblizszej przyszlosci.
Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ mozna:

1) wysokie zr6znicowanie wewnatrz sektora bankéw spoéldzielczych pod
wieloma wzgledami (teren dziatania, kondycja ekonomiczna, struktura
organizacyjna, wyposazenie informatyczne) powoduje, ze nie mozna zasto-
sowac takiej samej terapii dla wszystkich bankéw, a niektére dziatania
mogg nawet wywolywac nieche¢ w czeSci bankow spoéldzielezych (np.
dopuszczenie konkurencji miedzy bankami spoéldzielczymi),
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2) niedostateczny poziom wspoélpracy w zrzeszeniach bankéw spéldzielezych
miedzy bankami spéldzielczymi a bankami zrzeszajacymi, zwlaszcza
w zakresie podzialu zadan (w tym pelnienia funkcji apeksowych przez
bank zrzeszajacy) i ich po6zniejszego wypelniania, pelnienia roli lidera
przez bank zrzeszajacy,

3) znikoma wspoélpraca miedzy zrzeszeniami bankéw spoétdzielezych — sektor
bankéw spoéldzielczych jest w Polsce zbyt maly, aby zrzeszenia osiggnety
sukces konkurujac miedzy soba,

4) niedostateczna wymiana do§wiadczen i wspélpraca produktowa miedzy
bankami spé6tdzielczymi,

5) specyficzne problemy kontroli wlascicielskiej w bankowosci spéldzielczej,
zwlaszcza w relacjach banku zrzeszajgcego z bankami spétdzielezymi,

6) fragmentaryczno$¢ technologiczna w bankach spoéldzielezych,

7) brak wdrozenia nowoczesnych metod zarzadzania ryzykiem,

8) niedostateczny poziom marketingu; przykiad Hiszpanii pokazuje, ze
dynamiczny rozw6j bankéw jest mozliwy dzieki zwiekszeniu wydatkow
na marketing,

9) niedostateczna wspoélpraca z wlasnymi udzialowcami, wyrazajgca sie
w skrajnych przypadkach brakiem znajomoésci, ktérzy klienci sg jedno-
cze$nie udzialowcami bankéw. Udzialowcy powinni stanowié pierwsze
ogniwo rozwoju dzialalno$ci bankéw spétdzielezych,

10) stosunkowo waska oferta produktowa — brak zwykle nowoczesnych i zto-
zonych ustug bankowych, czesto oferta ogranicza sie do standardowych
ushug?®, za$ po inne klienci muszg kierowa¢ sie¢ do bankéw komercyjnych.
W takich sytuacjach lojalno§é klienta jest wystawiona na prébe i wiele
bankéw moze utraci¢ swoich najlepszych klientow,

11) poziom kadr bankowych, w tym czeste zaawansowanie wiekowe pra-
cownikéw, a zwlaszcza kadry zarzadzajgcej bankiem. Jeszcze gorszym
zjawiskiem jest brak pelnowarto$ciowych nastepcéw prezeséw w wielu
bankach spéldzielezych,

12) nieracjonalna niecheé¢ do faktycznej wspoélpracy w ramach bankowosci
spoldzielczej, co oczywiscie nie wyklucza konkurowania miedzy bankami
spoéltdzielczymi na uczciwych zasadach,

13) zadowolenie bankéw spéldzielczych z racji dobrych aktualnie wynikéw
finansowych hamujgce inicjatywy w zakresie wdrazania pozgdanych
zmian w funkcjonowaniu bankoéw.

5 S. Murawski, Material na konferencje Zwigzku Bankéw Polskich pt. Poprawa konkurencyjnosci
bankéw spoéldzielezych — propozycje dziatan, sierpienr 2006 r., maszynopis powielony.
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Przedstawienie powyzszych diugich list zewnetrznych i wewnetrznych zagro-
zen rozwoju bankowo§ci spotdzielczej nie oznacza, ze nie istniejg réwniez istotne
szanse dla umacniania pozycji na rynku ustug bankowych przez banki dzialajgce
w spolecznosciach lokalnych. Wérdd wielu szans potencjalnego dynamicznego roz-
woju bankéw spéltdzielczych mozna wymienié chociazby:

1) znacznie wiekszy udzial bankéw spoéldzielczych na rynku uslug banko-
wych w wielu krajach ,starej” Unii Europejskiej. W niektérych z tych
panstw udzial aktywéw bankowosci spoldzielczej w caloéci aktywow sek-
tora bankowego wynosi ok. 30%. Wprawdzie zwykle struktura bankowoSci
spoéldzielczej w tych krajach jest odmienna niz w Polsce, ale mimo to
udzial ten wskazuje na potencjat rozwoju bankéw spétdzielczych w Polsce
i zainteresowanie klientéw korzystaniem z ustug takich bankéw, mimo
postepujacej globalizacji,

2) wzrost znaczenia bankow globalnych na Swiecie oferujacych standardowe
produkty powoduje wzrost zainteresowania korzystaniem z uslug bankéw
lokalnych, dostosowujacych produkty do potrzeb danego regionu,

3) niski poziom uslug bankowych, mierzony np. udzialem os6b majacych
rachunek bankowy, wskazuje, ze najblizsze lata powinny byé okresem
intensywnego rozwoju bankéw w Polsce, zanim nasz kraj zblizy sie do
poziomu wspoélpracy z klientami w krajach ,starej” Unii Europejskie;j.
Przy nadal niewielkim dzi§ poziomie powszechnosci ustug bankowych
istnieje szansa, ze w najblizszych latach niemal wszystkie banki dziala-
jace w naszym Kkraju stang sie beneficjentami rozwoju tych ustug,

4) poprawiajgca sie kondycja ekonomiczna wielu klientéw bankéw spétdziel-
czych bedzie powodowac¢ wieksza che¢ rozszerzania wspélpracy finansowej
z bankiem,

5) stopniowe zwiekszanie funkcji doradczej przez banki spétdzielcze. Dobrym
przyktadem skutecznego dzialania w tym zakresie byla wspétpraca z rol-
nikami w 2004 r. na rzecz uzyskania przez nich prawa do otrzymywania
doptat bezposrednich do dziatalno§ci rolnej. Banki spéldzielcze powinny
byé takze inicjatorem dzialan gospodarczych i spolecznych w spotecz-
nosciach lokalnych, bedac swoistymi posrednikami miedzy przedsiebior-
cami a wladzami samorzgdowymi. Duzy sukces banki spéldzielcze juz
uzyskaly w zakresie pomocy przy absorpcji §rodkéw pomocowych Unii
Europejskiej. Ta dzialalno$é powinna byé w nastepnych latach owocnie
rozwijana, przyczyniajac sie do wiekszego wykorzystania tych Srodkéw
oraz do poprawy wynikow finansowych bankéw,
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6) wysokie kwalifikacje pracownikéw bankéw spoétdzielczych, ktorzy dodat-
kowo majg zwykle dobrg wiedze o klientach banku, pozwalajg na wyko-
rzystanie personelu w réznych obszarach aktywnoéci banku,

7) dostrzeganie specyfiki dzialania banku spoétdzielczego i takie modelowanie
dziatalno§cig banku, aby odrézniata sie ona od banku uniwersalnego,
ktory nie jest tak blisko zwigzany z rejonem, w ktérym dziata,

8) podejmowanie wspélnych dzialah przez banki spéldzielcze w ramach
poszczegblnych zrzeszen, jak i miedzy zrzeszeniami, w celu wykorzysta-
nia efektu skali oraz zwiekszenia dostepnosci do uslug bankowych dla
klientow poszczegolnych bankéw spéldzielezych.

6. Podsumowanie

Z powyzszego zestawienia szans i zagrozen dla bankéw spéldzielczych, prezen-
towanych w §wietle wynikéw finansowych tego segmentu bankowosci w ostat-
nich latach, wydajg sie wynika¢ jednak generalnie pozytywne wnioski dotyczgce
mozliwo$ci dalszego rozwoju bankéw dzialajacych w spotecznoSciach lokalnych.
Generalnie bowiem wyniki finansowe bankéw spoétdzielezych sg bardzo przyzwoite,
a dluzsze listy potencjalnych zagrozen niz szans w przyszloSci nie oznaczajg auto-
matycznie pesymistycznych perspektyw rozwoju tej czesci sektora bankowego.

Nie ulega watpliwoSci, ze dluzsze funkcjonowanie bankéw spoéldzielczych

wylacznie na zasadach stosowanych obecnie bedzie prowadzi¢ do stopniowej mar-
ginalizacji ich znaczenia. Na szczescie dla tych instytucji finansowych i dla ich
klientow sg powazne szanse poprawy pozycji konkurencyjnej. Istnieje duzy poten-
cjal dla pozytywnych zmian sytuacji w najblizszych latach. Aby go prawidlowo
wykorzysta¢ musza by¢ podjete liczne dzialania w sektorze bankowosci spétdziel-
czej. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczyé chociazby:

1) polaczenie sil bankéw spéldzieleczych w tych obszarach, w ktorych takie
dzialanie byloby celowe i efektywne,

2) uznanie mozliwosci konkurowania miedzy bankami spoétdzielczymi na
uczciwych zasadach (np. niestosowanie cen dumpingowych), co powinno
wzmocni¢ banki lokalne w konfrontacji z bankami globalnymi,

3) wykorzystanie potencjalu bankéw zrzeszajacych przez faktyczne pelnienie
przez nie funkcji pomocniczych wzgledem bankéw spétdzielczych, w tym
poprzez wspéludzial w budowie systeméw informatycznych, dostarczanie
nowoczesnych ustug bankowych, unifikacje niektérych produktéow i pro-
wadzenie wspélnej kampanii marketingowej, wsp6tprace z niebankowymi
instytucjami finansowymi, redukowanie ryzyk w dzialalnoSci bankowej
na poziomie grupy, prowadzenie zintegrowanego systemu analiz i badan,
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obnizanie niektérych rodzajow kosztow dzialania poszczegélnych bankow
przez ponoszenie ich jednorazowo na szczeblu zrzeszenia i partycypacje
w nich poszczegélnych bankéw spoéldzielezych, motywowanie bankéw
spéldzielczych do efektywniejszego dzialania. Rownocze$nie powinna
by¢ stosowana zasada dotyczgca braku konkurowania miedzy bankami
spoéldzielczymi i bankiem ich zrzeszajgcym,

4) rozw0j wspolpracy miedzy zrzeszeniami bankéw spéldzielczych, m.in.
w celu budowy jednolitego wizerunku bankowo§ci spétdzielczej, promowa-
nia wspoélnych standardéw dzialania i obslugi klientéw dla podniesienia
poziomu satysfakeji klientéw z jakosci ustug bankowych, dostepnosci do
réznych kanaléw dystrybucji ustug bankowych,

5) intensywne rozszerzanie kooperacji bankéw spoéldzielczych ze spotecz-
nosciami lokalnymi, z administracja samorzadowsa, szersze stosowanie
zasad partnerstwa publiczno-prywatnego. Ten rodzaj dzialalno§ci bankow
spoéldzielezych powinien odrézniac¢ je od bankéw dzialajacych w skali
krajowej czy miedzynarodowej, a banki lokalne powinny by¢ liderem
przemian w terenie ich dzialania,

6) wprowadzenie odpowiednich zmian w zarzadzaniu kosztami bankéow, ale
przy jednoczesnym wykorzystaniu calego potencjalu rozwoju bankéw
spoldzielczych, a nie przez mechaniczne zmniejszanie kosztow dzialania
tych instytucji,

7) wieksze ukierunkowanie dziatalno$ci bankéw na sprzedaz, szersze sto-
sowanie segmentacji klientéw i koncentrowanie wiekszej uwagi na doce-
lowych grupach klientow,

8) odwazniejsze wprowadzanie innowacji w zakresie produktéw bankowych
oraz wieksze zdywersyfikowanie dzialalnoéci przy prawidlowym zarza-
dzaniu ryzykami w banku.

Banki spétdzielcze majg duze szanse dalszego odnoszenia sukces6w w pro-
wadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Szybki wzrost aktywéw w ostatnich latach
oraz znaczny wzrost funduszy wlasnych wraz ze zwiekszong siecig placéwek
iracjonalnie zwiekszanym zatrudnieniem daja podstawe do dalszej ekspansji
i zagospodarowywania coraz wiekszej czeSci rynku ustug bankowych. Trzeba jed-
nak wyciggnaé obiektywne wnioski z biezgcej sytuacji ekonomicznej i kierunkow
oraz tempa jej zmiany w ostatnich latach i podjaé dzialania dostosowawcze. Nie
powinny to by¢ dzialania symboliczne, gdyz kontynuowanie niektérych obecnych
trendéw ekonomicznych moze okazaé sie powaznym problemem dla bankowo§ci
spo6ldzielczej w niedalekiej przyszloSci. Wazne jest przy tym, aby bankowos¢ spét-
dzielcza wykorzystala swdj potencjal i wprowadzala stosowne korekty w okresie,
gdy istniejg mozliwo$ci finansowe przeprowadzenia takich zmian. W gospodarce
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rynkowej zawsze istnieja okresy lepszej i gorszej koniunktury, o czym przekonala
sie takze Polska na poczatku XXI w., i z tego powodu trzeba dobrze przygotowac
sie do dzialania w trudniejszych warunkach. Generalnie dobre jeszcze dzi$ wyniki

ekonomiczne bankéw spéldzielezych nie mogg spowodowaé zaniechania dziatan
lub spowolnienia powaznych korekt w sposobie funkcjonowania bankowos$ci sp6t-
dzielczej w najblizszym czasie.
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Gietda papierow wartosciowych w Mongolii

1. Wprowadzenie

Gielda w Mongolii nalezy niewatpliwie do rynkoéw wschodzacych (ang. emerging
markets). W ciagu ostatniego roku zauwazalny jest szybki rozw6j mongolskiego
rynku kapitalowego. Dynamiczny rozwéj gospodarki Chin i naplyw Srodkow
finansowych na rynki Azji przeklada sie na wzrost zainteresowania inwestorow
instytucjonalnych i indywidualnych rynkiem kapitalowym w Mongoliil.

2. Rozwoj gietdy w Mongolii

Gielda papieréw wartosciowych w Mongolii (Mongolian Stock Exchange — MSE)
zostala zalozona 18 stycznia 1991 r. dekretem rzadu2. W latach 1992-1995, w ra-
mach realizacji procesu prywatyzacji sektora panstwowego3, obracano na niej
akcjami 475 spotek (lgczny wolumen obrotu w tym okresie to 96,1 mln akcji)
o lacznej kapitalizacji 7 mln USD. Rozw(j rynku kapitalowego byl wspierany
przez odpowiednie akty prawne: ustawa o papierach warto$ciowych i gieldach
z 26 wrzes$nia 1994 r. i prawo spolek handlowych? z 1995 r. W 1994 r. utworzona
zostala Mongolska Komisja Papierow WartoSciowych.

W 1995 r. doszlo do otwarcia drugiego parkietu i powstania 29 prywatnych
firm brokerskich. Na drugim parkiecie obracano w latach 1996-2004 akcjami
o wartoéci 32,1 mln USD. W 1996 r. wprowadzono na parkiet obligacje rzadowe,
ktore jeszcze w tym samym roku z niej wycofano. Po raz kolejny zostaly one
wprowadzone na MSA w 2000 r., a w 2001 r. debiutowaly na MSE obligacje
przedsiebiorstw (korporacyjne). L.aczny wolumen obrotu obligacjami rzgdowymi
w latach 2000-2005 wyni6st 97,5 mln USD, a korporacyjnymi — 8,2 mln USD5.

1 Mongolia, kraj o powierzchni 1 566,5 tys. km2, w ktorym mieszka ok. 2,5 mln obywateli. Mongolia
graniczy z Chinami oraz Federacja Rosyjska. PKB Mongolii w 2005 r. wyniést 1 773 mln USD. Na
podstawie: ,,Annual Report 2005”, The Bank of Mongolia, Ulaanbaatar 2006.

Jest to tzw. Dekret Nr 22.

Ustawa o prywatyzacji zostala przeglosowana przez Parlament 22 maja 1991 r.

Oba te akty prawne zostaly p6zniej kilkakrotnie zmienione.

W artykule przyjeto, ze kurs wymiany na koniec 2005 r. wynosil 1221 MNT za 1 USD. Na podstawie
,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.

oA W N
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Zmiana ustawy o Gieldzie Mongolskiej z 2002 r. zmienila charakter MSE
z non profit na instytucje, ktorej jednym z celéw jest wlasnie przynoszenie zysku.
Od 6 listopada 2003 r. na MSE obraca sie takze akcjami gieldy.

3. Procedury legislacyjne i warunki dopuszczenia do obrotu na MISE

MSE stosuje nastepujace procedury dopuszczeniowe dla papieré6w wartoSciowych,
majacych byé przedmiotem obrotu:

® procedura inicjacyjna,

® procedura standardowa,

® procedura specjalna.

W wyniku przeprowadzonego badania akcje spélek klasyfikowane sg do
obrotu na rynku Glé6wnym lub Drugim. Na rynku Gléwnym obraca sie akcjami
firm spelniajgcymi wszystkie normy przewidziane przez procedury dopuszezeniowe.
Na Drugim za$, tymi ktore nie spelnily wszystkich wymaganych warunkow.

Glowne kryteria dopuszczeniowe spétek na rynek Glowny MST to:

* kapitalizacja rynkowa — nie mniejsza niz 10 mln MNT (ok. 819 tys. USD),

® liczba akcjonariuszy — nie mniejsza niz 50,

® sp6tka musi przedstawi¢ przynajmniej roczne sprawozdanie finansowe

zbadane przez bieglego rewidenta,

® stopa zwrotu z aktywoéw (ROA) nie mniejsza niz 0%.

Tabela 1. Typy klas wystepujacych na Giéwnym Parkiecie

Klasa A
Kapitalizacja rynkowa Nie mniej niz 30 min MNT (25 tys. USD)
Liczba akcjonariuszy Przynajmniej 200
Sprawozdania roczne Z ostatnich 5 lat obrotowych
Stopa zwrotu z aktywow (ROA) Nie mniej niz 5%
Klasa B
Kapitalizacja rynkowa Nie mniej niz 30 mln MNT (25 tys. USD)
Liczba akcjonariuszy Przynajmniej 100
Sprawozdania roczne Z ostatnich 4 lat obrotowych
Stopa zwrotu z aktywéw (ROA) Nie mniej niz 1%
Klasa C
Kapitalizacja rynkowa Nie mniej niz 20 mln MNT (16,5 tys. USD)
Liczba akcjonariuszy Przynajmniej 50
Sprawozdania roczne Z ostatnich 3 lat obrotowych
Stopa zwrotu z aktywow (ROA) Nie mniej niz 0%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.
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Gléowny parkiet MSE podzielony jest na trzy klasy (tabela 1). Najwyzsze
standardy dopuszczeniowe (kapitalizacja rynkowa, liczba akcjonariuszy, wymagania
dotyczace sprawozdan finansowych z kolejnych lat obrotowych i wysokoSci stopy
zwrotu z aktywow) spelniajg spotki z klasy A. Spotki spetniajgce nieco tagodniejsze
wymagania dopuszczeniowe sg zakwalifikowane odpowiednio do klasy B i C.

Na koniec 2005 r. klase A stanowilo 5 akcji, klase B — 7 akcji i klase C
- 8 akgji.

4. Mechanizm obrotu papierami wartosciowymi na MSE

Notowania na MSE odbywajg sie w systemie cigglym (w sposob elektroniczny),
w ktorym spotykajg sie zlecenia kupna i sprzedazy. Sesja odbywa sie 5 razy
w tygodniu i trwa od godziny 11:00 do godziny 12:00 czasu lokalnego. Zlecenia
na gietde wprowadzane sg przez firmy maklerskie, a transakcje przeprowadzane
sg zgodnie z dwiema podstawowymi zasadami:

* zasada wyzszej/nizszej ceny — zlecenie sprzedazy (kupna) z nizsza (wyzsza)

ceng ma pierwszenstwo w zawarciu transakcji,

°® zasadg pierwszenstwa czasowego — zlecenia z takim samym limitem ceny

sg realizowane w kolejnoéci w jakiej naptynely na rynek.

Wszystkie papiery warto$ciowe zdeponowane sg w instytucji zajmujacej
sie przechowywaniem i przeprowadzaniem rozliczen — Securities Clearing House
& Central Depository. Transakcje rozliczane sg w nastepnym dniu roboczym, tj.
w systemie D + 1.

5. Indeksy gietdowe

Gléownym indeksem gieldowym MSE jest indeks Top-20, skladajgcy sie z 20 naj-
lepszych, mongolskich spélek, okreslanych jako blue chips. Konstrukcje indeksu
Top-20 okresla wzor:

Top-20 _ My 100
Op MO )

gdzie:
My — kapitalizacja rynkowa komponentow indeksu po sesji w dniu 7,
M, - kapitalizacja bazowa komponentow.

6 Na MSE stosuje sie takze zlecenia bez limitu ceny, tzw. market order, realizowane odpowiednio przy
zleceniach kupna po najnizszej aktualnie cenie sprzedazy, a przy zleceniach sprzedazy po najlepszej
w danej chwili cenie kupna.
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Jako bazowy i réwny 100 zostal wyznaczony sklad komponentow z 28 sierp-
nia 1995 r. Z uwagi na zmiany zachodzgce w iloSci notowanych na MSE akcji
lub spoétek (dodanie nowych akcji i wycofanie emisji?), kapitalizacja bazowa ulega
zmianie zgodnie ze wzorem:

o =4c
Y

gdzie:

C; - nowa kapitalizacja bazowa,

C, — poprzednia kapitalizacja bazowa,

P, — kapitalizacja gieldy po ostatniej sesji,
P, - kapitalizacja gieldy po poprzedniej ses;ji.

Indeks Top-20 podaje sie na podstawie ceny zamkniecia jego komponentow.

Na koniec 2005 r. kapitalizacja 30 najwiekszych mongolskich spélek two-
rzacych (z ktérych 20 wchodzi w sktad indeksu Top-20) wynosita 42 mln USD
i stanowila 91,48% kapitalizacji calego rynku akcji. Wartos¢ obrotu tymi akcjami
wyniosta w 2005 r. 2 mln USD, co stanowilo 96,4% catkowitego wolumenu obrotu.
Dla poréwnania, na koniec 2005 r. kapitalizacja gieldy warszawskiej wynosita8
102,8 mld USD, notowanych na niej bylo 255 spélek, a warto§¢ obrotu akcjami
w ciggu catego roku to 63,7 mld USD.

Od 20 wrzeénia 1999 r. MSE publikuje dodatkowo indeksy sektorowe:

® rolniczy — 10 spolek,

® wydobywczy — 10 spoélek,

°® przemystowy — 10 spotek,

® handel i ustugi — 10 spdélek,

® budownictwo i transport — 10 spélek.

Analiza wykresu indeksu Top-20 uwidacznia silny trend wzrostowy, jaki
trwal w okresie 1995-1997. Trend ten, po wystapieniu kryzysu azjatyckiego,
przeszedl w tendencje spadkowa — do 1999 r. Kolejna fala wzrostow nastapila
w latach 1999-2002. W przeciwienstwie do innych rynkéw na MSE nie wystapit
efekt internetmanii (z przetomu lat 1999/2000), tj. silnego trendu wzrostowego
w sektorze spotek wysokiej technologii i spotek internetowych, jaki miat miejsce
na wiekszo$ci rozwinietych rynkéw Swiatowych. W analizowanym okresie indeks
MST zyskal na wartoSci blisko 7-krotnie. W okresie 2002-2004 r. wystapila korekta

7 Przepisy MSE przewidujg wycofanie akcji z obrotu gieldowego w przypadku ogloszenia: reorganizacji,
zmiany formy prawnej, zawieszenia dziatalnoSci, potgczenia, ogloszenia likwidacji lub bankructwa spotki.
W szczegblnych przypadkach decyzje o wycofaniu akeji z obrotu gieldowego moze podjaé Zarzad MSE.

8 Uwzglednione zostaly tylko spétki krajowe.
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techniczna znoszgca ok. 60% wartoSci indeksu od szczytu z poczatku 2002 r. Od
polowy 2004 r. do chwili obecnej trwa trend wzrostowy.

Rysunek 1. Indeks Top-20 w okresie 1995-2005
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1 — trend wzrostowy w okresie 1995-1997; 2 — trend spadkowy w okresie 1997-1999 (kryzys azjatycki);
3 — silny trend wzrostowy w okresie 1999-2002; 4 - trend spadkowy w okresie 2002-2004; 5 — trend
wzrostowy od 2004 r.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej: www.mse.mn, z 12 czerwca 2006 r.

6. Rynek akcji

W latach 1999-2005 liczba spétek notowanych na MSE oscylowala w poblizu 400. Na
koniec 2005 . liczba notowanych spolek wynosita 392, z czego 65 jest panstwowych,
a reszta sprywatyzowanych. Sposéréd 2 mln wszystkich akcji notowanych na MSE
az 1,7 mln znajduje sie w rekach Skarbu Panstwa. Najwieksza liczba debiutow giel-
dowych przypadia w 2003 r. — 12 i w 2002 r. — 8. Liczba spotek wyptacajgcych dywi-
dende jest stosunkowo mala i w okresie 1999-2005 wahala sie pomiedzy 17 (2005 r.)
a 23 (1999 r.). Kapitalizacja gieldy mongolskiej wyniosta na koniec 2005 r. 45,6 min
USD, przy czym kapitalizacja najwiekszej firmy Mongolian Telecom wynosila
13 mln USD, co stanowito blisko 1/3 kapitalizacji catej gietdy®. Na drugim miejscu
pod wzgledem kapitalizacji znalazla sie na koniec 2005 r. spotka Mongol Shiltgeen
- 6,2 mIln USD, a na trzecim Gobi, z kapitalizacjg 3,2 mln USD - rysunek 2.
Przecietny dzienny wolumen obrotéw ulegl gwaltownemu wzrostowi w ciagu
2005 r., i z poziomu 35,6 tys. sztuk w 2004 r. zwiekszyt sie do 102,6 tys. sztuk.

9 Na koniec 2005 r. kapitalizacja Telekomunikacji Polskiej wynosita ok. 9 mld USD.
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Miedzy ofertami kupna i sprzedazy czesto wystepuja duze réznice — np.
10 lipca 2006 r. najlepsza cena kupna to 500 Tugrug (ok. 0,41 USD), a sprzedazy
700 Tugrug (0,57 USD). Czesto przez dluzsze okresy nie dochodzi do zawarcia
zadnych transakcji.

Rysunek 2. Wykres ceny akcji spotki Gobi
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej: www.mse.mn, z 12 czerwca 2006 r.

Tabela 2. Podstawowe dane dotyczace MSE w latach 1999-2005

Wyszczegdlnienie 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Liczba spélek 418 410 400 403 402 395 392
debiuty 1 5 0 8 12 4 3
spotki wycofane 13 12 10 6 13 11 7
wyplacajace dywidende 23 17 22 16 20 12 17
Kapitalizacja (mln USD) 32,1 36,9 | 37,5 31,9 42 4 24,7 45,6

Wartoéé obrotéw (mln USD) 3,1 2,7 1,6 1,2 0,8 0,5 2,1

Wolumen obrotéw
(w mln sztuk)

21,4 354 | 15,9 9,8 8,1 9,1 25,9

Przecietny dzienny wolumen

obrotéw (w tys. sztuk) 85,1 | 1389 | 62,3 | 38,6 | 32,3 | 35,6 | 102,6

Wartosé obrotéw obligacjami

(w mln USD):
rzgdowymi 9,12 | 252 34,1 17,8 10,3 5,5
korporacyjnymi 0,98 2,42 2,47 2,27 2,18
f;;ggxgﬁsﬂ obligacji 9| 51 48 30 16 5
Catkowita wartosc
wyemitowanych obligacji 9,3 | 27,3 37,4 18,3 10,6 5,7

w mln USD

Liczba rachunkéw
inwestycyjnych (w tys.)

270 277 273 277 281 288 311

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.
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W 2005 r. jedynie 17 spoélek notowanych na MSE wyplacilo dywidende.
Najwyzsza dywidende na jedng akcje wyplacil akcjonariuszom hotel Bayangol
- 0,25 USD, a drugg pod wzgledem wielkosci takze hotel Ulaanbaatar — 0,19 USD.

Tabela 3. Spoétki notowane na MSE, ktéore wyptacily dywidende w 2005 r.

Nazwa Dywidenda Liczba Dywidenda na akcje
w USD akcji spotki w USD
Bayangol hotel 107 412 423 065 0,25
Gutal 88 822 1 618 684 0,05
Ulaanbaatar hotel 62 062 335 297 0,19
Atar orgoo 21 393 174 136 0,12
Aduunchuluun 18 066 3 151 304 0,01
Hurd 8 309 1 35 266 0,06
Tulga 5 390 131 620 0,04
Mogoin gol 3 085 829 622 0,00
Dornod khudaldaa 1 515 73 969 0,02

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej: www.mse.mn, z 12 czerwca 2006 r.

7. Rynek obligacji

Na rynku obligacji rzgdowych notowanych na MSE w latach 2000-2002 warto§é
obrot6w handlu obligacjami systematycznie wzrastala od 9,12 mln USD w 2000 r.
do 34,1 mln USD w 2002 r. Ostatnie trzy lata to staly spadek wartosci obrotow
obligacjami do 5,5 mln USD w 2005 r.10 Na rynku obligacji korporacyjnych od
2002 r. warto$¢ obrotu obligacjami utrzymuje sie praktycznie na stalym poziomie
ok. 2 mIln USD. W 2005 r. na MSE wtlasciciela zmienito 375 400 obligacji, a war-
to§¢ wolumenu obrotu wyniosta 7,7 mln USD, z czego 71,8% stanowily obligacje
rzadowe, a 28,2% obligacje przedsiebiorstw.

Najwiecej nowych emisji obligacji rzadowych zostato uplasowanych na rynku
mongolskim w 2001 r. — 51. Rok p6zniej liczba nowych emisji wyniosta 48, aby
systematycznie spada¢ w ciggu nastepnych lat az do 5 w 2005 r.

Na rynku obligacji rzgdowych gléwnymi nabywcami sg inwestorzy finansowi,
ktorzy w 2005 r. posiadali 100% wyemitowanych obligacji (tabela 4). W przy-
padku obligacji korporacyjnych udzial inwestoréw finansowych, niefinansowych
i indywidualnych podlegal w latach 2001-2005 duzym wahaniom. Na koniec 2005 r.
w rekach inwestoréow finansowych znajdowalo sie 60,5% wszystkich obligacji kor-
poracyjnych, niefinansowych — 10,8%, a indywidualnych — 28,7%.

10 W 2005 r. warto$§é obrotu wszystkimi obligacjami notowanymi na GPW wyniosta 1,83 mld USD.
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Tabela 4. Rynek obligacji rzagdowych

Rok Wartos¢ emisji _Inwesto_rzy ) Ipwestor?y _ InV\{estorz_y
w min USD finansowi (%) niefinansowi (%) | indywidualni (%)
1996 0,09 100
2000 9,12 88,1 11,8 0,1
2001 25,10 99,4 0,4 0,2
2002 34,14 98,6 1,2 0,1
2003 17,79 99,6 0,2 0,2
2004 10,21 100 0 0
2005 5,54 100 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.

Tabela 5. Rynek obligacji korporacyjnych

Rok Wartos¢ emisji _Inwesto_rzy ) Ipwestor?y _ InV\{estorz_y
w min USD finansowi (%) niefinansowi (%) | indywidualni (%)

2001 25,10 494 42 46,4

2002 34,14 45,7 17,9 36,4

2003 17,79 58 32,2 9,7

2004 10,21 90 5,3 4,7

2005 5,54 60,5 10,8 28,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.

8. Firmy maklerskie

Na MSE na koniec 2005 r. zarejestrowane byly 24 mongolskie i 2 zagraniczne firmy
maklerskie. Najwieksze firmy przedstawia tabela 6. W 2005 r. firma maklerska
Gendex kupila akcje warte Igcznie 682,3 tys. USD, a firma Monsec — 550,9 tys.
USD. W tym samym roku Bidisec sprzedala akcje o wartoSci 801,2 tys. USD,
a firma Delgerkhnagai Sec. — 535,3 tys. USD. Warto zauwazy¢, ze najwieksi bro-
kerzy na rynku mongolskim nie realizowali transakcji kupna/sprzedazy akcji na
podobne wartosci pieniezne. Przeprowadzali one gtéwnie jedng ze stron, tj. albo
realizowali wieksze zlecenia kupna (Gendex), albo sprzedazy (Bidisec). W przy-
padku firmy brokerskiej Nici wielkosci te byly poréwnywalne, tj. 51,3 tys. USD
w transakcjach kupna i 51,3 tys. USD w transakcjach sprzedazy.
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Tabela 6. Obroty najwiekszych firm maklerskich w Mongolii w 2005 r. na rynku
akcji (dane w tys. USD)

Nazwa firmy Kupno Sprzedaz
Gendex 682,3 185,8
Monsec 550,9 17,7
Bidisec 474,3 801,2
Delgerkhnagai Sec. 128,7 535,3
Undurkhangai Invest 82,8 9,5
Nici 51,3 51,3
Erdenest 27,1 179,4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.

9. Zyski MSE

W latach 2002-2003 MSE wykazal w swoim raporcie finansowym zyski wynoszace
odpowiednio: 48 199,6 USD i 70,3 USD. W ciggu dwu nastepnych lat rachunek
zyskow 1 strat zamknat sie stratg w wysokosci 95 208,7 USD (2004 r.) i 6 079,7 USD
(2005 r.). Wartoé¢ aktywow MSE na koniec 2005 r. wynosita 1 508 287 USD, z po-
dzialem na: majgtek trwaly — 1 336 612 USD i majatek obrotowy — 171 675 USD.
Warto$c¢ kapitaléw wlasnych na koniec 2005 r. uksztaltowala sie na poziomie
1497 885 USD, a zobowigzan — 10 402 USD.

Rysunek 3. Zyski MSE (dane w USD)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.
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Zrédtem przychodéw MSE sg przede wszystkim oplaty pobierane od emiten-
tow notowanych papierow wartoSciowych i oplaty od biur maklerskich — tabele 7 i 8.

Tabela 7. Optaty pobierane przez MSE od emitentéw papieréw wartosciowych

Akcje

Jednorazowa oplata za wprowadzenie
do obrotu gieldowego

500 000 MNT (41 USD) dla emisji

do 10 mln MNT (ok. 8 190 USD)

0,5% wartoSci kapitalizacji dla emisji
wiekszych niz 10 mln MNT (8 190 USD)

i mniejszych niz 100 mln MNT (82 000 USD)

500 000 MNT (410 USD) dla emisji
wiekszych niz 100 mln MNT (82 000 USD)

Optata roczna

40 000 MNT (33 USD) dla spétek

o kapitalizacji mniejszej niz 10 mln MNT

(8 190)

0,4% wartosci kapitalizacji dla emis;ji
wiekszych niz 10 min MNT (8 190 USD)

i mniejszych niz 100 mln MNT (82 000 USD)

400 000 MNT (328 USD) dla emisji
wiekszych niz 100 mln MNT (82 000 USD)

Obligacje

Jednorazowa oplata za wprowadzenie
do obrotu gieldowego

0,1% wartosci emisji obligacji wprowadzanych
do obrotu gieldowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.

Tabela 8. Optaty pobierane przez MSE od biur maklerskich — cztonkéw gietdy

Oplata za przyjecie w poczet
czlonkow gietdy

Jednorazowo 3 min MNT (2 457 USD)

Koszty miejsca na parkiecie

Jednorazowo 8 mln MNT (6 552 USD)

Optata roczna

500 000 MNT (410 USD)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.

Przecietna prowizja biur maklerskich od zrealizowanych transakecji wynosi
od 1% do 2% wielkoSci zlecenia. Natomiast warto$¢ prowizji, jakg od kazdego
zlecenia uiszczajg biura maklerskie na rzecz MSE, to 0,8% wartosci zlecenia (jest
to tzw. oplata gieldowa). Wysokosc oplat stalych, pobieranych przez MSE od biur

maklerskich, okre§la Zarzad MSE.
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10. Podsumowanie

Gielda mongolska jest matlg gieldg o znaczeniu lokalnym - na koniec 2005 r.
warto§é kapitalizacji GPW byla blisko 2 500 raza wieksza od kapitalizacji MSE.
Brak instrumentéw pochodnych oraz warto$é dziennych obrotéw na MSE sg
charakterystyczne dla gield w poczgtkowym okresie rozwoju. Zainteresowanie
inwestoréw rynkiem chinskim, jakie obserwujemy w ciggu kilku ostatnich lat,
moze w bliskim czasie przenie§¢ sie takze na gielde w Ulan Bator, co z pewnoScig
zdynamizuje zar6wno wielko$¢ wolumenu obrotu akcjami, jak i warto$é kapita-
lizacji MSE, a takze przyczyni sie do wprowadzenia kwotowania instrumentow
pochodnych.
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1. ,,Annual Report 2005”, The Bank of Mongolia, Ulaanbaatar 2006.
2. ,Fact Book”, Mongolian Stock Exchange, 2006.
3. Strona internetowa: www.mse.mn, z 12 czerwca 2006 r.
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Wybrane systemy transakcyjne wykorzystywane
przez inwestorow jednosesyjnych

1. Wprowadzenie

Globalizacja rynkéw finansowych, wydluzenie czasu pracy poszczegblnych gield
Swiatowych, liberalizacja przepiséw dotyczacych swobodnego przeplywu kapitatu
miedzy panstwami, redukcja kosztéw prowizji, przeprowadzona ze strony biur
maklerskich, oraz rozw(j technik komputerowych, a zwlaszcza Internetu, dopro-
wadzily do powstania nowej grupy inwestoréw — inwestoréow jednosesyjnychl.
W niniejszym artykule zostaly przedstawione podstawowe strategie wykorzysty-
wane przez inwestor6w jednoseryjnych. W literaturze przedmiotu zazwyczaj tego
typu techniki weryfikuje sie w trendach bocznych - tj. na rynku, kiedy strategie
kup i trzymaj nie przynosza wysokich stép zwrotu. Ostatnim dluzszym trendem
bocznym, w jakim znajdowal sie indeks Wig20, byl koniec 2002 r., dlatego tez
przyklady zastosowan poszczegélnych technik dotycza wtasnie tego okresu.

2. Inwestowanie jednosesyjne

Inwestorzy jednosesyjni przeprowadzajg transakcje w dowolnym momencie sesji
gieldowej i zamykajg wszystkie pozycje do konca notowan2.

1 0Od wielu lat skalpowanie rynkéw (scalping), czyli zawieranie transakcji podczas bardzo szybkich
i wzglednie krétkich ruchéw cen, bylo domeng inwestoréw posiadajacych bezposredni dostep do
systemu gietdowego. Korzystajac z niskich prowizji i mozliwosci szybkiej realizacji zlecen, bez trudu
osiagali zyski z szybkiego wejécia i wyjScia z rynku. W ostatnim czasie wielu inwestoréw przekonalo
sie, ze skalpowanie rynkow jest mozliwe bez bezposredniej obecnosci na parkiecie. W rzeczywistoSci
spedzajg dzien przy komputerze podlgczeni poprzez Internet do systemu komputerowego swojego
biura maklerskiego, ktére umozliwia im skladanie zlecen on-line bezposrednio do systemu gieldowego.
Stosunkowo male ruchy cen, z jakimi ma do czynienia skalpujacy, musza by¢ zrekompensowane przez
otwarcie stosunkowo duzych pozycji. Skuteczno$¢ skalpowania zalezy w duzej mierze od szybkiej
realizacji poniesionych strat i osiggnietych zyskow.

Niektére amerykanskie biura maklerskie wprowadzajg jeszcze dodatkowe rozréznienie graczy na:
1. jednodniowych graczy,
2. bardzo aktywnych graczy (obrét co najmniej 100 kontraktami terminowymi w czasie jednej sesji),
3. sckalperéw (obrét co najmniej 500 kontraktami terminowymi w czasie jednej sesji),
4. swingeréw — graczy utrzymujacych pozycje przez dwie lub trzy sesje.

Na podstawie strony internetowej: http:/www.netfutures.com, z 21 grudnia 2005.

2 W literaturze zagadnienia mozna spotkac opinie, ze inwestor jednosesyjny nie powinien czeka¢ az do
zamkniecia notowan, ale likwidowa¢ pozycje weze$niej — nawet w polowie notowan: J. Gopalakrishnan,
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Gléwnymi celami inwestora jednosesyjnego sa:

1) koniezy¢ kazdg sesje bez otwartych pozycji,

2) osiagnagé zysk,

3) ogranicza¢ ewentualne straty do minimum.

Inwestowanie jednosesyjne umozliwia inwestorom znacznie efektywniejsze
wykorzystanie posiadanego kapitalud oraz wystawia ich na znacznie mniejsze
ryzyko straty?. Okazuje sie, ze wiele systeméw transakcyjnych znacznie lepiej
sprawdza sie w krotszym okresie5. Inng zaletg inwestowania jednosesyjnego
jest fakt, ze wynik transakcji (zysk lub strata) jest znany znacznie szybciej niz
w przypadku inwestycji pozycyjnych. Jest to szczegdlnie wazne z punktu widzenia
ograniczania strat.

Najpopularniejsze metody stosowane w inwestowaniu jednosesyjnym to®:

1) érednie kroczgce,

2) kanal éredniej kroczacej,

3) wskaznik sily relatywnej Wildera,

4) wskaznik momentum,

5) wskaznik zmian tempa,

6) wybicie z kanatu,

7) oscylator stochastyczny — SP,

8) luki cenowe,

9) unikatowy oscylator O/C,

10) system nastepujgcych po sobie cen zamkniecia.

W artykule zostaly oméwione niektére z wyzej wymienionych metod inwe-
stowania, ktore znacznie odbiegajg od sposobéw otwierania i zamykania pozycji
przeprowadzanych w przypadku inwestowania pozycyjnego.

,Candlestick Charting for Daytrading”, Technical Analysis of Stock & Commodities, November
2000, Vol. 18, No. 11, s. 28-34.

3 Inwestowanie jednosesyjne nie wymaga posiadania kapitalu zabezpieczajacego, niezbednego do utrzy-
mania pozycji miedzy poszczegélnymi sesjami. Wiekszo§¢ doméw maklerskich umozliwia inwestorom
agresywne inwestowanie w ciggu jednej sesji, pozwalajagc im na otwieranie stosunkowo duzych
pozycji, bez wnoszenia wysokich depozytéw zabezpieczajacych.

4 Inwestor pozycyjny czesto pada ofiarg znacznych wahan cen, bedgcych reakcjg na wydarzenia,
ktére wystapily po zamknieciu sesji. Okazuje sie, ze posiadana na koniec sesji pozycja inwestora
jest zyskowna, ale na otwarciu nastepnej sesji przynosi juz strate na skutek reakeji rynku na jakags
niekorzystng wiadomo§é.

5 J. Bernstein, Inwestor jednosesyjny, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2002. System inwestycyjny moze
zosta¢ stworzony i przetestowany praktycznie w obrebie jednej sesji.

6 Dokladne omoéwienie wykorzystywanych w pracy wskaznikéw mozna znalezé w: S. Achelis, Analiza
techniczna od A do Z, Oficyna Wydawnicza LT&P, Warszawa 1998 oraz W. Blau, Momentum, Direction,
and Divergence, J. Wiley & Sons, Nowy York 1995. Rézne sposoby wygladzania $redniej ruchome;j
zostaly omoéwione w: J. Nowakowski, K. Borowski, Wykorzystanie ciggéw liczbowych w analizie
technicznej, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt 20, Warszawa 2001.
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3. Oscylator stochastyczny i metoda jednosesyjnego strzatu
stochastycznego (SP)

Oscylator stochastyczny sklada sie z dwu wartosci: tzw. procentu K (%K) i pro-
centu D (%D). Druga wielko$c¢ jest §rednig ruchomag linii %K. Na akcjogramie
linia %K oznaczana jest zazwyczaj jako linia ciagla, podczas gdy linia %D jako
linia przerywana.
W oscylatorze stochastycznym wystepujg cztery zmienne:
® przedzial czasowy %K - liczba jednostek, jakg uzywamy do obliczen sto-
chastycznych;
® spowalniajacy przedzial czasowy %K - odpowiadajgcy za wewnetrzne
wygladzanie warto$ci %K. Warto§¢ 1 jest uznawana za szybki wskaznik
stochastyczny, warto$¢ 3 za wolny wskaznik stochastyczny;
® przedzial czasowy %D - liczba jednostek czasu, jakg uzywamy do obliczer
§redniej ruchomej %K;
®* metoda %D - oznacza wybrany sposob (prosty, ekspotencjalny, szeregu
czasowego, triangularny, zmienny lub wazony) stosowang do obliczania
wartosci %D.
Spos6b obliczenia wielko$ci %K i %D przedstawia sie nastepujaco:

C—1Ly
%K = 100ﬁ,
N N

gdzie:

C - ostatnia cena zamkniecia,

Ly - najnizsza cena z ostatnich N okresow,
Hy - najwyzsza cena z ostatnich N okreséw.

HT
%D = 100",
T

gdzie:
Hy — T-kresowa suma réznic (C — Ly),
Ly — T-okresowa suma réznic (Hy — Ly).

Oscylator stochastyczny ksztaltuje sie zawsze w przedziale od 0% do 100%.
Warto$é 0% oznacza, ze ostatnia cena zamkniecia byla zarazem minimalng ceng
osiggnieta przez dany instrument w analizowanym przedziale czasu. Warto§é 100%
oznacza, ze ostatnia cena zamkniecia byla zarazem najwyzszg ceng osiaggnieta
przez dany instrument w analizowanym okresie.



62 Krzysztof Borowski

Rysunek 1. Zastosowanie metody strzatu stocha
wan 5-minutowych indeksu Wig20 w dniach 2

stycznego na przyktadzie noto-
i 3 grudnia 2002 r.

Stomnastc CeciBir

2D
K,

ZR

D

=, I
o: DLdDT [ I:
?ﬂ” LM
@

ot
J_DTTH'_hu

L

-
"* oL
L*Iﬂ*u"?ﬂu L.

145 [:00 [:56_ [:30  [45 [:00 [:15_[:30 [:45 [:.00 [:15_ |30 |45 _[:00
13h "14h "15h 16h

| [[76_[:30_[:45_[:00 [:156_[:30_[45
I3 TTh

Przyjete na rysunku oznaczenia to: K — kupno, otwarcie pozycji dlugiej, S — sprzedaz, otwarcie pozycji
krotkiej, ZD — zamkniecie pozycji diugiej i wyjécie z rynku, ZK - zamkniecie pozycji krotkiej i wyjscie

z rynku, W — wyjscie z rynku na koniec sesji.
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Bardzo waznym zagadnieniem jest sposéb
stycznego:

zastosowania oscylatora stocha-

® sygnal kupna jest generowany w momencie, gdy oscylator (lina %K lub
%D) spada ponizej zadanego poziomu (np. 20), a nastepnie wzrasta powyzej

tego poziomu,

® sygnal sprzedazy powstaje, gdy oscylator wzrasta powyzej zadanego

poziomu (np. 80), a nastepnie ponownie
°® sygnal kupna jest generowany w momenci
poziomu linii %D, a sygnal sprzedazy w
ponizej poziomu linii %D,
* wykorzystanie oscylatora w analizie w ce

spada ponizej tego poziomu,
e, gdy linia %K wzrasta powyzej
momencie, gdy linia %K spada

lu okre§lenia dywergencji, pole-

gajacych np. na osigganiu kolejnych maksiméw lokalnych przez ceny, przy

jednoczesnym braku kolejnych maksiméw lokalnych wartoSci oscylatora.

Oscylator stochastyczny da sygnal kupna, jesli %K znajdzie sie na poziomie

75% lub wyzszym pod koniec okresu, ktorym postuguje sie inwestor. Dla celow

inwestowania jednosesyjnego wykorzystuje sie zaz

wyczaj dane 5- lub 10-minutowe

dla czternastookresowego oscylatora stochastycznego. Oznacza to, ze po tym jak
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linia %K oscylatora przekroczyla poziom 75% przy danych 5- lub 10-minutowych,
inwestor sktada zlecenie kupna bezpoérednio po uptywie tych 5 lub 10 minut. Po
zajeciu pozycji dlugiej nalezy zlozy¢ zlecenie stop strata’, zgodnie ze stosowang
metoda zarzagdzania ryzykiem albo zamknaé pozycje, gdy tylko linie %K i %D
przetng sie ponownie po uplywie jednego z 5- lub 10-minutowych okreséw.

Wykorzystanie metody strzalu stochastycznego przedstawia rysunek 1.
Zauwazmy, ze wszystkie transakcje przeprowadzone zgodnie z ta metodg przy-
niosly w analizowanym okresie zysk. Wymuszone zamkniecie transakeji, ktore
nastgpilo na zamknieciu sesji 2 grudnia, zmniejszyto nieco 1gczng stope zwrotu,
jaka mozna bylo osiggnaé, utrzymujac pozycje krotkg az do momentu przebicia
przez oscylator swojej $redniej, ktore to nastgpilo nastepnego dnia. W tym przy-
padku zyskowniejsza strategia byla strategia pozycyjna, polegajaca na utrzymaniu
pozycji krotkie;j.

Strategia strzalu stochastycznego generuje wskazanie wejScia na rynek
wtedy, gdy wiekszo§¢ inwestoréw uwaza go za wyprzedany lub wykupiony. Innymi
stowy, SP generuje sygnal kupna, gdy wiekszo$¢ inwestorow uwaza rynek za
wykupiony i niezdolny do dalszych wzrostow, a sygnal zajecia pozycji kroétkiej,
gdy wiekszo§é inwestoréw uwaza rynek za wyprzedany i niezdolny do dalszych
spadkow. Tworcy tej metody wychodzg z zalozenia, ze rynek nie jest na tyle
wykupiony, aby nie moéglt dalej rosnaé, ani tak wyprzedany, aby nie mogl dalej
spadaé. Mozna jg poréwnaé do prawa fizyki gloszacego, ze cialo bedace w ruchu
pozostanie w ruchu, dopéki nie zabraknie mu energii. Analizujgc rynek akcji
i rynek terminowy, zauwazamy, ze wiele z silnych ruchéw cen wystepuje na krétko
przed kohcem trendu wzrostowego lub spadkowego®. Bardzo czesto najwiekszy
i najszybszy ruch cen odbywa sie po osiggnieciu przez rynek stanu wykupienia
lub wyprzedania. SP stara sie wykorzysta¢ wtaénie to zjawisko.

Inwestorzy w celu optymalizacji tej metody inwestycyjnej z powodzeniem
moga wykorzystac¢ poszczeg6lne stopnie swobody tej metody:

® dane gieldowe z okre§lonego przedzialu czasowego, np. 5- lub 10-minutowe.

Na rynku akcji najczesciej sprawdzajg sie wykresy 5-minutowe. Na innych
rynkach bardziej skuteczne moga okazac sie dane o dluzszym horyzoncie
czasowym;

® poziom wykupienia oscylatora stochastycznego. Nie zawsze musi to by¢ wiel-

ko§¢ 75%. Okazuje sie, ze na podstawie przeprowadzonych badan najbar-
dziej optymalnym poziomem na GPW dla 5-minutowych notowan indeksu
Wig20 w okresie 01 stycznia 2002 r. — 31 listopada 2002 r. jest wartos¢ 74%;

7 Zlecenie stop strat okre§lane jest rowniez z literaturze zagadnienia jako: stop loss lub trailing stop.
8 W przypadku zalamania cen akcji, ktoremu towarzyszy gwaltowny wzrost wolumenu obrotu, uzywa
sie czesto angielskiego okre§lenia selling climax.
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® poziom wyprzedania oscylatora stochastycznego — niekoniecznie musi zostaé¢
przyjeta wielko§é 25%. Optymalizacja dokonana dla indeksu Wig20 w prze-
dziatach 5-minutowych wykazala, ze najlepszym poziomem sygnalnym
oscylatora okazywal sie poziom 24% (analizowany okres jak wyzej);
* rézne wartosci N oraz T stosowane do konstrukeji oscylatora stochastycznego.
Okazuje sie, ze metoda SP sprawdza sie na rynkach o duzej zmiennoSci,
do ktérych zaliczamy rynki walutowe, czasami rynek ropy naftowej, rynek kon-
traktow terminowych na indeksy gietdowe.

4. Zmodyfikowana metoda jednosesyjnego strzatu
stochastycznego (SP)

Po wygenerowaniu sygnatu przez SP rynek moze utrzymywac sie w trendzie
przez dluzszy okres. W zwigzku z tym mozna zmodyfikowaé nieco standardowsg
metode SP tak, aby bylo mozliwe utrzymanie zajetej pozycji nieco dluzej. Otoz
w tym celu stosuje sie blisko podazajace za ceng rynkows zlecenie stop, ktoére
bedzie zmienialo sw(j limit przynajmniej co 20 minut, tak aby zabezpieczyé¢ zysk
w razie naglego odwrdcenia trendu. Technika ta pozwala uczestniczy¢ w wiek-
szych ruchach cenowych, wystepujacych po sygnale wyjScia generowanym przez
pierwotng metode SP. Doskonale nadaje sie do wykorzystania przez inwestoréw
sktadajacych zlecenia za pomocg sieci Internet.

Zauwazmy, ze w przypadku pierwszej transakeji z rysunku 1 sygnal zamknie-
cia pozycji dlugiej pojawil sie praktycznie w polowie zwyzki. Zastosowanie metody
zmodyfikowanej pozwoliloby wydluzy¢ okres utrzymania pozycji dlugiej az do
punku 1, co przyczyniloby sie do istotnego wzrostu stopy zwrotu: z 0,29% do 0,54%.

5. Metoda wykorzystanie sygnatéw kupna lub sprzedazy
generowanych przez oscylator stochastyczny w ciggu
pierwszych 30 minut notowan

Nieco inng odmiang techniki wykorzystujacej sygnaly generowane przez oscylator
stochastyczny postuguje sie grono inwestoréw wykorzystujacych silne zmiany cen
akcji lub indekséw juz po otwarciu notowan. Badania statystyczne® wykazaly, ze
pierwsze 15-30 minut sesji na Wall Street charakteryzuje sie wyjatkowg dynamikg
zmian cen, ktorej towarzyszy duzy wolumen obrotu. W tej wladnie fazie sesji inwe-
storzy, skladajacy zlecenia kupna lub sprzedazy, reaguja na informacje zaréwno

9 P Stevens, Trade the Opening’s Reaction, Technical Analysis of Stock & Commodities, May 2001,
Vol. 19, No. 5, s. 26-30.
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makroekonomiczne, jak i bezposrednio dotyczace notowanych firm, ktére pojawily
sie miedzy zamknieciem poprzedniej sesji a otwarciem biezgcych notowan. Bardzo
czesto, po zarysowaniu sie trendu wzrostowego lub spadkowego w pierwszej fazie
notowan, po ok. 30 minutach nastepuje korekta techniczna w kierunku przeciw-
nym. Wiagnie ten ruch ceny akcji lub indeksu w kierunku przeciwnym do domi-
nujacego w pierwszych 30 minutach sesji stara sie wykorzystaé wielu inwestoréw.

W przypadku tej metody postugujemy sie wykresem minutowym ceny akcji
badz indeksu. Sygnal kupna powstaje w momencie przebicia przez linie %K od
dolu linii %D w obszarze wyprzedanial®, a sygnal sprzedazy w momencie przecie-
cia przez linie %K od gory linii %D w obszarze wykupienia. Sygnaly generowane
poza obszarami wyprzedania i wykupienia oscylatora majg zbyt maly potencjat
wzrostowy i powinny by¢ ignorowane. Po wystgpieniu sygnatu kupna lub sprze-
dazy inwestor musi okre§li¢ tzw. punkt wejScia na rynek. Zazwyczaj ustawia sie
w tym przypadku zlecenie z limitem ceny nieznacznie powyzej lub ponizej ceny
zamkniecia dla jednominutowej §wiecy, w czasie ktorej powstal sygnat na oscylato-
rze stochastycznym. Zlecenie obronne stop strata umieszcza sie nieco ponizej ceny
minimalnej jednominutowe]j $wiecy poprzedzajgcej zajecie pozycji dlugiej, lub nieco
powyzej ceny maksymalnej tej §wiecy — w przypadku otwarcia pozycji krotkich.

Rysunek 2. Zastosowanie zmodyfikowanej metody strzatu stochastycznego na
przyktadzie notowan 1-minutowych indeksu Wig20 w dniu 17 grudnia 2002 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

10 Literatura przedmiotu wskazuje zazwyczaj na dwa poziomy wyprzedania i wykupienia, oznaczone
odpowiednio: 20% i 80% w pierwszym przypadku i 30% i 70% w drugim.
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Okazuje sie, ze na rynku indeksu Nasdaq Sredni czas utrzymania pozy-
¢ji w kierunku przeciwnym do trendu utworzonego przez pierwsze pdl godziny
notowan wynosil 15 minut!l.

Przyklad wykorzystania zmodyfikowanej techniki strzalu stochastycznego
pokazuje rysunek 2. W dniu 17 grudnia 2002 r. indeks Wig20 po otwarciu notowan
przejawial tendencje spadkowa. Sygnatl zajecia pozycji diugiej wystgpit o godz. 10:30
i trwal 5 minut, po czym przeszed! w sygnal likwidacji pozycji dlugiej i otwarcia
pozycji krétkiej. W naszym przykladzie wzrostowy ruch korekcyjny w calodziennym
trendzie spadkowym wystapil dokladnie po 30 minutach, a wiec analogicznie do tego,
co obserwuje sie na Wall Street. Fakt ten moze Swiadczyé¢ o pewnym podobienstwie
psychologicznych zachowan inwestoréw krajowych, jak i operujgcych na Wall Street.

6. Luki otwarcia
Luka otwarcia powstaje wtedy, gdy cena otwarcia na dzisiejszej sesji jest wyzsza od

ceny maksymalnej z sesji poprzedniej lub nizsza od minimalnej z sesji poprzednie;j.
Przyjeto sie nazywac pierwszg jako luke wzrostowa, a druga — spadkows.

Rysunek 3. Przyktad wykorzystania strategii opartej na spadkowej luce otwarcia
— indeks WIG20 w dniach 26 i 27 listopada 2002 r. Dane 5-minutowe

F 1249
C 1248
E 1247
F 1246
F 1245
F 1244

ﬂl 1243
E 1242

l E 1241
£ 1240

' - 1239
1238

WM 1237

| | . F 1236
(bt f'“+‘“m“‘”’"«*ﬂﬁ”u‘lﬁl Wﬁm &
| QFW

WIG20

r 1231
Sygnat kupna L 1230

1229

!
- - 1228
i\ '-J]* \ 3
W - 1225

- 1224
- 1223
- 1222

/ Jjﬂ E 1221
Spadkowa luka otwarcia - 1220

- 1219
- 1218
1217
F 1216
= 1215

5h ' |26h '11h  '12h  '13h  14h  15h ' [27h 11h  '12h  13h  1ah  15h  [28 11

Zrodlo: opracowanie wlasne

11 P Stevens, Trade the Opening’s..., op. cit.
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Wyréznia sie dwa sygnaly generowane przez wystapienie lukil2:

® sygnal generowany przez luke otwarcia (gap open GO),

® op6zniony sygnal luki otwarcia (delayed gap open DGO).

Zasady wykorzystywania sygnaléw otwarcia w luce spadkowej (GO):

® pojawienie sie luki spadkowej jest warunkiem koniecznym utworzenia

wskazania kupna,
® po powstaniu na wykresie spadkowej luki otwarcia nalezy umieSci¢ zlece-
nie kupna, gdy rynek wzroSnie i przewyzszy poziom minimum cenowego
z poprzedniej sesji o okreslong liczbe punktéw,

® bezposSrednio po zrealizowaniu zlecenia kupna konieczne jest zlozenie zle-
cenia stop strata na okre§long kwote lub o kilka punktéw ponizej ceny
minimalnej z biezgcego dnia.

Przyklad wykorzystania strategii opartej na spadkowej luce otwarcia poka-
zuje rysunek 3. Na wykresie indeksu WIG20, utworzonego w odstepach 5-minuto-
wych, miedzy kolejnymi sesjami 26 i 27 listopada 2002 r. wystgpita spadkowa luka
otwarcia. Sygnal zajecia pozycji dtugiej nastapil w momencie przebicia przez indeks
swojego minimum z 26 listopada 2002 r. wynoszacego 1223,82 pkt. Wskazanie takie
wystgpilo o godz. 10:55 nastepnego dnia. Warto$é indeksu nieustannie zyskiwala
az do godz. 15:25.

Praktyka pokazuje, ze niespodziewane wzrosty, jakie wystepujg po spadkowe;j
luce otwarcia, sg zazwyczaj bardzo silne.

Zasady wykorzystywania sygnaléw otwarcia w luce wzrostowej (GO):

® pojawienie sie luki wzrostowej jest warunkiem koniecznym utworzenia

wskazania kroétkiej sprzedazy,
® po powstaniu na wykresie wzrostowej luki otwarcia nalezy umiesci¢ zlece-
nie sprzedazy, gdy rynek spadnie i przebije poziom maksimum cenowego
z poprzedniej sesji o okre§long liczbe punktow,

® bezpoSrednio po zrealizowaniu zlecenia sprzedazy konieczne jest zlozenie
zlecenia stop strata na okreslona kwote lub o kilka punktéw ponizej ceny
maksymalnej z biezgcego dnia.

Przyklad wykorzystania strategii opartej na wzrostowej luce otwarcia
przedstawia rysunek 4. Na wykresie indeksu WIG20 pomiedzy kolejnymi sesjami
191 20 listopada 2002 r. wystapita wzrostowa luka otwarcia. Sygnal krotkiej sprze-
dazy powstal w momencie przebicia przez indeks swojego maksimum z 19 listo-
pada 2002 r. wynoszacego 1159,80 pkt. Wskazanie takie wystgpilo o godz. 10:55
nastepnego dnia. Po czym warto§é indeksu znizkowala az do godz. 12:30.

12 Klasyczny spos6b wykorzystania wskazan powstajgcych przy utworzeniu sie luki zostal przedsta-
wiony w ksigzce: S. Nison, Swiece i inne japonskie techniki analizowania wykresow, WIG-PRESS,
Warszawa 1996.
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Rysunek 4. Przyktad wykorzystania strategii opartej na wzrostowej luce otwarcia
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Opdzniony sygnal kupna po pojawieniu sie spadkowej luki otwarcia (DGO)

przedstawia rysunek 5.

Rysunek 5. Opézniony sygnat kupna po wystapieniu spadkowej luki otwarcia
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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°® po wystgpieniu spadkowej luki otwarcia nalezy zlozy¢ zlecenie kupna dwa
punkty wyzej niz minimum z poprzedniej sesji — analogicznie jak w pod-
stawowej metodzie GO,

® jesli po uplywie godziny od rozpoczecia sesji zlecenie nie zostanie zreali-
zowane i je§li cena biezgca bedzie wyzsza od ceny otwarcia o dwa punkty,
nalezy otworzy¢ pozycje dluga,

® jesli po uplywie pierwszej godziny sesji cena jest nizsza od ceny otwarcia
inwestor powinien zlozy¢ zlecenie kupna dwa punkty powyzej aktualnego
maksimum sesji.

Opdzniony sygnal kupna po pojawieniu sie wzrostowej luki otwarcia (DGO)

pokazuje rysunek 6.

Rysunek 6. Opo6zniony sygnat sprzedazy po wystagpieniu wzrostowej luki otwarcia

Wzrostowa

luka
otwarcia \

— Po uptywie pierwszej
godziny nalezy ztozy¢
zlecenie stop ponizej
tego poziomu

Sesja
poprzednia

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

® po wystapieniu wzrostowej luki otwarcia nalezy zlozy¢ zlecenie sprzedazy
dwa punkty ponizej maksimum z poprzedniej sesji — analogicznie jak
w podstawowej metodzie GO,

® jesli po uplywie godziny od rozpoczecia sesji zlecenie nie zostanie zreali-
zowane i jeéli cena biezaca bedzie nizsza od ceny otwarcia o dwa punkty,
nalezy otworzy¢ pozycje krotka,

® jesli po uplywie pierwszej godziny sesji cena jest wyzsza od ceny otwarcia
inwestor powinien zlozy¢ zlecenie sprzedazy dwa punkty nizej aktualnego
minimum sesji.
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Technika wykorzystania luki powinna byé¢ stosowana na rynkach wykazu-
jacych duze wahania w obrebie jednej sesji, aby mozna bylo znalez¢ ruchy, dajac
okazje do uzyskania znacznego zysku. Takimi rynkami sa niewatpliwie: rynek
kontraktow terminowych na indeksy gieldowe, rynek walutowy, rynek towarow
(commodities), m.in. ropy naftowej i metali szlachetnych. Z praktyki wiadomo,
ze jeSli rynek przez dluzszy czas znizkuje, a spadkowg luke otwarcia poprzedzajg
niekorzystne wiadomosSci, generowany sygnatl jest dokladniejszy i oferuje wiekszy
potencjal wzrostowy. Wzrostowa luka otwarcia powstala w trendzie wzrostowym
jako reakcja na korzystne wiadomosci, dajgc sygnal sprzedazy, pozwala osiggnaé
dos¢ duze zyski przy stosunkowo niskim poziomie ryzyka.

7. Unikatowy oscylator do inwestowania jednosesyjnego O/C

Oscylator to wskaznik techniczny skladajacy sie zazwyczaj z dwu lub wiecej $red-
nich ruchomych. Do wskaznikéw tego typu zalicza sie m.in.: RSI, ROC, oscylator
stochastyczny i MACD.

Na wykresie intraday pierwszg cene z kazdego 5-minutowego okresu okre-
§la sie jako cene otwarcia, a ostatnig jako cene zamkniecia. Ceny zamkniecia
w trendzie wzrostowym sa wyzsze od cen otwarcia, a w trendzie spadkowym sg
od nich nizsze. Poréwnujgc $rednig kroczgcg z 5-, 10- lub 15-minutowych cen
otwarcia z analogiczng Srednig z cen zamkniecia, mozna szybko wykry¢ zmiany
trendu albo jeszcze zanim sie pojawig, albo na ich poczatku.

7.1. Konstrukcja oscylatora O/C

°® konstruujemy dwie $rednie ruchome:
a) dla cen otwarcia z 6-10 stupkéw obliczonej na podstawie danych 5-,
10- lub 15-minutowych,
b) dla cen zamkniecia z 12-24 slupkéw obliczonej na podstawie danych
5-, 10- lub 15-minutowych,;
°® przeprowadzamy transakcje kupna w momencie przeciecia sie $rednich.
Gdy Srednia ruchoma obliczona dla cen zamkniecia przecina od dolu
§rednig ruchomg z cen otwarcia, powstaje sygnal kupna, a gdy érednia
ruchoma z cen zamkniecia znizkuje ponizej $redniej z otwaré, powstaje
sygnal sprzedazy;
® nalezy dostosowaé dlugosc Srednich do rodzaju danych, z jakich aktualnie
sie korzysta (dane 5-, 10- lub 15-minutowe), i do zmiennosci rynku, na
ktorym sie dziata. Nie ma jednoznacznych regul okres§lajgcych dlugosé
§rednich, dlatego nalezy kierowa¢ sie indywidualnym osadem,;
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® istotnym zagadnieniem jest, mierzona w punktach, glebokos§¢ przeciecia sie
§rednich. Trzeba okre§lic, jak glebokie musi by¢ przebicie jednej Sredniej

przez druga, aby mozna bylo uznaé je za jeden z sygnatow. Plytkie przebicia

linii zero nie sg wiarygodnymi wskazaniami do przeprowadzenia transakgcji.

Sygnal O/C mozna zastosowa¢ do odwrdicenia pozycji albo wezeéniej skorzy-

sta¢ z ruchomych zlecen stop do likwidowania pozycji, zanim ten sygnal nastapi.

Rysunek 7. llustracja zastosowania unikatowego oscylatora O/C dla danych
5-minutowych indeksu WIG20 w okresie 21-22 listopada 2002 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przyktad zastosowania oscylatora O/C na rynku polskim przedstawia rysu-
nek 7. Po przeprowadzeniu optymalizacji dlugoSci stosowanych Srednich okazalo
sie, ze dla indeksu WIG20 w okresie pazdziernik-listopad 2002 r. najwyzszg stope
zwrotu z transakeji przeprowadzonych zaréwno w pozycjach dtugich, jak i krét-
kich, otrzymano dla: 7- i 16-okresowych érednich ruchomych, obliczonych dla ceny
otwarcia i zamkniecia, przy zastosowaniu danych 5-minutowych. Przeprowadzone
obliczenia wskazuja, ze metoda oscylatora O/C znacznie lepiej sprawdza sie w sil-
nych trendach wzrostowych lub spadowych, natomiast znacznie gorzej w trendach
bocznych. Swiadezy o tym takze uklad linii opisujacej wzrost wartosci portfela
w analizowanym okresie.

Zastosowanie ruchomych zlecen stop pozwoliloby zwiekszy¢ osiagnietg stope
zwrotu. Po dokonaniu drugiej transakeji kupna i osiggnieciu szczytu przez oscy-
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lator O/C musimy czekaé z zamknieciem pozycji az do momentu jego przeciecia
z linig sygnalng. W tym samym czasie obserwujemy silng deprecjacje indeksu.
Wykorzystanie ruchomego zlecenia stop w momencie osiaggniecia przez oscylator
O/C swojego ekstremum pozwala nam zamkngé pozycje w poblizu 1212 pkt.,
anie 1206 pkt. Otwarta w tym samym momenciel3 pozycja krotka przyniostaby
znacznie wiekszy zysk niz taka sama transakcja, ktéra zostala przeprowadzona
po utworzeniu wskazania sprzedazy przez oscylator O/C.

8. System nastepujgcych po sobie cen zamkniecia

System nastepujacych po sobie cen zamkniecia (consecutive closes — CC) opiera sie
na prostej, ale analogicznej i przynoszacej zyski koncepcji: po ustaleniu sie trendu
rynkowego optymalng strategia jest inwestowanie zgodnie z trendem, dopdki nie
nastgpi jego odwrécenie. System CC mozna opisa¢ nastepujgco:

® sygnal kupna, bedacy poczatkiem nowej fali wzrostowej, jest generowany

w momencie, gdy na rynku wystapi okreslona liczba coraz wyzszych, naste-
pujacych po sobie zamknie¢. Sygnal powstajacy po pieciu takich zamknie-
ciach opisuje sie jako 5CCU, tj. pie¢ kolejnych zamknie¢ w goérel4;

® sygnal sprzedazy bedacy poczatkiem nowej fali deprecjacji pojawia sie

w momencie, gdy na rynku wystgpi okreslona liczba coraz nizszych, naste-
pujacych po sobie cen zamkniecia. Sygnal utworzony po pieciu takich
zamknieciach zapisuje sie jako 5CCD, tj. pie¢ kolejnych zamknie¢ w dot.

System CC moze by¢ wykorzystany na trzy sposoby:

1) zamykanie pozycji po osiagnieciu przez kurs poziomu docelowego.
Podstawowa wadg takiego rozwigzania jest ograniczanie potencjalnych
zyskow. Inwestor w momencie wystapienia naglego i silnego ruchu rynku
moze pozostawaé poza rynkiem, po wcze$niejszej realizacji zlecenia
zamkniecia pozycji na poziomie kursu docelowego;

2) likwidacja pozycji i otwieranie pozycji przeciwnych, gdy pojawia sie prze-
ciwny sygnal lub na koniec sesji;

3) sktadanie ruchomych zlecen stop strata. Bardzo czesto okazuje sie, ze
stopa zwrotu, osiggnieta w ten sposob, jest wyzsza od stopy zwrotu
uzyskanej przy zastosowaniu tylko, i wylgcznie, sygnatéw CCU i CCD.

13 Zmiana posiadanej pozycji na przeciwnag, tj. zamiana pozycji dlugiej na krotka, lub odwrotnie,
dokonana w krotkim odstepie czasu lub w skrajnych przypadkach w postaci jednego zlecenia, nosi
nazwe flippingu.

14 OczywiScie inwestorzy mogg stosowaé strategie nCCU i kCCD, gdzie n i £ oznaczajg odpowiednio
liczbe kolejnych zamknie¢ w gore i w dol, tworzacych sygnal kupna i sprzedazy. W tym przypadku
liczby n i k stanowig stopnie swobody tej metody.
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Rysunek 8. Przyktad zastosowania strategii 5CCU na wykresie 5-minutowym
indeksu WIG20 w dniu 27 listopada 2002 r.
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Rysunek 9. Przyktad zastosowania strategii 5CCD na wykresie 5-minutowym
indeksu WIG20 w dniu 4 grudnia 2002 r.
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Przyklad zajecia pozycji dlugiej i otwarcia krotkiej zgodnie z wymogami
strategii 5CCU i 5CCD przedstawiajg rysunki 8 i 9.

Analiza sygnalow 5CCU i 5CCD na wykresie 5-minutowym indeksu Wig20
wykazala, ze skutecznoé§é wskazan momentéw otwarcia pozycji zgodnie z wymo-
gami metody 5CCU jest stosunkowo duza. W przypadku strategii CCD w celu
zwiekszenia efektywno$ci nalezaloby raczej stosowaé metode 3CCD. Strategia
5CCD okazala sie efektywna jedynie w nielicznych przypadkach.

9. Podsumowanie

Wykorzystanie sygnaléw i systeméw transakcyjnych, ktore lepiej sprawdzajg sie
w krétkim okresie, pozwalajg inwestorom na maksymalne wykorzystanie kapitatu,
jakim dysponujg — mogg oni otwiera¢ stosunkowo duze pozycje na wielu ryn-
kach (rynku akgji, obligacji, kontraktéw terminowych i rynku towarowym), bez
wnoszenia depozytoéw zabezpieczajacych, co pozwala im graé¢ aktywniej i osiagaé
wyzszg stope zwrotu.

Inwestowanie jednosesyjne naraza inwestoré6w na duzo mniejsze ryzyko
poniesienia straty niz gra pozycyjna — istnieje mozliwoéé zareagowania od razu na
negatywng wiadomo§¢, zamykajac pozycje. Umozliwia ono takze poznanie wyniku
transakcji o wiele szybciej niz w przypadku inwestycji dlugoterminowych. W koncu
zaspokaja indywidualne potrzeby inwestoréw, dla ktérych inwestowanie jednose-
syjne jest o wiele ciekawsze i mniej stresujgce niz dlugoterminowe.

10. Bibliografia

1. Achelis S., Analiza techniczna od A do Z, Oficyna Wydawnicza LT&P, Warszawa
1998.

2. Bernstein J., Inwestor jednosesyjny, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2002.

. Blau W,, Momentum, Direction, and Divergence, J. Wiley & Sons, Nowy York 1995.

4. Gopalakrishnan J., Candlestick Charting for Daytrading, Technical Analysis
of Stock & Commodities, November 2000, Vol. 18, No. 11, s. 28-34.

5. Nison S., Swiece i inne japonskie techniki analizowania wykreséw, WIG-PRESS,
Warszawa 1996.

6. Nowakowski J., Borowski K., Wykorzystanie ciagow liczbowych w analizie technicz-
nej, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt 20, Warszawa 2001.

7. Stevens P, Trade the Opening’s Reaction, Technical Analysis of Stock
& Commodities, May 2001, Vol. 19, No. 5, s. 26-30.

w

Strony internetowe:
http://www.netfutures.com, z 21 grudnia 2005.



Maciej Mindur
Szkota Gtéwna Handlowa

Korupcja a rola panstwa w rozwoju gospodarczym

1. Wprowadzenie

Stownik Jezyka Polskiego okresla korupcje jako: przyymowanie lub zgdanie przez
pracownika instytucji panstwowej badz spotecznej korzysci majgtkowej lub osobistej
w zamian za wykonanie czynnosci urzedowej albo za naruszenie prawal.

Korupcja jest wiec zjawiskiem stosunkowo tatwym do zdefiniowania, nato-
miast duzo trudniej jest ustali¢ jej skale czy tez powszechno§é wystepowania.
Brakuje tu jednakowych zmiennych, w zwigzku z czym czesto zasieg korupcji
jest postrzegany tak jak postrzega ja albo spoleczenstwo danego kraju, albo np.
odwiedzajacy dane panstwo lub zagraniczni inwestorzy. Czesto wiec osad wyra-
biany jest nie tylko na podstawie wlasnych do$wiadczen, ale opinii zaslysza-
nych lub stereotypéw czesto utrwalanych czy, w niektorych przypadkach, wrecz
kreowanych przez $rodki masowego przekazu, co oczywiScie znieksztalca obraz
istniejacej rzeczywistosSci.

Wszystko to sprawia, ze na temat zasiegu korupcji istniejgce opinie majg
charakter subiektywny. Badajacy dane zjawisko czesto moze mieé¢ problem pole-
gajacy na wynikajacych z réznic kulturowych réznych systemach wartosci. Na
przyklad, czy obyczaj — rozpowszechniony w krajach muzulmanskich, miedzy
innymi w Turcji, wreczania podarunkéw urzedujgcym urzednikom to ,,niegrozny”
obyczaj, czy naganne zjawisko korupcyjne. Czy w Japonii czesto wystepujace
zjawisko prymatu obyczaju nad prawem pisanym jest w pelni zgodne z kano-
nami ogélnie obowigzujagcymi na Swiecie. Z punktu widzenia Europejczyka, np.
Brytyjczyka, uznanie wyzszos$ci norm obyczajowych nad prawem pisanym bedzie
postrzegane jako przestepstwo, w najlepszym za$ przypadku jako wykroczenie
— inaczej bedzie za$ oceniane przez Japonczyka.

Czy w krajach afrykanskich nieprzestrzeganie systemu prawnego, interpre-
towanego jako narzuconego silg przez kolonialistéw, nalezy uznac jako naganne
w takim samym stopniu jak w kraju europejskim? Czy postepowanie, ktore ma
bezspornie charakter korupcyjny, ale tez i protekcjonistyczny, praktycznie nie
dopuszczajace np. obcego inwestora lub do transferu kapitatu za granice, bedzie

1 Za: Stownik Jezyka Polskiego, (red. nauk.) M. Szymczak, t. I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 954.
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jednoznacznie negatywnie oceniane przez mieszkancow danego kraju? Czy nie-
przestrzeganie regulacji prawnych Unii Europejskiej po to, aby chroni¢ inte-
resy kraju czlonkowskiego bedzie przez wszystkich oceniane jako przestepstwo?
Niewatpliwie wiec, wobec wyzej wymienionych przyczyn, do wszelkiego rodzaju
rankingéw panstw skorumpowanych nalezy, mimo rzetelnie zebranych informacji,
odnie$¢ sie sceptycznie.

2. Zakres zjawiska korupcji

Wsréd wielu réznych instytucji badajacych korupcje za najbardziej miaro-
dajne mozna uznaé raporty sporzadzane przez Bank Swiatowy i Transparency
International — po pierwsze dlatego, ze sg one sporzadzane juz od co najmniej
kilkunastu lat wedlug tych samych kryteriéw, a takze dlatego, ze prowadzone
sg przez organizacje majgce dostep do danych i innych informacji prawie we
wszystkich krajach Swiata.

Materialy przedstawione przez wyzej wymienione instytucje uznaé wiec
nalezy za wiarygodne. Po przeprowadzeniu analizy danych zawartych w tabeli 1
nalezy dokona¢ kilku spostrzezen, zwlaszcza ze zmiany w klasyfikacjach na prze-
strzeni kilkunastu lat nie sg na tyle istotne, aby diametralnie zmieniaty klasy-
fikacje.

W czoléwcee panstw uznawanych za najmniej korupcyjne znajduja sie: Dania,
Finlandia, Szwecja, Norwegia, Islandia?, Holandia, Luksemburg, Kanada. Za$ pan-
stwami uznawanymi za najbardziej skorumpowane sg: Nigeria, Boliwia, Kolumbia,
Birma, Haiti, Bangladesz, Turkmenistan3. Najbardziej skorumpowanymi sg pan-
stwa biedne w Afryce, Azji i Ameryce Lacinskiej. Sg to kraje czesto wstrzgsane
konfliktami wewnetrznymi, ktérych zrodtami sg napiecia spoteczne lub polityczne,
z reguly to dawne obszary kolonii zalezne od panstw europejskich.

W kontekscie artykul chce wskazac, jakie elementy ograniczajg korupcje,
dlatego tez na szczegblng uwage zasluguje analiza panstw powszechnie uznawa-
nych za najmniej skorumpowane.

2 Warto wspomnieé, ze w raporcie dotyczacym Indeksu Percepcji Korupcji za rok 2005 Islandia (9.7)
znalazla sie na pierwszym miejscu tuz przed Finlandig (9.6), Nowg Zelandig (9.6), Singapurem (9.4)
oraz Szwecjg (9.2).

3 W tym samym raporcie za najbardziej skorumpowane panstwa zostaly uznane: Bangladesz (1.7),
Turkmenistan (1.8), Birma (1.8), Haiti (1.8), Nigeria (1.9) — dane za Transparenty International
Polska.
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Tabela 1. Wskaznik widocznej korupcji w wybranych krajach na tle dochodu
narodowego

Wskaznik PKB Wskaznik PKB

Kraj korupcji p/c* Kraj Korupcji p/c

punkty uUsD punkty usbD
Dania 9,94 21230 | Belgia 5,25 21 660
Finlandia 9,48 17760 | Czechy** 5,20 9770
Szwecja 9,35 18 540 | Wegry 5,18 6410
Nowa Zelandia 9,23 16 360 | Polska 5,08 5400
Kanada 9,10 21130 | Wiochy 5,03 19 870
Holandia 9,03 19 950 | Malezja 5,01 9020
Norwegia 8,92 21940 | RPA 4,95 5030
Australia 8,86 18 940 | Korea Potudniowa 4,29 11 450
Singapur 8,66 22 770 | Urugwaj 4,14 6 630
Luksemburg 8,61 37930 | Brazylia 3,56 5400
Szwajcaria 8,61 25860 | Rumunia 3,44 4 360
Irlandia 8,28 15680 | Turcja 3,21 5 580
Niemcy 8,23 20 070 | Tajlandia 3,06 7 540
Wielka Brytania 8,22 19 260 | Filipiny 3,05 2 850
Izrael 7,97 16490 | Chiny 2,88 2 920
USA 7,61 26 980 | Argentyna 2,81 8 310
Austria 7,61 21 250 | Wenezuela 2,77 7900
Hong Kong 7,28 22950 | Indie 2,75 1400
Portugalia 6,97 12670 | Indonezja 2,72 3 800
Francja 6,66 21030 | Meksyk 2,66 6 400
Japonia 6,57 22 110 | Pakistan 2,563 2 230
Kostaryka 6,45 5850 | Rosja 2,27 4 480
Chile 6,05 9520 | Kolumbia 2,23 6 130
Hiszpania 5,90 14 520 | Boliwia 2,05 2 540
Grecja 5,35 11 710 | Nigeria 1,76 1 220

* PKB p/c liczony wedlug parytetu sitly nabywczej (PPP).
** Thustym drukiem zaznaczono kraje w okresie transformacji i reform socjalistycznych.

Zrédto: Transparency International, Bank Swiatowy, za: G. Kotodko, Od szoku do terapii. Ekonomia
i polityka transformacji, Poltext, Warszawa 1999.
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Tabela 2. Kontrolowanie korupcji*

Kraj Wartos¢é Miejsce Kraj Wartosé Miejsce
Finlandia 2,39 (1) Portugalia 1,33 (13)
Dania 2,26 (2) Stowenia 0,89 (14)
Szwecja 2,25 3) Wilochy 0,80 (15)
Holandia 2,15 (4) Estonia 0,66 (16)
Luksemburg 2,00 (5) Wegry 0,60 an
Wielka Brytania 1,97 (6) Grecja 0,58 (18)
Austria 1,85 (7) Polska 0,39 (19)
Niemcy 1,82 (8) Czechy 0,38 (20)
Irlandia 1,67 9) Stowacja 0,28 (21)
Belgia 1,57 (10) Litwa 0,25 (22)
Hiszpania 1,46 (11) Yotwa 0,09 (23)
Francja 1,45 (12)

* Stan z 2003 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: RCSS, Raport o stanie panstwa, Warszawa 2004.

Analiza klasyfikacji nasuwa kilka spostrzezen:

1) najmniej skorumpowanymi sg kraje o stosunkowo wysokim dochodzie

2

3

~

~

narodowym. W ostatnich kilkunastu latach to one z reguly tworzyly
pierwszg dziesigtke najmniej skorumpowanych panstw. Dla przykladu,
w 2004 r. klasyfikacja przedstawiala sie nastepujgco: 1. Finlandia, 2. Nowa
Zelandia, 3. Dania, 4. Islandia, 5. Singapur, 6. Szwecja, 7. Szwajcaria,
8. Norwegia, 9. Australia, 10. Holandia,

sg to kraje zamozne, ktore od dziesiecioleci nie prowadzily wojen, o usta-
bilizowanej od wielu lat sytuacji spoteczno-politycznej4,

spostrzezenie szczeg6lnie istotne z punktu widzenia polityki gospodarczej
— najmniejsza korupcja wystepuje w krajach, w ktorych rzadzg partie lewi-
cowe socjalistyczne lub socjaldemokratyczne. Szczegélnie widoczne jest to
podczas analizy najmniej skorumpowanych panstw w Unii Europejskie;j,
gdzie pierwsze trzy miejsca zajmuja kraje nie tylko przez dziesieciolecia
rzadzone przez socjaldemokratow, ale sa to wrecz panstwa opiekuncze.
Sg to kraje, w ktorych od dziesiecioleci prowadzony jest dialog spoleczny,
gdzie zostaly zapoczgtkowane po raz pierwszy negocjacje trdjstronne
miedzy pracownikami, pracodawcami i pahstwem. Przypomnieé warto, ze

4 Klasycznym i najbardziej jaskrawym przykladem jest tutaj Szwecja, ktéra od blisko trzystu lat
nie uczestniczyla de facto w zadnym konflikcie zbrojnym. Oczywiscie nalezy odnotowaé, ze Dania
i Norwegia uczestniczyly w II wojnie Swiatowej, niemniej jednak wielko§é dzialan i strat wojennych
byly nieporéwnywalne do tych w Europie Wschodniej, np. w Polsce czy bylej Jugostawii.
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w Szwecji jeszcze przed II wojng §wiatowa na poczatku lat 30. pracodawcy
wyzbyli sie lokautu jako formy rozwigzywania konfliktu z pracownikami,
a ci ostatni zobowigzywali sie ograniczy¢ strajki. Dialog spoteczny wzmac-
nia wiec poziom stabilizacji,

4) nie sprawdza sie teoria, ze szansg na zmniejszenie korupcji jest ograni-
czenie ,roli” panstwa w gospodarce. OczywiScie nie sposéb nie zgodzié
sie z teoria, ze najmniejsza korupcja nie wystepuje wcale w krajach
rzadzonych przez liberaléw lub uchodzgcych za liberalne, podobnie jak
to, ze drastyczne ograniczenie liczby pojazdéw na drogach lub zakaz
poruszania sie doprowadzi w efekcie do zmniejszenia liczby wypadkow.
Przeciwnie, w panstwach najmniej skorumpowanych wystepuje silny
interwencjonizm, ktory czesto decyduje o wysokim poziomie rozwoju
ekonomicznego tych panstw. Zar6wno Szwecja, jak i Dania czy Norwegia
sg to kraje o zblizonych i bardzo rozwinietych systemach opieki socjalnej,
,tradycyjnie” wysoko opodatkowanych, gdzie bardzo wiele inwestycji,
zwlaszcza w zakresie infrastruktury komunikacyjnej — ale takze spo-
tecznej — realizowanych jest przez panstwo.

Kraje te nie tylko nie prowadzily polityki liberalnej, ale czesto elementem
ich polityki gospodarczej byly dzialania protekcjonistyczne, np. ochrona przez
dziesieciolecia szwedzkiego rynku motoryzacyjnego, jak i w ostatnich latach samego
koncernu ,,Volvo”. Dwukrotnie wladze szwedzkie nie wyrazily zgody na przejecie
koncernu przez kapital zewnetrzny. Obecnie panstwo szwedzkie nadal stara sie
wplywaé na procesy gospodarcze nie tylko poprzez wspomniany rozw(j infra-
struktury, ale takze poprzez alokacje $§rodkéw finansowych na badania i rozwdj.
Udzial wydatkéw budzetowych na sfere B+R wynosi az 6% wartosci PKB i jest
najwyzszy w calej Unii Europejskiej. Dla poréwnania, érednia unijna wynosi 1,7%
PKB - mimo ze w Strategii Lizbonskiej zapisano 3% — w Polsce wynosi zaledwie
0,7%5. Panstwo spelnia wiec tu role nie tylko sponsora, ale takze koordynatora
przeplywéw zaréwno Srodkéw na badania, jak i innowacje — do produkeji (warto
wspomnieé, ze rowniez Holandia — ojezyzna Timbergena — wiele zawdziecza ze
swego rozwoju gospodarczego dlugofalowym koncepcjom rozwoju gospodarczego).

3. Rola panstwa w gospodarce

Podstawowy zakres interwencji panstwa wymusza istnienie panstwa jako instytu-
¢ji. Trudno sobie wyobrazi¢, aby sam ,,wolny rynek” stworzyl instytucje moggce
zapewnié¢ bezpieczenstwo wewnetrzne i zewnetrzne, a takze aparat sprawiedliwo-

5 Dane za rok 2004, za RCSS.
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Sci. Instytucje te bez doplywu $rodkéw finansowych nie moglyby funkcjonowaé, co
wymusza powstanie aparatu fiskalnego. Obecnie panstwo bierze na siebie takze
przynajmniej cze$¢ odpowiedzialnosci za polityke spoteczng — system ochrony zdro-
wia, edukacje, kulture itd., co wymaga rozbudowy systemu administracyjnego®.

Od czaséw wielkiego kryzysu gospodarczego lat 20. i 30. zar6wno teoria,
jak i praktyka gospodarcza czynig instytucje panstwa odpowiedzialnymi za zni-
welowanie negatywnych skutkéw cyklu gospodarczego, jak i niedopuszczenie do
zbyt dlugo trwajacej stagnacji czy regresu gospodarczego.

Najwazniejsza jednak funkcja panstwa, dla dywagacji w tym artykule, to
wyznaczanie celow strategicznych rozwoju gospodarczego?’. Jedynie panstwo dys-
ponuje odpowiednimi instrumentami, aby méc podjaé sie takiego przedsiewziecia
— czyli okreslenia koncepcji rozwojowych na podstawie catej gamy réznego rodzaju
prognoz, przewidujacych w perspektywie kilkunastu lub wiecej lat rozwoju sto-
sunkéw miedzynarodowych przewidywanego popytu na dobra i ustugi, wykorzy-
stania paliw, energii surowcow, sytuacji demograficznej uwzgledniajgcej migracje,
a na przewidywaniach zmian klimatycznych konczge. To wszystko oczywiScie
wymaga stworzenia odpowiedniej bazy, dzieki ktorej bedzie mozna realizowaé
wyzej wymienione cele.

Jak udowodnila praktyka, panstwo jest instytucjg, ktora jako jedyna moze
zrealizowaé lub nadzorowaé takie przedsiewziecia nieoplacalne, ale konieczne,
aby moglo spokojnie funkcjonowaé spoteczenstwo. Nie chodzi tu tylko o admini-
stracje, ale takze o kwestie np. opieki spolecznej czy szeroko rozumianej kultury.
Inwestycje, ktorych okres amortyzacji trwa dziesieciolecia, w rzeczywisto§ci muszg
by¢ realizowane przez panstwo. Klasycznym tego przykladem moze byé choéby
budowa drég, elementu niezbednego dla rozwoju gospodarczego lub, myslac szerzej,
umozliwiajgcego jakgkolwiek dzialalno§¢ w uktadzie przestrzennym.

W przypadku krajéw stojacych na niskim poziomie rozwoju gospodarczego,
czesto rolg panstwa jest okreslenie i wypromowanie uslug badz débr umozliwia-
jacych danemu panstwu zwiekszenie jego udzialu w miedzynarodowym podziale
pracy, chociazby poprzez wybér specjalizacji eksportowej i okreslenie, ktore sek-
tory maja mieé¢ ulatwiony rozw¢j. W praktyce to jednak bardzo czesto panstwa
zamozne starajg sie pomoéc swoim producentom, nie wahajgc sie, czesto wbhrew
podpisanym wcze$niej miedzynarodowym umowom o wolnym handlu, siega¢ po
instrumenty skrajnie protekcjonistyczne.

Warto zauwazy¢, ze znaczny udzial w kreacji np. specjalizacji eksportowych
i kreowaniu koncepcji strategicznego rozwoju majg panstwa o niskim wspoélczyn-

6 Szczegdlowo proces ten opisuje J. Kaja w: Polityka gospodarcza. Wstep do teorii.
7 Odczyt prof. Z. Bosiakowskiego z 19 stycznia 2001 r.
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niku percepcji korupcji. Potwierdza to opisany juz przykltad Szwecji. Brak korupcji
wzbudza zaufanie do instytucji panstwa i umozliwia, na zasadzie umowy spolecz-
nej, budowe np. systemu zabezpieczen spolecznych, w ktéorym wiekszo§é spote-
czenstwa akceptuje utrate czesSci swoich dochodéw na rzecz wspélobywateli.

Jak wiadomo, podczas pierwszego referendum dotyczacego akceptacji
Traktatu z Maastricht Dunczycy odrzucili mozliwo§é rezygnacji z wypracowanego
wczeéniej modelu polityki spotecznej. Przed drugim referendum Unia Europejska
zostala zmuszona do zmiany stanowiska wlasnie w kwestiach dotyczacych poli-
tyki spolecznej. Wzajemne zaufanie miedzy spotecznoéciami stworzylo mozliwosé
budowy wsp6lnego systemu zabezpieczen spolecznych, ktéry funkcjonuje w ramach
Unii Nordyckiej.

Oczywiscie, gdyby w jednym z krajéw poziom percepcji korupcji znacznie
odbiegal od innych panstw, wtedy koncepcja wspélnego projektu mogltaby sie
spotka¢ z dezaprobatg w innych panstwach. Zblizone warunki i zaangazowanie
rzadow panstw skandynawskich doprowadzilo do realizacji wielu wsp6lnych pro-
jektow, jak chociazby stworzenie wspélnych linii lotniczych — SAS, oraz w praktyce
doprowadzilo do bardzo wysokiego stopnia przepustowoS$ci granic, co znacznie
ulatwilto prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej. Warunkiem bylo zaufanie panstwa
do obywateli i obywateli do panstwa.

Nie jest przypadkiem, ze w wyzej opisanych panstwach zaréwno dochéd
narodowy, jak i poziom zycia nalezy do najwyzszych w Europie. Osiggniety on
zostal w krajach lezacych na peryferiach Europy i dawniej niezamoznych — w duzej
mierze dzieki kolektywnemu dziataniu inspirowanemu i koordynowanemu przez
panstwo. Nie mozna wiec a priori zakladaé, ze interwencjonizm panstwowy i my-
§lenie strategiczne sg zlem samym w sobie. Historia gospodarcza moze dostar-
czy¢ przykladéw dobrze opracowanych koncepcji rozwojowych, ktérych realizacja
nie konczyla sie sukcesem, gdyz odstgpiono od zapisanych w planach zalozen.
Czynnikiem powodujacym brak ciggloSci w realizacji przedsiewziecia byta w wielu
krajach korupcja8.

Historia gospodarcza i polityczna dostarcza przyktadu dwoch panstw, ktore
dzieki bardzo sprawnie funkcjonujacej administracji osiggnely zaréwno znaczaca
pozycje polityczna, jak i wysoki stopien rozwoju gospodarczego. Sa to Wielka
Brytania i Holandia. Zwlaszcza w przypadku tej ostatniej byl to wielki sukces,
gdyz musiata konkurowaé ze znacznie silniejszymi od siebie panstwami. Jest
prawda, ze liberalizm narodzil sie w Wielkiej Brytanii, ale stalo sie to dopiero
wtedy, gdy Brytyjezycy, dzieki merkantylizmowi i zawartemu w nim protekcjo-

8 Najlepszym tego przykladem jest to co stalo sie z planami rozwoju Afryki w okresie tuz po upadku
kolonializmu (R. Kapuscinski).
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nizmie, stali sie pierwsza 6wczesna silag gospodarcza. Warto zwrdci¢é uwage, ze
Wielka Brytania stawala sie krajem liberalnym, czyli panstwo ograniczalo swoje
kompetencje i integracje w gospodarke, w okresie bardzo sprawnego funkcjono-
wania administracji panstwowej. Nie mozna wiec przyjaé¢ zalozenia, ze liberalizm
mial doprowadzié do sanacji panstwa, przeciwnie — silne panstwo otwieralo sie
na konkurencje miedzynarodows.

4. Zjawisko korupcji w Polsce

Na temat korupcji w Polsce istnieje wiele opinii. Niewgtpliwie jest to zjawisko bar-
dzo niebezpieczne, hamujgce i wypaczajgce pozadane kierunki rozwoju gospodar-
czego. Jest ono tym grozniejsze, bo wedlug badan zasieg korupcji jest coraz wiekszy.

W 1996 r. Polska w rankingu znalazla sie na 24 miejscu, w 2000 r. na 43,
aw 2004 r. juz na 67. Zestawienie to moze nie odzwierciedlaé rzeczywistosci, gdyz
na poczatku 1996 r. badaniami objeto kilkadziesigt panstw, a w 2004 r. juz 159.
Teoretycznie mozna zalozy¢, ze spadek Polski w rankingu wynika z tego, ze zba-
dano wiele panstw, jednak pamietac trzeba, ze pierwszymi badaniami objete byly
panstwa nalezgce do OECD, czyli raczej kraje zamozne, o ustabilizowanej sytuacji
politycznej i dobrze rozwinietych gospodarkach. Sytuacja wyglada dramatycznie
gdy poréwnuje sie bezposrednio oceny, jakie Polska otrzymuje. W 1996 r. warto§é
IPK wynosita 5.57, w 2000 r. — 4.1, a w 2004 r. juz tylko 3.5. Jakie sg przyczyny
tak wielkiego zasiegu korupcji w Polsce? W §rodkach masowego przekazu zostala
rozpowszechniona teoria, ze jest to dewiacja wynikajgca z funkcjonowania minio-
nego systemu polityczno-gospodarczego. Trudno ocenié, ile jest w tym prawdy.
Rozumowanie to zawiera braki. Gdyby tak bylo, to w miare uptywu czasu zjawisko
to powinno stabnagé¢ lub wrecz zanikaé.

Dane zawarte w tabeli 3 wskazujg jednoznacznie, ze zjawisko to przybiera
na sile. W 1996 r. w Polsce korupcja byla mniejsza niz we Wloszech, RPA, Korei
Poludniowej. Obecnie (w 2005 r.) jest wieksza niz na Litwie czy Estonii, czyli
w krajach nalezacych dawniej do Zwigzku Radzieckiego. Gdyby wiec korupcja byla
przede wszystkim spadkiem po systemie nakazowo-rozdzielczym to wtasnie te
kraje powinny mieé z nig o wiele wiekszy problem. Przyczyn narastania korupcji
nalezy wiec szukaé gdzie indziej. Analitycy Banku Swiatowego wskazuja na slabg
»jako§¢é rzadzenia” i upolitycznienie administracji publicznej, a zwlaszcza na niskg
jako§é regulacji. Pod tym wzgledem na 23 badane panstwa Unii Europejskiej
Polska zostala sklasyfikowana na 23 miejscu®. Skala korupcji w Polsce wynika
nie tylko ze zlej lub dobrej woli jej obywateli, ale takze z nieprecyzyjnych, a cze-

9 www.worldbank.org/wbi/governance/pubs/govmatters3.html
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sto wrecz sprzecznych regulacji. Powoduje to nie tylko narastanie korupcji, ale
takze zniecheca obcych inwestorow i decyduje o niskiej konkurencyjnosci Polski
jako kraju. W takiej sytuacji trudno jest prognozowaé¢ pomyslny rozwdj polskiej
gospodarki i liczy¢ na zmniejszenie dystansu pod wzgledem poziomu zycia miedzy
Polskg a panstwami ,starej unii”.

Tabela 3. Skala korupcji w Polsce w latach 1996-2004

Rok badania Liczba krajow Miejsce Polski Wartos¢ IPK
IPK objetych badaniem w rankingu dla Polski
1996 54 24 5,57
1997 52 29 5,08
1998 85 40 4,6
1999 99 44 4,2
2000 90 43 4,1
2001 91 44 41
2002 102 45 4,0
2003 133 64 3,6
2004 146 67 3,5

Zrédio: Indeksy Percepcji Korupeji, Transparency International Polska.

5. Podsumowanie

Wspblczesnie, wbrew obiegowym opiniom, ingerencja panstwa w procesy gospodar-
cze jest znaczna i to w krajach zamoznych, wysoko rozwinietych. Istnieje grupa
panstw, ktore w ciggu ostatnich kilkunastu lat zmniejszyly znacznie dzielacy je
dystans od najbardziej rozwinietych panstw Swiata. Rola panstwa w kreowaniu
rozwoju gospodarczego moze byé¢ pozytywna i znaczgca. Potwierdzeniem sg tzw.
kraje nowo uprzemystowione, ale takze i Chiny, ktére swdj rozwoj zawdzieczaja
planowaniu strategicznemu i kreowaniu przez panstwo pozadanych kierunkow
rozwoju. Takze Irlandia, przez dlugi czas najbardziej dynamicznie rozwijajacy sie
kraj w Europie, swéj sukces zawdziecza wykorzystaniu funduszy strukturalnych
i odpowiednim warunkom stworzonym przez panstwo dla naptywu obcego kapi-
tatu, gléwnie amerykanskiego.

Przyklady wyzej wymienionych panstw udowadniajg (zwlaszcza Chin), ze
narzedziem przy budowie wlasnej gospodarki, nawet w erze globalizacji, jest pro-
tekcjonizm. Niemniej jednak nie mozna stosowaé go inaczej niz jako element stra-
tegicznej koncepcji. Warunkiem, aby bez zaklocen realizowac cele strategiczne jest
sprawnie funkcjonujgce i silne panstwo, suwerenne przy podejmowaniu decyzji.
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Korupcje nalezy niewatpliwie zwalczaé. Nie moze sie to jednak odbywaé
poprzez ograniczanie roli i zbywanie sie kompetencji zarezerwowanych dla pan-
stwa. Oslabienie panstwa moze przynie$é bardzo niekorzystne rezultaty, bez wyty-
czenia i realizowania koncepcji rozwojowych. Panstwo o niewielkich zasobach
kapitalowych i bez obranej specjalizacji eksportowej moze spowodowaé otwarcie
swego rynku, powodujgc nadmierny wzrost importu i w efekcie doprowadzenie
do sytuacji, w ktorej zostaje stworzony tzw. rezerwuar taniej sily robocze;j.

6. Bibliografia
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Krétkie refleksje zwigzane z wejSciem w zycie
przepisow wykonawczych do ustawy o partnerstwie
publiczno-prywatnym

1. Wprowadzenie

Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym weszla w zycie 7 pazdziernika
2005 r.1 Akty wykonawcze do ustawy utknely w uzgodnieniach miedzyresorto-
wych na dlugie miesigce. W zwigzku z tym, wejScie w zycie ustawy nie tylko nie
wywolalo spodziewanego ozywienia w zawieraniu umow o partnerstwie publiczno-
-prywatnym, ale spowodowalo calkowity zast6j w realizowaniu inwestycji na zasa-
dach partnerstwa. Wszystko, co zwigzane z partnerstwem publiczno-prywatnym,
»zastyglo” w oczekiwaniu na przepisy wykonawcze do ustawy.

2. Rozporzadzenia do ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym

28 lipca 2006 r., po blisko 10 miesigcach oczekiwania, r6wno rok po podpisaniu
przez prezydenta ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym, zaczety obowigzy-
wac rozporzadzenia do ustawy. Sg to trzy nastepujace akty wykonawcze:
® Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 30 czerwca 2006 r. w sprawie
niezbednych elementéw analizy przedsiewziecia w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego?,
® Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 9 czerwca 2006 r. w sprawie
szczegodlowego zakresu, form i zasad sporzadzania informacji dotyczacych
umow o partnerstwie publiczno-prywatnyms3,
® Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 21 czerwca 2006 r. w spra-
wie ryzyk zwigzanych z realizacjg przedsiewzie¢ w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego4.

1 Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z dnia 6 wrze$nia 2005 r.
Nr 169, poz. 1420.

2 Dz.U. z dnia 13 lipca 2006 r., Nr 125. poz. 866.

3 Dz.U. z dnia 13 lipca 2006 r., Nr 125, poz. 867.

4 Dz.U. z dnia 13 lipca 2006 r., Nr 125, poz. 868.
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2.1. Dlaczego wejscie w zycie rozporzadzen jest waznym wydarzeniem

Wejécie w zycie rozporzadzen jest istotne przede wszystkim dlatego, ze umozli-
wia praktyczne zastosowanie ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym. Jej
przepisy, mimo ze obowigzujg od 7 pazdziernika 2005 r., z powodu braku aktéw
wykonawczych pozostawaly martwe. Najwazniejszy jest wiec fakt pojawienia sie
przepiséw. Chetnie powtarzane przy réznych okazjach zarzuty dotyczgce braku
stosownych przepisow prawa, regulujacych funkcjonowanie partnerstwa publiczno-
-prywatnego w Polsce, tracg racje bytu. Tym samym, mozna przyjac, ze bariera
rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego, jakg — w opinii wielu — stanowito
niewla$ciwe otoczenie prawne, zostala wyeliminowana.

Ponadto, wejScie w zycie aktow wykonawczych do ustawy rozwiewa wszelkie
ewentualne watpliwosci dotyczace legalnosci stosowania partnerstwa publiczno-
-prywatnego w Polsced — stosowanie partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce
jest dozwolone.

Samo istnienie przepisow, cho¢ kluczowe, nie rozwigzuje jednak automa-
tycznie problemu upowszechnienia partnerstwa publiczno-prywatnego w naszym
kraju, lecz stwarza jedynie warunki do wykorzystania go na szeroka skale.
Realizacja inwestycji w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego jest mozliwa,
gdy potencjalni partnerzy majg odpowiednig wiedze na temat — najogélniej méwigc
- zarzadzania tego typu projektami. Zdynamizowanie rynku zadan publicznych,
realizowanych na zasadach partnerstwa publiczno-prywatnego, wymaga zatem
odpowiedniego przygotowania partneréwsb.

Obowiazujace juz przepisy stwarzaja szanse na realizacje przede wszystkim
tych projektow, ktorych wykonanie — mimo ze zostaly przygotowane wczeéniej
— wstrzymano ze wzgledu na niekonczace sie procedury nadania stosownym regu-
lacjom ostatecznego brzmienia i wcielenia ich w zycie. Przyklad takiej inwestycji
to budowa centrum wodno-rekreacyjnego w Strzelcach Opolskich?’. Ponadto na
szczeblu lokalnym nie brakuje podmiotéw, ktére, mimo niewielkich do§wiadeczen
z zakresu partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce, chca je wykorzystaé na
swoim terenie, i na pojawienie sie przepisé6w czekaly z niecierpliwo$cig. Wsrod
zainteresowanych sa np. przedstawiciele wladz takich miast, jak: Brwindw,
Swietochtowice, Tychy, Warszawa. Zwiekszone zainteresowanie partnerstwem
publiczno-prywatnym przejawiajg rowniez niektére podmioty reprezentujace np.
resort sprawiedliwo$ci (budowa wiezien) czy sportu (budowa stadionéw)s.

5 R. Kerger, Publiczni z prywatnymi mogg teraz legalnie, ,,Puls Biznesu” z 26 lipca 2006 r.

6 Samorzady moga juz zastosowaé prawo, rozmowa M. Marczuka z Marcelim Krélem, prezesem Project
Finance Poland, ,Gazeta Prawna” z 28 lipca 2006 r.

7 R. Kerger, Publiczni z..., op. cit.

Ibidem.

®
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2.2. ,Polska” definicja partnerstwa publiczno-prywatnego

Definicja partnerstwa publiczno-prywatnego zawarta w ustawie o partnerstwie
publiczno-prywatnym ograniczyla partnerstwo do jedynie tych przypadkéw wspéi-
pracy podmiotéw sektora publicznego z partnerami prywatnymi, opartej na umo-
wie o partnerstwie publiczno-prywatnym, sluzacej realizacji zadania publicznego,
ktore odbywajg sie na zasadach okreSlonych w ustawied. W konsekwencji, kazdy
przypadek wspoélpracy podmiotu publicznego i partnera prywatnego, niezgodny
z zasadami okre§lonymi w ustawie, nie jest partnerstwem publiczno-prywatnym.
Co ciekawe, cze$¢ projektow publicznych, zrealizowanych przed wejSciem ustawy,
traktowanych jako przyklady partnerstwa publiczno-prywatnego, w Swietle jej
przepis6w partnerstwem publiczno-prywatnym juz by nie byly.

Ograniczenie zakresu partnerstwa publiczno-prywatnego, zastosowane
przez polskiego ustawodawce, nie jest zgodne z wyrazng na Swiecie tendencjg
do mozliwie szerokiego rozumienia partnerstwa. Traktowanie jako partnerstwa
publiczno-prywatnego mozliwie réznorodnych form umoéw, zawieranych przez pod-
mioty publiczne z partnerami prywatnymi, promuje réwniez Komisja Europejska
— wszelkie konstatacje, dotyczace istoty czy zasad funkcjonowania partnerstwa,
zawarte w materialach dotychczas opublikowanych przez Komisje, zostaly sfor-
mulowane bardzo ogélnielf.

2.3. Kiedy stosowaé partnerstwo publiczno-prywatne

Partnerstwo publiczno-prywatne moze stanowi¢ sposéb realizacji przedsiewziecia
jedynie wtedy, kiedy przynosi korzysci dla interesu publicznego, przewazajace
w stosunku do korzysci wynikajacych z innych sposob6éw realizacji tego przed-
siewzieciall. Jest to zasada, ktéra obowigzuje chyba we wszystkich systemach
prawnych, w ramach ktérych stosowane jest partnerstwo publiczno-prywatne.
W efekcie, ocena korzysci zwigzanych z poszczegbélnymi metodami wykonywania
zadan publicznych ma fundamentalne znaczenie dla partnerstwa publiczno-pry-
watnego. Jednym z wazniejszych — jesli nie najwazniejszym — czynnikéw decydu-
jacych o skali korzySci zwiazanych z realizacjg danego przedsiewziecia jest podziat
ryzyk miedzy strony umowy. Rozwigzania dotyczace wlasnie tych dwoch kwestii
— analizy przedsiewziecia oraz rodzajow ryzyk mu wlasciwych — skiadajg sie na
tre§¢ dwoch, z trzech, opublikowanych rozporzadzen. W trzecim rozporzadzeniu
zawarte sa przepisy regulujgce szczegbélowy zakres, formy i zasady sporzadzania
informacji dotyczgcych uméw o partnerstwie publiczno-prywatnym.

9 Por. ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym, art. 1.2.

10 Por. np. Wytyczne dla udanego partnerstwa publiczno-prywatnego, Komisja Europejska, styczen
2003 r.

11 Por. ustawa o partnerstwie..., op. cit., art. 3.1.
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2.4. Rozporzadzenie w sprawie niezbednych elementéw analizy
przedsiewzigcia w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 30 czerwca 2006 r. w sprawie nie-
zbednych elementéw analizy przedsiewziecia w ramach partnerstwa publiczno-
-prywatnego ma — jak juz wspomniano — decydujace znaczenie z punktu widzenia
zasadnoSci stosowania partnerstwa publiczno-prywatnego do wykonania plano-
wanej inwestycji. Przed podjeciem decyzji o realizacji przedsiewziecia w ramach
partnerstwa podmiot publiczny jest zobowigzany do sporzadzenia wstepnej ana-
lizy tego przedsiewziecia, odrebnie analizujac jego realizacje w ramach partner-
stwa publiczno-prywatnego oraz jego realizacje w inny sposéb, w tym realizacje
przedsiewziecia przez podmiot publiczny!2. Analiza kazdego ze sposob6w realizacji
przedsiewziecia obejmuje przede wszystkim:

1) okreélenie zakresu przedsiewziecia,

2) analize ekonomiczno-finansowa,

3) analize prawna,

4) analize rodzajow ryzyka i wrazliwo$ci przedsiewziecia na rodzaje ryzykals.

Analiza ekonomiczno-finansowa kazdego ze sposobow realizacji przedsie-
wziecia powinna zawiera¢ w szczegdlnoSci nastepujace elementy:

1) catkowite naklady na przedsiewziecie,

2) zrodla finansowania,

3) koszty przedsiewziecia,

4) rachunek zyskéw i strat obejmujacy cale przedsiewziecie,

5) obliczenie podstawowych wskaznikéw efektywnoS$ci, w tym wewnetrznej
stopy zwrotu z inwestycji oraz zaktualizowana warto$¢ netto przedsie-
wziecial4,

Jak juz wspomniano, podstawowa zaletg rozporzagdzenia — jak i dwoéch
pozostatych — jest to, ze wreszcie ujrzalo ono Swiatlo dzienne. W zalozeniu, jego
postanowienia mialy usprawni¢ procedury zawierania i realizacji uméw o partner-
stwie publiczno-prywatnym, a tym samym przyczynié sie do ich upowszechnienia.
Tymczasem przepisy w obowigzujacym, przytoczonym we fragmentach brzmie-
niu, nakladaja na podmioty publiczne obowigzek prowadzenia w odniesieniu do
kazdego projektu bardzo szczegbélowych, zlozonych i tym samym kosztownych
analiz, majgcych na celu wykazanie, czy realizacja inwestycji w ramach partner-
stwa publiczno-prywatnego jest w stanie zapewnié¢ oczekiwany poziom korzysci,
przewyzszajacy korzy$ci wynikajace z realizacji danej inwestycji w inny sposob.

12 Por. Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 30 czerwca 2006 r. w sprawie niezbednych elementéw
analizy przedsiewziecia, op. cit., art. 2.

13 Ibidem, art. 3.

14 Ibidem, art. 5.



Krétkie refleksje zwigzane z wejsciem w zycie przepiséw wykonawczych... 89

Praktycy stawiaja pod znakiem zapytania gotowo$¢ administracji do pro-
wadzenia i finansowania analiz zgodnie z treScig rozporzadzenial5. Zawarte
w przepisach wymagania moga okazac sie bariera nie do pokonania dla wielu
podmiotéw publicznych. Trud oceny efektywnosci poszczegblnych projektéw wydaje
sie potegowaé dodatkowo brak dokladnego zdefiniowania w przepisach korzysci
dla interesu publicznego, ktérych ocena ma stanowié¢ przedmiot analizy. W tym
przypadku ten brak precyzji wpisuje sie, we wspomniang juz, obserwowang ten-
dencje do formulowania zalecen dotyczacych funkcjonowania partnerstwa pub-
liczno-prywatnego w sposéb ogdlny.

Jedli chodzi o koszty wymaganych przepisami analiz, istnieje niebezpie-
czenstwo, ze oszczedno$ci sektora publicznego, powstale wskutek zaangazowa-
nia w finansowanie zadan publicznych partneréw prywatnych, zostang przez te
koszty skonsumowane, co stawia pod znakiem zapytanie sens zawierania umow
o partnerstwie publiczno-prywatnym16.

2.5. Rozporzgdzenie w sprawie ryzyk zwigzanych z realizacjg
przedsiewzigé¢ w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego

Rozporzadzenie w sprawie ryzyk zwigzanych z realizacjg partnerstwa okresla:
1) rodzaje ryzyk zwigzanych z realizacjg przedsiewzie¢ w ramach partner-
stwa publiczno-prywatnego,
2) podzial ryzyk miedzy podmiot publiczny i partnera prywatnego,
3) wplyw ryzyk na poziom dlugu publicznego oraz deficytu sektora finans6w
publicznych!?.
Podzial ryzyk wymienionych w rozporzadzeniu miedzy partnera prywatnego
i podmiot publiczny powinien byé dokonany z zastosowaniem zasady optymalnej
alokacji danego ryzyka, uwzgledniajgcej mozliwo§ci i umiejetnosci zarzgdzania
ryzykiem przez strony, w celu osiggniecia jak najwiekszej wartosci dodanej ana-
lizowanego przedsiewziecia w ramach partnerstwa publiczno-prywatnegols.
Podzial ryzyka jest istotny szczegélnie ze wzgledu na poziom diugu pub-
licznego oraz deficytu sektora finanséw publicznych. Zobowigzania wynikajgce
z umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym majg wplyw na poziom dlugu pub-
licznego oraz deficytu sektora finanséw publicznych w przypadku, gdy podmiot
publiczny:

15 Samorzady mogg juz zastosowaé prawo..., op. cit.

16 Zarzuty dotyczace zlozonosci, szczegotowosSei i wysokich kosztéow trybu wymaganych analiz zapro-
ponowanego w pierwotnym brzmieniu treSci projektu oraz podjete starania jego zlagodzenia, to
prawdopodobnie podstawowa przyczyna diugiego oczekiwania na ostateczne opublikowanie przepi-
SOW.

17 Por. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 21 czerwca 2006 r. w sprawie ryzyk..., op. cit., art. 1.

18 Ibidem, art. 3.
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1) ponosi wiekszo§é ryzyk zwigzanych z budowg (wykonaniem inwestycji), albo

2) ponosi wiekszo$§¢ ryzyk zwigzanych z dostepnoScig i wiekszoéé ryzyk

zwigzanych z popytem19,

Zawarte w rozporzadzeniu informacje dotyczace oceny ryzyka, mimo ze
sprawiajg wrazenie szczegbélowych, nie rozstrzygaja jednoznacznie kluczowej dla
oceny efektywnoéci projektu kwestii wplywu realizacji umowy o partnerstwie
publiczno-prywatnym na dlug publiczny i deficyt sektora finanséw publicznych.
Wydaje sie, ze okre§lenie ,,wiekszos¢ ryzyk” jest zbyt malo precyzyjne, by uniknaé
watpliwosci w dokonaniu jednoznacznej selekcji tych uméw o partnerstwie, ktére
sg neutralne z punktu widzenia negatywnego wplywu na poziom diugu i deficytu.
I chot¢ zastosowana przez polskiego ustawodawce niedokladno$é w sformulowa-
niu odpowiada konwencji zapisu zawartego w dokumencie dotyczgacym wplywu
partnerstwa na stan finanséw publicznych, opublikowanego przez Eurostat20,
to musi budzi¢ obawy co do mozliwosci interpretacji zapisu w praktyce. Samo
rozwiazanie, stanowigce tre$c¢ artykulu 4 rozporzadzenia (por. przypis 19), rézni
sie nieco od zaproponowanego przez Kurostat?l.

3. Podsumowanie

Przepisy wykonawcze do ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym zostaly
przyjete z ulgg zaréwno przez podmioty sektora publicznego, jak i inwestoréow
prywatnych. Dla administracji rzadowej oraz jednostek samorzadu terytorialnego
mozliwo$é zastosowania partnerstwa publiczno-prywatnego to szansa na zdynami-
zowanie zaniedbanego sektora zadan publicznych, za$ dla partneréw prywatnych
— mozliwo$é uczestniczenia w realizacji duzych projektow.

Rado$¢ powitania dlugo oczekiwanych rozporzagdzen zaklécily powazne
i- jak sie wydaje — niebezzasadne watpliwo$ci dotyczace mozliwoSci sprostania
nietatwym obowiazkom, ktore przepisy nakladajg na podmioty publiczne zain-
teresowane wspoélpracag z inwestorami prywatnymi. W takiej sytuacji potencjalni
inwestorzy dobrze przyjeliby jaka$ inicjatywe rzadu, ktéora pomoglaby ,,oswoic¢”

19 Ibidem, art. 4.

20 New decision of Eurostat on deficit and debt, Treatment of public-private partnership, Eurostat
18/2004, 11 lutego 2004 r.

21 Jbidem, zgodnie z zaleceniem Eurostatu partnerstwo publiczno-prywatne nie ma wplywu na tresé
bilansu sektora finanséw publicznych, gdy partner prywatny ponosi ryzyko budowy oraz jedno z ryzyk:
dostepnosci lub popytu. Co ciekawe, w wersji projektu aktu wykonawczego do rzgdowego projektu
ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym z 7 wrze$nia 2004 r. (por. dokument sejmowy do druku
3174 z T wrze$nia 2004 r.), rozwigzanie dotyczace negatywnego wplywu zobowigzan z tytulu realiza-
¢ji uméw o partnerstwie publiczno-prywatnym na poziom deficytu i dlugu publicznego jest zgodne
z brzmieniem zaproponowanym przez Kurostat we wspomnianym dokumencie (por. przypis 20).
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nieprzyjazne przepisy. W wielu krajach w przetamywaniu poczatkowych oporéow

pomocne okazalo sie np. zrealizowanie przez rzad — w ramach odpowiednio przy-

gotowanego rzgdowego programu wdrazania partnerstwa — pierwszych projektow

pilotazowych. Polskie wladze, je§li naprawde sg zainteresowane rozwojem partner-

stwa publiczno-prywatnego w naszym kraju, powinny wzigé takie doswiadczenia

innych panstwa pod rozwage.

4. Bibliografia

1.

10.

Kerger R., Publiczni z prywatnymi mogg teraz legalnie, ,,Puls Biznesu” z 26 lipca
2006 .

. New decision of Eurostat on deficit and debt, Treatment of public-private

partnership, Eurostat 18/2004, 11 lutego 2004 r.

. Projekt aktu wykonawczego do rzadowego projektu ustawy o partnerstwie

publiczno-prywatnym, do druku Nr 3174 z 7 wrzeénia 2004 r., IV kadencja
Sejmu RP (projekt rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie
rodzajéw ryzyk zwigzanych z realizacjg przedsiewzie¢ w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego, wplywajacych na poziom dlugu publicznego).

. Projekt rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie szczegbélowego

zakresu, form i zasad sporzadzania informacji dotyczacych umoéw o partnerstwie
publiczno-prywatnym z dnia 15 listopada 2005 r.

. Projekt rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy w sprawie okreslenia

kategorii ryzyk zwigzanych z realizacjg przedsiewzie¢ w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego, ich podziatu oraz wplywu na poziom dlugu publicznego
oraz deficytu sektora finanséw publicznych z dnia 15 listopada 2005 r.

. Projekt rozporzadzenia Ministra Finanséw w sprawie niezbednych elemen-

tow analizy przedsiewziecia w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego,
z dnia 6 lutego 2006 r.

. Projekt rozporzadzenia Ministra Finansé6w w sprawie niezbednych elemen-

tow analizy przedsiewziecia w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego,
z dnia 23 listopada 2005 r.

. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 9 czerwca 2006 r. w sprawie szczegé-

lowego zakresu, form i zasad sporzgdzania informacji dotyczacych umow o part-
nerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z dnia 13 lipca 2006 r., Nr 125, poz. 867.

. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 21 czerwca 2006 r. w sprawie

ryzyk zwigzanych z realizacja przedsiewzie¢ w ramach partnerstwa publiczno-
prywatnego, Dz.U. z dnia 13 lipca 2006 r., Nr 125, poz. 868.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 30 czerwca 2006 r. w sprawie niezbednych
elementéw analizy przedsiewziecia w ramach partnerstwa publiczno-prywat-
nego, Dz.U. z dnia 13 lipca 2006 r., Nr 125, poz. 866.



92 Agnieszka Cenkier

11. Rzadowy projekt ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym, druk Nr 3174
z 20 sierpnia 2004 r., IV kadencja Sejmu RP.

12. Samorzady moga juz zastosowaé prawo, rozmowa M. Marczuka z Marcelim
Krélem, prezesem Project Finance Poland, ,,Gazeta Prawna” z 28 lipca 2006 r.

13. Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U.
z dnia 6 wrzes$nia 2005 r., Nr 169, poz. 1420.

14. Wytyczne dla udanego partnerstwa publiczno-prywatnego, Komisja Europejska,
luty 2003 r.



Bolestaw Rafat Kuc!, Hoang Tien NguyenZ
Szkota Gtéwna Handlowa

Systemowy charakter zmian proceséw wdrazania
rozwigzan informatycznych klasy ERP

1. Wprowadzenie

Wdrazanie systeméw klasy ERP dotyczy nie tylko kwestii technologii informa-
cyjnej, ale takze zagadnien z zakresu organizacji i zarzadzania. Systemy klasy
ERP wymuszajga na organizacji spdjno§é dziatania i dobre nawyki w zarzadzanius.
Projekt wdrazania systeméw klasy ERP jako narzedzia zmian ma szczegdlne zna-
czenie w zyciu organizacji. Wdrozenie systemoéw klasy ERP jest przedsiewzieciem
trudnym, poniewaz jest:

® zlozone - ogromna ilo$¢ parametréow i opcji do kastomizacji, siegajaca
w duzych systemach nawet do kilku tysiecy,

* ryzykowne — wiekszo§¢ projektéw (ok. 90%) przekracza limit czasu i bu-
dzetu, a od polowy do 2/3 konczy sie totalng porazka?,

* kosztowne - naklady inwestycyjne siegaja miliony USD, a rezultat, jakim
sg efektywne i wydajne procesy, jest malo widoczny, zwlaszcza w poczat-
kowych fazach zycia systemu?,

® dlugotrwale — w przedsiebiorstwach malych i §rednich okres wdrazania
to przecietnie 27 tygodni, w duzych — 47 tygodnif, okres zwrotu z inwe-

1 Profesor zw. Bolestaw Rafal Kuc pracuje w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
ORGMASZ. Jest promotorem doktoranta mgra Hoang Tien Nguyen w przewodzie doktorskim
w Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH.

2 Magister Nguyen Hoang Tien jest doktorantem w Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH, a niniejszy
artykul jest fragmentem jego pracy doktorskiej ztozonej do recenzji w biurze Kolegium Zarzadzania
i Finanséw SGH.

3 H. T. Nguyen, Zintegrowane systemy informatyczne zarzgdzania MRP II/ ERP - ewolucja, generalna
charakterystyka, strategiczny wybér pakietu na przykladzie systeméw SAP R/3. Praca dyplomowa
w SGH, Katedra Informatyki Gospodarczej, 2003, s. 13.

4 A. N. Parr, G. Shanks, A Taxonomy of ERP Implementation Approaches. 33th Hawaii International
Conference on System Science 2000, s. 2.

5 C. F. Ho, IT - Implementation Strategies for Manufacturing Organizations — a Strategic Alignment
Approach. International Journal of Operations & Production Management, 1996, Vol. 16, No. 7,
s. 717.

6 E. Bernroider, S. Koch, Differences in Characteristics of the ERP System Selection Process between
Small or Medium and Large Organizations. Proceeding of the sixth Americas Conference on
Information Systems, Long Beach, CA, 2000, s. 7.
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stycji przecietnie trwa od 4 do 5 lat?; koncowy rezultat inwestycji jest
takze niejasny i niejednoznaczny,

® niezalezne - ze wzgledu na podzial systemu na komponenty,

® zmienne - brak przewidywalnoSci co do kierunku rozwoju systemu,

* malo ustrukturyzowane - dotyczy szerokiego obszaru zmian organiza-
cyjnych, wymagajacych kompromisu miedzy nimi a zmianami wdrozonego
systemu (zmiana technologiczna)s.

Decyzja wdrozeniowa podjeta jest najczeSciej przez najwyzsze kierowni-
ctwo na podstawie studium wykonalnosci (wielkie korporacje wykonuja go przed
wdrazaniem, natomiast male i §rednie firmy nie zawsze to robig, na co wskazujg
wyniki wielu badan), analiz potrzeb wewnetrznych (np. w celu osiggniecia tego
samego standardu obowigzujgcego w firmie-matki) i zewnetrznych (reagowanie na
zmienno$¢ wymagan klienta)?. Kiedy zostanie podjeta decyzja, a zasoby juz beda
zaalokowane, trudno bedzie z projektu wycofywa¢ sie nie tylko z powodéw finan-
sowych (ponoszone sg koszty inwestycji) i technicznych (wybrana juz technologia),
lecz takze psychologicznych (indywidualne nastawienie ludzi) i organizacyjnych
(zmieniona juz struktura organizacji)0.

2. Ztozonos¢ wdrazania systemow klasy ERP a koniecznosé
zarzgdzania zmianami

Wyniki wdrazania systemow klasy ERP majg przewaznie wymiar jakoSciowy!l,
czyli zrestrukturyzowang organizacje, lepszy serwis dla klienta, dostawcow, wzrost
satysfakeji pracownikéw. Zlozonoséé sytuacyjna wynika z tego, ze wiekszej wartosci
biznesowej danego dzialu mogg coraz czeSciej towarzyszyé zmeczenie i poczucie
braku zadowolenia w innych miejscach!2. Z tego wzgledu nalezy jak najszybciej
i bardzo precyzyjnie okresli¢ zasieg projektu, ktéry moze by¢ realizowany na pozio-
mie globalnym, korporacyjnym lub na poziomie poszczegélnych jednostek bizneso-
wych, oraz wskazaé, czy system jest zwigzany z (re)konstruowaniem tancucha war-

7 R. Poston, S. Grabski, The Impact of ERP Systems on Firms Performance. Eli Broad College of
Business Michigan State University U.S.A., 2000, s. 489.

8 H. T. Nguyen, Zintegrowane systemy..., op. cit., s. 1.

9 M. Braglia, A. Petroni, Shortcomings and Benefits Associated with the Implementation of MRP
Packages: a Survey Research Petroni. Logistics Information Management 1999, Vol. 12, No. 6,
s. 432.

10 A. N. Parr, G. Shanks, A Taxonomy of ERP Implementation..., op. cit., s. 2.

11 T. H. Willis, A. H. Willis-Brown, Extending the Value of ERP, Industrial Management & Data
Systems 102/1, 2002, s. 35.

12 E. Masltyk-Musial, Organizacja w ruchu. Strategia zarzadzania zmianami. Oficyna ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 65.
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tosci przedsiebiorstwa, czy tylko udziela mu wsparcia strategicznego!3. Klasyfikacje
zasiegu projektow wdrazania systemoéw klasy ERP przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Taksonomia projektéw wdrazania systemow klasy ERP

Typ

projektow Czas Koszt Charakterystyka

* rozproszona lokalizacja, transgraniczny
* pelna funkcjonalnoéé oraz specyficzne moduly
10 mln
Intensywny 7 lat przemyslowe
USD . .
* zaawansowany BPR, mapowanie procesow
biznesowych do systeméw klasy ERP

. * rozproszona lokalizacja lub jedna duza i szeroko
4 . kilka . .
Srednio rozwinieta lokalizacja
. 3-5 lat mln L
intensywny usp | ° tylko najwazniejsze moduty
* znaczacy BPR

. . | * jedna lokalizacja (mniej niz 100 uzyt.)
mniej
niz ¢ tylko kluczowe moduly
Luzny 0,5-1 rok L mn | minimalny BPR, dostosowanie sie do standardu ERP
* wykorzystywanie wbhudowanych proceséw zamiast
USD . .
ich modyfikacji.

Charakterystyka

projektu Opis charakterystyki

Jedna, rozproszona lokalizacja. Gleboka roznica w ztozonosci,

Zasieg fizyczny kosztach i czasie

Zasieg BPR Zaawansowany, znaczacy, minimalny

Jak i na ile modyfikowa¢ oprogramowania systeméw klasy ERP

Zasieg techni P . P .
asieg techniczny Adoptowac czy kastomizowaé modelowe procesy biznesowe

Zasieg modutowy Laczenie moduléw z systemem: jednocze$nie czy modut po module

Zasieg zasobowy Nieporéwnywalny dla poszczegdlnych projektow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. N. Parr, G. Shanks, A Taxonomy of ERP Implementation...,
op. cit., s. 3-10.

Z wyzej wymienionych wzgledow (cech projektu wdrazania systeméw klasy
ERP i podstaw podejmowania decyzji wdrozeniowej) dla systeméw klasy ERP
iinnych duzych systeméw informatycznych bardzo wazne jest zarzadzanie zmia-
nami, ktore pozwala na osiggniecie wiekszej korzysci, szybszego zwrotu z inwestycji
i minimalizacje ryzyka. Wdrozenie systemow klasy ERP jest ogromng interwencjg
w zycie organizacji, w szczegblnym przypadku moze stanowic totalng negacje jej

13 C. Brown, 1. Vessey, ERP Implementation Approaches toward a Contingency Framework. Indiana
University U.S.A., 2003, s. 413.
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obecnego sposobu funkcjonowanial4. Wiasciwa zmiana organizacyjna, czyli zaadop-

towanie odpowiednich form organizacyjnych, pozwala na osigganie maksimum

korzysci wynikajacych z wdrozenia systemow klasy ERP15. Sama organizacja musi

takze juz wczes$niej by¢ przygotowana na ich przyjeciel6. Gotowos¢ przedsiebiorstw

do przyjecia systeméw klasy ERP wyrazajg czynniki przedstawione w tabeli 2.

Dane wskazuja na to, ze gotowo§¢ organizacyjna jest we wdrozeniach zmian

najwazniejsza. Dlatego tez organizacja musi jak najwczesniej by¢ w tym zakresie

przygotowana na przyjecie rozwigzania ERP.

Tabela 2. Gotowos$¢ przedsiebiorstw do przyjecia rozwigzan ERP

Gotowosé techniczna

Opis

Planowanie zasobow
infrastruktury

Niezbedne przed i po implementacji zar6wno
dla aplikacji ERP, tradycyjnych programéw
komputerowych, jak i systeméw informatycznych

LAN

Switched Ethernet lub fast-Ethernet.

Serwer

Zalezy od wyboru systeméw ERP, najlepiej jest
zamoOwi¢ po zakonczeniu ich wdrozenia. Mozna tez
zaplanowaé serwery dla treningu i modelowania po
podjeciu decyzji dotyczacej wyboru ERP. Odpowiednia
sie¢ i serwer sg potrzebne nawet podczas fazy treningu
i modelowania

PC

Najpézniejsza konfiguracja, adekwatna dla wiekszosci
aplikacji ERP

Gotowo$¢ organizacyjna

Opis

Trening i szkolenie

Wymagane jest centrum szkolenia z odpowiednimi
wyposazeniami. Szkolenie moze by¢ zwigzane z tym,
co systemy ERP sg lub nie sg w stanie robié
Zrozumienie podstawowych zasad funkcjonowania
systemow klasy ERP, studium przypadkéw pokazuja,
jakie byly przyczyny sukcesu lub porazki w innych
firmach wdrazajacych systemy klasy ERP

Planowanie zasobéw ludzkich

Udane wdrozenie systeméw klasy ERP moze by¢
osiagane tylko przez wspolprace w grupach, a ich skiad
personalny powinien by¢ zaplanowany. Idea pracy
grupowej powinna by¢ rozpowszechniona w obrebie
calego przedsiebiorstwa

14 G. Stewart, M. Milford, T. Jewels, T. Hunter, B. Hunter, Organisational Readiness for ERP
Implementation. Information Systems Management Research Centre Faculty of Information
Technology, Queensland University of Technology, 2000, s. 966.

15 M. H. Small, M. Yasin, Human Factors in the Adoption and Performance of Advanced Manufacturing
Technology in Unionized Firms. Industrial Management & Data Systems, 100/8, 2000, s. 389.

16 S. Rao, Enterprise Resource Planning: Business Needs and Technologies, Industrial Management
& Data Systems 100/2, 2000, s. 83.
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Gotowos¢ organizacyjna Opis

Najlepsi i najbardziej przekonani ludzie musza
pracowac na pelnych obrotach w druzynie wdrazajgcej
Przekonanie ludzi systemy klasy ERP. Planowanie selekeji ludzi

i umocnienie ich przekonan sg istotne na wszystkich
poziomach hierarchii organizacyjnej

Pozwalajg oni na zmiane postaw i wiedzy. Zeby
proces uczenia sie zachodzil we wszystkich poziomach
organizacji, konieczna jest wymiana zdan miedzy
Przekonani menedzerowie ludzmi kompetentnymi. Przekonani menedzerowie
traktuja wdrozenie systemow klasy ERP jako projekt
z najwyzszym priorytetem w biezacym i nastepnym
roku

80% korzysci (z integracji, przezroczystosci
geograficznej danych, pelnego dostepu do informacji
dla oséb majacych bezposredni kontakt z klientami)
moze by¢ osiggniete bardzo szybko i pozwala na
utrzymanie wysoko morale, mimo braku optymalizacji

Przekonanie do wersji
,vanilla”

Dla szybkos$ci i wygody wprowadzono tylko nowe
procedury. Wdrazanie systeméw klasy ERP

do greenfield site jest duzo szybsze i latwiejsze. Zalezy
to oczywiScie tylko od checi odrzucenia starych zasad
na rzecz nowych, a nie zawsze jest to latwe

Mozliwoéé i cheé rozwazanie
sytuacje jako greenfield

Postawi¢ wszystko

w porzadku Robié dobre rzeczy i robié¢ rzeczy dobrze

Centralizacja, jeSli zasoby informatyczne sg
wartoSciowe. Centralizacja gwarantuje miejsca
dla serweréw, nizszy koszt wynajecia ekspertow,
konsolidacji, redundangji, latwosé implementacji
i standaryzacji

Centralizacja czy
decentralizacja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie S. Rao, Enterprise Resource Planning in Reengineering
Business. Business Process Management Journal, Vol. 6, No. 5, 2000, s. 384-386; S. Rao, Enterprise
Resource Planning — Business Needs..., op. cit., s. 83-85.

3. Motywy i obawy przed wdrozeniem systemow klasy ERP

Dlugoterminowy, pelny sukces wdrazania systemow klasy ERP jest mozliwy, ale
trudny do osiggniecia (na co wskazuje bardzo wysoki procent nieudanych wdrozen)
ze wzgledu na ich nieprzewidywalny wplyw na organizacjel”. Sukces najczesciej
nie ma zbyt wiele wspdélnego z wymiarem technicznym i finansowym, ponie-

17 R. Baskerville, E. McLean, S. Pawlowski, Enterprise Resource Planning and Organizational
Knowledge — Patterns of Convergence and Diverence. Department of Computer Information Systems
Georgia State University, Department of Information Systems and Decision Sciences Louisiana State
University, 2000, s. 396; E. Bernroider, S. Koch, Differences in Characteristics..., op. cit., s. 1022.
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waz projekt wdrazania dotyczy wielu jakoSciowych aspektéw organizacyjnych!s.
Praktyka zaleca, aby w celu osiggniecia optimum korzysci, wynikajgcej z wdrozenia
i eksploatacji systeméw klasy ERP, lepiej traktowaé je jako inwestycje w badanie
i rozw(j niz jako problem efektywnosci finansowejl9. Zlozono§¢ systeméw zmusza
menedzeréw do podjecia decyzji sub-optymalnych. Wynikaja one z braku moz-
liwos$ci jednoczesnego rozwazania wielu nienamacalnych aspektéw, analizy nie-
mierzalnych probleméw decyzyjnych20. Pomimo wielkich naktadéw finansowych,
trudnosci pojawiajacych sie w trakcie wdrazania systeméw klasy ERP oraz faktu,
ze malo jest szans na widoczny sukces, coraz wiecej firm podejmuje to wyzwa-
nie. Powodem wdrazania systeméw klasy ERP jest koniecznoéé zareagowania na
postepujace zmiany w otoczeniu, a w szczegblnosci na2l:

*® potrzebe posiadania wspélnej platformy biznesowe;j,

® poprawe proceséw gospodarczych, widzialno$¢ i integralno$¢ danych,

* redukcja kosztow, elastyczno$é i wrazliwo$c na potrzeby klienta, wsparcie

podejmowania decyzji,

°® rozw(j e-biznesu w kierunku globalizacji gospodarki opartej na wiedzy.

Natomiast w procesie wdrazania obawiano sie zwlaszcza22: braku pewnoSci
inwestycyjnej pod wzgledem czasowym i finansowym, sztywnego modelu typu
,»hajlepsze praktyki biznesu”, mogacego powodowaé op6znienie, a w konsekwencji
porazke wdrozenia, niemoznosci zaspokojenia potrzeb innowacyjnych organizacji,
niewla$ciwej hierarchii i systemu polecen, przestarzatosci technologicznej (Legacy
Information System) oraz pietrzacych sie trudnos$ci w pielegnacji i utrzymaniu
systemu w pozgdanym stanie. Tworcy i sprzedawcy muszg pokonaé te slabosci,
jesli cheg uczynié z systemu wiarygodny produkt dla odbiorcéow i, tym samym,
sta¢ sie konkurencyjnymi na rynku zintegrowanego oprogramowania.

18 M. Al-Mashari, M. Zairi, The Effective Application of SAP R/3 — a Proposed Model of Best Practice,
Logistics Information Management, Vol. 13, No. 3, 2000, s. 156.

19 L. P. Willcocks, R. Sykes, The Role of IT Functioner and CIO. Communication of the ACM, April
2000, Vol. 43, No. 4, 2000, s. 38.

20 E. Bernroider, S. Koch, Decision Making for ERP — Investments from the Perspective of Organizational
Impact. Preliminary Results from an Empirical Study. Proceedings of the fifth Americas Conference on
Information Systems, WI 1999, s. 773; J. Esteves, J. A. Pastor, Towards a Unified ERP Implementation
Critical Success Factors Model. Universitat Politécnica de Catalunya, Departament de Llenguatges
i Sistemes Informatics, Barcelona 2000, s. 2; A. D. Brown, Implementing MRPII: Leadership, Rites
and Cognitive Change. Logistics Information Management, Vol. 7, No. 2, 1994, s. 6.

21 C. Brown, I. Vessey, ERP Implementation Approaches..., op. cit., s. 415; J. Esteves, J. A. Pastor,
Towards a Unified ERP Implementation..., op. cit., s. 2; A. Gupta, ERP — the Emerging Organizational
Value Systems. Industrial Management & Database Systems 100/3, 2000, s. 115.

22 A. N. Parr, G. Shanks, A Taxonomy of ERP Implementation..., op. cit., s. 4; D. Sprott, Componentizing
the Enterprise Application Package. Comunication of the ACM, April 2000, Vol. 43, No. 4, s. 65.
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4. Systemowe ujecie zmian w procesach wdrazania systemow
klasy ERP

Zmiany organizacyjne zawsze towarzyszg zmianom technologicznym, w tym takze
zmianom technologii informacyjnej. Zmiany technologiczne zachodzg w kontekscie
danej organizacji. Zmieniona struktura organizacyjna, transformacja kulturowa
i wewnetrzny program personalny sg wynikiem zastosowania technologii infor-
macyjnej w efektywnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Zmiany organizacyjne sg
zatem traktowane jako pochodne zmian technologii informacyjnej. Zmiany techno-
logii informacyjnej nalezy przede wszystkim traktowaé jako narzedzia posrednio
stuzace osiggnieciu celow organizacji takich, jak: zysku finansowego, rozwoju
organizacji, spolecznej akceptacji dla wdrozonych zmian. Natomiast zmiany orga-
nizacyjne sg koniecznym warunkiem rozwoju, bezposrednio zwigzanym z celami
organizacji. Zmiany organizacyjne skladaja sie na strategie danej organizacji
w zakresie postugiwania sie narzedziami informatycznymi do osiggniecia wilas-
nych celow. Rodzaj zastosowanych narzedzi informatycznych tez moze wplywaé
na charakter zmian skladajgcych sie na strategie osiggania celéw w danej orga-
nizacji. Nierozerwalny zwigzek zmian technologicznych i zmian organizacyjnych
jest podstawa do sformulowania tezy dotyczacej systemowego charakteru zmian
(zw. tez systemowym ujeciem zmian). Co wiecej, zmiany organizacyjne obejmujg
wiecej wymiaréw niz tylko te, ktore sg zwigzane ze strukturg organizacji i stra-
tegia zarzadzania. Zmiana organizacyjna obejmuje réwniez zmiane kulturowa,
zmiane personalna, zmiane indywidualnych postaw i wiedzy. Ostatni rodzaj zmian
jest szczegélnie istotny ze wzgledu na przyjecie przez systemy ERP podejScia
procesowego zmian zachodzgcych w organizacji. Z punktu widzenia procesowego,
kazdy proces zmian ma swojego wlaSciciela (gtéwni aktorzy zmian). Zmiana indy-
widualnych postaw i wiedzy gléwnych aktoréw w znaczgcym stopniu wplywa na
pozostale rodzaje zmian. Aktorzy podejmuja decyzje dotyczaca strategii alokacji
zasob6w, zakresu, charakteru i strategii zmian. Sg oni gléwnym osrodkiem zarza-
dzania zmianami w organizacjach.

Zmiany technologiczne doprowadzaja do splaszczenia struktury organi-
zacyjnej. Technologia informacyjna jest podstawg wirtualizacji rozproszonych
przedsiebiorstw. Dzieki mozliwosci zarzadzania rozproszong strukturag w oparciu
o narzedzia informatyczne, w ramach pojedynczej lokalizacji, mamy szybki prze-
plyw informacji miedzy poziomami w hierarchii przedsiebiorstwa, ktory utatwia
wykonanie funkcji kontrolnych. Mniejsza kontrola prowadzi do splaszczania struk-
tury organizacji, a z podejmowania decyzji czyni jg szybsza i latwiejszg. Spoteczna
komunikacja wewnatrz przedsiebiorstwa staje sie bezpoérednia i skuteczniegjsza.
Rewolucja w strukturach organizacyjnych przyczynia sie do gwaltownych zmian
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w obszarze personalnym i kulturowym. Gléwnym problemem dla menedzeréw staja
sie redukcja zatrudnienia i op6r pracownikéw przed transformacjg tradycyjnego
modelu kultury organizacyjnej. Powigzanie zmian technologicznych i organiza-
cyjnych przejawia sie w tym, ze sukcesy zmian zalezg nie bezposrednio od tresci
zmian technologicznych (rodzaju technologii, firm doradczych, dostawcow, wersji
systemu, rodzaju pakietéw, zakresu funkcjonalnosci), lecz od zdolno$ci menedze-
réow do pokonania zaistnialych probleméw natury organizacyjnej, czyli od tego,
jak sie wdraza technologie informacyjng i zwiazane z nig zmiany do organizacji,
oraz jak efektywnie korzysta z niej w okresie uzytkowania i pielegnacji (konser-
wagcji i podtrzymania). Dla duzych, wielooddzialowych organizacji problem ten
jest zlozony, wielowymiarowy. Nie bez znaczenia dla efektywno§ci wdrozen jest
istniejgca infrastruktura informacyjna w organizacji, jako$¢é wybranej technologii,
jej mozliwosc dalszego rozwoju i ewolucji.

5. Podsumowanie

O znaczeniu zmian organizacyjnych mozna moéwic postugujac sie analogia: zmiany
technologiczne sg narzedziami do osiggniecia sukcesu, natomiast zmiany organiza-
cyjne sg sposobami wykorzystywania tych narzedzi do realizacji zadan i osiggania
celé6w organizacji. Indywidualne postawy i wiedza naczelnych menedzeréw, przy-
wodeow decyduja o tym, ktoéry sposdb zmian jest najbardziej adekwatny w danej
okolicznoéci i najbardziej utatwia osiggniecie celéw organizacji. Systemowy cha-
rakter zmian organizacyjnych i technologicznych jest bardziej widoczny w duzych
korporacjach, ze wzgledu na ich zlozono§é¢, wielowymiarowosc i $cisle powigzanie ze
soba, co rzadko zdarza sie w matych organizacjach. W matych organizacjach latwo
jest wyodrebniaé zmiany technologiczne i zmiany organizacyjne oraz okresla¢ ich
poszczegdlne wymiary. Systemowy charakter zmian jest zatem charakterystyczny
dla duzych i §rednich przedsiebiorstw. Systemowe zmiany wymagajg systemo-
wego podejscia do zarzagdzania nimi, a wiec integracji podejScia technokratycznego
z podej$ciem zarzadzania spolecznego.
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1. Wprowadzenie

Tematem artykulu sg dwa modele sieci bezpieczenstwa finansowego w wydaniu
Polski i Ukrainy. Dotyczy¢ to bedzie trzech jej sktadnikéw: banku centralnego,
nadzoru bankowego oraz systemu gwarantowania depozytéw. Na ten ostatni
zwroce szczegbdlng uwage, dokonujge analizy poréwnawczej.

Tezg artykulu jest stwierdzenie, ze tworzac system gwarancyjny, Polska
i Ukraina przyjely jednakowe cele, natomiast wprowadzane instrumenty realizacji
tych cel6w mogg w obu krajach r6znié sie. Stosowane modele majg wiele wsp6l-
nego w swoich konstrukcjach, chociaz i nie sg pozbawione wlasnej specyfiki. To,
w jaki sposéb rzady réznych krajow ukladajg poszczegdlne elementy konstrukeji,
ograniczajace ryzyko zalamania sie sektora bankowego i chronigce depozyty zlo-
zone w bankach, moze miedzy sobg sie réznic.

2. Sie¢ bezpieczenstwa finansowego. System gwarantowania
depozytow

Moéwige o przestankach istnienia systemu gwarancyjnego, mozna stwierdzi¢, ze
odgrywa on role wzmacniajacg publiczne zaufanie do sektora bankowego. Pelni,
tym samym, funkcje stabilizacyjna. Bez trwalego zaufania spoleczenstwa do
bankoéw, w ktorych trzyma ono swoje oszczednosci, funkcjonowanie i rozwaoj gospo-
darki bytby utrudniony. Dla rozwoju gospodarki potrzebne sg inwestycje, a one
pochodzg z pozyczonych §rodkéw finansowych (dlugoterminowych kredytow). Aby
inwestor mogl wzigé kredyt w banku, bank musi te §rodki skad§ pozyskaé. Uczynié
to moze dzieki podmiotom wystepujagcym z nadplynnoscig finansowsa (gospodar-
stwom domowym). Warunkiem koniecznym zlozenia érodkow finansowych przez
deponentéw w bankach jest zaufanie do nich oraz przekonanie, ze ich §rodkom
finansowym nic nie zagraza. Reasumujac, system bankowy jest narazony na spe-
cyficzne ryzyko utraty plynnoéci, spowodowane spadkiem zaufania spotecznego.
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Obok przestanki stabilizacyjnej oczywista jest rowniez przestanka gwa-
rancyjna. Polega ona na ochronie oszczednosci deponentéw przed ich utratg
w wyniku upadku banku. Ludzie bowiem sg zazwyczaj stabo obeznani w mecha-
nizmach finansowych i nie sg w stanie prawidlowo ocenié¢ sytuacji finansowej
banku. Przecietny deponent nie ma wystarczajacych kwalifikacji, aby zinterpre-
towaé informacje podawane w sprawozdaniach finansowych.

W literaturze przedmiotu podkresla sie tez znaczenie systemu gwarancyj-
nego, jako czynnika ograniczajgcego ryzyko systemowe!. Przez to ryzyko rozumie
sie sytuacje, w ktorej nagle masowe wycofywanie depozytow z jednego ,zlego”
banku, doprowadza do paniki wérdéd klientéw innych bankéw. W efekcie naste-
puje masowe, nieuzasadnione wycofywanie §rodkéw z bankéw o zupetnie dobrej
kondycji finansowej. W wyniku takiego zachowania klienci ,,zdrowych” bankéw,
zglaszajgc wszyscy razem i w tym samym momencie popyt na swoje depozyty,
doprowadzajg swoje instytucje finansowe do stanu niewyplacalno$ci. Ograniczyé
ewentualne zagrozenie systemowe mozna m. in. poprzez uchwalenie i wdrozenie
odpowiednich, powszechnie obowigzujacych aktéw prawnych, przepiséow ktoére
gwarantowalyby bezpieczenstwo trzymanych w bankach oszczednoSei.

Istnieje rowniez negatywny aspekt funkcjonowania systemu gwarantowa-
nia depozytéw. Moga one prowadzi¢ bowiem do pojawienia sie zjawiska zwanego
pokusa naduzycia (ang. moral hazard). Dana instytucja kredytowa, majac usta-
wowo zagwarantowane zabezpieczenie czeSci swoich depozytéw, moze umyslnie
zawieraé transakcje bardziej ryzykowne po to, aby osigga¢ wieksze zyski2.

Pionierem w rozwijaniu systeméw gwarancyjnych bylty USA, ktore od 1934 r.
zaczely zajmowaé sie ideg gwarantowania depozytéw w obliczu istnienia problemu
paniki bankowej, i w nastepstwie, powolali, jako pierwsi, powszechny system
gwarancyjny3. System ten mial chronié oszczednosci klientéw indywidualnych,
ktorzy nie mieli mozliwo$ci dokonania fachowej oceny finansowej swojego banku,
oraz mial ograniczaé¢ zjawisko masowego runu na banki. W powolaniu insty-
tucji gwarancyjnej widziano warunek wyjScia panstwa z kryzysu gospodarczego
lat 30. XX w. Miata ona pelnié¢ funkcje wzmacniania poczucia zaufania wéréod
obywateli w stosunku do systemu bankowego. Jedynie odbudowa i umacnianie

1 A. Pawlikowski, Zréznicowanie systeméw gwarantowania depozytéw. Analiza réznych wariantéw
rozwigzan, ,,Bank i Kredyt”, Nr 10, NBP, Warszawa 2004, s. 5.

2 Jednym ze sposobow na ograniczenie tego zjawiska jest wylaczenie spod gwarancji depozytow osdb
zwigzanych z danym bankiem. Zjawisko moral hazard moze wystepowaé réwniez po stronie deponen-
téw. To znaczy, ze klienci bedg kierowac sie gtéwnie atrakcyjnoScig oprocentowania, a w mniejszym
stopniu bedg zwraca¢ uwage na sytuacje ekonomiczng danego banku. Wprowadzenie ograniczenia
wysokosci §rodkéw gwarantowanych do pewnego poziomu zwieksza zainteresowanie kondycja finan-
sowg instytucji kredytowej i zmniejsza tym samym moral hazard po stronie deponentow.

3 T. Obal, System gwarantowania depozytéw w USA, w: Systemy gwarantowania depozytéw w Polsce
1 na $wiecie, red. W. Baka, BFG i PWE, Warszawa 2005, s. 185-187.
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przekonania ludzi, ze banki rzeczywiscie sa bezpieczne, moglo poméc zwiekszyé
doplyw kredytow do gospodarki.

Za przykladem USA poszly kraje europejskie. Europa réwniez borykata
sie z problemem zagrozenia upadlo$ci bankéw i dlatego koniec drugiej polowy
XX w. byt okresem rozwoju nadzoru bankowego i rozpowszechniania sie systeméow
gwarancyjnych4. Po przemianach ustrojowych kraje Europy Srodkowo-Wschodniej
roéwniez zaczely podazac ta Sciezka. Swojg historie zwigzang z powstawaniem syste-
méw gwarancyjnych Polska zaczela ,pisac” wczeéniej od Ukrainy. Impulsem do
powstania w polowie lat 90. XX w. polskiego systemu gwarancyjnego byly, z jednej
strony, zagrozenie kryzysem bankowym, a z drugiej — zobowigzania wynikajgce
z faktu, ze Polska byla krajem aspirujacym do czlonkostwa w Unii Europejskiej.
Podpisujgc uklad stowarzyszeniowy, Polska zobowigzala sie do tego, aby miedzy
innymi stosowac sie do dyrektyw UE. Przykladem byla dyrektywa Parlamentu
i Rady Wspélnoty Europejskiej 94/19/EC z dnia 30 maja 1994 r. w sprawie gwaran-
towania depozytéw. W konsekwencji 14 grudnia 1994 r. uchwalono polskg ustawe?,
ktora kompleksowo uregulowala kwestie gwarantowania depozytéw i powotata do
zycia stuzaeg temu instytucje — Bankowy Fundusz Gwarancyjny.

Przypadek Ukrainy na tym tle wydaje sie jakby byl ,uépiony” przez cate
lata 90. XX w. Prace nad nowym prawodawstwem trwaly przez caly ten okres,
a przewlekloéé te mozna probowaé tlumaczy¢ zahamowaniem procesu reform ryn-
kowych oraz kolizjg interesow r6znych grup politycznych i gospodarczych obecnych
w parlamencie ukrainskim - Radzie Najwyzszej®. Nowg ustawe o Narodowym
Banku Ukrainy uchwalono dopiero w 1999 r., a ustawe O bankach i dziatalnosci
bankowej — w 2000 r. Préby powolania systemu gwarancyjnego urzeczywistnily sie
tez z duzym poslizgiem czasowym. Wezesniejsze proby NBU powolania Funduszu
spotykaly sie z krytyka Srodowiska bankowego. Dopiero kryzys rosyjski w 1998 r.
uzmyslowil konieczno$¢ wprowadzenia potrzebnych regulacji. Pierwszym impulsem
ku tworzeniu systemu gwarancyjnego byt dekret Prezydenta Ukrainy z wrzesnia
1998 r. w sprawie dziatan na rzecz ochrony praw oséb fizycznych-deponentéw ban-
kéw komercyjnych?. Stwierdzono w tym dekrecie konieczno$é powotania Funduszu
Gwarantowania Wktadéow Oséb Fizycznych. Obowigzkiem takim zostaly objete

4 0. Szczepanska, Podstawowe przesltanki, zalozenia i struktura sieci bezpieczehstwa finansowego
w Swietle teorii i do$wiadezen miedzynarodowych, ,Bezpieczny Bank”, Nr 1(26), BFG, Warszawa
2005, s. 26-29.

5 Ustawa z dnia 14 grudnia 1994 r. o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym (Dz.U. z 2000 r. Nr 9,
poz. 131; tekst ujednolicony). Weszta w zycie 17 lutego 1995 r.

6 K. Kloc, Ukraina i niektére republiki azjatyckie, w: Kryzysy bankowe. Przyczyny i rozwigzania,
red. M. Iwanicz-Drozdowska, PWE, Warszawa 2002, s. 174-175.

7 VYka3 Ipesuenra Ykpainu [Ipo 3axomu LIOAO 3axXuCTy NpaB (hi3UUHMX OCIO-BKIIAHMKIB KOMEPLIHUX GaHKiB
Yxpainu, 10 Bepecust 1998 poky, Ne 996/98.
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wspélnie NBU i Gabinet Ministré6w Ukrainy. Uwienczeniem calego procesu bylo
uchwalenie 10 wrze$nia 2001 r. ustawy o Funduszu Gwarantowania Wkladow
Oséb Fizycznych8 i powolanie Funduszu o tozsamej nazwie.

3. Elementy sieci bezpieczenstwa

Stabilnoéé finansowa gwarantowana jest poprzez dzialalno§é specjalnych instytucji,
ktore czuwajg nad wykonaniem odpowiednich norm prawnych. Wszystkie razem
tworzg sie¢ bezpieczenstwa finansowego (ang. safety net): bank centralny, insty-
tucja nadzoru nad systemem finansowym, system gwarantowania depozytow.
W Polsce na sieé bezpieczenstwa sektora bankowego sktadajg sie trzy instytucje:
1) Narodowy Bank Polski (NBP) — bank centralny,
2) Komisja Nadzoru Bankowego (KNB) - funkcja instytucji nadzoru ban-
kowego;
3) Bankowy Fundusz Gwarancyjny (BFG) - funkcja instytucji gwaranta
depozytow.
Na Ukrainie sie¢ bezpieczenstwa opiera sie na dwoch instytucjach, sg to:
1) Narodowy Bank Ukrainy (NBU) - bank centralny oraz funkcja nadzoru
bankowego,
2) Fundusz Gwarantowania Wkiadéw Oséb Fizycznych (FGWOF) — funkcja
instytucji gwaranta depozytow.

3.1. Bank centralny

Banki centralne majg najdluzsza tradycje dzialan na rzecz stabilnosci sektora
bankowego. Dzialalno$¢ Narodowego Banku Polskiego jest regulowana ustawag
o NBP z 1997 r.9, ktéra nakiada na bank centralny odpowiedzialno$¢ za utrzyma-
nie stabilnego poziomu cen, przy jednoczesnym wspieraniu polityki gospodarczej
rzadu, jeSli nie ogranicza to podstawowego celu NBP. Dzialalno$é Narodowego
Banku Ukrainy jest regulowana ustawg o NBU z 1999 r., i przypisuje mu tez, jako
gléwna funkcje, utrzymanie stabilnosci waluty krajowej. Jednoczes$nie zaznacza
sie, ze wykonanie gléwnej funkcji NBU sprzyja utrzymaniu stabilno§ci sektora
bankowego10.

W zakresie stabilno$ci finansowej do zadan NBP nalezy organizowanie roz-
liczen pienieznych, regulowanie ptynnosci bankéw i ich refinansowanie. W ustawie
mozna odnalez¢, nie formulowang wprost, funkcje pozyczkodawcy ostatniej instan-

8 3akon Ykpainu [Ipo ®ouy rapanrysanus BkiajiiB ¢isnunux oci6, 20 sepecust 2001 poky. Ustawa weszla
w zycie 24 pazdziernika 2001 r.

9 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o Narodowym Banku Polski (Dz.U. z 2005 r., Nr 1, poz. 2).

10 Art. 6 3akon Ykpainu [Ipo Haujonanshuii 6ank Ykpainu, 20 tpasus 1999 poky (N 679-XIV).
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cji NBP. Jest to najczesciej spotykana w literaturze funkcja banku centralnego
w ramach safety net: funkcja pozyczkodawcey ostatniej instancji (ang. lender
of last resort). Jej role okre§la sie rowniez jako podmiot udzielajgcy awaryjnego
wsparcia plynno$ciowego (ang. emergency liquidity assistance). W przypadku
wystgpienia duzego popytu na pienigdz ze strony pojedynczego banku lub catego
sektora bankowego, bank centralny moze zasili¢ ich w plynnoéé finansowagll.

Banki centralne reguluja ptynnosé na rynku pienieznym za pomoca: operacji
otwartego rynku, kredytu lombardowego, udzielanego pod zastaw skarbowych
papieréw wartosciowych, kredytu redyskontowego oraz rezerwy obowigzkowe;j.
Art. 42 ustawy o NBP stanowi, ze bank centralny moze udzielaé bankom kre-
dytu refinansowego w celu uzupelnienia ich zasobow pienieznych. W ustawie
przewidziano mozliwo$¢ udzielenia kredytu refinansowego dla realizacji programu
postepowania naprawczego!2. Oprdcz tego bank centralny moze zwolni¢ bank
realizujacy program postepowania naprawczego z wymogu utrzymania calosci
lub czeSci rezerwy obowigzkowej.

Bank centralny na Ukrainie jest réwniez wyposazony w podobne funkcje,
m.in. w funkcje pozyczkodawcy ostatniej instancji i refinansowania bankdowls.
W ukrainskiej ustawie zaznacza sie wprost funkcje pozyczkodawcy ostatniej instan-
¢ji. Art. 1 ustawy definiuje to nastepujgco: bank lub inna instytucja kredytowa
moze sie zwroci¢ do NBU w celu refinansowania, jezeli inne mozliwo$ci w kredycie
refinansowym sie wyczerpaly. NBU ma prawo, lecz nie ma obowigzku, udzielié
kredytu refinansowego, jezeli to nie stwarza ryzyka dla systemu bankowego.
Zgodnie z art. 59 NBU wyznacza réwniez wysoko§é, sposéb tworzenia oraz wyko-
rzystania rezerw bankéw na pokrycie strat kredytowych, rezerw na pokrycia
ryzyka walutowego i procentowego.

3.2. Nadzé6r bankowy

Od 1998 r. nadzor nad polskim sektorem bankowym sprawuje Komisja Nadzoru
Bankowego. Art. 131. ustawy Prawo bankowe stwierdza, ze dziatalno$¢ ban-
kow, oddziatéw i przedstawicielstw bankéw zagranicznych podlega nadzorowi
bankowemu sprawowanemu poprzez Komisje Nadzoru Bankowegol4. Organem
wykonawczym Komisji Nadzoru Bankowego jest Generalny Inspektorat Nadzoru
Bankowego (GINB).

11 O. Szczepanska, P. Sotomska-Krzysztofiak, M. Pawliszyn, A. Pawlikowski, Instytucjonalne uwarun-
kowania stabilno$ci finansowej na przykladzie wybranych krajow, ,Materialy i Studia”, Nr 173,
NBP, Warszawa 2003, s. 10.

12 Ibidem, s. 105-105.

13 Art. 7 3akon Ykpainu [Ipo Haujonanbhuii 6ank Ykpainu, 20 tpasus 1999 poky (N 679-XIV).

14 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe (Dz.U. 02.72.665).
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Na Ukrainie zaréwno regulacja dzialalno$ci bankowej, jak nadz6r nad
bankami sprawowany jest wprost przez NBU15. Juz na poczatku lat 90. XX w.,
kiedy byly opracowywane zasady nadzoru bankowego na Ukrainie, bank centralny
staral sie bra¢ pod uwage zalecenia Komitetu Bazylejskiego. Akty prawne opra-
cowywano zgodnie z miedzynarodowymi standardami oraz wprowadzano w nie
wspoblczesne metody oceny ryzyk bankowych. Nadzor nad systemem bankowym
jest wykonywany lacznie przez centralny aparat NBU oraz jego regionalne urzedy.
Jednostka centralna — Generalny departament nadzoru bankowego poprzez swoje
wewnetrzne departamenty wykonuje nastepujace zadania: rejestracja oraz licen-
cjonowanie bankéw, nadzor zza biurka, inspekcje na miejscu, praca z bankami
problemowymi. Na poziomie regionalnym nadzér wyraza sie w takich zadaniach,
jak: przygotowanie opinii o mozliwosci rejestracji nowych bankéw oraz wydawa-
nia licencji, wydawanie pozwolen na wykonywanie operacji bankowych, inspekcje
w bankach, analiza informacji ekonomicznych!6.

Celem nadzoru bankowego w Polsce jest zapewnienie bezpieczenstwa
§rodkow pienieznych gromadzonych na rachunkach bankowych oraz zapewnienie
przestrzegania przez banki obowigzujgcych norm prawnychl!?. Gléwnym celem
nadzoru bankowego na Ukrainie, zgodnie z art. 55 ustawy o NBU, jest bezpie-
czenstwo i stabilnos¢ finansowa systemu bankowego, ochrona intereséw deponen-
tow oraz wierzycieli. Jest to cel naczelny nadzoru. Mozemy tez moéwic o ,.celach
operacyjnych”: identyfikacja problemowych bankéw zagrozonych bankructwem
oraz zastosowanie w stosunku do nich odpowiednich §rodkéw. Ustawa o ban-
kach i dzialalnosci bankowej (art. 66-67) okresla kompetencje NBU w zakresie
form regulacji dziatalnoSci bankowej. Dotyczy to w szczegdlnoSci regulacji admi-
nistracyjnej (np. rejestracja bankéw, wprowadzanie sankcji administracyjnych czy
finansowych, nadzor nad dzialalno$cig bankéw) oraz regulacji indykatywnej (np.
ekonomiczne normatywy, rezerwy obowigzkowe, refinansowanie bankow).

Art. 25 ustawy o Narodowym Banku Polski stanowi, ze do zadan KNB nalezy:

® okre§lanie zasad dzialania bankéw, zapewniajacych bezpieczenstwo $rod-

kéw pienieznych zgromadzonych przez klientéw w bankach,

® nadzorowanie bankéw w zakresie przestrzegania ustaw, statutu i innych

przepiséw prawa oraz obowigzujacych je norm finansowych,

® dokonywanie okresowych ocen stanu ekonomicznego bankéw i przedsta-

wianie ich Radzie Polityki Pienieznej oraz wplywu polityki pienieznej,
podatkowej i nadzorczej na ich rozwdgj,

15 Art. 55 3akon Ykpainu [Ipo Hauionanbhuit 6auk Ykpainu, 20 Tpasus 1999 poky.

16 B. I. Ipyuiko, C. M. Jlanres, O. C. JTio6ynb, K. €. Paescrkuii, Baukiscbuii narusy, Llentp HaBuyanbHOT JliTepa-
Typu, Kuis 2004, c. 9.

17 Art. 133 ust. 1 ustawy Prawo bankowe z dnia 29 sierpnia 1997 r. (Dz.U. 02.72.665).
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® opiniowanie zasad organizacji nadzoru bankowego i ustalanie trybu jego

wykonywania.

Gdy podczas przeprowadzania czynno$ci kontrolnych zostang stwierdzone
okoliczno§ci lamania obowigzujacych norm prawnych, KNB posiada, na mocy
ustawy o NBP, szerokie spektrum sankecji. Przede wszystkim moze udzielié
bankowi zalecenia, zakazu, moze wystgpi¢ z pisemnym wnioskiem o odwolanie
zarzgdu banku, moze nalozyé¢ kare pieniezna, a nawet podjaé¢ decyzje o likwidacji
okre§lonego banku.

Na Ukrainie podobne sankcje za nieprzestrzeganie prawa moze nakladaé
na banki NBU, wraz z mozliwoscig odebrania licencji na prowadzenie dzialalnosci
bankowej!8. W stosunku do problemowych bankéw NBU ma do dyspozycji szeroki
wachlarz §rodkowld:

® pisemne ostrzezenie wskazujace na nieprzestrzeganie przez bank ekono-

micznych normatywdéw oraz zalecenie podjecia wskazanych przez NBU
dzialan, w celu naprawy sytuacji finansowej,

* zwolanie rady nadzorczej i zarzagdu w celu przyjecia programu naprawczego,

® zawarcie z bankiem umowy, w ktérej to bank zobowigzuje sie podjaé

odpowiednie kroki, aby uzdrowié sytuacje finansowa,

® rozporzadzenie (ukr. rozporjadzhennja NBU) o zaprzestaniu wyplaty dywi-

dendy,

® rozporzadzenie o ustanowieniu dla banku wyzszych ekonomicznych nor-

matywow,

® rozporzadzenie o podwyzszeniu poziomu rezerw na pokrycie ewentualnych

strat zwigzanych z udzielaniem kredytow,

* rozporzgdzenie o zakazie udzielania kredytéw niezabezpieczonych,

® rozporzadzenie o ograniczeniu lub odebraniu banku prawa do wykony-

wania operacji o podwyzszonym stopniu ryzyka,

® rozporzadzenie o nalozeniu kary na kierownikéw czy na bank,

® rozporzadzenie o czasowym zawieszeniu wykonywania obowigzkéw przez

pracownika banku, ktéry systematycznie tamie prawo,

* rozporzgdzenie o przymusowej reorganizacji banku,

® rozporzgdzenie o ustanowieniu tymczasowej administracji,

® odebranie licencji bankowej oraz likwidacja banku.

Przedstawiony zakres sankecji NBU jest wystarczajgco szeroki. Mozna zna-
lez¢ w nim adekwatny instrument wplywu dla kazdego banku o ré6znym stopniu
lamania prawa bankowego. W dyspozycji NBU sg zar6wno tagodne sankcje (np.

18 Art. 67 3akon Ykpainu [Ipo GaHKM i GAHKIBCBKY JHsUIbHICTD.
19 B. L. I'pyuiko, C. M. Jlanres, O. C. JTio6ynb, K. €. Paecbkuiil, Bankisebuit Harnsy, LieHTp HaByanbHOT JiTepa-
Typu, Kuis 2004, c. 138-139.
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ostrzezenie; program naprawczy), jak rowniez mniej lub bardziej restrykcyjne (np.
reorganizacja, kary, likwidacja). Ten zakres sankcji pozwala bankowi centralnemu
utrzymywacé rynek ustug bankowych w takim stanie, aby funkcjonowaly na nim
podmioty zdrowe i konkurencyjne.

3.3. System gwarantowania depozytow

Istotnym, z réznych wzgledéw, elementem safety net jest instytucja wraz z regu-
lacjami prawnymi, stuzgca ochronie depozytow bankowych. Instytucja gwaranto-
wania depozytéw w Polsce zaczyna odgrywaé role w momencie powstania zagro-
zenia wyplacalnosci banku (przewidziana mozliwo$¢ udzielenia pomocy finansowej
dla takiego banku), oraz na Ukrainie w momencie likwidacji banku i powstania
koniecznosci sptacenia kwoty gwarantowanej. Systemy gwarancyjne bedg ana-
lizowa¢ wedlug nastepujacych parametréw: status prawny, zakresu dziatalnosci
(gwarancyjnej i pomocowej), sposobu finansowania.

4. Systemy gwarancyjne w Polsce i na Ukrainie

4.1. Status prawny

Charakter instytucji gwarantowania depozytow zalezy od tego, czy jest to system
sformalizowany, czy nie sformalizowany, zalezy tez od sposobu powolywania i za-
rzadzania nim oraz od posiadajacych uprawnien.

a) oba systemy gwarancyjne powolane sg przez wladze panstwowe w drodze
ustawy, a wiec majg charakter instytucji publicznej. Art. 8 ukrain-
skiej ustawy wprost stwierdza, ze Fundusz Gwarantowania Wkladow
Oséb Fizyeznych jest niezalezng panstwowg specjalistyczng strukturg
dziatajgcg w sferze gwarantowania depozytow;

b) charakteryzuja sie istnieniem sformalizowanej struktury w postaci
oddzielnej instytucji gwarancyjnej oraz okre§lanych procedur postepo-
wania. Funkcja gwarantowania depozytéw zostala wylgczona z zadan
banku centralnego;

¢) przynalezno$¢ do systemu gwarantowania w Polsce i na Ukrainie jest
obligatoryjna dla wszystkich bankéw;

d) zarzadzanie BFG oraz FGWOF ma charakter mieszany (publiczno-
-prywatny) - kierownictwo w takim modelu jest powierzone przed-
stawicielom zaréwno strony publicznej, jak i prywatnej. W Polsce Rada
Funduszu sklada sie z20:

20 Art. 6 ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.
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® przewodniczgcego — powolywanego i odwolywanego przez Prezesa Rady
Ministréw na wniosek Ministra Finanséw i Prezesa NBP;

® 10 czlonkéw powolywanych przez Ministra Finanséw (3 osoby), Prezesa
NBP (4 osoby), Zwigzek Bankéw Polskich (3 osoby).

Na Ukrainie odpowiednikiem tego organu jest Rada Administracyjna, ktéra
dziala w nieco mniejszym gronie, liczagcym 5 czlonkéw. Nalezy zaznaczy¢, ze strona
publiczna ma procentowo wiekszg reprezentacje w Radzie, powotuje bowiem czte-
rech, z pieciu, czlonkow. Caly sklad Rady formuje sie w nastepujacy sposéb?l:

® dwoch przedstawicieli ze strony Gabinetu Ministrow Ukrainy,

® dwoch — ze strony Narodowego Banku Ukrainy,

® jednego — ze stowarzyszenia bankow?2,

Przewodniczgcy Rady Administracyjnej, podobnie jak w Polsce, jest reprezen-
tantem strony publicznej. R6znica polega na tym, ze na Ukrainie nie powoluje sie
go wprost decyzjg premiera, ale corocznie decyzjg Rady Funduszu z jego skladu.
W przypadku, gdy przedstawiciele NBU i Gabinetu Ministréw nie moga doj$¢ do
consensusu co do wyboru osoby na przewodniczgcego, to wtedy nabiera wagi glos
jedynego przedstawiciela strony prywatnej (stowarzyszenia bankéw).

Analiza rozwigzan w zakresie administracji nad systemem gwarantowania
depozytéw w poszczegdlnych krajach pokazuje, ze dominuje w nich model pub-
liczny i publiczno-prywatny. Przyczynami przewagi tych rozwigzan moga by¢
nastepujace kwestie23:

® rozwigzanie z istnieniem elementu publicznego w zarzgdzaniu charakte-

ryzuje sie przewagg w radzeniu sobie z kryzysem systemowym; z racji
sktadu grupy administrujgcej dostep do pieniedzy ze §rodkéw publicznych
na cele pomocowe jest znacznie bardziej ulatwiony;

® dostep do istotnych informacji oraz jej wymiana miedzy podmiotami safety

net odbywaja sie sprawniej, gdy w administrowaniu obecny jest element
publiczny.

e) systemy gwarantowania depozytow roznig sie réwniez pod wzgledem sze-

roko§ci swoich uprawnien. Generalnie, przy analizie réznych rozwigzan
w tym zakresie stosuje sie podzial na systemy typu24:

21 Art. 13 3Bakon Ykpainu IIpo ®oHj rapaHTyBaHHs BKIAIB (Di3UUHUX OCIO.

22 Stowarzyszenie bankéw Ukrainy (ukr. Acoujauis ykpaincekux GaHkiB) jest niepanstwowa, samorzadna,
dobrowolng, nie nastawiong na zysk organizacja, ktora zrzesza ukrainskie banki. Gtéwny cel dzia-
falnoSci to: wspieranie rozwoju systemu bankowego na Ukrainie, reprezentacja intereséw swoich
czlonkéw przed organami panstwa, ochrona praw bankow.

23 A. Pawlikowski, Zréznicowanie systemow..., op. cit., s. 8.

24 A. Pawlikowski, Problemy, zakres i kryteria wyboru w ksztaltowaniu systemu gwarantowania depozy-
téw w Swietle teorii i doSwiadczen miedzynarodowych, ,,Bezpieczny Bank”, Nr 2(27), BFG, Warszawa
2005, s. 19.
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® paybox — system gwarancyjny ma waskie kompetencje, ograniczajace sie

do gwarantowania depozytow,

® risk minimizer — system gwarancyjny ma wieksze kompetencje, rozciaga-

jace sie dodatkowo na mozliwoSci sanacji problemowych bankow.

Analizujac pod tym wzgledem modele gwarancyjne Polski i Ukrainy, widoczna
jest ich odmienno$é. Polski system gwarantowania depozytéw nalezy do kategorii
risk minimizer, a ukrainski — paybox. Uprawnienia BFG nie ograniczajg sie
wiec tylko do wyplaty depozytéw w razie upadku banku, jak to jest na Ukrainie,
ale rowniez zwigzane sg z udzielaniem pomocy zagrozonym bankom. Ustawodawca
ukrainski nie wyposazyl FGWOF w kompetencje umozliwiajace mu ratowanie
bankéw przezywajacych trudnoéci finansowe.

Art. 28 ustawy o FGWOF przewiduje, ze w przypadku nieprzestrzegania
przez bank przepiséw tej ustawy, odpowiednich wymogéw dotyczacych kapitatu
i wyplacalnoéci, zostaje on przeniesiony decyzja Rady Administracyjnej do katego-
rii uczestnika tymeczasowego. Od momentu otrzymania takiej decyzji przez bank
oznacza ona dla niego, ze nowo pozyskiwane wklady nie bedg juz gwarantowane
przez FGWOEF, a bank zostaje pozbawiony obowigzku odprowadzania dalszych
sktadek. Wklady pozyskane przez bank do tego momentu sg nadal gwaranto-
wane na takich samych warunkach. O fakcie przeniesienia banku do kategorii
uczestnika tymczasowego oraz zwigzanych z tym konsekwencjach niezwlocznie
powinni byé informowani klienci cheacy zlozy¢é w nim depozyt.

W przypadku Polski nalezy podkreslié, ze tu model stawia na sanacje ban-
kéw. Daje im szanse wydostania sie z klopotéw finansowych. Katalog form pomocy
podmiotom objetym systemem jest zamkniety i jasno okre§lony prawem. Zgodnie
z ustawg Fundusz moze25: udzieli¢ pozyczki, gwarancji, poreczenia oraz nabyé
wierzytelnosci bankéw. Sposréd tych instrumentéw zainteresowaniem bankow
dotychczas cieszyly sie jedynie pozyczki udzielane na preferencyjnych warun-
kach26. Warunkiem udzielenia pomocy finansowej przez BFG jest dostarczenie
mu pozytywnej opinii Komisji Nadzoru Bankowego o programie postepowania
naprawczego?’.

4.2. Zakres gwarantowania

Modele gwarantowania depozytéw mozemy analizowaé tez ze wzgledu na zakres
gwarantowania, ktéory mozna rozumie¢ w sensie podmiotowym, przedmiotowym
oraz poziomdéw gwarancji.

25 Art. 19 ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.

26 J. Pietrewicz, Narzedzia i zasady udzielenia pomocy przez BFG, ,Bezpieczny Bank”, Nr 2 (27),
BFG, Warszawa 2005, s. 39.

27 Art. 20 ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.
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a) zakres podmiotowy — rodzaje instytucji finansowych objetych gwaran-
cjami. Czyli ,kto” jest objety gwarancjami.

W wiekszosci sformalizowanych modeli na §wiecie, w tym réwniez w Polsce?8,
jak i na Ukrainie, obowigzuje zasada obowigzkowej przynalezno§ci bankéw do
systemu gwarantowania depozytéw. Uczestnikami ukrainskiego Funduszu muszg
by¢ wszystkie banki, ktore sg zarejestrowane w Panstwowym Rejestrze Bankéw
i posiadajg licencje na prowadzenie dziatalno§ci bankowej29. Na Ukrainie istnieje
jeden wyjatek od tej zasady. Panstwowy OszczednoSciowy Bank30 nie jest czion-
kiem systemu gwarancyjnegosl, a wklady oszczedno$ciowe w tym banku sg objete
gwarancjg panstwas2. Z jednej strony tak jest ze wzgledu na forme wlasnosci,
a z drugiej — ze wzgledu na to, ze Skarb Panstwa przyjal na siebie obowigzek
kompensacji, za posSrednictwem tego banku, ,utraconych” przez spoteczenstwo
depozytéw podczas przemian ustrojowych poczatku lat 90. XX w. oraz wysokiej
inflacji.

Wprowadzenie obligatoryjno$ci mozna tlumaczy¢ checig wlgczenia do
systemu nie tylko stabych instytucji kredytowych, ale réwniez silnych niepo-
trzebujacych tak bardzo ochrony z zewnatrz. Te ostatnie moglyby nie wej$é do
systemu gwarancyjnego, gdyby funkcjonowata zasada dobrowolnego uczestnictwa,
a wiec nie ponosilyby kosztéw jego istnienia. Przynalezno$¢ jedynie slabych insty-
tucji kredytowych, ktére w duzym stopniu wymagalyby pomocy, mogtaby uczynié
system malo wydolny finansowo. Z innej strony, ze wzgledu na istnienie wielu
ryzyk w dziatalnoSci bankowej, potencjalnie kazdy bank moze by¢ zagrozony, nawet
ten, ktory aktualnie wykazuje sie dobrymi wskaznikami finansowymi.

Coraz wiekszego znaczenia, w zwigzku z integracja rynkéw finansowych,
nabiera kwestia przynaleznoéci do systeméw gwarantowania depozytéw oddzia-
16w bankéw zagranicznych funkcjonujgcych w danym kraju. W Unii Europejskiej
sprawa ta zostala uregulowana dyrektywg 94/19/EC z dnia 30 maja 1994 r., doty-
czgcg systemow gwarantowania depozytow. W mysl tej dyrektywy, do polskiego
systemu gwarancyjnego nie muszg nalezeé¢ oddziaty instytucji finansowych z UE,

28 Do 1999 r. funkcjonowaly trzy banki z uprzywilejowanym statusem: PKO BP, Pekao S.A., BGZ SA,
ktére wnosity potowe sktadki.

29 Art. 2 3akon Ykpainu [Ipo ®oHj rapaHTyBaHHsI BKIajiB (pi3M4HMX OCIO.

30 Pahstwowy Oszczednos$ciowy Bank — najwiekszy bank na Ukrainie: 9,5 tys. oddzialow i filii. Jest
wlasnoScig Skarbu Panstwa. Zajmuje wazng pozycje na rynku ustug bankowych dla oséb fizycznych
i prawnych. W swojej dziatalno$ci zorientowany gléwnie na zaspokajanie codziennych potrzeb szero-
kich warstw spoleczenstwa: rachunki oszczedno$ciowe, wykonywanie platnosci, udzielanie kredytu,
obstuge niezamoznych klientéw indywidualnych, gospodarstw domowych, malych i §rednich przed-
siebiorstw, organizacji spolecznych, sfere budzetu panstwa. Wiecej w: M. B. Cyransika, Micue i posb
Jlep>xaBHOro omagHoro 6aHKy y ¢iHaHCOBiil cuctemi Ykpainu, ,,Pinancu Ykpaian” Ne 5, Kuis 2001.

31 Ust. 3 rozdzial VI. 3akon Ykpainu [Ipo ®onj rapanTyBaHHst BKJIa/iB (i3uuHuX 0Cio.

32 Art. 57 3akon Ykpainu IIpo Gasku i GaHKiBCbKY AlisinbHiCTb, 7 rpyjsst 2000 poky (N 2121-IIT).
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wykonujace czynno$ci bankowe w Polsce. Jest to konsekwencja zasady, wedlug
ktorej gwarancje systemow krajow macierzystych instytucji finansowych obejmujg
réwniez ich oddzialy dzialajace na terytorium innego kraju UE. Zgodnie z ustawag
o BFG istnieje natomiast mozliwo§¢ dobrowolnego przystgpienia do systemu gwa-
rancyjnego wymienionych oddziatéw w przypadku, jezeli kwota gwarantowana
w ich kraju macierzystym jest nizsza niz to okresla polska ustawa. Nastepuje wtedy
podwyzszenie kwoty gwarantowanej do wysokosci obowiazujacej w Polsce3s.

W inny sposob zostala rozwigzana sprawa przystgpienia do systemu gwa-
rancyjnego oddzialéw instytucji kredytowych spoza UE. Co do zasady, taki oddzial
ma wymoég przynalezno$ci do polskiego systemu gwarancyjnego. W przypadku,
gdy nalezy do takiego systemu gwarancyjnego, ktéry zapewnia gwarantowanie
wkladéw na poziomie nie nizszym niz obowigzujgcy w Polsce, przewidziana jest
mozliwo§é warunkowego zwolnienia z obowigzkowego czlonkostwa.

b) zakres przedmiotowy - instrumenty objete gwarancjami. Czyli ,,co”
jest gwarantowane.

Systemy gwarantowania depozytéw nie obejmujg wszystkich wkiadow
w banku. W obu krajach stosuje sie szereg ograniczen w stosunku do pewnej
grupy podmiotéw w my$l zasady, ze system zostal stworzony, aby ubezpieczaé
detalicznych deponentéw, ktoérzy czesto nie sg w stanie dokonywaé oceny finan-
sowo-ekonomicznej danej instytucji kredytowe;.

Zgodnie z ustawg o BFG ochronie podlegaja depozyty oraz naleznoSci naste-
pujacych podmiotéw: oséb fizycznych, osob prawnych, jednostek organizacyjnych
nie majacych osobowoéci prawnej, o ile posiadajg one zdolno§¢ prawna. Zgodnie
z przypisami tejze ustawy gwarancjami nie sg objete depozyty34:

® miedzybankowe oraz innych instytucji finansowych,

® Skarbu Panstwa,

® czlonkéw zarzadu i rady nadzorczej banku oraz oséb pelnigcych w tym

banku funkcje dyrektoréw i zastepcow dyrektoréow departamentdow,

® duzych akcjonariuszy (co najmniej 5% akcji),

® audytoréw danego banku,

® podmiotéw dzialajacych na podstawie ustawy z dnia 29 lipca 2005 r. o obro-

cie instrumentami finansowymi; podmiotéw dzialajagcych na podstawie
ustawy z dnia 28 lipca 1990 r. o dziatalno§ci ubezpieczeniowej; podmiotoéw
dzialajacych na podstawie ustawy z dnia 30 kwietnia 1993 r. o narodowych
funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji; podmiotéw dzialajacych na
podstawie ustawy z dnia 27 maja 2004 r. o funduszach inwestycyjnych;

33 Art. 2b ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.
34 Ibidem, art. 2 ust. 1.
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podmiotéw dzialajacych na podstawie ustawy z dnia 28 sierpnia 1997 r.
o organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych.
Podobne ograniczenia przewiduje ukrainska ustawa, w mys$l ktorej Fundusz
nie wyplaca odszkodowan nastepujacym podmiotoms35:
¢ czlonkom rady nadzorczej i zarzadu,
® audytorom sprawdzajacym w ciggu ostatnich trzech lat dany bank,
® akcjonariuszom majgcym wiecej niz 10% kapitalu statutowego,
® deponentom, ktérzy dostali od banku korzystniejsze oprocentowanie oraz
przywileje finansowe powodujace pogorszenie stanu finansowego banku.
Gwarancjami w obu krajach objete sg érodki w walucie krajowej i zagranicz-
nej. Na Ukrainie §rodki gwarantowane réwnaja sie kwocie, tgcznie z odsetkami,
wedlug stanu na dzien niedostepno$ci wkiadéw36, ktory nastepuje w momencie
wyznaczenia likwidatora banku-uczestnika Funduszu Gwarancyjnego3’. W Polsce
gwarantowana jest kwota wedlug stanu na dzien niedostepnos$ci §rodkow, ktory
nastepuje w dniu zawieszenia dzialalno&ci banku38. Kwota gwarantowana obejmuje
réwniez odsetki naliczone do dnia spelnienia warunku gwarancji3?, czyli do dnia
wydania postanowienia o ogloszeniu upadlo§ci banku40.
¢) Limity gwarancji. W Polsce, na Ukrainie4!, jak i w wielu innych krajach,
wyplacana kwota gwarantowana ma swoja gérna granice. Fundusze gwarantuja depo-
nentowi upadlego banku kwote depozytu wraz z odsetkami w ustalonej wysokosci.
W Polsce jest to rownowarto$¢ w zlotych ustawowo okre§lonej kwoty w euro. Na
Ukrainie jest to rownowarto$¢ okre§lona w walucie krajowej. Od 1 stycznia 2003 r.
w Polsce gorna granica $rodkéw gwarantowanych wynosi réwnowarto$é w zto-
tych 22 500 euro%2. Kwota ta rzeczywiScie jest mniejsza ze wzgledu na istnienie
10% koasekuracji, o czym nizej. Na Ukrainie rozporzadzeniem Rady Funduszu
z kwietnia 2005 r.43 podniesiono kwote gwarantowang do 5000 hrywen44, a nastep-

35 Art. 4 3akon Ykpainu [Tpo ®onj rapaTyBaHHs BKIIiB (Di3ndHMX OCI6.

36 Ibidem, art. 3.

37 Ibidem, art. 1.

38 Art. 2 ust. 2, 5 ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.

39 Ibidem.

40 Tbidem, art. 2 ust. 4.

41 Art. 3 3akon Ykpainu ITpo ®ouj rapaHTyBaHHs BKIAIB (Di3UUHUX OCIO.

42 Art. 23 ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.

43 Piwennsi ajminicTparuBHOi pagu PoHjly rapaHTyBaHHsl BKIajiB ¢isndnux oci6 Big 21 ksitHs 2005 poky N 38
IIpo 306inblueHHsT PO3MIpY BiJILIKOJyBaHHSI KOILUTIB 32 BKJIAJIAMU.

44 Sredni kurs walutowy hrywni w stosunku do dolara ksztaltowat sie w latach 1996-2005 nastepujaco:
1996 r. — 182.95 UAH/100 USD; 1997 r. — 186.17 UAH/100 USD; 1998 r. — 244.95 UAH/100 USD;
1999 r. — 413,04 UAH/100 USD; 2000 r. — 544,02 UAH/100 USD; 2001 r. — 537,21 UAH/100 USD;
2002 r. - 532,66 UAH/100 USD; 2003 r. — 533,27 UAH/100 USD; 2004 r. — 531,92 UAH/100 USD;
5 grudnia 2005 r. — 505 UAH/100 USD. Dane NBU.
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nie rozporzadzeniem z 31 stycznia 2006 r.4> — do 8000 hrywen. Pierwotnie ustawa
0 FGWOF okreélita maksymalng wysokos$¢ kwoty gwarantowanej w wysokos§ci 1200
hrywen i przywidziala mozliwo§¢ jej podniesienia decyzjg Rady Administracyjnej.
Srodki osobom poszkodowanym wyplaca sie w walucie krajowej wedlug kursu
§redniego z dnia ogloszenia przez sad upadlo§ci banku.

Poprzednio w obu krajach kwoty te byly nizsze i systematycznie je podwyz-
szano. W Polsce kwota gwarantowana jest okolo dwadzieScia razy wieksza niz na
Ukrainie. Wynika to z faktu, ze w UE istniejg wymogi w stosunku do panstw
czltonkowskich co do ustalenia wysokosci wyptacanego odszkodowania co najmniej
na poziomie 20 000 euro. Ustalony w Polsce, od 2003 r., limit (22 500 euro) niby
przekracza o pewng kwote obowigzujagce w UE wymogi, ale uwzgledniajac 10%
koasekuracje faktycznie moze by¢ mniejszy. BFG caly czas dochodzit do wskaza-
nego limitu, zaczynajac w 1995 r. od 3000 euro. Ukraina natomiast, nie bedac
jeszcze czlonkiem UE, moze sobie pozwoli¢ na utrzymanie danej kwoty na tak
niskim poziomie. Ale uwzgledniajgc jej aspiracje do czlonkostwa, bedzie musiala
ten wymog spelni¢, stopniowo podnoszac kwote gwarantowang do wymaganego
dyrektywg minimum.

Réznica pomiedzy ukrainskim i polskim systemem gwarancyjnym w sferze
przedmiotu gwarancji nie dotyczy tylko limitéw. Dodatkowa odmiennoéé polskich
rozwigzan polega na tym, ze BFG zastosowal w swojej dzialalno$ci koasekuracje.
Poprzez nig rozumie sie sytuacje, kiedy Fundusz wyplaca tylko ustalong czesé
kwoty zagwarantowanej, a pozostala jej czeSc¢ jest obarczona ryzykiem ponoszonym
przez deponenta. Zastosowanie koasekuracji ma powodowacé wieksze zainteresowa-
nie ze strony deponentéw sytuacja finansowg bankéw, co ogranicza wystgpienie
zjawiska ,,pokusy naduzycia”. Dlatego kwota 22 500 euro gwarantowana jest
w taki sposéb, zet6:

® cze§é pieniedzy, do wysokoSci 1000 euro jest zwracana w calosci,

® natomiast kwota przekraczajgca 1000 euro do wysokosci 22 500 euro jest

gwarantowana tylko czeSciowo (90%). Deponent ponosi ryzyko utraty 10%
oszezednoSci, co powinno go motywowac do kierowania sie przy wyborze
banku nie tylko atrakcyjnoscia oprocentowania, ale tez jego sytuacja eko-
nomiczna,

¢ Srodki finansowe powyzej 22 500 euro obarczone sg 100% ryzykiem utraty.

Wiec odpowiedzialno$é za wielkie depozyty lezy nadal po stronie ich witas-
cicieli.

45 Pitenns apMinicTpatuBHOT pamy PoHpy rapanTyBanns BKiIamiB ismunmx oci6 Big 31 cignst 2006 poky N 43 Ipo
301/IbILIEHHS] PO3MIpPY BifJIKO/yBaHHS KOIITIB 32 BKIIalaMU.
46 Art. 23 ustawy o Bankowym Funduszu Gwarancyjnym.
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4.3. Finansowanie systemow gwarancyjnych oraz kierunki
przeznaczania $rodkéw finansowych

Funkcjonowanie systeméw gwarantowania depozytéw nie byloby mozliwe bez zasi-
lenia funduszy w §rodki finansowe, ktére moglby przeznaczaé na realizacje swoich
zadan. Zrédlami finansowania Bankowego Funduszu Gwarancyjnego sg47:

°® obowigzkowe oplaty roczne wnoszone przez banki (potowe optaty wnosi NBP),

® kwoty przekazane z funduszy ochrony §rodkéw gwarantowanych, o ktérym
mowa w art. 25 ust. 1 ustawy o BFG, pochodzgce z wplat podmiotéw obje-
tych systemem gwarantowania, dokonywanych zgodnie z uchwalg Zarzgdu
Funduszu na wyodrebniony rachunek specjalny Funduszu w Narodowym
Banku Polskim,

® dochody z oprocentowania pozyczek udzielanych przez Fundusz oraz
dochody z oprocentowania papieréw wartoSciowych, o ktérych mowa
w art. 16 ust. 3 ustawy o BFG,

® Srodki uzyskane w ramach bezzwrotnej pomocy zagraniczne;j,

® Srodki z dotacji udzielonych z budzetu panstwa,

*® $rodki z kredytu udzielonego przez Narodowy Bank Polski na uzgodnio-
nych warunkach,

® kwota 50 000 000 zt wptacona jednorazowo na rzecz BFG przez NBP
oraz taka sama kwota wplacana przez Ministerstwo Finansow4s.

Oprocz tego przewiduje sie mozliwo§é zasilenia Funduszu w Srodki z tytutu

kar pienieznych naktadanych na czlonkéw organéow bankéw przez KNB49,

W Polsce, w odréznieniu od Ukrainy, banki placg dwie sktadki:

* na fundusz ochrony $srodkéw gwarantowanych (FOSG), z ktorego
wyplacane sg pieniadze na zwrot depozytéw upadiego banku. Po pienia-
dze z FOSG siega sie w przypadku upadloéci jakiego$ banku i powstania
koniecznosci wyplaty gwarantowanych depozytéw. Fundusz ten jest zasi-
lany przez wplaty bankéw, ktore stanowig iloczyn stawki procentowej
(maksymalnie 0,4%) i sumy §rodkéw pienieznych, zgromadzonych w banku
na wszystkich rachunkach, stanowigcej podstawe obliczania kwoty rezerwy
obowigzkowej zgodnie z ustawg o NBP. Stawka procentowa ustalana jest
corocznie przez Rade Funduszu. Model finansowania FOSG jest modelem
o charakterze ex post. Srodki finansowe odpowiadajace utworzonemu fun-
duszowi znajdujg sie w bankach w postaci papieréw skarbowych i bonéw
pienieznych NBP az do momentu, kiedy dojdzie do upadio$ci banku. Wtedy

47 Ibidem, art. 15.

48 Ibidem, art. 45.

49 M. Grzybowski, Organy, struktura organizacyjna i gospodarka finansowa Funduszu, w: Systemy
gwarantowania depozytéw w Polsce i na §wiecie, red. W. Baka, BFG i PWE, Warszawa 2005, s. 69.
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BFG zwraca sie do bankéw o przekazanie srodkéw pienieznych na wyplaty
depozytéw gwarantowanych do wysoko$ci utworzonych FOSG,

* na fundusz pomocowy, §rodki ktore kieruje sie na dzialalno§é pomo-
cowg dla zagrozonego banku, aby poprawil swojg sytuacje ekonomicznag.
Fundusz pomocowy jest zasilany z obowigzkowych rocznych optat bankéw.
Obowigzuje wiec tu zasada finansowania ex ante. Podstawe naliczania tej
oplaty stanowig wazone ryzykiem aktywa, gwarancje i poreczenia (maksy-
malnie 0,4%) oraz zobowigzania pozabilansowe, pomniejszone o gwarancje,
poreczenia i linie kredytéw przyrzeczonych wedlug stawki o 50% nizszej
(maksymalnie 0,2%). Stawke procentowa obowigzkowej oplaty rocznej
okre§la Rada BFG.

Podobnie, ale z niektérymi réznicami, ksztaltuje sie struktura zZrédel finan-

sowania Funduszu Gwarantowania Wkladéow Osdéb Fizycznych na Ukrainie®0:

°® oplaty poczgtkowe pobierane od bankéw; dana oplata pobierana jest
w ciggu 30 dni od momentu uzyskania licencji na prowadzenie dzialalnosci
bankowej i wynosi 1% zarejestrowanego kapitalu statutowego banku5l;

°® oplaty regularne pobierane od bankéw; obliczane sa dwa razy do roku
(31 grudnia oraz 30 czerwca) po 0,25% ogoélnej sumy wkladéw wraz z nali-
czonym odsetkami; wplacane natomiast te Srodki co kwartal w réwnych
czeSciach52; przy odprowadzaniu skladki obowigzuje zasada ex ante;

* oplaty specjalne; optaty te mogg byc ustanowione decyzja Rady Administra-
cyjnej uzgodniong z Narodowym Bankiem Ukrainy; ustanawia sie je jezeli
biezgce dochody FGWOF nie wystarczajg mu na finansowanie swojej dzia-
falno$ci ustawowej; ogélna suma oplat specjalnych w danym roku moze
wynosi¢ co najwyzej warto$é rocznej regularnej oplatys;

® srodki finansowe wynoszace 20 mln hrywen, wniesione przez NBU;

® dochdd z inwestowania §rodkow wiasnych w rzgdowe papiery wartoSciowe;

® kredyty pochodzace od Gabinetu Ministrow Ukrainy, NBU, bankéw, zagra-
nicznych wierzycieli; na pomoc finansowg od Gabinetu Ministréw Fundusz
moze liczy¢ jezeli jego wlasne §rodki sg niewystarczajace, aby realizowaé
swoje funkcje. Pomoc finansowa od Gabinetu Ministrow jest udzielana
w formie pienieznej lub w formie rzadowych papieréw wartosSciowych.
Limit rocznego kredytu, na ktéry moze liczy¢ FGWOF, wynosi dziesiecio-
krotno$é wplywow finansowych do niego ze strony bankoéw, jakie zostatly
wykonane w pierwszej potowie danego roku. NBU moze udzieli¢ kredytu

50 Art. 21 3akon Ykpaiuu [Ipo PoHj rapaHTyBaHHs BKIAIB (isuuHuX OCIO.
51 Ibidem, art. 22.
52 Jbidem, art. 23.
53 Ibidem, art. 24.
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na pieé lat pod zastaw papieréw wartosciowych po cenie nie nizszej od
wskaznika inflacji54.

°® kary finansowe nalozone na banki za nieterminowo$¢ we wnoszeniu obo-

wiagzkowych oplat finansowych na rzecz Funduszu;

® dochdéd z depozytéow Funduszu ulokowanych w Narodowym Banku

Ukrainy.

Reasumujae, struktura finansowania systeméw gwarancyjnych w obu
krajach jest podobna, jezeli chodzi o Zrddia zasilania. Pierwsza réznica wynika
z tego, ze na Ukrainie jest zastosowany model systemu typu paybox, a wiec nie
ma podzialu na dwa fundusze (gwarancyjny oraz pomocowy), a jest kumulowany
jeden. Przeznaczany on jest tylko na gwarancje wkladéw. Inne réznice dotyczg
sposobu naliczenia i odprowadzania skladek.

5. Podsumowanie

Rozwigzania w zakresie safety net w Polsce i na Ukrainie sg podobne pod wzgle-
dem celow oraz pelnionych funkcji. Jednakze zachowuja swoja specyfike, jezeli
chodzi o ksztalt instytucjonalny oraz sposéb realizacji postawionych celow.

Polski i ukrainski system gwarancyjny jest sformalizowany oraz obliga-
toryjny. Oba majg charakter instytucji publicznej, a kierowanie powierzone
jest przedstawicielom zaréwno strony publicznej, jak i prywatnej. Mieszany
sklad ma szereg atutow: lepszy dostep do informacji oraz jej wymiana pomiedzy
elementami safety net, latwiejszy dostep do Srodkéw publicznych. Pod wzgledem
uprawnien polski system gwarancyjny nalezy do kategorii risk minimizer. Nie
ogranicza sie on tylko do wyplaty depozytéw w razie upadku banku, ale rowniez
udziela pomocy bankom zagrozonym. 10-letnia historia dzialalno$ci BFG wska-
zuje, ze mialo to istotne znaczenia dla stabilizacji systemu bankowego. Ukrainski
system gwarancyjny nalezy natomiast do kategorii paybox - jedynie gwarantuje
wyplate depozytéow w przypadku upadlioSci instytucji kredytowe;.

Zakres gwarantowania depozytéw, i w Polsce i na Ukrainie, demonstruje
gléwne zalozenie systemu: chroni¢ oszczednosci klientéw indywidualnych, dlatego
ma pewne ograniczenia, czyli nie sg objete nim depozyty instytucji finansowych,
administracji publicznej czy kadry menedzerskiej. Ustalony obecnie w Polsce limit
gwarancji na poziomie 22 500 euro odpowiada generalnie wymogom stosow-
nej dyrektywy UE, a wiec mozna uzna¢ go za satysfakcjonujacy. Przewyzsza on
kilkunastokrotnie obowigzujacy limit na Ukrainie, ktéry wynosi 8000 hrywen
(ok. 1500 USD). Ustawodawca polski, w odréznieniu od ukrainskiego, wprowadzit

54 Ibidem, art. 25.
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koasekuracje do systemu w stosunku do kwoty gwarantowanej, czyli wyplaca
sie tylko ustalong jej czesé (90% kwoty od 1000 do 22 500 euro), a pozostala jej
cze$t (10%) jest obarczona ryzykiem ponoszonym przez deponenta. 100% ryzykiem
obarczone sg koszty powyzej kwoty gwarantowanej w obu krajach.

Finansowanie polskiego systemu przebiega dwoma strumieniami. Ukrainski
system gwarancyjny jest finansowany z jednej regularnej skiadki, ptatnej cztery
razy do roku. Fundusze zasilajg budzet systemu gwarancyjnego z przeznaczeniem
jedynie na wyplate srodkéw gwarantowanych i nie przewidujg udzielania pomocy
finansowej zagrozonym bankom.
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Matgorzata Nowecka
Szkota Gtéwna Handlowa

Bankowos¢ internetowa w Polsce — stan i perspektywy
rozwoju

1. Wprowadzenie

Przemiana systemowa, zmiany technologii, dynamiczny rozwdj Internetu oraz
pojawienie sie nowych, internetowych kanaléw dystrybucji, to zaledwie niektére
czynniki, ktére wymusily radykalne zmiany w strategii dzialania sektora ban-
kowego i przyczynily sie do powstania bankowo$ci internetowej. Bankowo$é ta
zaczela sie gwaltownie rozwija¢ pod koniec lat 90. Powszechno$é bankowosci inter-
netowej jest zréznicowana w zalezno§ci od polozenia geograficznego. W krajach
Swiatowej czolowki (Skandynawia, USA) z kont on-line korzysta powyzej 40%
Internautéow. Imponujacy wskaznik 68% Internautéow korzystajacych z bankowosci
on-line osiggneta mata Estonia (1,33 mln mieszkancéw w 2005 r.)1. W Polsce ban-
kowo§¢ internetowa réwniez zaczyna cieszy¢ sie coraz wiekszym zaufaniem i z dnia
na dzien zwieksza sie liczba transakcji bankowych zawieranych przez Internet.

Wystepuje wiele definicji bankowosci internetowej. Jedna z nich méwi, ze
bankowo§¢ internetowa to korzystanie z ustug bankowych za posrednictwem
Internetu. Ustugi internetowe moga stanowi¢ rozszerzenie mozliwosci dostepu
do rachunku klienta poprzez Internet2. Inng definicje prezentuje Rada Bankowosci
Elektronicznej przy Zwigzku Bankéw Polskich. Wedlug niej, bankowo§¢ interne-
towa umozliwia dostep do rachunku bankowego przy wykorzystaniu technologii
przegladarek internetowych3. Jeszcze inna definicja méwi, ze bankowo§¢é interne-
towa (BI) jest kombinacjg technologicznych i organizacyjnych innowacji, rozsze-
rzajaca tradycyjne formy ustug finansowych oraz kreujacg calkowicie nowe ustugi
cyberprzestrzenit. Bankowo§¢ internetowa jest rowniez czesto utozsamiana z ban-
kowo§cig elektroniczng. Poréwnanie takie jest oczywiscie btedne i zapewne wynika
z faktu, ze nie ma jednoznacznej definicji bankowoSci internetowej. Bankowos§é
elektroniczna umozliwia zdalne komunikowanie sie z bankiem poprzez wykorzy-

1 http://www.komputerwfirmie.pl, 06-01-27.

2 A. Talecka, P. Niczyporuk, Bankowo$é. System bankowy i ustugi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Bialymstoku, Bialystok 2004, s. 86.

3 T. Kozlinski, Bankowo§¢ internetowa, praca nagrodzona w Konkursie im. Mariana Kantona, CeDeWu,
Warszawa 2004, s. 7.

4 B. Swiecka, Bankowos¢ elektroniczna, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 17.
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stanie roznych elektronicznych kanaléw, np. Internetu, Iacz telefonicznych, Iacz
telewizyjnych, radiolinii czy tez bankomatéw. Bankowo§é internetowa natomiast
jest tylko jednym z rodzajow bankowosci elektronicznej i dotyczy ustug wykony-
wanych jedynie za poSrednictwem stron WWW. W niniejszej publikacji przyjmuje
sie rozumienie pojecia bankowoS$ci internetowej jako formy ustug oferowanych
przez banki, polegajacej na umozliwieniu klientom dostepu do rachunkéw oraz
dokonywanie okreslonych operacji bankowych, np. polecenia przelewu, otwieranie
lokat, itp. za posrednictwem Internetu.

Obecnie, gdy czas staje sie nadrzedng wartoScig w dgzeniu do zdobywania
wiedzy, umiejetnoSci i awansoéw, a wymagania klientéw, ktorzy oczekujg od bankow
swobodnego dostepu do swoich pieniedzy w kazdym miejscu i o dowolnej porze,
bankowo§¢ internetowa, mimo ze wcigz jest zaliczana do innowacji wspierajgcych
tradycyjne ustugi bankéw, rozwija sie bardzo dynamicznie. Tak jak handel interne-
towy daje mozliwo§c¢ robienia zakupow bez wychodzenia z domu, tak i bankowo§é
internetowa pozwala na placenie rachunkéw, dokonywanie przelewow, zacigganie
kredytow, bez poruszania sie od ekranu monitora, przy zaoszczedzeniu czasu, ktory
potrzebny bylby na dojScie do najblizszego oddzialu banku i czekanie w dlugiej
kolejce do okienka.

Bankowo§é internetowa jest przejawem postepu technologicznego w sfe-
rze uslug finansowych. Ciagle jednak istniejg ogromne obszary bankowosci
iuslug finansowych, ktore nie zostaly w znacznym stopniu zinformatyzowane.
Nieunikniony jest zatem dalszy rozwdj tego nowoczesnego rodzaju bankowosci.
Bankowo$¢ internetowa jest réwniez szansg dla polskich bankéw i nic nie stoi
na przeszkodzie, aby dzialajgc na obszarze Unii Europejskiej — czerpaé korzysci
ze swobody przeplywu kapitaléw i ustug finansowych.

W celu identyfikacji stanu bankowosci internetowej w Polsce, postaw klien-
tow wobec tej nowej formy uslug bankowych oraz ogélnej struktury polskich uzyt-
kownikow rachunkéw internetowych autorka publikacji przeprowadzila badanie
ankietowe na temat korzystania z bankowosci internetowej oraz dokonata analizy
dostepnych wynikéw badan prowadzonych przez firmy: TNS OBOP oraz Gemius.

Badanie wlasne autorka przeprowadzila na przelomie stycznia i lutego
2006 r. wérod 378 respondentéw z Polski obydwu plci, w réznym wieku (16+),
o réznym wyksztalceniu i réznej pozycji zawodowej. Bylo to badanie iloSciowe
zrealizowane metodg ankietowa. Narzedziem badawczym byl formularz ankiety.
Podstawowym celem badania bylo zebranie opinii na temat bankowoSci inter-
netowej, czestotliwo$ei korzystania z niej oraz ogdélnego postrzegania tej do§é
innowacyjnej formy prowadzenia ustug w sektorze bankowym. Szczegélne miejsce
w analizie znalazly kwestie odnoszace sie do powodow, ktore sklaniajg do korzysta-
nia z bankowo§ci internetowej, i barier, ktére to uniemozliwiaja. Zaprezentowane
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wyniki badan niosg wiele inspiracji dla diagnoz dotyczacych sytuacji na polskim
rynku ustug bankowoSci internetowe;.
Wyniki oraz wnioski tych badan przedstawia niniejszy artykut.

2. Historia powstania bankowosci internetowej w Polsce

W Polsce bankowo§é internetowa powstala zaledwie kilka lat temu, a obecnie jest
uslugg powszechnie akceptowang przez spoteczenstwo. Ewolucja ustug bankowych
jest odpowiedzig na coraz to wieksze potrzeby klientow, wzrost konkurencji w sek-
torze bankowym, rozwdj technologii i informatyki oraz ogélnie pojeta globalizacje
w skali §wiatowej. Wprowadzanie nowych kanalow dystrybucji produktéw banko-
wych ma na celu zaspokajanie potrzeb licznej grupy odbiorcéw. Zanim zostanie
przedstawiony obecny stan bankowos$ci internetowej w Polsce oraz perspektywy
i kierunki dalszego rozwoju nalezy przedstawié¢ krotka historie powstania tej nowej
formy ustug finansowych w sektorze bankowym.

Za poczatki bankowosci internetowej w Polsce uznaje sie otworzenie 14 paz-
dziernika 1998 r. Oddziatu Elektronicznego w Powszechnym Banku Gospodarczym
S.A. w Lodzi. W styczniu 1999 r. do Banku Pekao S.A. w wyniku fuzji zostaly przyla-
czone: Pomorski Bank Kredytowy S.A., Bank Depozytowo-Kredytowy S.A. w Lublinie
i Powszechny Bank Gospodarczy S.A. Oddzial Elektroniczny Powszechnego Banku
Gospodarczego S.A. polgczono w listopadzie 1999 r. z Centrum Bankowych Ustug
Telefonicznych Banku Pekao S.A., tworzgc Centrum BankowoS$ci Elektronicznej
TELEPEKAO 24. Z tego tez powodu konto dla osob fizycznych zostalo skonwer-
towane w Eurokonto WWW. PézZniejsza konsolidacja systeméw informatycznych
bankéw tworzacych Pekao S.A. spowodowata utworzenie ustugi Pekao24, skiadaja-
cego sie z serwisu Pekaolnternet, TelePekao oraz PekaoSMS5. We wrze$niu 1999 r.
Wielkopolski Bank Kredytowy S.A. zaoferowal ustuge internetowa pod nazwag
WBK24 Internet w ramach rachunku oszczednoSciowo-rozliczeniowego Konto
WBK oraz Konto WBK24. Natomiast w listopadzie 1999 r. uslugi internetowe w ra-
mach rachunku oszczednos$ciowo-rozliczeniowego zaoferowal Bank Przemyslowo-
Handlowy S.A. (obecnie Bank BPH S.A.). W trzech kontach: Sezam Student, Sezam
Junior 1 Sezam Zloty dostepna byla ustuga internetowa pod nazwg BPHSez@m.

W 2000 r. mial miejsce bardzo wazny fakt w historii polskiej bankowosSci
internetowej: BRE Bank uruchomil pierwszy polski bank §ciSle wirtualny: mBank.
Start mBanku byl impulsem, ktéry najprawdopodobniej przyspieszyt decyzje kilku
innych bankoéw, przygotowujacych takie rozwigzania, przewaznie w formie kanalu
dostepowego do dotychczasowych rachunkéw. Od 2001 r. bankowo$§é internetowsa

5 T. Kozlinski, Bankowos¢ internetowa, op. cit., s. 14.
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zaczely uruchamia¢ zaréwno banki duze — PKO BP, Bank Handlowy (p6zniej
wszedt do grupy Citibanku), WBK, BPH, BGZ, ING (jeszcze jako Bank Slaski),
Bank Zachodni (polaczony nastepnie z WBK), Kredyt Bank, jak i mniejsze — m.in.
Lukas Bank, Fortis Bank, Nordea Bank, Multibank, a takze grupa bankow spol-
dzielczych korzystajacych ze wspoélnego centrum przetwarzania Comp Rzeszéw.
Pojawily sie tez dwa kolejne banki , wirtualne” — Inteligo (w 2002 r. wykupione
przez PKO BP) oraz Volkswagen Bank Direct (formalnie nie calkiem wirtualny,
bo dysponujacy jednym ,fizycznym” oddzialem VW Bank Polska, wykonujacym
réwniez ,,okienkowe” operacje dla swej internetowej gatezi). Obecnie praktycznie
wszystkie liczace sie banki dzialajagce w Polsce oferuja obsluge rachunkéw przez
Internet. Wiele z nich albo od razu, albo do$¢ szybko po uruchomieniu bankowos$ci
on-line dla klientéw indywidualnych (ocenianych pewno jako bardziej sklonnych
do skorzystania z nowoczesnych rozwigzan) zaoferowalo wariant rachunku on-
-line klientom instytucjonalnym. W zwigzku z tym, ze bankowo$¢ internetowa
w stosunku do bankowosci off-line lepiej odpowiada potrzebom firm matych oraz
mikrofirm, w kilku bankach powstaly niemal ,lustrzane odbicia” kont interne-
towych klientéw indywidualnych, ale dla najmniejszych firm: oséb fizycznych
prowadzacych dziatalno$é gospodarczg oraz spétek osobowych®.

3. Bankowos¢ internetowa w Polsce

W Polsce w latach 2003-2005, czyli w ciggu zaledwie dwdch lat, liczba uzytkow-
nikéw bankowych kont internetowych wzrosta przeszio dwukrotnie i w kwiet-
niu 2005 r. wyniosta 1,9 miliona - jak wynika z badania TNS Telecoms Index,
prowadzonego przez TNS OBOP7. Niedawno, gdyz jeszcze w kwietniu 2003 r.,
liczba os6b, ktore korzystaly z mozliwo§ci obstugi rachunku bankowego wynosila
800 tysiecy, rok pbézniej siegnela juz 1,2 miliona® (rysunek 1). W pazdzierniku
2005 r. liczba klientéw internetowego mBanku - banku, ktory przecieral wirtu-
alne szlaki w Polsce wyniosta 971,4 tys. Prezes mBanku zaznaczyl, ze do konca
2008 r. placowka zamierza obslugiwaé 1,75 milionéw oséb. Przed 2010 r. liczba
klientow ma wynie$¢ 2 miliony. Do konca 2006 r. internetowy bank chce zwiek-
szy¢ rowniez laczng liczbe mKioskéw i centréow finansowych do 100. W 2005 r.,
mBank posiadat 31 mKioskéw i 13 centréw finansowych®.

6 http:/www.komputerwfirmie.pl, 06-01-27.

7 TNS OBOP jest jedng z wiodacych firm badawczych dzialajacych na rynku polskim. Jego korzenie
siegaja 1958 r., kiedy to powstal O$rodek Badania Opinii Publicznej. W 1998 r. OBOP wlgczony
zostal w struktury miedzynarodowej grupy badawczej TNS. Od 1997 r. prowadzi ogdlnopolski elek-
troniczny pomiar widowni telewizyjnej (tzw. telemetria).

8 TNS OBOP, 2 czerwca 2005 r.

9 http://www.internetstandard.pl/news/85540.html, 05-11-25.
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Rysunek 1. Korzystanie z ustug bankéw internetowych. Poréwnanie danych
z kolejnych lat (w kwietniu)
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Zrédto: TNS OBOP, 2 czerwca 2005 r.

Na koniec 2005 r. (grudzien) polskie banki prowadzily ok. 17 milionéw
kont osobistych. Prawie jedna trzecia klientow przeprowadzala operacje na swoim
rachunku przez Internet. Liderem pod wzgledem prowadzonych rachunkéw byt
bank PKO BP. Dzieki wprowadzonej jesienig 2004 r. bankowoSci elektronicznej
i kampanii promocyjnej w 2005 r., liczba 0s6b korzystajacych z konta przez Internet
wzrosla lawinowo. W grudniu 2005 r. liczba klientéw Inteligo PKO BP, korzystaja-
cych z internetowych kont osobistych, wyniosta 1 226 tysiecy. Drugim w rankingu
liczby klientéw korzystajacych z kont internetowych byl mBank, z liczbg 1 020
tysiecy, a trzeci Pekao SA - 631 tysiecy (tabela 1). Ze zwiekszajacej sie liczby
klientow aktywnie korzystajgcych z bankowosci internetowej zadowolony byl tez
zarzad ING Banku Slaskiego. W 2005 r. przybylo mu ponad 170 tysiecy takich
0s6b. Nie bez znaczenia bylo to, ze bank ING dat klientom mozliwo$é otwiera-
nia standardowego rachunku przez Internet, bez potrzeby odwiedzania oddzialu
banku. Jednoczeénie zmniegjszyla sie liczba bankéw, ktore nie oferuja dostepu do
konta przez Internet. W tyle zostaly m.in. Eurobank, BISE i Bank Pocztowy10.

Z badania TNS Telecoms Index wynika ponadto, ze zdecydowang wiekszo§¢
— dwie trzecie — uzytkownikéw bankowosci internetowej stanowig mezczyzni.
Mozna tez stwierdzié, ze e-banking to domena ludzi mlodych - przeszio 60%
0s6b korzystajacych z tych uslug ma mniej niz 40 lat (rysunek 2)!!. Wynikaé
moze to z faktu, ze osoby mlodsze sg bardziej sklonne do zmian i otwarte na
wszelkie nowosci doby globalizacji. Bankowo§é internetowa wigze sie przeciez nie

10 E. Wiectaw, Lubimy internetowe konta, , Rzeczpospolita” z 27 stycznia 2006 r., s. B7.
11 http://www.interstandard.pl/news/85540.html, 05-11-25.
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tylko ze zmiang sposobu dokonywania operacji bankowych poprzez zastosowa-
nie nowych technologii, ale — w istocie — z wprowadzeniem nowych elementéow
kulturowych, wzoréw zachowan spotecznych, norm oraz wartoSci. Dokonywanie
platnosci, czy tez sprawdzanie historii operacji na koncie bankowym w domu nie
jest tylko zmiang lokalizacji wykonywania pewnych czynnoSci — jest zmiang catego
wzoru kulturowego, powodujgcg konieczno$é dostosowania pozostatych elementéw
systemu kulturowego do tej zmiany. Dlatego uwarunkowania rozwoju bankowosci
internetowej wiazg sie nie tyle z samym mechanizmem rynkowym, kosztami czy
regulami konkurencji, ile z czynnikami kulturowymi determinujgcymi mozliwo§é
wprowadzenia najbardziej nawet innowacyjnych rozwigzan i technologii. Ponadto
wérod osob, ktore sie ucza, sg czynne zawodowo o korzystaniu z bankowoSci
internetowej moze decydowaé¢ w znacznej mierze cheé zaoszczedzenia wolnego
czasu.

Tabela 1. Konta internetowe. Liczba klientéw indywidualnych korzystajacych
z internetowych kont osobistych

Bank grudzien 2005 r. (w tys.) | Zmiana do grudnia 2004 r. w %
Inteligo PKO BP 1226 162
mBank 1020 34
Pekao SA 631 69
Bank Zachodni WBK 448 -7
Bank BPH 386 56
INGBankOnlLine 288 150
Bank Millenium 275 72
Citibank on-line 230 -2
Lukas Bank 211 24
KB24 141 9
Multibank 89 -12
BGZ (e-Integrum) 57 35
Raiffesen Bank 43 93
Nordea Bank 31 82
BOS 30 500
Deutsche Bank PBC 18 0
Invest Bank 15 61
Fortis Bank 8 14
Suma 5145 53

Zrédlo: E. Wiectaw, Lubimy internetowe konta, ,,Rzeczpospolita” z 27 stycznia 2006 r., s. B7.
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Rysunek 2. Struktura wieku osob korzystajgcych z ustug bankéw internetowych
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Zrédto: TNS OBOP, 2 czerwea 2005 .

Przedstawione na rysunku 2 wyniki pochodzg z cigglego badania TNS
Telecoms Index, realizowanego przez TNS OBOP od poczatku 2001 r., co miesigc
na reprezentatywnej probie 1000 mieszkancéw Polski powyzej 15 roku zycia.

W pazdzierniku 2005 r. internetowe strony bankéw — réwniez tych, ktore nie
umozliwiaja transakcji przez Internet — odwiedzito ponad 4 miliony uzytkownikéw
sieci. Oznacza to, ze na stronach tych goscilo przeszto 44% wszystkich Internautow.
Wyniki badania Megapanel PBI/Gemius!2 pokazujg, ze witryny internetowe ban-
kéw sg rownie chetnie odwiedzane przez kobiety, jak i mezczyzn. W pazdzierniku
2005 r. zasieg dla tych grup wynosil odpowiednio: 43,19% i 44,91%13.

Czestotliwo$¢ odwiedzania bankéw za pomocg Internetu jest wprost pro-
porcjonalna do wysokoéci dochodéw — im zasobniejsze sg portfele uzytkownikow
sieci, tym chetniej zagladaja oni na strony bankéw. W pazdzierniku 2005 r. na
witrynach banku najliczniejszg grupe, 65,31%, ze wzgledu na zasieg, stanowily
osoby, ktorych miesieczny dochéd netto przekracza 3000 zl. Znacznie rzadziej
strony te odwiedzane byly przez osoby, ktore deklarujg brak dochodéw. Gtéwnym,
ale nie jedynym powodem moze byé to, ze osoby te dysponuja wolnymi §rodkami
finansowymi, a w Internecie szukajg informacji o mozliwoSci ich ulokowania lub
pomnozenia. Pozostale powody sg takie, jak w innych grupach dochodowych, czyli:
oszczedno§é czasu, znaczna wygoda, dostep do konta 7 dni w tygodniu, otwartosé

12 Podstawg raportu firmy Gemius byly wyniki Megapanel PBI/Gemius za pazdziernik 2005 r. Liczebno§é
préoby: N = 23 957. Grupa objetych badaniem: wszyscy 7+. Analiza zostala przygotowana na pod-
stawie wynikéw ogladalnosci 32 witryn bankéw w Internecie oraz 28 witryn bankéw zgrupowanych
w wezle ,Pozostale banki”.

13 http://www.idg.pl/news/89817.html, 06-04-28. Portal IDG.PL udostepnia komplet informacji
publikowanych w czasopismach oraz serwisach on-line, wydawanych przez IDG Poland SA -
Computerworld...
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na zmiany itp. Ponadto uslugami bankéw oraz tematyka prezentowana na ich
stronach internetowych najbardziej zainteresowani sg mieszkancy najwiekszych
polskich miast, wéréd ktorych zasieg takich witryn wyniést 52,06%. Mieszkancy
wsi na witrynach bankowych stanowili w pazdzierniku 2005 r. najmniej liczng
grupe — zasieg wyniost 35,55% (rysunek 3). Tu znéw mozna nawigzac¢ do przyzwy-
czajen, przyjetych norm, kultury. W Polsce mniejsze problemy z aprobatg zmian
w technologii maja mieszkancy miast. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze
kultura wywodzi sie glownie z ,polskiej wsi”, gdzie ludzie bardziej przywigzani
sg do tradycji i majg obawy przed nowoSciami. Inna przyczyna to niedostatecz-
nie rozwinieta infrastruktura Internetu na wsiach, brak dostatecznej wiedzy na
temat bankowosci internetowej.

Rysunek 3. Odwiedzalno$é¢ witryn bankowych a wielko$¢é miejsca zamieszkania
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Zrédio: http://gl.idg.pl/news/2/0/20178, 06-04-27.

Z przeprowadzonych przez autorke artykutu badanl4 wynika, ze 50,8% bada-
nych respondentéw korzysta z ustlug bankowos$ci internetowej. W wiekszoSci sg
to osoby mlode — az 47% os6b korzystajacych z uslug bankowosci internetowej
jest w wieku od 25 do 34 lat. Dosc¢ liczna jest réwniez grupa oséb w wieku od
16 do 24 lat (28%), najmniejsza za$ grupe korzystajacych z ustug bankowoSci
internetowej stanowig osoby powyzej 55 roku zycia (rysunek 4). Zdecydowana
wiekszo$¢ badanych respondentéw korzystajacych z ustug bankowosci internetowej
to osoby dobrze wyksztalcone: wyksztalcenie wyzsze posiada az 49% badanych,
§rednie 47%, zasadnicze zawodowe zaledwie 3%. Pozostala cze§é korzystajacych
z ustug bankowoSci internetowej to osoby uczgce sie (rysunek 5).

14 Patrz szerzej: Wprowadzenie, w niniejszym artykule.
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Rysunek 4. Korzystajacy z ustug bankowosci internetowej — struktura wedtug wieku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, luty 2006 r.

Rysunek 5. Korzystajgcy z ustug bankowosci internetowej — struktura wedtug
wyksztatcenia
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, luty 2006 r.

Dokonujac poréwnania z badaniami poszczegélnych firm, przedstawionymi
powyzej, potwierdza sie fakt, ze z ustug bankowosci internetowej korzystajag gtow-
nie osoby mtode, dobrze wyksztalcone. Wplyw na taki stan ma, wspomniana juz
wezesniej, otwarto$é tych oséb na zmiany, cheé¢ pozyskania dodatkowego czasu
wolnego oraz wygoda przy dokonywaniu operacji bankowych. Ponadto z Raportu
strategicznego IAB'5 Polska ,,Internet 2005 — Polska, Europa i Swiat” wynika, ze

15 Interactive Advertising Bureau dziala na polskim rynku interaktywnym, technologicznym i rekla-
mowym od 2000 r. Jednym z najwazniejszych zadan stowarzyszenia jest szeroko pojeta edukacja
rynku w zakresie metod wykorzystania Internetu. IAB ma za zadanie informowaé o jego poten-
cjale reklamowym, pokazywaé skuteczne rozwigzania, tworzy¢ i prezentowac standardy jakosciowe,
uéwiadamia¢ klientom, czego powinni oczekiwaé od tego medium.
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polscy Internauci to osoby o wyzszym od przecietnego statusie spotecznym i ma-
jatkowym oraz najczeSciej osoby dobrze wyksztalcone, wyzsze wyksztalcenie ma
21,6%, pomaturalne, licencjackie oraz niepelne wyzsze — 29,5% (rysunek 6)16.

Rysunek 6. Wyksztatcenie polskich Internautow (18+) (w %)
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Zrédio: Raport strategiczny IAB Polska: ,, Internet 2005 — Polska, Europa i Swiat”. Opracowanie raportu:
D. Kaznowski, AdPress Wydawnictwo reklamowe Sp. z 0.0., Warszawa 2006, s. 13.

Najwiekszag grupe oséb wérdod korzystajacych z ustug bankowosci interneto-
wej stanowig pracownicy umyslowi. Na drugim miejscu znalezli sie studenci, na
trzecim nauczyciele i wykladowcy. Pracownicy fizyczni stanowia tylko niewielki
odsetek uzytkownikéw bankowosci internetowej (rysunek 7). Zestawiajac te wyniki
z danymi przedstawionymi w Raporcie strategicznym IAB Polska: , Internet 2005
— Polska, Europa i Swiat”, mozna latwo zauwazy¢, ze studenci znajduja sie w czo-
16wce wérod osob korzystajagcych z bankowos$ci internetowej. W 2005 r. stanowili
oni lacznie z uczniami 43,8% grupy polskich Internautéw, natomiast pracownicy
fizyczni zaledwie 3%17. Wiekszo$¢ badanych respondentéw, 59%, zaczeto korzystaé
z ustug bankowosci internetowej na skutek propozycji swojego banku, ktéry poza
uslugami bankowosci tradycyjnej, oferuje réwniez ustugi bankowoSci interneto-
wej, 19% badanych korzysta z bankowoSci internetowej, poniewaz ich bank jest
wylacznie bankiem wirtualnym, 18% respondentéw dowiedziato sie indywidual-
nie o ustugach bankowosci internetowej, za$ dla 4% badanych bank sam zalozyl
konto internetowe. Jeéli chodzi o wykonywany zawdd, to co trzeci uzytkownik
Internetu w Polsce nalezy do grupy prywatnych przedsiebiorcow, przedstawicieli

16 Raport strategiczny IAB Polska: , Internet 2005 — Polska, Europa i Swiat”. Opracowanie raportu:
D. Kaznowski, AdPress Wydawnictwo reklamowe Sp. z o.0., Warszawa 2006, s. 13.
17 Raport strategiczny IAB Polska: ,Internet 2005 — Polska, Europa i Swiat”, op. cit., s. 13.
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wyzszej kadry kierowniczej, a takze do reprezentantéw wolnych pracownikow czy
pracownikéw biurowych (rysunek 7)18.

Rysunek 7. Korzystajgcy z ustug bankowosci internetowej — struktura wedtug
pozycji zawodowej (w %)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, luty 2006 r.

Wiekszo§¢ osob korzystajacych z bankowoSci internetowej mieszka w mia-
stach (rysunek 8). Wynik uzyskany przez autorke publikacji jest potwierdzeniem
badan przedstawionych powyzej. Wigze sie to z wiekszg otwartoscig tych os6b na
zmiany oraz z dostepem do szerokopasmowego Internetu. Na wsiach i w malych
miastach wcigz jeszcze brakuje technicznych mozliwosci dostepu do sieci (brak
niezbednej infrastruktury). W Polsce ze wsi pochodzi zaledwie 23% Internautéw.
Taka struktura ogranicza rowniez rozwdj terenéw wiejskich oraz obniza konkuren-
cyjnoéc polskiego rolnictwa w UE19. Wyniki badania pokazuja réwniez, ze wérod
0s6b korzystajgcych z ustug bankowosci internetowej jest wiecej mezczyzn (52%)
niz kobiet (48%) (rysunek 9). Nie wynika to z doboru proby reprezentatywnej, bo
w grupie bylo wiecej kobiet (222) niz mezczyzn (156). Na taki wynik wplyw moze
mie¢ fakt, ze mezczyzni czeSciej niz kobiety spedzajg czas na stronach biznesowych,
czeSciej interesujg ich serwisy technologiczne, jednocze$nie dwukrotnie czesciej niz
panie robig zakupy za posrednictwem Internetu20. Wréd badanych — 20% korzysta
tylko i wylgeznie z bankowoSci internetowej, natomiast 80% korzysta jednoczes$-
nie z uslug bankowosci tradycyjnej. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych korzysta
z bankowos$ci internetowej raz w tygodniu, 22% respondentow raz w miesigcu, 16%
kilka razy w tygodniu, 15% kilka razy w miesigcu, a 9% codziennie (rysunek 10).

18 Jbidem.
19 Ibidem, s. 11.
20 Raport strategiczny IAB Polska: ,Internet 2005 — Polska, Europa i Swiat”, op. cit., s. 16.
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Rysunek 8. Korzystajgcy z ustug bankowosci internetowej — struktura wedtug
miejsca zamieszkania
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, luty 2006 r.

Rysunek 9. Korzystajacy z ustug bankowosci internetowej — struktura ze wzgledu
na pteé

kobiety mezczyzni
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, luty 2006 r.

Rysunek 10. Czestotliwos$é korzystania z ustug bankowosci internetowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynik6w badan ankietowych, luty 2006 r.

Najbardziej popularnymi uslugami bankowosci internetowej dla badanych
respondentéw sg: sprawdzanie salda konta, sprawdzanie historii operacji, doko-
nywanie przelewow oraz ustalanie stalych zlecen platnoSci (rysunek 11). Jest
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to wynik oczekiwany, poniewaz sg to podstawowe ustugi oferowane przez banki
klientom indywidualnym. Kolejny oczekiwany wynik to maly odsetek responden-
tow korzystajacych z zaciggania kredytow przez Internet — jest to ustuga jeszcze
malo popularna elektronicznie, wigze sie to z konieczno$cig udowodnienia zdol-
nosci kredytowej, a nie zawsze jest to mozliwe drogg internetowa.

Rysunek 11. Najczesciej wykorzystywane rodzaje ustug bankowosci internetowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, luty 2006 r.

Najczestsza przyczynag, dla ktérej ankietowani korzystaja z ustug bankowoSci
internetowej, jest oszczedno§é czasu (94%), znaczna wygoda (91%) oraz dostep do
konta 7 dni w tygodniu (35%), inne powody sg wymieniane na dalszych miejscach
(rysunek 12). Az 89% badanych, ktorzy korzystajg z bankowosci internetowej, jest
zadowolonych z uslug jakie oferuje im bank, a dla 90% ustugi takiej bankowosci
sg zdecydowanie bezpieczne.

Jako gléwne bariery oraz utrudnienia korzystania z ustug bankowos$ci inter-
netowej, badani, ktérzy nie korzystajg jeszcze z tej nowej formy uslug oferowanych
przez banki, wskazali przede wszystkim brak zaufania do tego typu bankowoSci
brak dostepu do Internetu, brak rachunku bankowego czy, ogélnie, brak potrzeby
korzystania z ustug bankowosci internetowej (rysunek 13). Tu znéw mozna nawig-
zac do barier psychologicznych, ktére nie pozwalajg na pelng akceptacje nowoSci i sg
przyczyna leku, jaki pojawia sie przed zmianami dotychczasowych przyzwyczajen,
a takze braku odpowiedniej infrastruktury Internetu. Ponadto w 2005 r. mniej niz
polowa dorostych Polakéw posiadala konto, a jedna trzecia w ogole nie korzystala
z produktéow finansowych?! — dlatego jedng z barier byl po prostu brak konta.

21 E. Wiectaw, Lubimy internetowe konta, op. cit., s. B7.
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Rysunek 12. Gtéwne powody korzystania z ustug bankowosci internetowej
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, luty 2006 r.

Rysunek 13. Bariery utrudniajace korzystanie z ustug bankowosci internetowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynik6w badan ankietowych, luty 2006 r.

Ostatni wynik badan pokazuje, ze wiekszo§¢ ankietowanych (61%) zamierza
w przyszloéci korzystaé z uslug bankowosci internetowej, 32% to respondenci
niezdecydowani, natomiast tylko 7% nie zamierza w przyszloSci korzystaé z ban-
kowoéci internetowe;j.

Bariery rozwoju bankowo§ci internetowej w Polsce wedlug dostepnych Zrodet
literatury mozna podzieli¢ na trzy glowne grupy??2:

1) technologiczno-ekonomiczne (zwigzane z op6znieniem rozwoju informa-

tycznego oraz gospodarczego w Polsce),

2) spoleczno-behawioralne (wynikajgce z zachowan i SwiadomoSci spote-
czenstwa),

22 M. M. Polasik, Rozw¢j bankowosci elektronicznej w Polsce — w §wietle badan ankietowych, ,,Bank
i Kredyt”, Narodowy Bank Polski, Warszawa, sierpien 2005 r., s. 59.
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3) instytucjonalno-prawne (wynikajgce z regulacji prawnych oraz funkcjo-

nowania sektora bankowego).

Zdaniem przedstawicieli bankéw (odpowiedzi uzyskane od 34 bankéw),
gléwne bariery rozwoju bankowosci on-line w Polsce nalezg do dwéch pierwszych
grup (rysunek 14). Z kolei, patrzac od strony potencjalnych uzytkownikéw, na
podstawie przeprowadzonych badan wiasnych autorki publikacji wynika, ze jedng
z gléwnych barier utrudniajacych korzystanie z ustug bankowosci internetowej
jest brak zaufania do tej formy ustug §wiadczonych przez banki oraz, ogdlnie,
brak takiej potrzeby, co zwigzane jest z przyjetymi normami i zachowaniami, na
trzecim miejscu za$ znalazl sie brak dostepu do Internetu.

Rysunek 14. Gtéwne bariery hamujace rozwoéj bankowosci internetowej w Polsce
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Zrédto: M. M. Polasik, Rozwdj bankowoéci elektronicznej w Polsce — w $wietle badan ankietowych,
,Bank i Kredyt”, narodowy Bank Polski, Warszawa, sierpien 2005 r., s. 59.

Z powyzszej analizy wynika, ze obsluga klientéw za pomoca bankowosci
internetowej jest w Polsce do$§¢é powszechna i w przyszlo§ci na pewno zdominuje
tradycyjne formy kontaktéw klientow z bankiem. Obecnie dostep do rachunku
przez Internet oferowany jest przez prawie wszystkie banki w Polsce i jest uzna-
wany za standardowa usluge, a liczba klientéw korzystajacych z ustug bankowosci
internetowej zwieksza sie z miesigca na miesigc.

Patrzac na wyniki badania firmy Global Market Insite, przeprowadzonego
w 2005 r., okazuje sie, ze nawet w Swiatowej perspektywie Polska jest liderem
w poziomie wykorzystania bankowych ustug internetowych. Az 58% osob korzy-
stajacych z bankowoSci on-line zatatwialo w 2005 r. przez Internet co najmniej
50% wszystkich transakcji bankowych. Dla poré6wnania: w Stanach Zjednoczonych
w 2005 1. robito tak 38% os6b majacych dostep do bankowoSci internetowej, w Rosji
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zaledwie 5%. Bardziej niz Polacy ustugi bankowosci internetowej w badanym okre-
sie eksploatowali Holendrzy, Niemcy, Duniczycy, Australijczycy i Kanadyjczycy. Jesli
natomiast chodzi o przyszto$¢ bankowoSci internetowej, to 32% badanych w 2005 r.
przez GMI Polakéw odpowiedzialo, ze w przyszlosci bankowo$cé on-line zastapi tra-
dycyjne banki23. O akceptacji ustug bankowosci internetowej (na podstawie badan
wlasnych autorki publikacji) zadecydowaty przede wszystkim korzy$ci, jakie niesie
ona ze sobg, a mianowicie: oszczedno$¢ czasu, znaczng wygode, dostep do konta
7 dni w tygodniu i we wszystkie dni w roku, dokonywanie operacji bankowych
po nizszych kosztach niz w tradycyjnej placéwce oraz latwy dostep do wlasnych
pieniedzy w dowolnej chwili i z dowolnego miejsca na $wiecie. Dalszy rozwdj
bankowoéci internetowej w Polsce bedzie zalezal w znacznym stopniu od zmiany
przyzwyczajen klientéw oraz przekonania ich, ze bankowo$¢ internetowa jest bez-
pieczna. Istotnym czynnikiem, ktéry moze wplynaé na wzrost dynamiki przyrostu
nowych uzytkownikéw bankowosci internetowej bedzie réwniez rozwdj dostepu
do Internetu na terenach wiejskich i w mniejszych o§rodkach miejskich.

4. Podsumowanie

Dokonana analiza na podstawie dostepnej literatury i wynikéw badan, ze szczeg6l-
nym zwrdceniem uwagi na sytuacje w Polsce, wskazuje, ze bankowo§¢ internetowa
staje sie coraz bardziej popularng forma ustug sektora bankowego.

Wiekszos¢ ankietowanych (50,8%) korzysta z ustug bankowoSci interneto-
wej. GIéwnym powodem jest oszczedno§é czasu (94%), znaczna wygoda (91%),
dostep do konta 7 dni w tygodniu (35%) oraz tatwy dostep do wlasnych pieniedzy
w dowolnej chwili (28%). Jest to szczegdlnie wazne, gdyz obecnie klienci coraz
bardziej zwracajg uwage na oszczedno$é czasu, wygode w korzystaniu z ustug,
jako§¢ obstugi oraz dostepno$é i szybkos$é¢ dzialania.

Poczawszy od 1998 r. na polskim rynku bankowym dokonuje sie prawdziwa
rewolucja. Uslugi bankowosci internetowej staly sie czym$ zupelnie naturalnym
i sg oferowane przez wszystkie liczace sie banki w Polsce. Dostep do konta przez
Internet majg juz nie tylko klienci duzych i znanych bankéw detalicznych, ale
réwniez klienci bankéw spétdzielezych.

Dalszy kierunek rozwoju bankowosci internetowej w Polsce bedzie zalezal
gléwnie od rozwigzan technicznych oraz likwidacji barier utrudniajacych korzysta-
nie z bankowo§ci internetowej, do ktorych mozna zaliczy¢ przede wszystkim obawy
klientéw co do bezpieczenstwa korzystania z ustug bankowych przez Internet,
bariery psychologiczne zwiazane z bardzo ludzka potrzebg kontaktu z przedsta-

23 http://www.idg.pl/news/84704.html, 06-01-27.
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wicielem banku, wysokie koszty dostepu do Internetu oraz brak powszechnego
wykorzystania podpisu elektronicznego.
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Grzegorz Gorski
Szkota Gtéwna Handlowa

Transakcje elektroniczne w Polsce na tle zwyczajow
ptatniczych i rozwoju rynku teleinformatycznego

1. Wprowadzenie

No trust, no transactions (z ang.: nie ma zaufania, nie ma transakcji) — te slowa
zostaly wypowiedziane przez Erkki Likkanen’a — czlonka Komisji Europejskiej
odpowiedzialnej za problematyke spoteczenstwa informacyjnego. Zdanie to krétko
1 precyzyjnie okresla szanse i zagrozenia rozwoju e-commerce. Wyraza jedna, ale
kluczowg, przeszkode na drodze rozwoju handlu elektronicznego. Znany amery-
kanski filozof i ekonomista juz duzo wczeéniej powiedzial: kluczowym czynnikiem,
wplywajgcym na zdrowy rozwaj sektora tzw. nowej ekonomii bedzie stopien wza-
Jjemnego zaufania w obrebie szeroko pojetego spoteczenstwa. W swiecie, w ktorym
transakcje przeprowadzane sq na odleglosé, a informacja jest kluczowq wartoscig,
wysoki poziom zaufania jest niezbednym prerekwizytem potrzebnym do tego, aby
konsument dzielil sie swoimi danymi osobistymi i dokonywal zakupow nie majgc
bezposredniego kontaktu z towarem i sprzedawca!. W tej trafnej wypowiedzi widaé
tez wage zaufania, niezbednego do funkcjonowania coraz czeSciej stosowanych
transakgcji ,,wirtualnych”. Jednakze kazda nowa technologia budzi pewng nieufnosé
wérod potencjalnych klientéw. Na poczgtku musza pozbyé sie oporéw psychicz-
nych i pokonaé¢ bariery techniczne. Rynek wirtualnych transakcji zawieranych
za pomocg rynku elektronicznego jest specyficznym rynkiem. Klienci dokonujacy
zakupoéw on-line nie majg mozliwosci fizycznego poznania produktéw, maja tylko
ich obraz, opis, wyobrazenie i obietnice. Klienci nie majg bezposredniego kontaktu
ze sprzedawcg, w zwigzku z tym wyobrazenie o ryzyku i niepewnos$é¢ sg znaczaco
wieksze niz podczas ,tradycyjnych zakupéw”. Dokonujgc transakeji za posred-
nictwem rynku elektronicznego, napotykamy konieczno§é przesylania wtasnych
danych osobowych oraz czesto numeréw kart platniczych sprzedawcy za posred-
nictwem publicznej sieci. Nie widzac osoby, do ktérej przesylamy te dane, budzi
sie w nas watpliwos§é, czy oby sg one bezpieczne. Ponadto, aby dokona¢ transakcji
e-commerce musimy postugiwaé sie bardzo czesto elektroniczng forma ptatno-
§ci, np. kartg debetowa, karta kredytowa czy tez ,elektroniczng portmonetks”.

1 F. Fukuyama, Zaufanie: Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, wyd. 1, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 121.
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Wiekszos¢ transakeji na rynku elektronicznym to transakcje bezgotéwkowe2, aby
wiec w pelni dobrze poruszac sie po rynku e-commerce musimy najpierw opanowaé
elektroniczne $rodki platnoSci. W zwigzku z powyzszym nasuwajg sie pytania:
1) jakie mamy przyzwyczajenia platnicze i, czy ufamy elektronicznym srod-
kom platnosSci?
2) czy e-commerce jest dostepny dla kazdego klienta?
3) czy rynek elektroniczny jest bezpieczny?
4) jakie sg uwarunkowania technologiczne i prawne warunki rozwoju rynku
teleinformatycznego w Polsce?

2. Ptatnosci elektroniczne na tle zwyczajow ptatniczych w Polsce

Polski rynek platnoSci elektronicznych rozwija sie dynamicznie, zwlaszcza seg-
ment kart platniczych. W pierwszym kwartale 2005 r. na rynku polskim byto
w obiegu ok. 18 mln kart, ktérymi dokonano prawie 175 mln transakeji o wartosci,
w przyblizeniu, 41,5 mld zlotych. Wéréd tych kart az 99,5% to karty magnetyczne
(wyposazone w pasek)3. Natomiast kart z mikroprocesorem, badz wyposazonych
w pasek magnetyczny i mikroprocesor bylo zaledwie 0,5%%. W czwartym kwar-
tale 2005 r. sytuacja ta nieznacznie sie zmienita. W obiegu bylo juz ok. 19 mln
kart, ktorymi dokonano prawie 200 mln transakeji o wartoSci, w przyblizeniu,
51 mld zlotych. Nieznacznie zmalata liczba kart z paskiem magnetycznym do
96,9%5. Wzrosla za$ liczba kart z mikroprocesorem, badz wyposazonych w pasek
magnetyczny i mikroprocesor do 2,9%. Pojawily sie tez w tym kwartale karty
wirtualne — 0,2%S8.

Karty platnicze sg najczeSciej w posiadaniu ludzi mlodych i w érednim
wieku. Sg to osoby z wyksztalceniem §rednim lub wyzszym, zamieszkujgce w du-
zych miastach. Duzo mniej os6b posiadajgcych karty platnicze wystepuje na wsi,
gdzie postuguje sie nimi zaledwie 17% respondentéw, oraz w malych miastach,
do 20 tys. mieszkancow, gdzie sg w posiadaniu 28% osob’.

Miedzy 18 a 22 kwietnia 2005 r. na zlecenie Polskiej Wytworni Papierow
WartoSciowych (PWPW S.A.) firma IQS and Quant Group przeprowadzila badanie
dotyczace zwyczajow Polakéw zwigzanych z dokonywaniem platnosci. Zrealizowano
je za pomocg standardowych wywiadéw kwestionariuszowych na reprezentatyw-

Narodowy Bank Polski, http://www.nbp.pl, 24 kwietnia 2006.
Narodowy Bank Polski, http://www.nbp.pl, 24 kwietnia 2006.
Narodowy Bank Polski, http://www.nbp.pl, 24 kwietnia 2006.
Narodowy Bank Polski, http://www.nbp.pl, 24 kwietnia 2006.
Narodowy Bank Polski, http://www.nbp.pl, 24 kwietnia 2006.
GFK Polonia, ankieta badawcza, Monitor Kart Platniczych, listopad 2004.
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nej, ogblnopolskiej probie 400 oséb posiadajacych konta bankowe. Celem badania
byto:

® poznanie zwyczajow zwiazanych z otrzymywaniem oraz wydawaniem pie-

niedzy,

* okre§lenie zwyczajow i postaw wobec kart platniczych i elektronicznych

sposob6éw dokonywania platnoéci,

® ocena produktow dzialajacych w systemie Easy Pay®, opartych na tech-

nologii kart mikroprocesorowych.

Dodatkowo wyodrebniono populacje badawczg skladajgca sie ze 100 os6b,
okreslanych jako ,,aktywni”. Prezentujg oni nastepujace cechy: wiek 20-40 lat,
mieszkancy najwiekszych miast, systematycznie i czesto wykorzystujacy karty
platnicze, poszukujacy rozwigzan pozwalajgcych zaoszcezedzié jak najwiecej czasu
— otwarci na nowosci. Blad statystyczny dla wynikéw w obu prébach wynosi
+/- 5%.

2.1. Wyniki badania

Wéréod wiascicieli kont 67% respondentéw posiada karte platnicza. Zazwyczaj jest to
jedna karta (87%). Wéréd populacji ,,otwarci na nowosci” co najmniej jedng karte
platniczg posiada 75%, dwie — 21%, a wiecej niz dwoma dysponuje w tej grupie 4%.

Posiadanie kart platniczych jest §cisle zwigzane z wyksztalceniem - im
wyzsze, tym wiekszy jest odsetek osob postugujacych sie kartami.

W grupie badanych 24% oséb ,placi kartg zawsze, kiedy to jest mozliwe,
nawet je§li ma przy sobie gotowke” (wérdd aktywnych — 100%), 18% ,,ptaci kartg
tylko przy okazji duzych zakupéw”, 30% ,,jezeli nie ma przy sobie gotowki”, 19%
,tylko w sytuacjach bez wyjscia”, a 8% ,,nie placi kartg w ogéle”.

Aktywni to osoby, ktore czesto uzywaja kart platniczych — zaréwno do
transakeji gotowkowych, jak i bezgotowkowych. Wykorzystuja je czeSciej niz ogoét
klientow bankéw. Czestotliwo§é korzystania z kart do transakeji bezgotowkowych
przedstawia sie nastepujaco: 24% (aktywni — 0%) posiadaczy kont bankowych
nie korzysta z karty w ogole, 28% (aktywni — 12%) — rzadziej niz raz na dwa
tygodnie, 15% (aktywni — 5%) — raz na dwa tygodnie, 19% (aktywni — 18%) — raz
w tygodniu, 13% (aktywni — 54%) — kilka razy w tygodniu, a 1% (aktywni — 10%)
- raz dziennie.

8 Easy Pay jest systemem platnosci bezgotéwkowych, opartym na nowoczesnych technologiach kart
mikroprocesorowych. Pozwala on na dokonywanie elektronicznych transakecji z kazdego miejsca
iw dowolnym czasie. Jest to rozwigzanie najnowszej generacji, uwzgledniajgce rozliczenia wzajemne
pomiedzy bardzo duzg liczbg uzytkownikow. Jego podstawg jest karta platnicza oparta na zaawan-
sowanym technologicznie mikroprocesorze. Zapewnia to wysoki stopien bezpieczenstwa transakeji
przeprowadzanych za poérednictwem karty oraz mozliwoéé identyfikacji uzytkownika.
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Rysunek 1. Wykorzystywanie kart do bezgotéwkowych transakcji
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[[] Posiadacze kont, N = 269 [ Aktywni, N = 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GFK Polonia, ankieta badawcza, Monitor Kart Platniczych,
listopad 2004 r.

Najczesciej uzywane sg karty debetowe — 49% (aktywni — 46%). Mniej 0s6b
deklaruje posiadanie kart kredytowych — 21% (aktywni — 37%) i obcigzeniowych
- 6% (aktywni — 17%). 28% respondentéw (aktywni — 18%) nie wie, z jakich produk-
tow bankowych korzysta. Powyzsze wyniki sktaniajg do poczynienia spostrzezenia,
ze zastanawiajgce jest, iz ponad jedna czwarta uzytkownikéw nie potrafi okreslié
kategorii produktu, jakim sie postuguje. Mozna sie pokusi¢ o interpretacje tego
faktu: albo badanie zostalo nie do$¢ dobrze zaprojektowane, co utrudnito uzyt-
kownikom zakwalifikowanie swojej karty, albo §wiadomo§é konsumencka klientéw
rynku instrumentéw platniczych, w tym §wiadomo$¢é réznorodnoSeci produktow
bankowych i umiejetnoéé ich rozpoznawania, nie jest wysoka. Jednakze ankieta
byla zaprojektowana przez profesjonalng firme badawczg GFK Polonia, moni-
torujaca rynek kart platniczych, wiec mozna domniemywac, ze tak zasadnicze
bledy sg mato prawdopodobne. Pozostaje wiec tylko interpretowanie tych wynikow
niskg §wiadomoscig o réznorodnosSci produktéw bankowych i malg umiejetnoScig
ich rozpoznawania.
Do najczestszych form wykorzystywania kart platniczych naleza:
1) wybieranie gotowki z bankomatu. Przynajmniej raz w tygodniu wykonuje
taka czynno$¢ ponad 60% respondentow (aktywni — 70%);

2) placenie kartg za zakupy. Aktywni zdecydowanie bardziej preferujg te
forme platnosci (73%) niz inni posiadacze kont (29%);

3) sporadyczne placenie na stacji benzynowej, ptacenie za ustugi, placenie
w restauracji, zakupy w Internecie. Wérod posiadaczy kont oséb ptacacych
kartg za tego rodzaju ustugi jest zdecydowanie mnie;j.
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Rysunek 2. R6znorodnosé celédw wykorzystywania kart przez osoby posiadajgce
konta
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GFK Polonia, ankieta badawcza, Monitor Kart Platniczych,
listopad 2004 r.

Najmniejsze kwoty, placone za pomocg karty to ok. 57 zl dla wszystkich
posiadaczy kart oraz ok. 41 z1 dla aktywnych. Najczestszg przyczyng nieplacenia
kartg mniejszych kwot jest ogélna niecheé do placenia kartg (37%), natomiast
w grupie os6b aktywnych najczeéciej wymieniane jest nie przyjmowanie niskich
kwot przez sklepy (53%). Jednocze$nie ponad 80% os6b, zaréwno posiadaczy
kart, jak i aktywnych uzytkownikéw, deklaruje che¢ dokonywania ptatnosci kartg
malych kwot, gdyby bylo to akceptowane przez sklepy.

Najpopularniejszym sposobem dokonywania platno$ci rachunkéw wérod
og6tu posiadaczy kont jest oplacanie ich na poczcie (32-47%, w zalezno$ci od
rodzaju platnosci). Osoby aktywne najczeSciej oplacaja rachunki poprzez Internet
- dokonujac samodzielnie przelewu. Robi tak, zaleznie od typu platnosci, od jednej
trzeciej do potowy z nich.
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Rysunek 3. Roznorodnosé celow wykorzystywania kart przez osoby aktywne
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie GFK Polonia, ankieta badawcza, Monitor Kart Platniczych,
listopad 2004 r.

»Karta Lokalna”?, dzialajgca w systemie Easy Pay, uznana zostala przez
respondentéw za atrakcyjny produkt. Korzystaniem z tej karty jest zaintereso-
wanych 45% wszystkich posiadaczy kont bankowych i 79% aktywnych. Wedlug
ankietowanych, jej gléwna zaletg jest zwiekszone bezpieczenstwo. Opinie takg
wyrazila blisko potowa badanych, zaréwno aktywnych (58%), jak i posiadaczy
kont (46%). Jako inne atrakcyjne cechy karty lokalnej badani wymieniali: mozli-
wos§¢ wyplaty gotowki w sklepie, mozliwos$¢ ptacenia rachunkow, wieksza szybko§é
dzialania, karte rabatowa oraz programy partnerskie.

Che¢ dokonywania platnosci za pomoca telefonu komoérkowego wyrazila
jedna trzecia posiadaczy kont i ponad potowa aktywnych. Najwazniejszg, a zarazem
najbardziej atrakcyjng cechg nowego produktu jest mozliwo§é ptacenia rachunkéw
za pomoca telefonu. Taka opinie podzielato 56% aktywnych i 44% ogétu posiadaczy

9 Karta wydawana przez okreslony Bank i dzialajgca tylko pod jego kuratela, dzieki czemu zwiek-
szone jest bezpieczenstwo. ,Karta Lokalna” daje mozliwo$¢ wyplaty gotowki w sklepie oraz place-
nia rachunkéw. Cechuje sie wiekszg szybkoScig dzialania, moze byé¢ kartg rabatowa, a takze daje
mozliwo§é uczestniczenia w programach lojalnoSciowych.
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kont. Grupa docelowa nowego produktu sa podobne osoby, jak w przypadku karty
lokalnej: lepiej wyksztalceni, mieszkancy miast, w wieku do 30 lat.

Korzystaniem z ,elektronicznej portmonetki” jako formy regulowania plat-
noSci jest zainteresowanych 34% aktywnych i 26% ogoétu posiadaczy kont. Do zalet
»elektronicznej portmonetki” respondenci zaliczyli mozliwos¢ ptacenia matych sum
(33% aktywni, 23% posiadacze kont). Ankietowani jako korzys§¢ wskazali rowniez
to, ze ,elektroniczna portmonetka” zastepuje portfel, a wiec nie trzeba nosié
gotowki (26% aktywni, 18% posiadacze kont). Jako powoéd uzalezniajacy podjecie
decyzji co do uzywania ,elektronicznej portmonetki” respondenci wymienili: sto-
pien rozpowszechnienia (27%), koszty (21%), sprawe bezpieczenstwa (20%) oraz
wysoko$¢ limitow (13%).

3. Zaufanie do transakcji elektronicznych w swietle perspektyw
i warunkéw rozwoju teleinformatyki w Polsce

Raport Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji (PIIT) (Warunki rozwoju
rynku teleinformatycznego w Polsce w latach 2005-2007) obszernie i szczegbélowo
ocenia obecng sytuacje rynku teleinformatycznego, wskazujac jego wady i zalety.
Zwraca uwage na to, co powinno byé zmienione, aby e-commerce mogt sie rozwijaé
w warunkach polskich i europejskich. Z raportu wynikajg nastepujace wnioski:

1) algorytmizacja i uproszczenie prawa ulatwia i zmniejsza koszty infor-
matyzacji gospodarki;

2) konieczno§é ujednolicenia terminologii teleinformatycznej stosowanej
w ustawodawstwie;

3) koniecznoéé opracowania wsp6lnej — rzadu i Srodowiska teleinformatycz-
nego — polityki dzialania na forum Unii Europejskiej oraz Parlamentu
Europejskiego przy tworzeniu prawa unijnego;

4) konieczno$¢ dokonania poprawek w ustawach — o podpisie elektronicznym,
w prawie zaméwien publicznych oraz w prawie telekomunikacyjnym;

5) wplyw informatyzacji procedur zamoéwien publicznych, a w tym upo-
wszechnienie aukgji elektronicznych, na zmniejszanie mozliwosci powsta-
wania korupcji;

6) zastosowanie rozwigzan informatycznych nie powinno by¢ drozsze od
stosowania dotychczasowych procedur;

7) zastosowanie rozwigzan informatycznych w administracji publicznej
wymaga w wiekszosci przypadkow zastosowania nowych procedur i nowej
organizacji. Tylko w takich warunkach mozliwe jest tworzenie rozwigzan
przyjaznych dla obywateli i pozwalajgcych na optymalizacje kosztow;
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8) rzetelnos¢ biznesowa oraz profesjonalizm wszystkich uczestnikéw rynku
teleinformatycznego jest warunkiem koniecznym dla rozwoju tego sektora
i akceptacji przez uzytkownikow rozwigzan teleinformatycznych;

9) nieuzasadnione oprotestowywanie wynikéw przetargéw jest naganne,
gdyz przedluzanie procedury przetargowej zmniejsza szanse na wdroze-
nie rozwigzania i ogranicza rozwdj rynku teleinformatycznego, a takze
stwarza powazne klopoty w realizacji zadan administracji publicznej;

10) oplaty z tytulu prawa wlasnosci intelektualnych powinny byé zastgpione
oplatami bezposrednimi od wykorzystywanych utworéw cyfrowych;

11) nalezy rozpocza¢ dziatania nad przeksztalcaniem istniejacych regulacji na
rynku telekomunikacyjnym w normalne zasady relacji biznesowych firm,
z wykorzystaniem pelnego mechanizmu ustawy o konkurencji i ochronie
konsumentow;

12) nalezy rozpocza¢ dyskusje nad uksztaltowaniem efektywnych zasad eko-
nomicznych, technicznych, organizacyjnych i prawnych na nowym cyfro-
wym rynku medialnym radiowo-telewizyjnym, korzystajacym z réznych
form transmisji informacji.

Warto spojrzeé na pewne wybrane watki raportu, z pominieciem kwestii
prawnych i technicznych, ogniskujac uwage na zagadnieniach zwigzanych z zaufa-
niem i jego znaczeniem dla rozwoju handlu elektronicznego. Przez filtr takich
zagadnien (zaufanie i jego brak na rynku teleinformatycznym) bede chcial ana-
lizowac¢ treS§¢ raportu, aby uzyska¢ miarodajne wnioski zobrazowania zakresu
roli zaufania w transakcjach elektronicznych, w §wietle perspektyw i warunkéw
rozwoju teleinformatyki w Polsce.

Z czwartego wniosku raportu widzimy, ze uchwalenie w 2001 r. nowatorskiej
ustawy o podpisie elektronicznym bylo znaczacym czynnikiem w upowszechnie-
niu nowych technik szyfrowania i identyfikacji autoré6w dokumentéw. Na tamten
czas ustawa byla wystarczajgca, jednakze postep technologiczny, jak i sytuacja,
w ktorej Polska obecnie sie znajduje, stwarzajg potrzebe zmian. Obecnie, po zebra-
niu wszystkich mozliwych do§wiadczen od centréw certyfikacji, konieczne jest
dokonanie modyfikacji w tej ustawie — polegajacych gléwnie na jej uproszczeniu
i dostosowaniu do wymogéw unijnych. Do najwazniejszych zmian, ktére powinny
by¢ wprowadzone, mozna zaliczyc¢:

® zapewnienie pelnej zgodnoSci z prawem UE,

* zmodyfikowanie definicji i wymagan technicznych tak, aby zdecydowanie
zmniejszy¢ koszty korzystania z podpisu elektronicznego, bez pogorszenia
bezpieczenstwa,

® uproszczenie struktury certyfikacji (tzw. Root’a) w celu zmniejszenia kosz-
tow i dopasowania jej do podobnych rozwigzan stosowanych poza Polska,
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® wprowadzenie rozwigzan umozliwiajgcych dobrowolne podnoszenie przez
Centra Certyfikacji jakosci swoich uslug i upowszechnienie stosowania
roznych form podpisu elektronicznego, wlaSciwych do potrzeb.

Z kilku punktéw raportu wynika, ze Polska ma nadal problemy z uznaniem
stosowania elektronicznych §rodké6w komunikacji. Zniesienie prawnych ograniczen
w stosowaniu elektronicznych srodkéw komunikacji obywatela z administracjqg
Jest warunkiem koniecznym dla upowszechnienia e-administracjil®. Przyktadami
takich ograniczen sa:

® spos6b pobierania i zwrotu oplaty skarbowej,

® spos6b dostarczania dokumentéw oraz udzielania informacji z Krajowego

Rejestru Sadowego,

® sposéb sktadania dokumentéw, tryb postepowania w sprawie wydania lub

wymiany dokumentéw osobistych,

® spos6b wytwarzania, przesylania i gromadzenia faktur,

® wymagania dotyczgce archiwizacji dokumentéw urzedowych.

Przedstawione wyzej prawne ograniczenia stosowania elektronicznych
§rodkoéw komunikacji sg powazng barierg w powszechnym zastosowaniu e-ustug.
Dziwne jest to, ze wiekszo§¢ tych ograniczen wywodzi sie jeszcze z 2000 r., gdy
juz byly znane podstawowe zasady uslug elektronicznych. Zmieniajgc te zasady
iumozliwiajac przesylanie, gromadzenie i rozpowszechnianie dokumentéw réw-
niez droga elektroniczng — obok formy papierowej — trzeba bedzie przetamac
wiele utrwalonych zasad postepowania urzedéw. Konieczne bedzie zrezygnowanie
z wymagania istnienia na dokumencie pieczatek na rzecz zastosowania bezpiecz-
nego podpisu elektronicznego opartego na kwalifikowanym certyfikaciell.

Powtarzajacym sie problemem, analizowanym w raporcie, jest bezpieczen-
stwo ustug elektronicznych. Na tym polu ewidentny jest brak prostych, a zara-
zem skutecznych sposobow zabezpieczania e-ustlug. Zaawansowane technologie,
stosowane do zabezpieczen takowych uslug, sg zbyt skomplikowane dla zwyklych

10 Raport Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji, kwiecien 2005 r. Warunki rozwoju rynku tele-
informatycznego w Polsce w latach 2005-2007, s. 21.

11 Oplaty skarbowe muszq byé realizowane jako e-platnosci, zamiast naklejania znaczka skarbowego
[...]. Konieczne jest wprowadzenie formy elektronicznej faktur VAT [...] i okreslenie uznawanego przez
wladze skarbowe sposobu gromadzenia i ewidencjonowania takich faktur [...]. Te nowe zasady i roz-
wigzania muszq by¢ zgodne z podobnymi rozwigzaniami w krajach Unii Europejskiej [aktualizacja:
i nie powinny wymagaé stosowania nadmiernych, drogich i bardziej restrykcyjnych niz w ,swiecie
papierowym” wymagari]. Administracje czeka ogromna praca uporzqdkowania i uproszczenia procedur,
bez czego wprowadzenie dokumentow i procedur elekironicznych moze okazac sie zbyt kosztowne lub
wrecz niemozliwe. Procedur informatycznych nie mozna skutecznie zastosowaé w nieuporzqdkowanym
Srodowisku. Raport Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji. Zob. Raport Polskiej..., op. cit.,
s. 23-28.
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odbiorcow. Natomiast proste rozwigzania sa niewystarczajace do zachowania cho-
ciaz minimalnego poziomu bezpieczenstwal2.

Kolejnym problemem rzutujagcym na rozwoéj rynku teleinformatycznego jest
wprowadzenie standardéw. Ponadto, definicje tych standardéw muszg by¢ doktad-
nie sprecyzowane co do opisu funkcjonalnosci tych norm, kosztéw ich wdrozenia
i uzytkowania oraz wspoéldzialania, a takze niezalezno$ci od okreslonych pro-
duktéw. Unia Europejska, rozpatrujac rozwigzania e-uslug, zwracala uwage na
obowigzek opracowania standardéw e-uslug i systeméw wykorzystywanych do ich
obstugi tak, aby bylo mozliwe ich wspoéldzialanie nie tylko w kraju, ale rowniez
miedzy krajami. Poniewaz jesteSmy czlonkami Unii Europejskiej, wiec musimy
te wszystkie aspekty bra¢ pod uwagels.

Do réwnie waznych zagadnien nalezy zaliczy¢ takze podatek elektroniczny,
podpis elektroniczny oraz fakture elektroniczng. Bez uregulowania tych kwestii
e-commerce w Polsce nie bedzie funkcjonowal dobrze. Na dzi§ nie posiadamy
sprawnego systemu elektronicznego, ktory by umozliwial zdalne rozliczanie sie
z podatkul4. Jedyny sposéb dopuszczony rozporzadzeniem Ministerstwa Finansow

12 Bezpieczny dostep do e-ustug publicznych jest warunkiem ich akceptacji przez uzytkownikow. Obywatele,
klienci, przedsiebiorstwa oczekujg prostych i bezpiecznych e-ustug. Konieczne jest wprowadzenie cer-
tyfikatow 1 sprzetowych technik uwierzytelniania, takich jak wielouzytkowe karty mikroprocesorowe
z podpisem elektronicznym. Rownoczesnie trzeba zapewnic¢ wspdldziatanie rozwiqzan pochodzacych
od réznych producentéw oraz dla réznych systeméw informatycznych. Dostepnosé kart obywatelskich
z podpisem elektronicznym oraz cechami identyfikacji powinno usprawnic relacje obywatela z urze-
dami oraz zwiekszy¢ efektywnosé dziatania administracji.

W planie eEurope 2005 zwraca si¢ szczegolng uwage na bezpieczenistwo systemow informatycznych
oraz na bezpieczne korzystanie z tych systemow przez uzytkownikéw. Dzialania takie nabierajq znaczenia
przy tworzeniu e-ustug dla obywateli i przedsigbiorcow w e-administracji, gdzie zbierane dane osobowe
muszq byé szczegolnie chronione. Problem ten, obecnie bagatelizowany w Polsce, nabiera szczegélnego zna-
czenia wobec przypadkow publicznego ujawniania prywatnych SMS-6w oraz e-listéw. Zagwarantowanie
obywatelom poufnosci ich danych, w powigzaniu z celami ochrony panstwa i obywateli przed terrory-
stami, bedzie trudnym zadaniem, ale bez jego realizacji szanse na upowszechnienie e-ustug bedq nie-
wielkie. Unia Europejska juz sobie zdaje sprawe z tego problemu i probuje znalezé rozwiqzania godzqgce
poufnosé danych obywatela z ochrong bezpieczenistwa parnistwa. Zob. Raport Polskiej..., op. cit., s. 25-31.

13 Polska réwniez musi to uwzglednia¢ w swoich planach, biorgc pod uwage takie zalecenia, jak nie-
zaleznosé standardu od okreslonych produktow czy firm, elastycznosé i otwartosé standardu na
nowe rozwiqgzania oraz zdolnosé do wspdtdziatania w ramach krajéw Unii Europejskiej. Naszym
zdaniem bedzie to bardzo powazne i skomplikowane zadanie, tym bardziej ze standardy bedq musiaty
uwzgledniad juz dziatajqce systemy. Istnienie standardéw powinno tez uniemozliwi¢ wymuszanie przez
administracje stosowania okreslonych z nazwy produktow komercyjnych, jak na przyktad okreslonego
procesora tekstow czy tez przeglgdarki. Zob. Raport Polskiej..., op. cit., s. 30.

14 Uproszczenie prawa podatkowego od dochodow 0sob fizycznych oraz ujednolicenie stawki podatku
moze rowniez usprawnic realizacje stosunkowo taniego i efektywnego systemu informatycznego obstu-
gujacego administracje finansowq oraz podatnikow. Informatyzacja administracji podatkowej trwa
w Polsce od 1989 roku z miernymi efektami. Obecne plany wprowadzenia e-podatkéw do 2012 r.
sq zbyt odlegle. Postulujqc uproszczenie prawa podatkowego widzimy rowniez mozliwosé szybszego
wykonania systemu informatycznego do obstugi zbierania podatkéw od dochodéw osobistych. Mozliwe
Jest jeszcze dalsze przyspieszenie budowy uproszczonego systemu wyliczania podatnikom podatkow od
dochodow na podstawie deklaracji przekazywanych przez podmioty (PIT-11, PIT-8). Tak wyliczony
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do akceptowania faktur elektronicznych (podpis elektroniczny) jest technologia
zbyt droga, przez co malo popularng. W rzeczywistosci wystarczyloby zastosowanie
zwykltego podpisu elektronicznego, ktory w zadowalajgcy sposéb jest identyfiko-
walny z wystawcg tudziez odbiorcg e-faktury. Ponadto jest stosowany w aplikacjach
powszechnego uzytku, dzieki czemu stanowi tansze rozwigzanie niz e-podpis.
Nalezy tez podkreslié, ze przepisy o VAT nie wymagajg, aby faktura byta pod-
pisana. Natomiast e-podpis jest przeciez odpowiednikiem tradycyjnego podpisu,
co oznacza, ze jego zlozenie skutkuje zobowigzujagcym oéwiadczeniem woli i nie
musi byé do konca z tym zgodnel5,

Raport Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji zawiera takze ocene
faktycznej sytuacji polskiego Internetu. Zostala ona okre§lona mianem stanu
powaznego zagrozenia. Raport stwierdza, ze po bardzo szybkim rozwoju por-
tali internetowych nastapilo zalamanie i obecnie pozostalo tylko kilka dobrych
portali. Stwierdzono tez brak edukacji spoleczenstwa w sprawnym i w pelni
S§wiadomym korzystaniu z Internetu. Wykazano, ze ten brak edukacji powoduje
maly wzrost zainteresowania portalami internetowymi, a przez to slaby rozwdj
e-commercel6,

podatek bytby przekazywany podatnikom — osobom fizycznym do akceptacji. W przypadku rozbieznosci
oraz koniecznosci uwzglednienia ulg, podatnik wyjasnialby te sprawe poczqtkowo bezposrednio z urze-
dem. Taki system informatyczny moze powstaé w ciggu roku. Zob. Raport Polskiej..., op. cit., s. 42.

15 Upowszechnienie bezpiecznego podpisu elektronicznego jest warunkiem rozwoju administracji. Realnym
terminem pelnego wdrozenia kwalifikowanego bezpiecznego podpisu elekitronicznego bedzie wprowa-
dzenie dowodow osobistych z procesorem przechowujgcym rowniez dane do skladania bezpiecznego
podpisu elektronicznego. Dostosowanie prawa do prawnego zréwnania bezpiecznego podpisu elekiro-
nicznego z podpisem wlasnorecznym nie wystarcza do jego upowszechnienia w kontaktach obywateli
z administracjq. Wymuszenie uzytkowania podpisu elekironicznego (niestety jeszcze zwyklego) do
kontaktow firm z ZUSem nie jest tez wystarczajgcym stymulatorem upowszechnienia. Powaznym
ograniczeniem rozpowszechniania bezpiecznego podpisu elektronicznego jest rezygnacja sektora ban-
kowego z jego zastosowania do identyfikacji klientow elektronicznych systemoéw bankowych. Przyczyna
takiej sytuacji jest stosunkowo jeszcze wysoka cena zakupu urzqdzenia oraz certyfikatu do skladania
podpisu. Dlatego tez, nie rezygnujac z kolejnych aplikacji wymagajacych stosowania bezpiecznego
podpisu elektronicznego, trzeba pracowaé nad uruchomieniem kart identyfikacyjnych dla obywateli
z danymi biometrycznymi i danymi do skladania bezpiecznego podpisu elektronicznego, umieszczonym
w procesorze na karcie — tak, jak jest to planowane na przyktad we Francji. Zob. Raport Polskie;...,
op. cit.

16 Wiekszos¢é dziatan zwigzanych z zawartoscig polskiego Internetu odbywa sie na zasadzie akcji, bar-
dziej w celu autokreacji niz rzeczywistych efektow. Szczegolnie brak jest spgjnej oferty administracji
centralnej i lokalnej. Wiekszos¢ witryn samorzqdow lokalnych zawiera tresci trudne do wyszukania
i zrozumienia przez zwyktego obywatela. Z kolei Biuletyn Informacji Publicznej (BIP), majacy upo-
wszechniacé informacje publiczne, zostat zorientowany bardziej na rozwigzania techniczne (mocno
przesadzone i dosé kosztowne w realizacji i obstudze) niz na uporzqdkowanie i zrozumienie tre-
sci jakie ma przekazywaé. Skromna oferta administracji ma przestarzalq, z reguly hierarchiczng,
strukture informacyjna, ktéra wymagac bedzie przemodelowania na zorientowanaq procesowo. Wobec
ograniczonej znajomosci jezykow obcych jedynie znaczqcy przyrost zrozumiatych i uzytecznych tresci,
a takze mozliwosci interaktywnego (transakcyjnego?) kontaktu obywatela z urzedem bedq czynnikiem
zwiekszajqcym popyt na dostep do Internetu. Zob. Raport Polskiej..., op. cit.
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Whnioski z raportu sg bardzo konkretne. Polski rynek teleinformatyczny
czeka jeszcze duzo zmian i pracy, ale jest on na dobrej drodze rozwoju. Zaréwno
firmy, jak i instytucje panstwowe, czy tez indywidualni klienci muszg zaczaé
zmienia¢ swojg mentalno§é i stwarzaé podstawy do szybszego zagospodarowania
tego rynku. Rozwdj rynku teleinformatycznego, badz jego zastdj, ma bezposredni
wplyw na handel elektroniczny i na zaufanie do korzystania z e-ustug.

4. Podsumowanie: zaufanie jako kluczowy czynnik zmiany
zachowan ptatniczych i rozwoju e-commerce (rola panstwa)

Biorac pod uwage jak niewielki procent spoleczenstwa korzysta z elektronicznych
mozliwoSci zaplaty, nie mozna sie dziwié, ze zaufanie do polskiego handlu elektro-
nicznego jest mocno ograniczone. Karty debetowe i kredytowe sg na rynku polskim
od wielu lat, a mimo to funkcjonujg tylko jako ,dodatkowy §rodek platniczy”.
7 danych Narodowego Banku Polskiego wynika, ze duzy odsetek spoleczenstwa
nie potrafi zmieni¢ swoich przyzwyczajen platniczych, a je§li juz zmieniaja to
w wiekszoS§ci na sprawdzone i funkcjonujace od lat rozwigzania. Czesto nie zwraca
sie uwagi na to, ze nowsze rozwigzania sg bezpieczniejsze (np. karty z chipem),
czy tez bardziej wygodne (np. wirtualne karty). Wazne jest to, ile oséb z bliskiego
otoczenia korzysta z danych rozwiazan i jak dlugo te rozwigzania funkcjonuja.
Z raportu Polskiej Wytworni Papierow WartoSciowych wynika, ze tylko ludzie
mlodzi, dobrze wyksztalceni, mieszkajacy w duzych miastach nie majg problemoéw
z akceptacjg i wykorzystaniem elektronicznych bezgotéwkowych §rodkéw plat-
noéci. Mozna na tej podstawie sadzié, ze tylko oni bedg funkcjonowac na rynku
handlu elektronicznego, gdyz e-commerce jest m.in. ograniczony tymi samymi
wymaganiami co elektroniczne $rodki platnicze.

Oprécz powyzszych, rozwdj handlu elektronicznego napotyka jeszcze wiele
innych barier, polegajacych np. na niemoznosci obejrzenia towaru przed dokona-
niem zakupu, oczekiwaniu na towar, problematycznym wystawianiu faktur, ktopo-
tach z jednoznacznym zaakceptowaniem transakcji (kwestia zwiazana z podpisem
elektronicznym). Te wszystkie problemy zauwazone zostaly takze w omawianym
raporcie Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji pt. ,,Warunki rozwoju rynku
teleinformatycznego w Polsce w latach 2005-2007”. Raport kladzie duzy nacisk
na konieczno$¢ poprawy prawnych jak i technologicznych rozwiazan ulatwiaja-
cych korzystanie z rynku teleinformatycznego i, co za tym idzie, sprzyjajacych
upowszechnieniu e-commerce. Te problemy w do§é istotny sposéb wplywaja na
zaufanie do tego rynku. Firmy, instytucje i osoby prywatne, napotykajgc problemy
nie do samodzielnego przezwyciezenia, rezygnuja z uslug i nie chcg do nich powra-
caé. Ponadto widzg one zagrozenia dotyczgce bezpieczenstwa danych osobowych,
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duze koszty zwigzane z systemami zabezpieczajacymi i brak jednolitych narzedzi
funkcjonujacych na rynku teleinformatycznym.

W raporcie PIIT pojawia sie jeszcze jeden istotny problem dotyczacy organow
panstwowych i przenoszacy sie poérednio na obywateli panstwa polskiego. Jest
to brak zaangazowania jednostek panstwowych w dzialania na rzecz umozliwie-
nia zalatwienia spraw wszelkiego rodzaju poprzez komunikacje elektroniczng.
Jesli organa panstwowe nie sg do konca przekonane o sluszno$ci zalatwienia
spraw z wykorzystaniem rynku teleinformatycznego, to rzutuje to na postrzega-
nie i akceptacje prywatnych przedsiewzie¢ w zakresie ustug tego rynku. Nalezy
zwrécié uwage, ze panstwo jest dla pokolenia ludzi w §rednim i starszym wieku
punktem odniesienia oraz wyznacznikiem tego, co dozwolone, bezpieczne i akcep-
towalne. Cho¢ zapewnienia firm internetowych, bankéw czy innych podmiotéw
gospodarczych sa wazne, to jednak wazniejsze sa gwarancje wladz publicznych,
a najwazniejsze sg dzialania i dobry przyktad.

Z tych wzgledow budowanie wizerunku bezpiecznego portalu, czy tez zapew-
nianie i przekonywanie o dobrze wyksztalconych ustugach posprzedazowych jedynie
umacnia grupe mtodych wyksztalconych ludzi, ktérzy i tak juz korzystajg z handlu
elektronicznego, ale nie powieksza liczby zwolennikow w pelni wykorzystujacych
handel elektroniczny. Aby zwiekszy¢, a nawet budowac¢ od podstaw zaufanie do
e-commerce pozostalych grup, powinno sie najpierw poprawié¢ wizerunek bezpie-
czenstwa calego rynku teleinformatycznego. To za§ powinno sie zaczgé¢ bezpo-
§rednio od polepszenia sytuacji w organach panstwowych. Jesli obywatel polski
przekona sie do zatatwienia spraw urzedowych drogg elektroniczna, to stanie sie
klientem rynku elektronicznego. Bez tych zabiegéw rozwdj rynku e-commerce
jest staby i moze by¢ jeszcze stabszy. Natomiast niewielki wysilek ze strony pan-
stwa moze te sytuacje diametralnie zmienic.
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Logistyczna analiza czasow trwania poszczegolnych
etapow w procesie obstugi klienta

1. Wprowadzenie

Obstuga klienta w calym procesie logistycznym kazdego z przedsiebiorstw od
dituzszego czasu zajmuje jedno z najwazniejszych miejsc. Obecnie komunikacja
miedzy przedsiebiorstwami nie stanowi zadnych barier, tak samo postepujemy gdy
firma, z ktora wspoélpracujemy, mieSci sie kilka przecznic dalej, czy tez gdy ma
swoja siedzibe po drugiej stronie globu. Jeszcze kilka lat temu mieliSmy problemy
z szybkim lgczem komputerowym, telefonia, etc., co znaczaco wplywalo na pewne
trudnosci w komunikowaniu sie oraz na ograniczony krag obszaru dzialalnosci
przedsiebiorstw. W dobie obecnych rozwigzan informatycznych, telekomunikacyj-
nych granice te niemalze calkowicie sie zatracily i nie majg tak istotnego wplywu
na podejmowane decyzje.

Przedsiebiorstwa produkcyjne, firmy posredniczace w zwiazku z globali-
zacjg rynku, aby nadal mogly by¢ konkurencyjne, muszg klas¢ miedzy innymi
ogromny nacisk na jak najlepszy proces logistycznej obslugi klienta. Przewaga
konkurencyjna firm nie zalezy juz tylko, i wylgcznie, od produktu, jego jakosci,
ceny czy szybkoéci dostawy, ale od najbardziej optymalnego polgczenia powyzszych
czynnikow $cisle zwigzanych z poziomem obstugi.

U podstaw strategii konkurowania mozna wymieni¢ kompresje czasu.
Jest ona definiowana jako redukcja czasu traconego w biznesie i odnosi sie do
wszystkich sektoréw przemyslowych!. Wyrazajac sie bardziej doktadnie, mozna
stwierdzi¢, ze kompresja czasu to redukcja czasu konsumowanego przez procesy
w biznesie, osiggana poprzez eliminacje czasu, w ktérym nie nastepuje tworzenie
warto$ci dodanej2.

Jednym z gléwnych celéw przedsiebiorstw chcgcych osiggngé choé $redni
udzial w danej branzy powinno byé stworzenie procesu obslugi klienta w taki
sposob, aby jej poziom nie byl ani za niski, ani tez za wysoki w odniesieniu do

1 1. Gregory, S. Rawling, Profit from Time. Speed Up Improvement by Implementing Time compres-
sion, Macmillan Business, Hundmillis 1997.

2 A. Beesley, Time Compression — New Source of Competitiveness in the Supply Chain, ,Logistics
Focus”, 1995.
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panujacego standardu. Zbyt niski jej poziom moze narazi¢ przedsiebiorstwo na
niemozliwo$¢ dokonania operacji handlowych, pomimo dostepnosci zasobow, gdyz
oczekiwania klienta sg wyzsze od tych, ktére moga by¢ przez przedsiebiorstwo
zaoferowane. Wysoki za§ poziom powoduje w firmie niepotrzebne wydatki na
pokrycie tych dziatan, ktére zbyt wysoko wykraczaja ponad panujacy standard.
Przedsiebiorstwo moze uzyskaé przewage konkurencyjng, a w efekcie determino-
waé wieksza warto$¢ dodang poprzez opracowanie takiego procesu obslugi, ktory
jest nieznacznie wyzszy od przyjetego dla danej branzy. Jednakze koszty poniesione
przez przedsiebiorstwo, aby osiagnac¢ ten poziom obstugi, musza by¢ o tyle nizsze,
co mozliwo$¢ intensyfikacji sprzedazy w odniesieniu do tychze kosztow.
Optymalnie opracowany przez przedsiebiorstwo cykl zamawiania w zarza-
dzaniu obstugg klienta moze mieé bardzo duzy wplyw na minimalizacje kosztow
przedsiebiorstwa oraz maksymalizacje zadowolenia klienta i powiekszenia przewagi
nad pozostalymi graczami rynku. Wydaje sie, ze ten temat nie we wszystkich
przedsiebiorstwach jest doceniany, a efekty, ktore moze przynies$¢ jego optymali-
zacja, mogg mie¢ wymierne korzySci zaobserwowane w sprawozdaniu rocznym.

2. Cykl zamawiania w obstudze klienta

Analizujgce procesy zachodzgce w przedsiebiorstwach, a zwigzane z logistyczng
obstugg klienta, mozna je sklasyfikowa¢ w pieciu podstawowych dziataniach,
a mianowicie: zamawianie, przetwarzanie zamowien, potwierdzanie zamoéwien,
kompletacja towaru (produkcja i kompletacja), transport. Catkowity czas cyklu
zamawiania jest liczony od wygenerowania zamoéwienia do dostarczenia produk-
tow do klienta. Bardzo wazne jest, aby sprzedawca i klient pracowali na tej
samej platformie informacyjnej, to znaczy aby w identyczny sposéb interpretowali
informacje przekazywane miedzy sobg. Je§li to nie nastapi, jest niemal pewne,
ze w proces ten wkradng sie zaklécenia, czego prostym przykladem jest sposob
liczenia czasu realizacji zamoéwienia. Klient odlicza czas od momentu przeslania
zamoéwienia, ale zanim ono trafi do osoby odpowiedzialnej po stronie sprzedawcy,
moze trwaé to od kilku godzin do kilku dni, za§ sprzedajacy liczy czas realizacji
od chwili wplyniecia zamoéwienia. Jak wiec widzimy, rozbiezno$ci mogg wynikngé
juz na poczatku tego procesu. Rozwazmy kolejny przyklad, klient okre§lajgc ter-
min dostawy, ma na my§li dostarczenie towaru do jego magazynu, za$ producent,
analizujac termin realizacji zamoéwienia, bierze pod uwage termin dostarczenie
wyrobu do swojego magazynu do dyspozycji klienta. L.aczny czas zwigzany tylko
i wylacznie z niespéjnie interpretowanymi informacjami moze wiec wynosi¢ kilka
dni.
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Wilaczenie serii pytan o czasy wykonania poszczegdlnych faz cyklu zamawia-
nia i ich wzajemne relacje bylo, wedlug J. J. Cola, punktem zwrotnym w obstudze
klienta. Stwierdzil on, ze najwiecej czasu pochlaniajg pierwsza i ostatnia faza
cyklu, tzn. skladanie zamoéwienia i dostarczenie wyrobu do klienta. Czyli fazy tak
naprawde luzno zwigzane z producentem i pozostajace czesto poza jego kontrola,
a pochtaniajgce wiecej niz polowe czasu catego cyklu zamawiania. Czas przezna-
czany na przekazanie zamoéwienia przewyzsza przecietny czas, jaki pochlaniajg
czynnos$ci wykonywane przez producenta, wystawienie i wprowadzanie zaméwien
do rejestru, przygotowania do wydania, doboér i zestawienia pozycji (5,1 dnia). 95%
badanej populacji rozkladu normalnego zamyka sie w dlugosci cyklu zamawiania,
wynoszacym az 32 dni, przy przecietnym czasie wynoszacym 12,1 dnia (rysunek 1).
Sg to, jak widzimy, bardzo istotne réznice. Dlatego producenci przywigzujg tak
wielkg wage do usprawnienia pierwszej i ostatniej fazy cyklu przez stosowanie
szeroko pojetych ulatwien w skladaniu zaméwiens.

Rysunek 1. Analiza cyklu zamawiania
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Zrédio: J. J. Cole, E. J. Bardi, C. J. Langley dJr., The Management..., op. cit., s. 414.

Analiza przeprowadzona przez A. Westa jednakze nie potwierdza opraco-
wania J. J. Cola. Twierdzi on, ze cykl zamyka sie w 8,5 dnia. Fazy pierwsza
i ostatnia trwajg Iacznie 4 dni, a pozostale 4,5 dnia. Oznacza to, ze faza sktadania
zamoéOwienia oraz transportu nie przekracza czasu pozostalych faz, ale sg z nimi
prawie réwnowazne.

3 J. J. Cole, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., The Management of Business Logistics, West Publishing
Company, St Paul 1996; D. Kepny, Logistyczna obstuga klienta, PW, Warszawa 2001.
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Warto réwniez spojrzeé¢ na cykl zamawiania z punktu widzenia reengine-
eringu. W koncepcji tej jest to proces nazwany: ,realizuj zamoéwienie”, a sklada
sie z nastepujacych czynnosci: identyfikuj klienta, identyfikuj producenta, nadaj
numer zamoéwienia, przeprowadz kontrole kredytowa, sprawdz dostepno$¢ towa-
réw, ustal harmonogram produkeji, ustal harmonogram wysylki, ustal harmono-
gram pracy magazynu, wykonaj liste wyrob6w do pobrania, wykonaj prawidlowy
zaladunek, przygotuj dokumenty dostawy, potwierdz dokumenty dostawy, zaktua-
lizuj dostepnos¢ materialow, wystaw fakture, wyslij fakture, monitoruj ptatnoscis.
Model procesu ,realizuj zaméwienia” podporzadkowuje operacje zwigzane z prze-
plywami fizycznymi operacjom zwigzanym z informacjami o nich. R. L. Maganelli
i M. M. Klein podajg pogladowy przyktad w odniesieniu do listy towaréw do pobra-
nia w magazynie. Wysyltka towaru przez pracownikéw magazynu polega na wzieciu
kartondéw z pudetkami, zatadowaniu ich na palete i przemieszczeniu na rampe.
Tymeczasem w modelu informacyjnym wysylka polega na stworzeniu i aktualizo-
waniu listy towaréw, ktore trzeba pobra¢ z magazynu, oraz na aktualizowaniu
rejestru zapasowbd.

We wspblczesnych uwarunkowaniach rynkowych firmy nie posiadajace
umiejetnosci blyskawicznego dostosowania sie do przeobrazen dokonujgcych sie
w otoczeniu nie mogg liczy¢ na sukces. Szybko$é reakeji i elastycznos¢ dziatania
stajg sie jednym z istotnych wyznacznikéw powodzenia firmy®6. W latach 80. XX w.
mowilo sie o jakoSci. Hastem lat 90. byl reengineering. Natomiast w pierwszej
dekadzie XXI w. istotna bedzie szybko&é’.

Kazda organizacja rozwijala w przeszlosci pracochtonne systemy kontroli,
jednak wraz z rozwojem technik informacyjnych i zmianami struktur organi-
zacyjnych staja sie one bezprzedmiotowe i nie przysparzaja klientowi zadnych
korzySci, a jedynie wydluzajg czas dostawy zamowionego produktu®. Dlatego tez
duze iSrednie przedsiebiorstwa inwestuja w réznego rodzaju systemy informa-
tyczne, ktore dzialajg wspomagajgco, miedzy innymi, na proces sprzedazy. Jednym
z najbardziej popularnych, a zarazem bardzo elastycznym systemem wspomagania
jest system SAP R3. Nakazuje on zachowaé okreslong procedure postepowania
w kazdym z dzialéw przedsiebiorstwa, w ktérych zostal on zaimplementowany.
Mniejsze przedsiebiorstwa, ktére nie mogg pozwoli¢ sobie na spory wydatek zwig-
zany z zakupem zaawansowanych systemoéw informatycznych, majg do dyspozycji

4 D. Kepny, Logistyczna..., op. cit., s. 67.

5 R. L. Maganelli i M. M. Klein, Reengineering. Metoda usprawniania organizacji, PWE, Warszawa
1998, s. 165 i nast.

6 A. Laskowska-Rutkowska, Zarzgdzanie czasem w integrowanym lancuchu dostaw, ,,Gospodarka
Materialowa i Logistyka”, Nr 5, 2001.

7 B. Gates, Biznes szybki j@k mys§li. Proszynski i S-ka, Warszawa 1999.

8 D. Kepny, Logistyczna..., op. cit., s. 225.
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szeroka game prostszych programow wspomagajacych, jednakze uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej nad pozostalymi graczami rynku w duzo wiekszym stop-
niu zwigzane jest z posiadaniem przez te firme wysoko wykwalifikowanej kadry
pracowniczej, ktora swojg pracag potrafi réwnie szybko przetworzy¢ otrzymane
informacje, jakie wieksze przedsiebiorstwa uzyskuja poprzez swoje zaawansowane
systemy informatyczne.

Rozwéj technologiczny, a zarazem zwigzana z tym latwo$¢ dostepu do
Internetu, sprawia, ze juz nie tylko duze firmy handlowe, ale réwniez te cal-
kiem niewielkie, przyjmuja badZz wysylajg zamoéwienia w formie elektroniczne;j.
Obserwujemy réwniez, ze coraz wieksza liczba przedsiebiorstw tworzy wlasne
witryny internetowe, umozliwiajace skladanie zamoéowien. Zamoéwienia przesylane
droga elektroniczng oraz te skladane na stronach internetowych sg wygodne
nie tylko dla dostawcy, gdyz programuje on system w taki sposéb, aby osoba
sktadajgca zamowienie musiala okre§li¢ jednoznacznie oczekiwany asortyment
wyrobow oraz wszelkie pozostale informacje zwigzane juz bezpoSrednio z proce-
sem dystrybucji (termin dostawy, miejsce dostawy, sposéb pakowania, akceptacja
warunkéw prawnych dostawy producenta), ale rowniez dla klienta koncowego,
ktéory ma pewno$é, jakie dane musi wprowadzié, aby jego zaméwienie zostato
przyjete do realizacji.

Wiele przedsiebiorstw produkeyjnych, lub firm specjalizujacych sie w posred-
nictwie, podczas dzialan przedsprzedazowych przekazuje do swoich potencjalnych
klientéw swoja specyfike oznaczania wyrobow tak, aby klient generujac zaméwienie
mogl powolaé sie na oznaczenia dostawcy. Tak zdefiniowane parametry produktu
pozwalaja kupujgcym na jednoznaczne okreslenia rodzaju wyrobu, ktéry zamie-
rzaja naby¢. Wlasciwa forma i jednoznaczna interpretacja przedmiotu zamowienia
przez kupujacego i sprzedawce pozwala unikngé nieporozumien, i w najgorszym
wypadku, prowadzi do wydluzenia czasu realizacji zamo6wienia. Sytuacja skrajna to
produkcja i dostarczenie innego rodzaju wyrobu wlasnie z uwagi na btedng inter-
pretacje danych. W takim przypadku zakl6cenie procesu powoduje, tak naprawde,
nie korekte zwigzang ze zmiang elementéw zamoéwienia, ale konieczno§é na nowo
wprowadzenia do procesu kolejnego zamoéwienie klienta.

Wyroby, ktore sg produkowane specjalnie dla jednego klienta, moga przyjaé
wspoélne oznaczenie, taka forma jest utatwieniem dla kupujgcego i sprzedajacego.
Ponadto oferowane systemy informatyczne pozwalajg na oznaczenie produktu na
dwoéch poziomach, pierwszym ze strony producenta, drugim ze strony kupujacego.
Takie rozwigzanie pozwala w chwili opracowywania zamdéwienia na jednoznaczng
identyfikacje produktu, pomimo ze klient nie okre§lit w zaméwieniu symbolu
producenta.
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3. Analiza cyklu zamawiania w zarzadzaniu obstuga klienta

Przecietna dlugo$é cyklu zamawiania bedzie sie¢ zmienia¢ w zalezno$ci od branzy,
w ktoérej dzialajg przedsiebiorstwa. Rozszerzajac opisane wczesniej fazy (zamoéwie-
nie, przetworzenia zamowienia, potwierdzenie zaméwienia, kompletacja towaru,

Rysunek 2. Schemat obstugi zamowienia klienta

Zamowienie Dostawa p Wysytka
klienta do klienta . dostawy

Przekazanie
zaméwienia Zapasy Powiado-
" w = mienie Faktura |«
magazynach klienta
! f
Przyjecie Sprawdzenie Decyzja Przetwa- Wydanie
zaméwienia » zdolnosci orealizacji —>  rzanie produktu >
pfatniczej zamowienia zamowienia z magazynu
‘ I
L Zlecenie | | Przesytanie Przydziat )
produkcyjne I dokumentacji transportu

\—> Produkcja

Zrédio: S. Krawczyk, Zarzadzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 237.

transport — patrz rysunek 2), proces zamawiania mozemy sklasyfikowaé¢ w naste-
pujacy sposéb:

Faza pierwsza:

® zapytanie ofertowe

® oferta

® kontrakt

Faza druga

® zamoOwienie

Faza trzecia

® przyjecie i przetworzenie zamowienia

® kontrola kredytowa

® poziom naleznoéci
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® potwierdzenie zamoéwienia

* weryfikacja zapasu, zlecenie produkcji
Faza czwarta

® polecenie wydania

® zlecenie transportowe

® dokument wydania

Faza pigta

* faktura/potwierdzenie odbioru

° zaplata za towar

3.1. Faza pierwsza
3.1.1. Zapytanie ofertowe, oferta, kontrakt

Firmy, przygotowujace grunt pod zdobycie nowych obszaréw zbytu, rozsylaja oferty
do swoich potencjalnych klientow. Klienci poszukujacy dla siebie alternatywnych
dostawcow rozsylajg do producentow zapytania ofertowe. Taka aktywno§¢ na
rynkach prowadzi w efekcie do zawarcia transakeji handlowych. Poddajgc analizie
cze$¢ dotyczacg zapytania ofertowego, oferty oraz umowy, obserwujemy, ze ich
czasy trwania sg rézne i zalezne od branzy, w ktorej przedsiebiorstwa prowadzg
swoja dzialalno§é. Czas niezbedny na przygotowanie danych, negocjacje, a na-
stepnie finalne uzgodnienie szczegélowych warunkéow wspolpracy moga trwac od
kilku dni do kilku miesiecy. Zwigzane jest to ze specyfika produktu, jego zaawan-
sowaniem technologicznym, warto§cig kontraktu oraz otoczeniem zewnetrznym
wspoéldziatajacych przedsiebiorstw. Atutem podpisanego kontraktu, jest juz na
wstepie, jasne i precyzyjne okre§lenie przedmiotu umowy, ktére pozwala w fazie
jego realizacji zapobiec sytuacjom spornym i niejasnym, jakie moga doprowadzié
do przerwania procesu sprzedazy miedzy przedsiebiorstwami. Przyjmijmy, ze dla
przecietnego produktu czas trwania pierwszej fazy powinien miesci¢ sie miedzy
3 a 7 dni.

3.2. Faza druga
3.2.1. Sktadanie zamowienia

Czas zlozenia zamoéwienia moze sie wahac¢ od kilku minut do kilku dni.
Sporzadzenie zaméwienia nalezy do kupujacego. W zwigzku z licznymi przypad-
kami duzych opdznien w realizacji zamoéwien, przedsiebiorstwa zaczely zwracaé
coraz wiekszg uwage na proces ich przesylania. Pomijajgc coraz rzadziej stosowane
osobiste skladanie zamoéwien, zaczeto na wieksza skale stosowaé elektroniczng
forme przekazywania informacji, rezygnujac z dotychczasowej listownej formy.
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Tabela 1. Rodzaje zamdéwien i czas trwania ich realizacji

Rodzaj Czas trwania
List (poczta) Od 2 do 5 dni
Poczta kurierska Od 1 do 2 dni

1 dzien, ((*) w przypadku koniecznosci
potwierdzenia w formie dokumentowej do 3 dni)

Telefon (¥)

Fax 1 dzien

Poczta elektroniczna Od kilku minut do 1 dnia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przyklad tabeli 1 pokazuje, ze sama zmiana formy przesylania zamoéwien
pozwala przedsiebiorstwom skroéci¢ czas do jednego dnia. Wazne jest, aby wszy-
scy kupujacy mieli §wiadomoéé, ze maksymalne skrécenie czasu przygotowania
i przeslania zamowienia skraca caly czas realizacji procesu. Dlatego tez, niezaleznie
od branzy, czas przygotowania i przestania zaméwienia do dostawcy nie powinien
trwa¢ dluzej niz 1 do 3 dni.

3.3. Faza trzecia

3.3.1. Przyjecie i przetworzenia zamoéwienia, kontrola kredytowa,
poziom naleznosci, potwierdzenie zamdwienia

Jest to najwazniejszy proces calego cyklu. W jego trakcie zostaje sprawdzona
ogromna ilo§¢é danych, ktore sg identyczne dla przedsiebiorstw dokonujgcych
zakupu na kwote 1000 ztotych, jak i dla tych, ktérych warto§é wynosi 5 mln zto-
tych. W dziatach sprzedazy nastepuje fizyczne przetwarzanie informacji zawartych
w otrzymanych zamoéwieniach. Zostaje sprawdzona zdolnoéé kredytowa klienta,
poziom naleznoSci, zapas magazynowy. Przyjmuje sie, ze optymalny czas, w kto-
rym powinno zosta¢ przetworzone zamoéwienie klienta, powinien wynie$¢ do 3 dni
(rysunek 3). Kazde jego przekroczenie w dol moze prowadzié do popelnienia
bledu, a w gbére — spowodowaé niepotrzebne opdznienia. Co ciekawe, kupujgcy
sg bardziej sklonni akceptowaé nieco dluzszy czas opracowania zamoéwien, jesli
jest on powtarzalny (trwa np. 5 dni), niz jego wahania wynoszace, przykladowo,
od 2 do 10 dni. Z badan wynika, ze klienci doceniajg regularnos¢ i przewidywal-
no§¢ cyklu realizacji zaméwienia, uwazajac go nastepnie za standard wspoélpracy
z nowymi dostawcami.
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Rysunek 3. Schemat realizacji zamowienia przy wykorzystaniu systemu SAP R3
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Zrédlo: A. Stoklosa, Stratega obstugi klienta §wiatowego lidera w branzy turbosprezarek, Akademia
Ekonomiczna, Katowice 1998, maszynopis.

3.3.2. Kontrola kredytowa, poziom naleznosci

Z punktu widzenia wlascicieli firm jest to niezwykle bardzo wazny etap. Sprzedaz
do niewiarygodnego klienta moze wigzaé sie z ryzykiem nieotrzymania za nig
zaplaty. W zwigzku z tym przedsiebiorstwa powolujg do tego celu odpowiednie
komérki, ktore kontrolujg i autoryzujg ten proces. Przestrzeganie regul kontroli
finansowej przez osoby odpowiedzialne pozwala unikngé ,nietrafionych” trans-
akcji. Czas przypadajacy na kontrole kredytowg i kontrole poziomu nalezno$ci
zajmuje kilka lub kilkana$cie minut, w zwigzku z tym moze on w calo§ci zostaé
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ujety w czasie okreS§lonym dla cyklu przyjecia i przetworzenia zaméwienia (patrz
rysunek 4).

Rysunek 4. Schemat kontroli finansowej
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

3.3.3. Potwierdzenia zamowienia

Firmy w potwierdzeniu wykonania zamoéwienia zawierajg czesto informacje doty-
czgce warunkow sprzedazy, obowigzkow, ktore spoczywajg na kupujgcym i sprze-
dajacym. Zostaje opisany sposob i forma transportu towardéw oraz okreslona forma
przesylania zgloszen reklamacyjnych. Potwierdzenia zaméwien w swoich licznych
przypadkach zawieraja informacje, co do warunkéw cenowych, udzielonych upu-
stow i rabatow, terminéw dostawy, sposobéw pakowania.
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3.3.4. Weryfikacja zapasu, zlecenia produkcji, dokumenty wydania

Niniejsza grupa czynnosci cyklu zamawiania charakteryzuje sie duza réznorod-
no$cig w swojej specyfice i jest bardzo SciSle zwigzana z branza, w ktérej dziala
dane przedsiebiorstwo. Firmy specjalizujgce sie w monoasortymentowej sprzedazy
(produkgji), z ktérej spora czesé wyrobow jest produkowana ,,na magazyn”, z prze-
znaczeniem dla klienta ,,anonimowego” (nie dla konkretnego klienta) pozwala na
realizacje zaméwienia w ciggu 2 dni. W przypadku przedsiebiorstw oferujgcych
réznorodny asortyment wyglada to nieco inaczej. Jesli wyroby sa produkowane
,ha magazyn”, czas realizacji jest zalezny od tego, czy dany asortyment jest
dostepny w postaci zapasu magazynowego, je§li tak to realizacja zamoéwienia
odbywa sie natychmiast. W przeciwnym wypadku, gdy produkcja odbywa sie
w uprzednio ustalonym cyklu produkcyjnym, brak danego asortymentu moze
powodowac konieczno$é ,,wpasowania” sie w nastepny cykl, a w takiej sytuacji
rozpoczecie jego realizacji moze nastgpi¢ dopiero za kilka dni lub kilka tygodni.
Podobnie sytuacja wyglada z produkcjg na podstawie konkretnego zamoéwienia
klienta. Rysunek 5 pokazuje proces skladania zamoéwienia produkcyjnego.

Rysunek 5. Proces zamawiania produkcji wyrobéw

DZIAL DZIAL
SPRZEDAZY PRZYGOTOWANIA
PRODUKCJI

ZAMOWIENIE
ZLECENIE
»  PRODUKCJA
KLIENTA PRODUKCYJNE

Y

MAGAZYN
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Tabela 2. Czas trwania poszczegolnych etapow
Rodzaj Czas trwania
Produkcja ,,anonimowa 2 dni (czas trwania §ci$le zalezy od branzy

na magazyn” producenta)

Od 7 do 70 dni (czas trwania SciSle zalezy

Produkcja na zlecenia klienta od branzy producenta)

Zro6dlo: opracowanie wlasne.



166 Krzysztof Kazmierczyk

Badajac czasy trwania poszczegélnych etapéw (por. tabela 2), nalezy zwrécié
uwage, ze kazde skrocenie czasu trwania jednego lub kilku opisanych etapow
cyklu da producentowi dodatkowy czas badz tez skroci cykl realizacji zamoéwienia
u nabywecy. Je§li producentowi uda sie skroci¢ czas trwania jednego lub kilku
etapow cyklu realizacji zaméwienia, to bedzie mégt podjaé decyzje, czy wykorzy-
sta¢ zaoszczedzony czas na wewnetrzne potrzeby systemu lub tez podzielié¢ sie
tg korzyScig z klientem, skracajac fizycznie dlugosé cyklu realizacji zamoéwienia.
Przenoszenie takich oszczednosci na klientéw moze mie¢ decydujgce znaczenie
dla pozycji konkurencyjnej firmy®.

4. Faza czwarta

4.1. Polecenie wydania, dokument wydania

,Polecenie wydania” jest dokumentem, z ktorego wynika, jakie pozycje skladowane
w magazynie nalezy zestawié i przestac klientowi. Czas przygotowania (kompleta-
cja) wyrobow do wydania w magazynie trwa od chwili przyjecia dyspozycji (polece-
nia wydania) przez magazyn do momentu, az wydane produkty zostang zaladowane
na §rodek transportu. Po tej czynnosci nastepuje wydruk dokumentu wydania.
Przygotowanie towaru do wysylki obejmuje: manipulacje w magazynie, fizyczne
przygotowanie wyrobu do wysylki, jego sposéb pakowania, utozenie w odpowiedni
sposob na opakowaniach transportowych. CzynnoSci te, w zaleznosci od wielko$ci
przedsiebiorstwa, wykonuje sie przy uzyciu specjalistycznych urzadzen (suwnice,
wozki widlowe, reczne podnoéniki), badz innych recznych urzadzen do transportu
krétkiego. Konieczno§¢é minimalizacji czasu trwania poszczegblnych etapéw dopro-
wadzita do tego, ze coraz czeSciej przedsiebiorstwa wprowadzajg kolejny element
procesu, a mianowicie: planowanie wysylek. Pozwala ono skrdéci¢ i skoordynowaé
czas zaladunku z kilkunastu godzin do kilkudziesieciu minut. Wiadome bowiem
jest, kiedy ma zostaé podstawiony §rodek transportu pod zatadunek oraz, co ma
by¢ wydane. Aby jeszcze bardziej usprawni¢ proces magazynowania, kompletacji
i zatadunku przedsiebiorstwa zaczely uzywaé przenoénych urzadzen elektronicz-
nych, ktére pozwalajg na blyskawiczne okreslenie miejsca magazynowania towaru.
Podczas przyjmowania wyrobéw do magazynu, osoba obslugujaca wprowadza do
systemu dokladne miejsce zlozenie towaru, a w chwili przygotowywania wysylki
pracownik magazynu za pomocg owego urzadzenia otrzymuje informacje, z jakiego
miejsca nalezy pobra¢ uprzednio zlozony towar, co eliminuje proces ,poszukiwa-
nia” towarow.

9 J. d. Cole, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., Zarzadzanie Logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 530.
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4.1.1. Zlecenie transportowe

Typowym dzialaniem przedsiebiorstw, w ktorych w ciggu miesigca dokonuje sie
duzej iloéci zaladunkow, jest wdrazanie systemu zarzadzania transportem. Pozwala
on m.in. analizowaé dostepnoé¢ ustug transportowych na danym rynku, ich poziom
cenowy, zarzadzac trasami oraz zaladunkami.

Awizacja dostawy poprzez wystawienie zlecenia transportowego jest wiec
kolejnym etapem optymalizacji w cyklu zamawiania. Wazne jest, aby zgloszenie
dostawy nastgpito natychmiast po weryfikacji zapasu lub po zleceniu produkcji.
Ma to duze znaczenie w przypadku dostaw ,,niepelnosamochodowych”. Nastepuje
wowczas tzw. proces komiwojazera — czyli na jednym érodku transportu znajdujg
sie tadunki dla wiekszej liczby klientéw (podobnie dziala wiekszo§é firm kurier-
skich, m.in. DHL, UPS, TNT, itp.) — patrz rysunek 6.

Rysunek 6. Schemat dystrybucji wraz z zaleznymi dokumentami systemowymi

- LISTA
h POBRANIA

POBRANIE
(zatadunek)

wz <
Przeksiggowanie ilosci Potwierdzenie Weryfikacja listy
rZi I wanie | | Wz > A
MM i wartosci FI pobrania
Dokument MM ¢ Skutek Wz
Dokument FI

Faktura SD Klient
Dokument FI 4—,7

A 4
Tworzona
indywidualnie
lub zbiorczo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie SAP R3.
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Oprocz wezesniejszej dokladnej informacji o godzinie podstawienia §rodka
transportu pod zatadunek, co bezposrednio przeklada sie na jego sprawnosc, nalezy
réwniez zwréci¢ uwage na prawidlowe ustalenie trasy przejazdu, co jest waznym
czynnikiem mogacym generowaé skrocenie badz wydluzenie procesu fizycznej
dystrybucji towaru od dostawcy do klienta (patrz tabela 3).

Etap ten trwa minimum 24 godziny i zawiera sie w nim: realizacja zlecenia
transportowego, ktére obejmuje zamoéwienie srodka transportu, jego podstawienie
pod zatadunek, fizyczny zaladunek oraz transport towaru do klienta.

Tabela 3. Czas trwania wykonania zlecenia

Rodzaj Czas trwania

Od 1 do 30 dni (w zaleznoSci od odlegloSci

Zlecenie transportowe miedzy producentem a konsumentem)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Faza piata

5.1. Faktura, zaptata za towar

Ostatnim elementem procesu zamawiania jest faktura, a nastepnie zaplata za
towar. Wydawa¢é by sie moglo, ze ma to niewielki wplyw na lgczny czas procesu
zamawiania, jednakze jest to bardzo wazny element tego procesu. Aby nie zaklécaé
przetwarzania nowych zamoéwien kupujacy winien zaplacié za otrzymany towar
najpézniej w ostatnim dniu terminu platno$ci, nie zapominajac, ze liczy sie data
wplywu §rodkéw na konto, a nie data zlozenia polecenia przelewu. Obecnie transfer
§rodk6éw pienieznych nie jest tak diugi jak kilka lat temu, jednakze trwa on co
najmniej 24 godziny. W przypadku, gdy platnosé za wyrdb sie opdzni, moze dojsé
do systemowej blokady klienta, co spowoduje wstrzymanie procesu sprzedazy na
kazdym jego etapie. Odwrdcenie, czyli zdjecie blokady, moze byé o wiele dluz-
sze niz jej zalozenie, co ma zdecydowany wplywa na dlugoéé cyklu zamawiania.
Zwr6émy jednak uwage na bardziej prawidlowy proces, czyli terminowsa zaplate
za zakupione wyroby, jej dokonanie powoduje prawidlowe zakonczenie procesu
zamawiania.

6. Podsumowanie

Wiekszo§é firm zdala sobie sprawe, ze czas jest zmienng strategiczna, ktéra ma
wplyw na powodzenie w walce konkurencyjnej na rynku. Skrécenie czasu realizacji
zamoéwien zlozonych przez klienta umozliwi, miedzy innymi, zmniejszenie zapaséw
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nie tylko u producenta, ale rowniez u klienta, wplynie znaczaco na zmniejszenie
kosztow sktadowania oraz przyczyni sie do zwiekszenia warto$ci dodanej, tworzo-
nej w procesie sprzedazy. Oczywiste jest, ze w rzeczywistoSci proces zamawiania
jest bardziej skomplikowany niz ten opisany powyzej. Nastepuja w nim rézne
kombinacje miedzy poszczegélnymi etapami. Jednakze juz na pierwszy rzut oka
mozna stwierdzié, ze przystepujgc do ustalonych regut oraz dzialajgc systemowo,
mozna skréci¢ czas o kilka, a nawet kilkanascie dni, co przedstawiono na rysun-
kach 7-9. Rysunek 7 prezentuje érednie czasy trwania poszczegdlnych etapow
w przedsiebiorstwach, ktore nie przywiazujg zbyt duzej uwagi do koniecznosci ich
skracania. Na rysunku 8 zaprezentowano znacznie zredukowane czasy poszczegol-
nych faz cyklu. Z kolei symulacja na rysunku 9 przedstawia mozliwo$¢ skrécenia
czasu trwania catego cyklu procesu zamawiania do minimum.

Rysunek 7. Jednostkowe czasy trwania etapow procesu zamawiania

W przypadku produkcji
na konkretne zlecenie
klienta realizacja moze
nastapi¢ nawet po
kilkunastu tygodniach
- zalezy od specyfiki
produkcji

Do zlecenia transportowego
wliczamy czas fizycznego
transportu do klienta.

Moze on wynosi¢ nawet
kilka tygodni w zaleznosci
od $rodka transportu

i odlegtosci (TIR, statek)

Przyjecie i przetworzenie
zamowienia, kontrola
kredytowa, poziom
naleznosci, potwierdzenie
zaméwienia

Moze trwac¢ nawet
do kilku miesigcy

List (poczta) — od 2 do 5 dni
Poczta kurierska - od 1 do 2 dni
Telefon, fax - 1 dzien

e-mail - od kilku minut do 1 dnia

3-7 dni do 5 dni 3-5dni 2-10 dni o - ‘ dani 1-7 dni
zapytanie ofertowe, sktadanie przetworzenie | weryfikacja zapasu, zlecenie | umzlee%emé ania| faktura,
zaméwienia zamoéwienia | produkcii, polecenie wydania zaptata do 180 dni

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przyklady te obrazuja, ze obustronna che¢ obnizenia poszczegélnych inter-
waléw czasowych w cyklach zamawiania, zar6wno po stronie producenta, jak
i konsumenta, moze doprowadzi¢ do obnizenia catkowitego czasu trwania procesu
z ok. 37 dni, poprzez 19, do 11 dni.

Rysunek 8. Mozliwe do osiggniecia skréocenie jednostkowych czaséw trwania
etapow procesu zamawiania

dokument wydania,
zlecenie transportowe

weryfikacja zapasu,
polecenie wydania,
(towar jest dostgpny
W magazynie)

zapfata za fakture
nastgpi wg uprzednio
okreslonego terminu
ptatnosci

3-7 dni do 3 dni 3dni d d o2 an
zapytanie ofertowe, skfa'dalniei prze\vlvorze(]ie 2 dni vSyLljjamn?:,t Pl
zaméwienia zamowienia
1 2 3 4 5 6 8 9 10 " 12 13 14

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 9. Symulacja maksymalnego obnizenia czasow trwania w cyklu zama-

wiania
zapytanie ofertowe, dokument wydania,
oferta, umowa zlecenie transportowe

3dni do 3 dni
3dni 1 dzien przetworzenie 1 dzien dokument wydania,

zamowienia transport

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n
skiadanie weryfikacja zapasu,
zamowienia polecenie wydania,

(towar jest dostgpny
W magazynie)

1 dzien
faktura

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Wspomniane powyzej uwagi pokazuja, ze kazdy w ten sposéb wygospo-
darowany czas bedzie atutem producenta, gdyz moze sie on nim ,podzieli¢”
z klientem, zyskujac przewage konkurencyjna nad pozostalymi przedsiebiorstwami
dzialajgcymi na danym rynku lub, w innym wypadku, po prostu im doréwnaé,
stajgc sie przedsiebiorstwem nie odstajagcym od pozostalych w zakresie obslugi
klienta. Przedsiebiorstwa dzialajgce na tym samym rynku i oferujgce te same
lub podobne produkty czesto réznig sie wewnetrznymi procedurami w zakresie
obslugi zamoéwien. Jednakze, z drugiej strony, optymalizacja wszystkich elemen-
tow opisanego cyklu moze by¢ dla przedsiebiorstwa zbyt kosztowna, gdyz moze
sie wigzac¢ z koniecznoécig zakupu uaktualnien systeméw informatycznych, ich
przekonfigurowaniem, czy wrecz ich stworzeniem. Dlatego tez warto sie nad tym
procesem gleboko zastanowié i przystgpi¢ do zmian wewnagtrz przedsiebiorstwa
stopniowo, w wezszym zakresie tak, aby §ledzenie efektow zmiany chocby jednego
parametru bylo latwiejsze do uchwycenia. Wnioski plynace z tej analizy powinny
dla kazdej firmy wskazaé wiele mozliwosci w dgzeniu do osiggniecia przewagi
konkurencyjnej.
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Wptyw zarzgdzania projektami na tworzenie
wartosci przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami stalo sie w ostatnich latach tematem modnym zaréwno
w praktyce zycia gospodarczego, jak i w literaturze. Niemal kazde przedsiebiorstwo
realizuje cze§é swoich niepowtarzalnych, ograniczonych ramami czasowymi, dzia-
fann w formie projektéw. Z mniej lub bardziej pozytywnym skutkiem. W zwigzku
z faktem, ze wiele ustanawianych w organizacji projektow nie konczy sie sukcesem,
coraz wiecej zarzadow przedsiebiorstw zastanawia sie nad usprawnieniem praktyk
zarzgdzania projektami. Decyzje o inwestycji w usprawnianie procesoéw zarzgdzania
projektami w przedsiebiorstwie nie moga by¢ podejmowane pod wpltywem mody
czy aktualnie obowigzujgcego trendu, lecz muszg byé poparte solidng analizg
biznesowa. Dla zarzadzajacych istotne staje sie wiec pytanie o ,,warto§¢” plynacg
z doskonalenia procesow zarzgdzania projektami, ktora moglaby uzasadnié¢ wydatki
zwigzane z podnoszeniem kompetencji organizacji w tym zakresiel. Chcac okreslié
te warto§é, napotykamy dwie zasadnicze kwestie wymagajace doprecyzowania:

® jak mierzy¢ poziom kompetencji organizacji w zakresie zarzgdzania pro-

jektami?
® co to znaczy ,,warto$¢” zarzagdzania projektami w organizacji i, jak jg mierzy¢?

2. Modele dojrzatosci projektowej organizacji

Pierwsza kwestia wydaje sie dosy¢ dobrze rozpoznana i zdefiniowana, gdyz w li-
teraturze i praktyce zycia gospodarczego istnieje wiele tzw. modeli dojrzatoSci
projektowej. Sg to modele jakoSciowe, pozwalajgce na okreslenie wzorcowej Sciezki
rozwoju kompetencji zarzgdzania projektami w organizacji, czesto zawierajg one
réwniez instrumenty stuzgce do oceny obecnego stanu dojrzatosci projektowej.
Wedtug badan Project Management Institute (PMI)2 jest ok. 27 modeli dojrzalto$ci

1 T. Cooke-Davies, What is the ‘True Value’ of Project Management?, w: Project Management Today,
March, 2002, pobrane na: www.pmi.org (01.07.2006), s. 2.

2 Project Management Institute, Organizational Project Maturity Model (OPM3) — Knowledge
Foundation, Four Campus Boulevard, Newton Square PA 2003, s. 5.
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projektowej, opracowanych przez rézne instytucje: firmy konsultingowe, organiza-
cje stowarzyszajace profesjonalnych kierownikéw projektow, osrodki i ekspertow
akademickich. W artykule oméwione zostang skrétowo trzy wybrane modele:

* SW CMM (Software Capability Maturity Model), zintegrowany p6zniej do
modelu CMMI (Capability Maturity Model Integrated), autorstwa Software
Engineering Institute,

® PMMM (Project Management Maturity Model) opracowany przez znanego
eksperta z zakresu zarzadzania projektami dr. H. Kerznera,

* OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) opracowany
przez Project Management Institute (PMI), najwieksza, globalnie dziatajaca
organizacje zrzeszajgca ekspertow w dziedzinie zarzgdzania projektami.

SW CMM opracowany przez Software Engineering Institute w Pittsburgu
(USA) jest pierwowzorem modeli dojrzatoSci projektowej. Powstat z inicjatywy ame-
rykanskiego Departamentu Obrony Narodowej, a jego korzenie siegajg lat 80. XX w.
Poczatkowo glownym jego celem byla weryfikacja jakosci dostaweéw oprogramo-
wania dla potrzeb projektéw prowadzonych w ramach przemystu obronnego USA.
W miare uplywu czasu model zyskiwal coraz wieksza akceptacje, byt doskonalony
i obejmowat coraz wiecej modutéw. Od 2003 r. moduly te zostaly zintegrowane
w nowej wersji modelu, pod nazwa CMMI (Capability Maturity Model Integrated).
CMMI ma zastosowanie duzo bardziej uniwersalne niz jego pierwowzér SW CMM
i moze by¢ stosowany dla potrzeb oceny dojrzaloséci projektowej organizacji, kto-
rych kluczowa kompetencje nie stanowi wytwarzanie oprogramowania, np. dla
instytucji finansowych3. Rysunek 1 przedstawia strukture modelu CMMI.

Inne modele dojrzalo$ci projektowej w mniej lub bardziej wiekszym stopniu
nawigzuja do SW CMM. Model dr. H. Kerznera powstal na podstawie licznych
badan prowadzonych gléwnie wéréd przedsiebiorstw amerykanskich dzialajgcych
w skali miedzynarodowej. Podstawowg réznicg w stosunku do CMMI jest uniwer-
salnoéc i elastyczno$é modelu. Mozna go przystosowaé dla potrzeb dowolnej orga-
nizacji. Punkt ciezko§ci koncentruje sie tu na najlepszych praktykach zarzadzania
projektami, ktore sg tym skuteczniejsze im bardziej specyficzne i dostosowane do
potrzeb danej organizacji. Kerzner opowiada sie raczej za wewnetrznym rozwojem
modelu kompetencji zarzadzania projektami, ktory wyrasta z potrzeb i do§wiad-

3 Ch. Knuevener, Gegenueberstellung von SW-CMM und CMMI, materialy z prezentacji w ramach
Method Park Software A.G., Berlin 9 kwietnia 2002 r., s. 1-37; R. Kneuper, Capability Maturity
Model Integration (CMMI), Materialy z prezentacji dla Deutsche Bahn A.G., Hamburg 1 lipca
2003 r., s. 1-32; R. Kneuper, CMM-Assessment zur Processverbesserung bei der SW-Entwicklung,
materialy z prezentacji na WIF — Tagung, Berlin 11 maja 2000 r., s. 1-31.

4 H. Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, John Willey & Sons, Hoboken, New
Yersey 2005, s. 42.
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czen danego przedsiebiorstwa, niz za aplikowaniem gotowych rozwiazan i modeli
zakupionych z rynku. Rysunek 2 pokazuje strukture modelu PMMM Kerznera:

Rysunek 1. Struktura modelu CMMI

’ 5. Optymizujacy ‘

e Ciagte
’ 4. Zarzadzany ilosciowo }7 ulepszanie

’ 3. Zdefiniowany }

Pomiar za pomoca
wskaznikédw

’ 2. Zarzadzany }7
Zdefiniowane procesy

dla rozwoju i zarzadzania

’ 1. Wstepny }7 oprogramowaniem
Zarzadzanie

projektami

Zrédlo: M. Dorosz, J. Nawrocki, ISO 9001:2000 z perspektywy CMMI a poznanska rzeczywistosc,
w: Z. Huzar, Z. Mazur (red.), Problemy i metody inzynierii oprogramowania, Wydawnictwo Naukowo-
-Techniczne, Warszawa 2003, s. 499.

Rysunek 2. Struktura modelu PMMM Kerznera

Usprawnianie ’ 5. Ciggte udoskonalanie ‘

procesu
Kontrola ’ 4. Benchmarking }7
procesu -~
Definicja ’ 3. Spojna metodologia ‘7
proceséw J
Podstavyowa ’ 2. Wspdlne procesy }7
wiedza

’ 1. Wspdlny jezyk }7

Zrédto: H. Kerzner, Using the Project Management Maturity Model, John Willey & Sons, Hoboken,
New Yersey 2005, s. 43.

Jedng z najnowszych prob zdefiniowania modelu dojrzatosci jest inicjatywa
Project Management Institute, podjeta w ramach projektu OPM3 (Organizational
Project Management Maiturity Model)5. Projekt OMP3 prowadzony byt w skali

5 Project Management Institute..., op. cit.
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miedzynarodowej przez 5 lat i zakonczyl sie w 2003 r. opublikowaniem modelu
dojrzatosci i zbioru najlepszych praktyk z zakresu ,organizacyjnego zarzadzania
projektami”6. Gléwnym celem modelu OPMS3 bylo umozliwienie oceny dojrzatosci
projektowej organizacji oraz okreSlenie najlepszych praktyk, pozwalajacych na
wypelnienie istniejgcej luki pomiedzy zarzgdzaniem projektami a realizacja strate-
gii przedsiebiorstwa. Zestaw najlepszych praktyk mial obejmowaé nie tylko zarzg-
dzanie pojedynczym projektem (co czyni juz standard PMI zawarty w PMBOK
— Project Management Body of Knowledge), ale réwniez zarzgdzania programem
i portfelem projektow. W rezultacie projekt OPM3 zdefiniowal model sktadajgcy sie
z 4 pozioméw dojrzatoséci projektowej (standaryzowany, mierzalny, kontrolowany,
ciggle udoskonalany) w trzech domenach: projekt, program i portfel. Ponadto
zidentyfikowano ok. 560 najlepszych praktyk w obszarze zarzadzania projektem,
programem i portfelem. Rysunek 3 przedstawia strukture modelu OPM3.

Rysunek 3. Struktura modelu OPM3

Portfel

Program

<&
&>
3)0\
o
@
)
@13
Projekt
Standaryzacja Mierzalno$é Kontrola Ciggte
Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 udoskonalanie

Poziom 4

Zrédlo: Project Management Institute, Organizational Project Maturity Model (OPM3) — Knowledge
Foundation, Four Campus Boulevard, Newton Square, PA 2003.

Jest kwestig dyskusyjna, czy model OPM3 dokonuje pelnej standaryzacji
proceséw i praktyk zarzadzania programem i portfelem projektéw oraz prowadzi
do zamkniecia luki pomiedzy zarzgdzaniem projektami na poziomie operacyjnym
a strategia przedsiebiorstwa. Krytycznie mozna odniesc¢ sie do konstrukeji narze-

6 Organizacyjne zarzadzanie projektami oznacza w tym kontekscie instytucjonalizacje praktyk zarza-
dzania projektami na poziomie calej organizacji.
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dzia do oceny dojrzaloSci projektowej organizacji, zbytniej kompleksowosci zbioru
najlepszych praktyk oraz realnych mozliwosci zastosowania wytycznych w prak-
tyce. Niemniej jednak OPMS3 jest pierwsza, sformalizowang prébg uporzadkowania
procesOw zarzgdzania projektami na poziomie calej organizacji i zdefiniowania
proceséw pozwalajacych na powigzanie strategii przedsiebiorstwa z operacyjng
realizacjg dzialan poprzez projekty. Prace nad usunieciem slabych stron i udo-
skonaleniem modelu sg kontynuowane w ramach PMI.

Podsumowujagc: modele dojrzatosci projektowej pozwalajg organizacji na
okreslenie aktualnego poziomu dojrzatosci projektowej i ustalenie punktu wyjscia
dla opracowania planu doskonalenia tej kompetencji w organizacji.

3. Model wartosci dodanej zarzagdzania projektami

Drugi problem postawiony na wstepie artykulu jest duzo bardziej zlozony.
Zdefiniowanie i zmierzenie wartoS§ci ptynacej z zarzadzania projektami jest trudne
z co najmniej kilku powodow:

* kompetencja zarzadzania projektami w organizacji uwidacznia swe dziala-
nie w spos6b rozproszony i jej efekty sa trudne do powigzania z istnieniem
poszczegdlnych praktyk;

® samo pojecie ,,warto§é” moze by¢ roéznie rozumiane przez réznych czlon-
kéw organizacji, jak rowniez mierzone za pomocg réznych miernikow.
Przykladowo: dla zarzadu zasadnicze znaczenie w procesie tworzenia
warto$ci majg mierniki finansowe: Economic Value Addend (EVA), ROI,
czy oszczednosci kosztéw, natomiast dla kierownikéw projektéw wartosé
moze stanowi¢ zwiekszony efekt uczenia sie i rozwdj czlonkéw zespolu
projektowego;

® warto§¢ zarzadzania projektami objawia sie nie tylko poprzez korzySci
mierzalne za pomocag wskaznikéw finansowych, ale obejmuje réwniez
korzysci jakoSciowe: poprawe przejrzystoSci prowadzenia dzialan, zwiek-
szong innowacyjno§¢ przedsiebiorstwa, czy poprawe motywacji pracow-
nikéw. KorzySci jakoSciowe trudno jest przelozyé na efekty mierzalne za
pomocg wskaznikéw finansowych?.

Powyzsze problemy powodujg, ze pojedyncze, finansowe mierniki, jak ROI

czy EVA, w kontekscie mierzenia wartosci zarzadzania projektami powinny by¢
zastapione zestawem miernikow. Dobrym narzedziem dla usystematyzowania

7 D. Bigelow, Can you Quantify the Value of Project Management in Your Organization?, w: PM
Network, October, Vol. 14, No. 10, 2000, s. 1-2; T. Cooke-Davies, What is the ‘True Value’ of
Project Management?, w: Project Management Today, March 2002, pobrane na: www.pmi.org
(01.07.2006).
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korzyS§ci zarzadzania projektami jest Balanced Scorecard®, opracowana przez
Kaplana/Nortona w 1996 r.9 Korzysci zarzadzania projektami i odpowiednie dla
nich mierniki mozna pogrupowaé¢ w cztery zrownowazone perspektywy tworzenia
wartosci. Ponizej podane sg przykladowe mierniki korzysSci plynacych z zarzadza-
nia projektami w czterech perspektywach Balanced Scorecard:
® procesy wewnetrzne/procesy zarzadzania projektami:
koszty projektu, terminowo§é realizacji projektu, stopien zapewnienia
wymagan (np. okre$lonej specyfikacji technicznej), poziom jakosci, liczba
bledéw, stopienn wykorzystania zasobow, time-to-market (czas wprowadze-
nia produktu na rynek), liczba projektow ukonczonych, poziom ryzyka
projektu, dtugo$¢ trwania cyklu innowacyjnego, inne mierniki efektywnosci
prowadzenia procesow;
® wiedza i uczenie sie:
zadowolenie pracownikow, fluktuacja personelu, czas poSwiecony na szko-
lenia, produktywno§é pracownikéw, motywacja pracownikéw, dostepnosé
systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie projektami i ucze-
nie sie (np. e-learning), inne mierniki efektywno$ci zdobywania wiedzy
iuczenia sie;

klient/rynek:
zadowolenie klientéw, utrzymanie klientéw (retencja), liczba pozyskanych
klientéw, rentowno§é na kliencie, udzial w rynku, inne mierniki efektyw-
noéci w obszarze klient/rynek;
* finanse:
Return on Investment (ROI), Economic Value Added (EVA), Return on
Capital Employed (ROCE), Cash Flow Return on Investment (CFROI),
wzrost przychodéw, produktywnosé, oszczedno§é kosztow, Earnings per
Share (EPS), Total Shareholder Return (TSR) itp.10
Pogrupowanie korzysci zarzadzania projektami w czterech perspektywach
tworzenia warto$ci moze: po pierwsze, pozwoli¢ organizacji na okre§lenie zbioru
realnych korzySci, zaré6wno jakoSciowych, jak i ilosciowych, ktére moga plynaé
z doskonalenia kompetencji zarzgdzania projektami; po drugie, analiza tych
korzy$ci moze pomodc w identyfikacji kluczowych dla danej organizacji procesow
zarzgdzania projektami, ktére maja szczegblne znaczenie w procesie tworzenia

8 W Polsce narzedzie znane jest pod nazwa: Zrownowazona Karta Wynikéw.

9 J. K. Crawford, J. S. Pennypacker, The value of project management: why every 21st century company
must have an effective project management culture, w: PMI Seminars & Symposiums Proceedings,
Project Management Institute, Pennsylvania 2000, s. 3-9.

10 Center for Business Practices (CBP), The Value of Project Management, Center for Business Practices,
Research Report, Pennsylvania 2001.
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wartoSci i realizacji strategii przedsiebiorstwa (mogg to by¢ np. procesy wplywa-
jace bezposrednio na satysfakcje klienta). W nastepnym kroku organizacja moze
podjaé probe okre§lenia zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy poszczeg6l-
nymi elementami kompetencji zarzadzania projektami i okresli¢ ich wplyw na
czynniki tworzenia warto$ci, odzwierciedlajgce sie w perspektywie finansowej, jak
np. wzrost przychodéw czy oszczedno$é kosztéow. Oto trzy przyklady zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, prowadzacych do wzrostu wartosci na skutek uspraw-
niania praktyk zarzadzania projektami:

1) Wdrozenie spdjnej metodologii zarzadzania projektami — standaryzacja
podejécia i czerpanie z najlepszych praktyk — wzrost liczby projektow
koniczonych w terminie i w ramach budzetu — oszczednosci kosztow
1 przySpieszenie zwrotu z inwestycji, jakg jest projekt.

2) Wprowadzenie procedury ustanawiania i priorytetyzacji projektéow —
selekcja projektow o najwyzszej wartoSci biezacej netto (Net Present
Value) — maksymalizacja wartoSci przedsiebiorstwa poprzez optymali-
zacje portfela realizowanych projektow.

3) Powigzanie systemu wynagrodzen z realizacjg zadan projektowych —
wieksza motywacja pracownikow — wieksza efektywno§¢ realizacji zadan
— wzrost produktywnosci i oszczedno§é kosztow

W powyzszych przykladach usprawnienia w obszarze zarzadzania projek-

tami przekladajg sie na korzysci, ktore majg odzwierciedlenie w wymiernych
wskaznikach finansowych. Tak opisane zwigzki przyczynowo-skutkowe pozwolg
organizacji na zaprojektowanie mapy tworzenia wartosci w oparciu o kompe-
tencje zarzgdzania projektami. Jesli organizacja nie w pelni wykorzystuje potencjat
korzySci plynacych z zarzadzania projektami, moze skoncentrowaé sie na kilku
wybranych procesach i zacza¢ ich usprawnianie. Ustalenie miernikéw dla poszcze-
gblnych korzysci wedtug perspektyw Balanced Scorecard da mozliwo§é §ledzenia,
czy usprawnienia praktyk zarzgdzania projektami faktycznie odzwierciedla sie
w poprawie poszczegélnych miernikéw. Z punktu widzenia praktycznej zastoso-
walno§ci wazne jest, aby mierniki te nie byly zbyt skomplikowane, a zbieranie
informacji kontrolnych niezbyt kosztowne!l. Opracowanie zestawu wiarygodnych
miernikéw pozwala w okresie dlugoterminowym na zweryfikowanie oplacalnosci
inwestycji w usprawnianie proceséw zarzgdzania projektami. Model tworzenia
wartosci wedlug kompetencji zarzgdzania projektami przedstawia rysunek 4.

11 D. Bigelow, Can you Quantify..., op. cit., s. 2-3.
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Rysunek 4. Model wartosci dodanej zarzgdzania projektami

Mierniki warto$ci zarzadzania projektami
w 4 perspektywach wg Balanced Scirecard
Procesy
wewnegtrzne
. . Wied
Wdrozenie proceséw | ecza
ZP na poziomie: dczenie sie ;
; ’ Tworzenie
Inwestycje 1. Projektu wartosci
w usprawnienia (— 2. Programu przedsiebiorstwa
procesow ZP 3. Portfela Klient/rynek
= Osiggniecie Y
dojrzatosci
projektowej
Finanse
Analiza kosztow - korzysci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie

W artykule postawiono teze, ze zarzadzanie projektami jako kompetencja orga-
nizacji przyczynia sie do tworzenia wartosci przedsiebiorstwa. Stwierdzenie to
dotyczy gltéwnie organizacji, w ktorych zarzadzanie projektami jest istotnym czyn-
nikiem w budowaniu przewagi konkurencyjnej (np. w przedsiebiorstwach, ktére
generujg przychody na podstawie realizacji projektéw). Przedsiebiorstwa te, ale
réwniez organizacje mniej ,,dojrzale projektowo”, dostrzegajg coraz wiecej korzysci
plynacych ze sprawnej realizacji projektow. Korzysci te widoczne sg nie tylko na
poziomie projektu, ale rowniez programu i portfela projektéw. Oméwione modele
dojrzalosci projektowej moga stuzyc¢ jako wzorzec do oceny sytuacji wyjSciowej
organizacji, a zaproponowany model warto$ci dodanej zarzgdzania projektami,
uzupelniony o mape wartosci, do rozwiniecia planu usprawnien zarzgdzania pro-
jektami oraz kontroli postep6w usprawnien procesoéw. Nie nalezy zapominaé, ze
kazda organizacja musi indywidualnie zanalizowac oplacalno$§é inwestycji w roz-
budowe kompetencji zarzgdzania projektami.
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Maciej Debski
Szkota Gtéwna Handlowa

Marka obszaréw turystycznych jako element
rozwoju turystyki w regionie

1. Wprowadzenie

Turystyka jest coraz wazniejszg i coraz mocniej rozwijajacg sie dziedzing gospo-
darki. Jej znaczenie ro$nie réwniez w przypadku Polski, a korzysci zwigzane z jej
rozwojem powinny stanowi¢ wazne zrédlo przychodéw. W naszym kraju jest nie-
malo obszaréw, ktore sg atrakcyjne dla potencjalnych turystéow. Niestety, w wielu
przypadkach brakuje tam odpowiednio dostosowanej infrastruktury, czy tez po
prostu pozostajg one nieznane, co wystarczajgco skutecznie ogranicza naplyw
turystow. Dzialania w tej kwestii prowadzi rzad, Polska Organizacja Turystyczna,
czy tez Regionalne lub Lokalne Organizacje Turystyczne. Wydaja sie one jednak
niewystarczajace.

Jak zauwazajg G. Ashworth i H. Voogdt: ...miasta i regiony zawsze istniaty
na roznego rodzaju rynkach: konkurujg o zasoby, dziatalnosc i mieszkancow z in-
nymi miejscami... Interwencja, aby wplynqgc na ten proces jest nie tylko mozliwa
i pozgdana, ale wrecz nieuniknional. Obszar czy tez region mozna traktowaé
jako produkt, celowe jest rozpatrywanie go z perspektywy marketingu i celowe
wydaje sie budowanie jego marki, co jest wlasnie elementem wzrostu jego kon-
kurencyjnoSci. Jak stwierdzajg N. Morgan i A. Pritchard, budowanie marki jest
najpotezniejszg bronig jaka maja do dyspozycji osoby odpowiedzialne za prowa-
dzenie dzialan marketingowych w regionie?.

2. Charakterystyka produktu turystycznego

Produkt jest jedng z podstawowych kategorii marketingu-mix. Ph. Kotler definiuje
to pojecie jako: cokolwiek, co moze znaleic¢ sie na rynku, zyskaé¢ uwage, zostaé

1 G. Ashworth, H. Voogdt, Can places be sold for tourism?, w: G. Ashworth, B. Goodal (red.), Marketing
tourism places, Routledge, London-New York 1991; cyt. za: E. Kastonholz, Management of Demand
as a Tool in Sustainable Tourist Destination Development, ,Journal of sustainable tourism”, No. 5,
2004, s. 389.

2 N. Morgan, A. Pritchard, Meeting the destination branding challange, w: Destination Branding:
Creating the Unique Destination Propositio, N. Morgan, A. Pritchard, R. Pride, Elsevier Butterworth
Heinemann, Londyn 2004, s. 60.
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nabyte, uzyte lub skonsumowane, zaspokajajac czyjes pragnienie lub potrzebes.
Z produktem nie powinno sie utozsamia¢ tylko, i wylgcznie, dobr fizycznych. Do
produktow zalicza sie rowniez wszelkiego rodzaju ustugi, czynnosci, osoby, miej-
sca, organizacje, pomysty (projekty) technologiczne, organizacyjne i innet. Zgodnie
z prezentowanym podej$ciem produktem bedzie polisa ubezpieczeniowa, spektakl
teatralny, wizyta u lekarza, Hawaje czy tez przejazd koleja. W produkcie turystycz-
nym szczegblnie wazng kategorig jest miejsce. Mozna je traktowaé jako pewien
okre§lony obszar wraz z jego zasobami naturalnymi i kulturowymi.

P. Gryszel okre§la produkt turystyczny jako: wszystko to co jest tworzone i ku-
powane w zwiqzku z zaspokojeniem potrzeb zwiqzanych z uczestnictwem w ruchu
turystycznym, czyli wyjazdem poza miejsce stalego zamieszkania®. Stwierdzenie
to prezentuje istote produktu turystycznego, jest jednak bardzo ogdlne i wymaga
dokladniejszego zaprezentowania zagadnienia.

L. Mazurkiewicz opisuje produkt turystyczny jako kombinacje tzw. uslug
miejsca i uslug turystycznychb. Do uslug miejsca zalicza te ustugi, ktére mogg
by¢ zaspokojone tylko na danym obszarze i zazwyczaj wigza sie z zaspokojeniem
nastepujacych potrzeb:

® potrzeba przezyé estetycznych, wiazaca sie z niezwykloScig miejsca, np.

Wysokie Tatry,

® potrzeba przezyé poznawczych, wigzaca sie z niezwykloscig zjawisk przy-

rodniczych lub kulturowych, np. Wielki Mur w Chinach,

® potrzeba przezy¢ emocjonalnych, wigzgca sie z historyczng, religijng lub

spoleczng rolg miejsca, np. Jasna Goéra,

® potrzeba spokoju i wypoczynku — miejsca izolowane od codziennego zycia,

® potrzeba rekreacji w miejscach sprzyjajacych aktywnemu wypoczynkowi,

np. Pojezierze Mazurskie,

°® potrzeba relaksu fizycznego i intelektualnego, wiazaca sie np. z uczestni-

ctwem w wycieczce,

® potrzeba uczestniczenia w imprezach sportowych, kulturalnych lub innych,

np. olimpiady,

°® potrzeba kontaktéw profesjonalnych, ktore sg szczegblnie popularne wérod

naukowcow, biznesmenoéw czy tez wszelkich specjalistow, np. Davos,

3 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994,
s. 400.

4 H. Mruk, I. P Rutkowski, Strategia produktu, PWE, Warszawa 1999, s. 14.

5 P Gryszel, Regionalne i lokalne organizacje turystyczne jako instytucje wspierajace rozwdj regional-
nego produktu turystycznego, w: Markowe produkty turystyczne, A. Panasiuk, red., Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2004, s. 24.

6 L. Mazurkiewicz, Planowanie marketingowe w przedsiebiorstwie turystycznym, PWE, Warszawa
2002, s. 17-18.
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® potrzeba odwiedzenia znajomych, bliskich, krewnych — miejsca ich zamiesz-

kania’.

Zaspokojenie tych potrzeb stanowi podstawowy motyw podrozy i, jak podkre-
§la J. Altkorn, to one powinny byé¢ punktem wyjscia do tworzenia produktu tury-
stycznego®. Kazda z wymienionych potrzeb wymaga celowo dobranej oferty débr
i uslug, ktére odpowiadajg gustom i mozliwo$ciom ekonomicznym potencjalnych
nabywcéw. Odmienny bedzie pakiet ustlug dla uczestnikéw pielgrzymki religijnej,
a inny dla biznesmenéw uczestniczgcych w konferencji. Aby potrzeby, bedace
motywem wyjazdu, mogly byé zaspokojone, muszg zosta¢ turystom udostepnione
poprzez zapewnienie im tzw. uslug turystycznych, do ktoérych zalicza sie m.in.9:

® ushugi transportowe,

° ushugi hotelarskie,

°® ushugi gastronomiczne,

® organizowanie wczasow,

® organizowanie wycieczek,

® uslugi posrednictwa,

® ustugi opieki medycznej,

* uslugi bezpieczenstwa (w tym ustugi ubezpieczeniowe),

° ushugi informacji turystycznej,

® wypozyczanie sprzetu turystycznego.

Podstawowa cecha ustug turystycznych sprowadza sie do udostepniania
uslug miejsca. Uslugi miejsca sg pierwotne i to one decydujg o zapotrzebowaniu
na ustugi turystyczne. Jednocze$nie trzeba podkresli¢, ze bez ustug turystycznych
stajg sie bezuzyteczne i przestajg dostarczac¢ korzysci.

Jedng z najbardziej znanych miejscowos$ci turystycznych w Polsce jest
Zakopane. Uslugi miejsca sg zwigzane przede wszystkim z gérskim polozeniem,
co zapewnia mozliwo§ci uprawiania narciarstwa zimg oraz pieszych wedréwek
latem. Potencjal miejsca pozostalby jednak niewykorzystany, gdyby nie szeroko
rozbudowana infrastruktura turystyczna, zwigzana ze $wiadczeniem takich ustug
turystycznych, jak np. transport, noclegi, przygotowane stoki narciarskie i szlaki
gorskie, wyciagi narciarskie czy przewodnictwo goérskie. Miedzy obydwoma zapre-
zentowanymi kategoriami uslug istnieje Scista wspodlzaleznosc.

Na tle przedstawionego podzialu mozna wyr6zni¢ dwie warstwy produktu
turystycznego. Pierwsza jest $ci§le zwigzana z miejscem i §wiadczeniem ustug

7 Wymienione potrzeby stanowig podstawe klasyfikacji rodzajow turystyki, przy przyjeciu motywu
wyjazdu jako kryterium rozréznienia. Szerzej patrz w: W. Gaworecki, Turystyka, PWE, Warszawa
2003, s. 22-23, 26-101.

8 J. Altkorn, Marketing w turystyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 98-99.

9 L. Mazurkiewicz, Planowanie marketingowe..., op. cit., s. 18-19.
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miejsca, ktore zaspokajajg okreslone potrzeby, bedgce motywem wyjazdu, druga
natomiast reprezentuje sfere ustug turystycznych. Produkt turystyczny jest wiec
kombinacjg czy tez zestawieniem uslug miejsca oraz ustug turystycznych.

Rysunek 1. Regionalny produkt turystyczny

Regionalny produkt turystyczny

Podstawowa oferta turystyczna Uzupetniajgca oferta turystyczna
Walory przyr.odnicze.: Podstawowa infrastruktura turystyczna:
geomorfgloglczne, Klimatyczne, baza noclegowa i gastronomiczna
hydrologiczne, fauna, flora,
obszary chronione
Infrastruktura turystyczna

L i paraturystyczna: |
Potencjat kulturalno-historyczny m.in. biura podrézy, punkty it,
(walory antropogeniczne): kantory wymiany walut, obiekty
zamki, muzea, skanseny, sportowo-rekreacyjne, stuzba zdrowia,
pamiatki narodowe itp. koleje linowe, wyciagi itp.

—| Imprezy i wydarzenia Infrastruktura ogélna:
spofeczno-kulturalne: komunikacja, dostgpno$¢
targi, wystawy, kongresy, komunikacyjna, sie¢ handlowa,
festiwale, imprezy sportowe, wypozyczalnie samochodow, stuzby
wydarzenia religijne komunalne, sie¢ techniczna itp.

Zrédto: E. Kiralova, Marketing destinace cestovnicho ruchu, Praha, Ekopress 2003, s. 88, cyt. za: P
Gryszel, Regionalne i lokalne..., op. cit., s. 25.

Podobng strukture produktu turystycznego prezentuje E. Kiralowa (patrz
rysunek 1). W przedstawionym schemacie warto zwréci¢é uwage, ze podstawowa
oferta turystyczna, ktora reprezentuje uslugi miejsca, zostata zgrupowana w trzech
blokach. Przedstawiaja one podstawowe potrzeby turysty czy tez gtéwne przyczyny
wyjazdow. To wladnie elementy z tych zbioréw stanowig podstawowy motyw czy
tez warunek konieczny przyjazdu do danego regionu. Natomiast uzupelniajgca
oferta turystyczna decyduje przede wszystkim o kosztach pobytu oraz stopniu
zadowolenia turysty.
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Produkt turystyczny to kombinacja tych elementéw, a zatem nawet ustugi,
ktore nie sg bezposrednio zwigzane z turystyka, jak np. sie¢ handlowa, stuzba
zdrowia czy komunikacja, decydujg o jego jakoSci. Z powodu zlozonej struktury
regionalnego produktu turystycznego istnieje wiele podmiotow, ktore go ksztaltuja.
Mozna je sklasyfikowaé nastepujgcolo:

* wladze gminy turystycznej (wszelkie wladze lokalne, jesli regionalny pro-
dukt turystyczny jest ksztaltowany na obszarze wiekszym niz gmina), ktére
sg odpowiedzialne m.in. za rozwdj infrastruktury techniczno-ekonomicznej
turystyki, np. urzadzenia ochrony $rodowiska, obiekty sportowo-rekrea-
cyjne,

* lokalne przedsiebiorstwa turystyczne, dla ktérych ustugi turystyczne sta-
nowig podstawe dzialalno$ci, np. biura podrézy, przedsiebiorstwa gastro-
nomiczne,

°® przedsiebiorstwa turystyczne, ktéore majg w regionie jedynie swoje
oddziaty,

® podmioty ukierunkowane na turystyke (uzupelniaja podstawowg oferte
produktu turystycznego), np. firmy produkujgce pamiatki czy wyposazenie
turystyczne,

® przedsiebiorstwa, ktoére posrednio czerpig korzysSci z ruchu turystycznego
i éwiadczgce uslugi towarzyszace, np. firmy ubezpieczeniowe, przedsie-
biorstwa budowlane, rzemioslo.

Zozonoéé podmiotéw ksztaltujgcych produkt turystyczny powoduje, ze sto-

sunkowo ciezko jest nim zarzadzaé i tworzyé go wedlug jednolitej] wizji.

Przy tworzeniu produktu turystycznego bardzo istotne jest zapewnienie mu
wysokiego poziomu jakosci oraz jego wilaSciwa promocjall. Uzupelniajgca oferta
turystyczna jest tworzona przez pojedyncze przedsiebiorstwa, ktore sg S§wiadome
konieczno$ci promowania swojej oferty, przynajmniej na lokalnym rynku, wsréod
przyjezdzajacych turystow. Jednak nie zawsze chca, nie zawsze je staé, czy tez
nie zawsze widzg potrzebe promowania podstawowej oferty turystycznej, czyli
waloréw oraz wizerunku regionu. Za dzialalno$é¢ tego typu powinny byé odpo-
wiedzialne wladze samorzgdowe, lokalne organizacje turystyczne, stowarzyszenia,
czy tez inne podmioty tworzone po to, aby §wiadomie i celowo budowaé¢ marke
regionu. Trzeba sie jednak zastanowié, czym jest marka regionu i jak powinna
by¢ budowana.

10 D. Szostak, Rola lokalnej polityki turystycznej w tworzeniu i promocji markowych produktéw tury-
stycznych, w: Markowe produkty..., op. cit., s. 69.
11 Kwestie te zostang omoéwione w dalszej czesci artykulu.
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3. Istota i korzysci z posiadania marki

We wspblczesnej gospodarce silna marka jest jednym z podstawowych instru-
mentéw konkurowania, ktéry moze sie staé¢ zrodtem dlugookresowej przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Instrument ten traktuje sie czesto jako element
struktury produktu, jednak nie mozna nie doceniac¢ jej roli dla przedsiebiorstw.
Jak twierdzi prof. J. Altkorn: wiasciwie rozumiany branding jest w rzeczywistosci
synonimem marketingul2. Autor ten traktuje marke jako swoiste spoiwo, ktére
Iaczy i integruje poszczegblne zadania marketingowe w przedsiebiorstwie.

Czym jest marka? D. Aaker, zgodnie z American Marketing Association
stwierdza, ze marka jest to wyrozniajqca nazwa i/lub symbol (taki jak logo, znak
firmowy lub wzor opakowania), ktorego celem jest identyfikacja towaru i ustugi
danego sprzedawcy oraz odroznienie tego towaru i ustugi od oferty konkurentow13.
Przytoczona definicja koncentruje sie i kladzie nacisk na identyfikacyjna funkcje
marki, zgodnie z ktérg marka ma wyréznia¢ produkt firmy spo$réd konkuren-
cyjnych produktéw na rynku.

W obecnym podejéciu do marki wlasciwsze sie jednak wydaje szersze jej
okreslenie. J. Kall definiuje ja jako kombinacje produktu fizycznego, nazwy marki,
opakowania, reklamy oraz towarzyszqcych im dziatan z zakresu dystrybucji i ceny,
kombinacje, ktora odrozniajgce oferte danego marketera od ofert konkurencyjnych,
dostarcza konsumentowi wyrozniajqcych korzysci funkcjonalnych i/lub symbolicz-
nych, dzieki czemu tworzy lojalne grono nabywcow i umozliwia tym samym osigg-
niecie wiodgceej pozycji na rynkul4.

Definicja ta silniej akcentuje i zwieksza role marki w marketingu, podkresla
jej zwiazek z innymi niz produkt elementami marketingu-mix (dystrybucja, cena).
Zwrocona jest rowniez uwaga na ostatecznego nabywce — konsumenta produktu.
Przytoczona definicja podkres§la, ze wyréznienie produktu ma stuzyé dostarczeniu
klientowi dodatkowej korzysci, wartoSci, ktéra bedzie zwigzana przede wszystkim
z marka, a nie z materialnymi cechami produktu. Silna marka zapewnia korzysci
zar6wno konsumentowi, jak i producentowi (patrz tabela 1), przy czym nalezy
zauwazy¢, ze wzrost zadowolenia klientéw, np. poprzez prestiz uzytkowania czy
redukcje ryzyka zakupu, jest jednoczes$nie korzyscig przedsiebiorstwa. Sytuacja
taka umozliwia mu stosowanie wyzszego poziomu ceny, gwarantuje wiekszg lojal-
no&¢ klientow, czy tez obniza koszty marketingu.

12 J. Altkorn, Strategia marki, PWE, Warszawa 1999, s. 13.
13 D. Aaker, Managing Brand Equity, The Free Press, Nowy Jork 1991, s. 7.
14 J. Kall, Istota i kreowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 12.
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Tabela 1. Korzys$ci zwigzane z posiadaniem marki

Korzysci silnej marki
wzgledem nabywcow

Korzysci silnej marki
wzgledem przedsiebiorstw

Umozliwia nabywcy identyfikacje
produktu oraz zwigzanych z nim korzysci

Wyréznia produkt spoéréd innych ofert
rynkowych

Gwarantuje niezmienny poziom jakosci
produktu niezaleznie od miejsca nabycia
oraz autentycznosci jego pochodzenia

Daje szanse budowania lojalnoéci klientéw,
stymuluje powtarzalno$¢ sprzedazy
produktu

Minimalizuje proces poszukiwania
informacji o produkcie

Pomaga przygotowac oferte dla
wyodrebnionych segmentéw rynku

Utatwia zakup niezaleznie od miejsca jego
dokonywania

Psychologicznie wartosciuje produkt

Minimalizuje ryzyko zakupu

Umozliwia pozycjonowanie produktu
na mapie percepcji rynku

Podwyzsza prestiz nabywcy w otoczeniu

Stabilizuje pozycje rynkowa

Daje mozliwo$é kreowania i potwierdzania
wlasnego wizerunku oraz manifestowania
statusu, stylu zycia, wartoSci, postaw

Wspomaga promowanie produktu

Tworzy elitarne grupy spoleczne

Jest elementem prawnej ochrony produktu

Stwarza wiekszg satysfakcje z posiadania
produktu

Umozliwia ustalanie wyzszego poziomu
cen i pozwala unika¢ wojen cenowych

Firmy dbaja, aby produkty byly stale
udoskonalane

Zwieksza site przetargowa w kanalach
dystrybucji

Produkt markowy daje satysfakcje
etyczna, zwigzang z odpowiedzialnym
stosunkiem ich producentéw

do §rodowiska i spoleczenstwa

Utatwia wprowadzanie nowych produktéow
na rynek

Marka staje sie symbolem, przez ktory
nabywcy mogg kreowaé przekaz dla
otoczenia

Daje przewage nad konkurencjg

Wysoki popyt na produkty markowe
pozwala wykorzystaé efekty skali produkcji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Zboralski, Nazwy firm i produktéw, PWE, Warszawa
2000, s. 31; H. Mruk, I. Rutkowski, Strategia produktu..., op. cit., s. 65-66; M. Braun, Becoming an
institutional brand. A long-term strategy for luxury goods, Difo-Druck GmbH, Bamberg 1997, s. 12-14;
J. N. Kapferer, Strategic Brand Management. Cleating and sustaining brand equity in long term,
Kogan Page, London 2000, s. 30; L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny

nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 343.

4. Specyfika marki turystycznej

Pewne watpliwo$§ci moga powstawac przy okre§leniu istoty marki turystycznej.
7 pewnoécig na jej charakter wplyw ma specyfika produktu turystycznego. Wigze
sie z tym pewien dualizm podej$cia. Z jednej strony, z markami wigzg sie uslugi
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turystyczne, ktore sg np. Swiadczone w miejscu destynacji przez hotelarzy, restau-
ratoréw, pilotow wycieczek czy przewodnikow. Z drugiej jednak strony, w szerszym
ujeciu produkt turystyczny stanowi kombinacje ustug turystycznych oraz ustug
miejsca zwigzanych z wystepujacymi na danym obszarze atrakcjami turystycznymi.
Zgodnie z tym podej$ciem mozna méwié o marce regionu. A. Panasiuk stwierdza,
ze ujecie marki turystycznej moze byéld:
* waskie, analogiczne do marek, ktore sg wykorzystywane w innych sekto-
rach gospodarki,
* szerokie, odnoszone do obszardw i atrakcji turystycznych, jako kompleks
dziatan skierowanych na lokalny produkt turystyczny.
Wedtug tego podzialu A. Panasiuk proponuje nastepujacg strukture produktu
turystycznego (patrz rysunek 2).

Rysunek 2. Dualne podejscie do struktury marki turystycznej

‘ Marka turystyczna ‘

‘ Waskie ujecie }—" Szerokie ujecie
‘ Marka ustug turystycznych }—»  Marka obszarow
i atrakcji turystycznych
[ I
Ksztaitowana przez oferentéw Ksztattowana przez jednostki
ustug turystycznych samorzadu terytorialnego,

organizacje i stowarzyszenia
turystyczne, branze turystyczng

Dziafania indywidualne podmiotu| | Integracja dziatan
Oddziatywanie na ustuge Oddziatywanie na catg strukture
i catoksztatt dziatalnosci podmiotu podmiotu turystycznego
Klienci
Konsumenci Turvéci
ustug turystycznych v

Zrodio: A. Panasiuk, Zalozenia koncepcji marki turystycznej, ,Marketing i Rynek” Nr 8, 2004, s. 4.

7 prezentowanego tu punktu widzenia, wiekszego znaczenia nabiera marka
turystyczna w szerokim ujeciu, ktéora moze by¢ traktowana jako marka regionu

15 A. Panasiuk, Zatozenia koncepcji marki turystycznej, ,Marketing i Rynek”, Nr 8, 2004, s. 3.
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czy tez obszaru. W waskim ujeciu marka turystyczna moze by¢ kojarzona z ustu-
gami §wiadczonymi przez pojedyncze podmioty dzialajace na rynku i, jako taka,
jest ksztaltowana i zalezy przede wszystkim od danego przedsiebiorstwa. Trzeba
réwniez podkresli¢, ze ustugi turystyczne i marki istniejgce na ich bazie wplywaja
na postrzeganie miejsca destynacji, w ktorym sa Swiadczone.

W przypadku marki obszaru sytuacja wydaje sie bardziej zlozona niz w wag-
skim ujeciu. Po pierwsze, produkt turystyczny jest bardziej skomplikowany niz
usluga turystyczna. Po drugie, co juz zostalo podkreslone, na wizerunek regionu
wplywajg ustugi turystyczne, ktére sg §wiadczone na danym obszarze przez wiele
niezaleznych podmiotéw. Ponadto, znacznie trudniej wyrézni¢ podmiot odpowie-
dzialny za budowanie i zarzadzanie markg obszaru. Przyjmuje sie zwykle, ze
funkcje te powinny spelnia¢ samorzady lokalne albo wszelkiego rodzaju organiza-
cje i stowarzyszenia turystyczne w danym regioniel6. Nie mozna jednak przyjac,
ze kwestia ta jest jednoznacznie rozwigzana. Co wiecej, nawet je§li np. zadania
tego podejmag sie wladze lokalne to napotykajg one bariery w zakresie mozliwosci
dzialania. Wynika to nie tylko z niedostatku srodkéw finansowych, ale tez braku
uprawnien, zwigzanych z ograniczonymi mozliwo$ciami wplywania na podmioty
dziatajgce w regionie.

W zwigzku z powyzszym waznym warunkiem skutecznego kreowania marki
regionu wydaje sie wspélpraca i integracja dzialan. Umozliwia ona gromadzenie
rozproszonych §rodkéw finansowych, ktérych nie sg w stanie zagwarantowa¢ wla-
dze lokalne, oraz przeznaczanie ich na ustalone cele. Ulatwia réwniez zespolenie
zasobow informacyjnych oraz umiejetnosci, a takze przyczynia sie do szybszego
przeplywu informacji w regionie. W konsekwencji istnieje mozliwo§é prowadzenia
profesjonalnych i zakrojonych na wieksza skale niz przez pojedyncze podmioty
dzialan marketingowych, ktérych celem ma by¢ stworzenie marki turystycznej
regionu. Marka taka przyniesie korzys$ci wszystkim podmiotom w regionie.

Na tle prowadzonych rozwazan A. Panasiuk proponuje nastepujacg definicje
marki turystycznej w szerokim ujeciu. Przez pojecie to nalezy rozumie¢ komplek-
sowy produkt turystyczny, ktory jest tatwo identyfikowalny dla potencjalnych tury-
stow 1 wyrdzniajacy sie z oferty rynkowej obszarow konkurencyjnych, reprezentujgcy

16 Przykladem stowarzyszenia marketingowego jest Warsaw Destination Alliance, fundacja majgca na
celu zagraniczng promocje Warszawy. Zostala ona stworzona przez najlepsze hotele w Warszawie,
ktére zdecydowaly sie wspélfinansowac promocje miasta, aby przyciaggna¢ do niego wiecej turystow.
W krétkim czasie do WDA dotaczylo kilkadziesigt firm i instytucji. Stosunkowo szybko po powstaniu,
juz w 2004 r., udalo sie zorganizowaé promocje stolicy w dwoch znanych sieciach informacyjnych
BBC World i CNN. Lacznie wyemitowano w nich 243 razy trzydziestosekundowy film reklamowy.
Szerzej na temat stowarzyszen marketingowych patrz w: S. Briggs, Marketing w turystyce, PWE,
Warszawa 2003, s. 170-183; P. Krzak, Rola stowarzyszen i fundacji w promocji turystyki regional-
nej, w: Marketing turystyczny regionu, S. KuSmierski, red., Wydzial Zarzgdzania i Administracji
Akademii Swietokrzyskiej im. J. Kochanowskiego w Kielcach, Kielce 2003, s. 97-114.
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stale wysoki poziom jakoscil?. Zaprezentowane podejScie znajduje odzwierciedlenie
w prezentowanej wczeéniej ogélnej definicji marki J. Kall, ktéry podkreslat funkcje
marki jako elementu wyroézniajacego produkt, jak i zapewniajacego konsumentowi
dodatkowg warto§¢, zwigzang m.in. z wysoka jakoScig.

Warto zaakcentowacé, ze w §wiadomosci ludzi najistotniejsza jest marka obszaru.
Gdy potencjalny turysta rozwaza wyjazd, jego zainteresowanie konkretnym regio-
nem wynika z wiedzy i percepcji, ktéra dotyczy danego miejsca i atrakeji turystycz-
nych z nim zwigzanych. Mozna zatem przyjac, ze jest to oddzialywanie pierwotne.
Natomiast wplyw marek ustug turystycznych, éwiadczonych w miejscu destynacji,
ma charakter wtorny i przede wszystkim utwierdza decyzje wyboru miejsca wyjazdu
lub do niej zniecheca, rzadziej za§ wzbudza zainteresowanie danym regionem.

Przykladowo, w Polsce osoby, ktore rozwazaja wyjazd w gory, biora pod
uwage takie obszary, jak np. Bieszczady, Tatry, Podhale, czy tez miejsca, jak:
Krynica, Muszyna, Zakopane, Bukowina Tatrzanska. To wta§nie one funkcjonujg
w ich §wiadomosci i stanowig pierwsze kryterium wyboru. Jesli kto§ zdecyduje sie
na wyjazd w Tatry to nalezy przypuszczac, ze dopiero wtedy przechodzi na poziom
uslug turystycznych i zaczyna sie interesowaé, jaka jest oferta poszczegdlnych
miejsc. Marki ustug turystycznych rzadziej funkcjonuja w §wiadomosci spoleczen-
stwa poza obszarem destynacji, np. Hotel Golebiowski w Mikotajkach. Mogg jednak
wplywac na koncowy wybor, np. czy Zakopane, czy Bukowina Tatrzanska.

5. Budowanie marki regionu turystycznego

Jak stwierdzajg N. Papadopoulos i L. Heslop, wazng cechg marki obszaru, w prze-
ciwienstwie do marek produktéw i wizerunku firmy, jest fakt, ze marki zaré6wno
kraju jak i miejsca nie znajdujg sie pod bezposrednig kontrolg marketerals.
Postrzeganie obszaru i, w konsekwencji, jego marka (szczegblnie w przypadku
kraju) jest pod wplywem wielu sygnaléw (np. warunki naturalne, produkty, sfera
kultury, polityki), ktore sg niezalezne od podmiotu odpowiedzialnego za marke
miejsca, np. wladze rzgdowe czy samorzgdowe. Budowanie i zarzadzanie markg
regionu jest z pewno§cig trudniejsze niz w przypadku marki produktu, ale jest moz-
liwe i celowe, i dlatego dzialania z tym zwigzane nie mogg by¢ lekcewazone.

D. Lundberg okresla marketing miejsca docelowego (ang. destination marke-
ting) jako wysilek, zeby zidentyfikowac co miejsce ma do zaoferowania (produkt),
jakie grupy ludzi miatyby czas, pienigdze i chec przyjechac i przebywac w miejscu

17 A. Panasiuk, Zalozenia koncepcji..., op. cit., s. 4.
18 N. Papadopoulos, L. Heslop, Country equity and country branding: Problems and prospects, ,,Brand
Management”, April 2002.
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(rynek docelowy) oraz jak najlepiej do nich dotrzec i przekonac ich do przyjazdul®.
Podstawsg dzialan marketingowych musi byé¢ produkt. Obszary, ktére charaktery-
zuja sie wyjatkowoScig i pieknem krajobrazu naturalnego, znanymi wykopaliskami
archeologicznymi, ciekawa kulturg lokalng, czy historig i zabytkami, przyciagaja
turystow dzieki istniejacym juz atrakcjom turystycznym. Je$li natomiast jest
ich zbyt malo lub zbyt slaba jest sila ich oddzialywania, musza zosta¢ podjete
dzialania, aby zwiekszy¢ atrakcyjno$é miejsca. Moze sie to odbywaé np. poprzez
promowanie i rozwijanie istniejgcych juz waloréw miejsca albo tworzenie nowych
atrakeji, np. organizowanie imprez kulturalnych lub sportowych.

Bardzo dobrym przyktadem marki turystycznej obszaru, ktéra jest Swiadomie
ksztaltowana, jest St. Moritz — jeden z najbardziej elitarnych kurortéw w Europie20.
Miejscowosé te mozna zaliczyé do kategorii produktéw luksusowych, o bardzo
skutecznie opracowanym wizerunku i jednoznacznie okreslonym rynku docelowym
— osoby zamozne. Posiada ona wlasne logo (zlote slonice) oraz slogan reklamowy
— Top of the World, ktory podkresla najwyzsza jako$é. Obietnica ta znajduje
odzwierciedlenie w poziomie §wiadczonych ustug turystycznych i infrastruktury
turystycznej. W St. Moritz jest wyjatkowo duzo hoteli o najwyzszym standardzie,
salonéw sprzedajacych wyroby luksusowych marek, np. Rolex, Givenchy, Louis
Vuitton, a takze oddzial bankowosci prywatnej Credit Swiss Private Banking.

Elementem luksusu sg réwniez oferowane rozrywki, jak: kasyno gier hazar-
dowych, nocny kabaret Ritual oraz ekskluzywne restauracje. St. Moritz jest jednak
przede wszystkim o$rodkiem narciarskim. Spelnianie tej funkcji musi réwniez byé
dostosowane do ogélnego wizerunku miejsca. Znajdujgce sie woko6t miasteczka tereny
zjazdowe niczym sie nie wyrdzniaja, dlatego stworzono warunki do uprawiania spor-
tow elitarnych i kosztownych, np. narciarstwo konne (jazda na nartach za koniem),
narciarstwo spadochronowe (skoki spadochronowe w niedostepnych czesciach gor),
czy tez do zjazdéw na skeletonie specjalnym lodowym kanatem. Nalezy podkreslié,
ze strategia pozycjonowania St. Moritz jest bardzo precyzyjna. Oferta ta wyraznie
jest adresowana do ludzi zamoznych, ale takze do os6b chegcych sie wyrédzniaé.

Zgodnie z zaprezentowana definicja marketingu miejsca docelowego
D. Lundberga, dzialania majace na celu kreowanie marki obszaru mozna podzielié
na dwie sfery:

° ksztaltowanie produktu, a przede wszystkim jego jakosci,

® dziatania marketingowe.

19 D. E. Lundberg, The Tourist Busuness, Nowy Jork 1990; cyt. za: E. Kastonholz, Management of
Demand as a Tool in Sustainable Tourist Destination Development, ,Journal of sustainable tour-
ism”, No. 5, 2004, s. 389.

20 Szerzej patrz w: J. Pietrzak, Pozycjonowanie miejscowosci turystycznych, ,Marketing i Rynek”,
Nr 11, 2004, s. 24-25.
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Przyjmujac omawiang wcze$niej koncepcje produktu turystycznego i mar-
ki turystycznej, kwestie zwigzane z jakoScig réwniez mozna rozwazaé¢ w waskim
i szerokim ujeciu. Zgodnie z szerszym podejSciem i istotg produktu w tym ujeciu
moze ona zostac zdefiniowana jako: kompleks swiadczen, wyrazajqgcy sie za posred-
nictwem wszystkich dobr i ustug nabywanych przez turyste w zwiqzku z wyjazdem
poza miejsce stalego zamieszkania?l. Dazenie do najwyzszego poziomu jakoSci
powinno zatem dotyczy¢ wszystkich sktadnikéw produktu turystycznego, a wiec:
zaroéwno podstawowej oferty turystycznej (walory przyrodnicze, walory antropo-
geniczne, imprezy i wydarzenia spoleczno-kulturalne), jak i uzupelniajgcej oferty
turystycznej (podstawowej infrastruktury turystycznej, infrastruktury turystycz-
nej i paraturystycznej, infrastruktury ogélnej) (patrz rysunek 1, s. 184). Turysci
kupujgcy produkt markowy oczekujg satysfakcji na kazdym etapie $§wiadczenia
uslug.

W literaturze przedmiotu do podstawowych funkcji marki zalicza sie zwykle
funkgje: identyfikacyjng, promocyjng i gwarancyjna?2. Pierwsza z nich ma wyro6z-
ni¢ produkt na tle oferty konkurencji, druga powinna utatwia¢ komunikowanie
z potencjalnym nabywca, ostatnia za$ $ci§le wigze sie z jakoScig. Marka powinna
gwarantowac, ze bedzie dotrzymana obietnica wysokiej jako$ci produktu i, w konse-
kwencji, redukowac ryzyko zwiazane z zakupem. Funkcja ta nabiera szczegélnego
znaczenia w przypadku produktow turystycznych, ktérych dominujaca czescig sg
uslugi, a wiec produkty niematerialne23. Nie ma bowiem mozliwo$ci sprawdzenia
ich przed zakupem, w zwigzku z czym jako$c¢ jest szczegblnie wazna. Aby proces
tworzenia wartos$ci dzieki wysokiej jakoSci produktu turystycznego zakonczyt sie
sukcesem, powinnny by¢ spelnione nastepujgce warunkiz4:

® wszyscy uslugodawcy, bioracy udzial w tworzeniu produktu turystycznego,

muszg mie¢ §wiadomo$é znaczenia wysokiej jakosci, o ktorej decyduje
przede wszystkim brak rozbiezno§ci miedzy oferowanymi uslugami a ocze-
kiwaniami nabywcéw,

® konieczna jest koordynacja dziatan ustugodawcéw tworzacych produkt

turystyczny,

21 A. Panasiuk, Zalozenia koncepcji..., op. cit., s. 5.

22 M. Witek-Hajduk, Zarzadzanie markg, Difin, Warszawa 2001, s. 30.

23 7 dominujgcego ustugowego charakteru produktu turystycznego wynikajg takie cechy, jak zlozo-
nos$¢, komplementarno$é, jedno$¢ procesu wytwarzania, wymiany i konsumpcji, uczestnictwo klienta
w procesie produkeji, niemozno$¢ wytworzenia na zapas, nieuchwytno§é i swoisty brak wtasciciela.
Cechy te wplywaja na specyfike produktu turystycznego, m.in. zwiekszajac ryzyko nabywcy, ktory
w momencie zakupu ma do czynienia z pewng ilo$cig niewiadomych. M. Boruszczak, Znaczenie
produktu i jakoséci uslug w turystyce, w: Markowe produkty..., op. cit., s. 76. Szerzej na temat
specyfiki uslug patrz w: A. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1997, s. 20-24.

24 A. Rapacz, Znaczenie jakosci dla ksztaltowania markowych produktéw turystycznych, w: Markowe
produkty..., op. cit., s. 132.
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* w ksztaltowaniu jako$ci produktéw turystycznych, szczegblnie w rozu-
mieniu destynacji turystycznej, powinny uczestniczy¢ wtadze lokalne oraz
instytucje zainteresowane rozwojem turystyki w danym regionie,

°® nalezy realizowaé przedsiewziecia zmierzajagce do rozwoju infrastruktury
turystycznej i ogélnej,

*® nalezy tworzy¢ organizacje, ktorych zadaniem bedzie koordynacja dziatan
podmiotéw na rzecz podnoszenia jako$ci produktéw turystycznych,

® nalezy ocenia¢ jako§é ustug tworzacych produkt turystyczny i poprawiaé
je na bazie wyciggnietych wnioskéw.

Ksztaltowanie odpowiedniego poziomu jakoSci produktu turystycznego jest
istotne poniewaz, jak piszg Ph. Kotler i D. Gertner, aby kreowanie marki byto efek-
tywne to jej wizerunek, oprocz wiarygodnoSci, prostoty i nastawienia na potrzeby
potencjalnego klienta, musi opieraé sie na rzeczywisto$ci, tzn. w przekazie pro-
mocyjnym nie mozna skladaé¢ obietnic, ktére nie bedg mogly byé¢ zaspokojone?5.
Jesliby taka sytuacja zaistniala to niezadowolenie turysty spowodowaloby prze-
kazywanie negatywnych opinii o danym regionie w jego miejscu zamieszkania
i, w efekcie, wizerunek marki by sie pogorszyt.

Produkt o wysokich parametrach jakoSciowych i wysokiej uzytecznosci dla
konsumenta jest warunkiem koniecznym kazdej marki, w tym réwniez marki
turystycznej. Nie jest jednak warunkiem dostatecznym. Druga, obok ksztaltowa-
nia produktu o wysokiej jakoSci, kluczowg sferg kreowania marki, wyrdézniong
przez A. Panasiuka, sg dzialania marketingowe. Do podstawowych decyzji mar-
ketingowych, jakie musza podjaé osoby zarzadzajagce markg turystyczng, nalezy
zaliczy¢26:

® wyboér produktéw turystyeznych, ktére bedg oznaczane markg (np. region,
poszczegdlne atrakcje turystyczne),

® sposob identyfikacji marki na tle ofert konkurencyjnych (np. nazwa, grafika),

* rynkowy zasieg oddzialywania marki (wyboér rynkéw docelowych pod
wzgledem geograficznym, czy charakterystyki potencjalnych adresatow
przekazu marketingowego),

® pozycjonowanie marki na tle innych marek rynkowych, dobér wyréznikow,
na ktorych bedzie ksztaltowany wizerunek marki,

* zakres stosowanych instrumentéw marketingowych wspomagajacych marke.

Decyzje w wymienionych kwestiach oraz dzialania, bedace ich konsekwencja,
dotycza zaréwno ksztaltowania marki w szerokim, jak i waskim znaczeniu. Jak

25 Ph. Kotler, D. Gertner, Country as brand, product, and beyond: A place marketing and brand
management perspective, ,,Brand Management”, April 2002, s. 254.

26 A. Panasiuk, Zalozenia koncepcji..., op. cit., s. 7, szerzej na temat decyzji, dotyczacych dzialah mar-
ketingowych przy kreowaniu marki patrz w: M. Witek-Hajduk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 83-85.
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juz podkres§lono, sg one prowadzone i znajdujg sie w sferze kompetencji réznych
podmiotow. Wazne jest, aby dzialania te byly ze sobg zintegrowane i, aby nie byly
prowadzone w pelni niezaleznie. Przykladowo, jesli wladze lokalne opracuja hasto
reklamowe regionu to powinno ono by¢ umieszczane na materialach promujacych
uslugi turystyczne w regionie.

Zanim zostang podjete jakiekolwiek dziatania majgce na celu komunikowanie
z rynkiem, zarzadzajacy marka musza zdecydowac sie, jaki wizerunek regionu
cheg tworzy¢. Muszg zdawac sobie sprawe, ze rézne miejsca przyciggaja turystow
dzieki ré6znym walorom i, ze jeden obszar nie moze zaspokoi¢ wszystkich potrzeb
ruchu turystycznego. Tworzenie marki, opartej na wizerunku regionu, wymu-
sza segmentacje rynku, np. pod wzgledem atrakcji, ktérych poszukujg turysei:
piekno krajobrazu, przygoda, kultura, zabytki, imprezy sportowe. W konsekwencji
powinny zostaé wybrane wyrdzniki identyfikujgce i budujgce wizerunek danego
obszaru na tle obszaréw konkurencyjnych.

Wizerunek regionu, podobnie jak wizerunek produktu czy firmy, jest kate-
gorig obcigzong wysokim subiektywizmem. Jest on odzwierciedleniem sposobu
postrzegania go przez otoczenie; jest wynikiem zarowno funkcjonujgcych w spote-
czenstwie stereotypow, jak i wiasnych, osobistych doswiadczen i ocen danej osoby,
trendow ,,mody turystycznej”, dziatalnosci srodkéw masowego przekazu oraz innych
czynnikow. Na ich podstawie kazdy moze reprezentowac specyficzny sposob postrze-
gania danego regionu?’. W efekcie rézna moze byé percepcja regionu przez jego
mieszkancow, turystow z sgsiednich rejonéw i turystéw z zagranicy, czy tez ina-
czej bedg go postrzegaé ludzie mlodzi i starsi, bogaci i mniej zamozni itd. Istotg
tworzenia wizerunku powinno by¢ dgzenie, aby dominujacg role odgrywat obraz
pozytywny i, aby region kojarzy! sie z produktem turystycznym o wysokiej jakosci,
zaspokajajgcym potrzeby wybranej grupy docelowe;j28.

Osoby czy tez zespoly odpowiedzialne za tworzenie marki turystycznej
majg do dyspozycji wiele instrumentéw oddzialujacych na potencjalnych klientéw.
Pierwszym z nich moze by¢ slogan reklamowy, np. Hiszpania — wszystko pod ston-
cem (Spain — Everything Under th Sun). Kolejnym mogg byé wszelkiego rodzaju
imprezy silnie zwigzane z danym miejscem, np. Karnawat dla Rio de Janeiro czy

27 J. Sniadek, Public relations jako forma promocji turystycznej regionu (na przyktadzie gmin powiatu
leszcezynskiego), w: Markowe produkty..., op. cit., s. 156.

28 Jak pokazujg przeprowadzone badania, w przypadku poréwnywalnych cen i kosztéw wyjazdu to
wlaénie wizerunek miejsca destynacji jest najwazniejszym kryterium wyboru. B. Goodall, How tour-
ists choose their holidays. An analitical framework, w: B. Goodall, G. Ashworth, red., Marketing in
the Tourism Industry: The Promotion of Destinations Regions, Routledge, Londyn 1992, s. 1-17;
cyt. za: S. O’Leary, J. Deegan, People, pace, place: Qualitative and quantitative images of Ireland
as a tourism destination in France, ,Journal of Vacation Marketing”, Vol. 9, No. 3, s. 214.
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Festiwal Muzyki Cerkiewnej w Hajnowce. Istotng role odgrywajg rowniez symbole
zwigzane z miejscem, jak: Wieza Eiffla w Paryzu czy Giewont w Zakopanem.

Tabela 1. Formy reklamy mozliwe do wykorzystania przy promocji regionu

Forma Dziatanie

Reklama prasowa Ogloszenie, wkladka, artykut reklamowy

Plansza, migawka, film reklamowy, recenzja

Reklama telewizyjna i kinowa L
telewizyjna, programy sponsorowane

Ogloszenia, audycje reklamowe, piosenki reklamowe,

Reklama radiowa .
referencje

Broszury, foldery, ulotki, listy referencyjne,
Reklama wydawnicza druki firmowe, druki okoliczno§ciowe, wizytowki,
kalendarze, plakaty

Tablice ogloszeniowe przydrozne, gabloty uliczne,
Reklama zewnetrzna ogloszenia na §cianach, plansze, szyldy neony,
ogloszenia w §rodkach komunikacji

List reklamowy, zaproszenia i inne druki wyslane
Reklama pocztowa pocztg, faxem, probki oraz drobne upominki
wysylane pocztg

Reklama upominkowa Upominki zwigzane z waznymi datami,
— okoliczno$ciowa wydarzeniami, §wietami

Zrédio: Mqueting turystyczny regionu, S. Ku$mierski, red., Wydzial Zarzadzania i Administracji
Akademii Swietokrzyskiej im. J. Kochanowskiego w Kielcach, Kielce 2003, s. 13-14.

W przypadku komunikowania z rynkiem docelowym, a w efekcie w procesie
budowania §wiadomosci i wizerunku marki, nie wolno nie docenia¢ réwniez roli
poszczegblnych instrumentéow czy §rodkéw promocji. Do najwazniejszych z nich
mozna zaliczy¢: drukowane materialy promocyjne, public relations, reklame, Internet
czy targi2d. Te oraz inne instrumenty marketingu sg szeroko wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa produkcyjne czy ustugowe przy promocji ich oferty. Moga one jednak
by¢ w podobny sposdb wykorzystywane np. przez wladze lokalne przy budowaniu
marki regionu, co zresztg czasami juz wystepuje, np. bildboardy promujace Gdansk.

6. Podsumowanie

Jednym z podstawowych celow polityki lokalnej jest budowanie przewagi konku-
rencyjnej nad obszarami, ktore oferujg zaspokojenie zblizonych potrzeb. W przy-
padku regionéw turystycznych celem rozwoju ma byé dazenie do przyciagniecia

29 Szerzej na temat wykorzystania wymienionych instrumentow promocji w turystyce, patrz w: S. Briggs,
Marketing w turystyce, PWE, Warszawa 2003, s. 95-169.
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jak najwiekszej liczby turystow. Nalezy podkreslié, ze we wspoélczesnej gospodarce
konkurencja nie dotyczy tylko przedsiebiorstw i towaréw oraz uslug przez nie
oferowanych. Konkurujg réwniez regiony w sferze turystyki.

Korzystne wydaje sie spojrzenie na obszar, region z perspektywy marke-
tingowej i wykorzystanie w jego rozwoju dokonan tej dziedziny wiedzy. Obszar
recepcji turystycznej mozna traktowacé jako swoisty i zlozony produkt turystyczny,
ktory nalezy tak ksztaltowac, aby uzyskal akceptacje klientow. W zwigzku z tym
powinien charakteryzowaé sie odpowiednim poziomem jakoSci, zaspokajaé potrzeby
turystow i byé wlasciwie promowany. Pochodng tych dzialan, ale rowniez ele-
mentem, ktéry je ulatwia, jest marka. To ona pozwala zidentyfikowaé produkt,
zbudowaé jego pozytywny wizerunek i bardzo czesto przekonaé konsumenta do
jego nabycia. Budowanie marek produktéw turystycznych wydaje sie wiec koniecz-
noScig. Aby to nastgpilo musi zosta¢ docenione znaczenie marki, co w polskiej
rzeczywistoSci nie zawsze ma miejsce.
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Krakowskie Centrum Komunikacyjne
— jako przyktad ztozonego finansowania
kapitatochtonnych przedsiewzieé¢ inwestycyjnych

1. Wprowadzenie

W dzisiejszej Polsce na progu XXI w., przechodzgcej istotne zmiany natury spo-
leczno-ekonomicznej, coraz bardziej zauwazalny jest problem niedostatecznego roz-
woju szeroko rozumianych inwestycji infrastrukturalnych. W szczegélnosci odnosi
sie to do kapitalochtonnej sieci transportowej o ponadlokalnym zakresie oddzialywa-
nia przestrzennego (m.in. autostrady, drogi ekspresowe, obwodnice duzych miast).

Powstata luka inwestycyjna jest powaznym problemem gospodarczym, przy-
czyniajagcym sie w znacznej mierze do zmniejszenia tempa rozwoju ekonomicznego
naszego kraju. Stanowi réwniez o obnizeniu pozycji konkurencyjnej Polski na
miedzynarodowym rynku gospodarczym.

Obecna sytuacja ekonomiczna naszego kraju, a $ci§lej kondycja finansow
publicznych, jednoznacznie wskazuje na brak wystarczajacych funduszy sluzacych
finansowaniu tak kapitatlochlonnych inwestycji. Przedstawiony stan prowadzi do
postawienia pytania, czy istnieje mozliwo$¢ zmiany tych negatywnych uwarunkowan?

Artykul ten przedstawia metode finansowania inwestycji infrastruktural-
nych o nazwie partnerstwo publiczno-prywatne. Pragnac przyblizy¢ istote partner-
stwa, nalezy dokonaé charakterystyki trzech wybranych projektow, ktore zostaly
zrealizowane dzieki opisywanej metodzie (dwa przedsiewziecia dotycza krajow
Unii Europejskiej, natomiast trzecie Polski). Szczegdlng uwage zwrdocono tu na
potencjalne mozliwo$ci rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego w zakresie
finansowania kapitalochlonnych inwestycji infrastrukturalnych wystepujacych
w duzych miastach Polski.

2. Ogodlna charakterystyka partnerstwa publiczno-prywatnego

Partnerstwo publiczno-prywatne (ppp) jest formg dlugoterminowej wspoélpracy
sektora prywatnego i publicznego przy §wiadczeniu ustug, dzieki czemu obie strony
moga osiggnaé obopodlne wymierne korzysci. Podstawowg cechg partnerstwa pub-
liczno-prywatnego jest ukierunkowanie na realizacje przede wszystkim celéw spo-
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fecznych danego projektu. Niezwykle istotng zasada tej koncepcji jest zachowanie
przez sektor publiczny odpowiedzialnosci za zapewnienie odpowiedniego poziomu
infrastruktury i $wiadczenie danego rodzaju ustug oraz aktywna wspélpraca z sek-
torem prywatnym, prowadzgca do efektywnej realizacji danego przedsiewziecia.
W przedsiewzieciach ppp sektor publiczny i prywatny zachowujg wlasng
hierarchie celow i zakres obowigzkoéw, wspolpracujge przy tym na podstawie jasno
zdefiniowanego podzialu ryzyk i zobowigzan. Wynikiem takiej wspdlpracy jest
osiggniecie relatywnie wyzszej jakoSci ustug niz w przypadku ich finansowania
w tradycyjny sposéb.
Zalety transakcji ppp obejmujg szeroki zakres takich spotecznych korzysci, jak:
¢ transfer technologii, w ramach realizacji przedsiewziecia metodg ppp (od
prywatnego inwestora do sektora publicznego),
* wymiana do$wiadczen pomiedzy sektorem prywatnym a publicznym
w zwigzku z zawarciem wspolpracy w ramach ppp,
® wysoka jako$¢ infrastruktury, ktérg uzyskuje sie w wyniku zastosowania
odpowiednich materialéow i wysokiej jakoSci wykonanych prac,
® zmniejszenie ryzyka wstrzymania lub opéznienia budowy obiektu z powodu
niewystarczajgcych funduszy publicznych,
® mozliwo§é rozbudowy i poprawy jakoSci infrastruktury przy ograniczonej
koniecznosci zadluzania sie sektora publicznego.

3. Charakterystyka partnerstwa publiczno-prywatnego
oraz stanowisko Unii Europejskiej wobec tej formy
wspotpracy

Najogélniej rzecz ujmujgc, na $wiecie istniejg dwa podstawowe modele funkejo-
nowania uslug infrastrukturalnych w ramach ppp - francuski i brytyjski.

3.1. Model francuski

Charakterystyczne dla tego modelu jest oddzielenie funkcji wlasciciela infrastruk-
tury od jej operatora. Wilascicielem calego majgtku pozostaje sektor publiczny.
Prawne podstawy partnerstwa publiczno-prywatnego we Francji tworzy
ustawa La prevention de la corruption et la transparence de la vie economique et des
procedures publiques z 29 stycznia 1993 r. W tym akcie prawnym przedstawiony
jest rodzaj wspélpracy miedzy sektorem rzadowym i prywatnym w ramach ppp,
o nazwie delegations de service public. Charakterystyczng cechg tego modelu jest
to, ze wlascicielem infrastruktury pozostaje gmina, natomiast operatorem projektu
inwestor prywatny. Operator powinien zosta¢ wybrany w drodze przetargu.
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Istotng cechg tej grupy zwigzkow jest rowniez pozyskiwanie wplywoéw z oplat
uzytkownikow (choc¢ nie sg rowniez wykluczone platnosci obcigzajace sektor pub-
liczny).

W rozumieniu francuskiego ustawodawcy wyrézni¢ mozna rodzaje delega-
tions de service public (zwanych takze contrats de service public):

® concession de travaux et de service — instytucja ta w swoim naturalnym

charakterze jest bliska koncepcji BOT (build-operate-transfer), w mys§l
ktorej inwestor prywatny, ktéry otrzymal koncesje, przejmuje odpowie-
dzialno§é za wybudowanie, finansowanie i eksploatacje obiektu, pobierajac
oplaty od jego uzytkownikow,

® concession de services — inwestor prywatny otrzymuje juz istniejgcy obiekt,

jest odpowiedzialny za jego utrzymanie, uzyskuje przychody ze sprzedazy
ushug,

® regie interessee — inwestor prywatny (ktéry realizuje zadanie publiczne)

otrzymuje wynagrodzenie w zaleznosci od rezultatow prowadzonej dzia-
falnoSci; przedsiebiorca pobiera wprawdzie optaty od uzytkownikéw, ale
pokrywaja one tylko pewng cze$é¢ kosztoéw jednostkowych!.

3.2. Model brytyjski

W modelu tym cechg charakterystyczng jest potaczenie funkcji wtasciciela infra-
struktury i jej operatora. W odréznieniu od modelu francuskiego to inwestor
prywatny staje sie podmiotem wlascicielskim powstalej infrastruktury.

W 1992 r. powstal w Wielkiej Brytanii program rzgdowy Private Finance
Initiative, ktéry zostal okreélony jako forma partnerstwa publiczno-prywatnego,
Iaczacego idee przetargu na zakup dobr kapitatowych z koncepcja dlugotermi-
nowego nabywania ustug od sektora prywatnego. W 1993 r. ustanowiono tzw.
Zespol Finansowania Prywatnego (Private Finance Panel), ktéry mial promowaé
realizowanie projektow Private Finance Initiative. W nastepnym roku zostala
wydana przez kanclerza skarbu ogblna wytyczna, zgodnie z ktorg realizacja inwe-
stycji finansowanych ze §rodkéw publicznych powinna by¢ poprzedzona analizg
mozliwoSci zastosowania koncepcji finansowania prywatnego (PFI)2.

W mysl PFI, zadaniem przedsiebiorcéw jest wytwarzanie produktow i §wiad-
czenie uslug, natomiast sektor publiczny odpowiada za ustalanie ramowych polityk
i regulacji, podejmuje decyzje co do zakresu ustug finansowanych ze Srodkow
publicznych i okresla ich jako$¢, kontroluje prawidlowoS$ci realizacji zawartych

1 M. Bitner, Modele partnerstwa publiczno-prywatnego w krajach Unii Europejskiej, Finanse
Komunalne, Wydawnictwo Konieczny i Kruszewski, Warszawa 2003, s. 23-24.
2 Ibidem, s. 25-26.
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umow oraz §wiadczenia tych uslug, ktore ze wzgledéw strategicznych powinny
by éwiadczone przez sektor publiczny.

3.3. Stanowisko Unii Europejskiej wobec partnerstwa
publiczno-prywatnego

W pazdzierniku 2003 r. Rada Europejska zglosita wniosek Komisji Europejskiej
i Europejskiemu Bankowi Inwestycyjnemu, aby ,,sprawdzié, jak najlepiej mozna
zmobilizowa¢ prywatne Srodki dla wsparcia Europejskiej Inicjatywy na rzecz
Wzrostu” (lgczy dzialania potrzebne do stworzenia warunkéw regulacyjnych,
finansowych i administracyjnych dla rozwoju inwestycji prywatnych i mobilizacji
funduszy wspélnotowych z zaproszeniem panstw czlonkowskich) i rozwaza szereg
dziatan, ktére powinny wspomdc promowanie ppp.

Inicjatywa jest jednym z dokumentéw UE w odniesieniu do ppp, przed-
stawiajaca plany i dzialania, dzieki ktorym ulegnie przyspieszeniu rozwdj tej
koncepcji w ramach Wspélnoty. Dzialania te koncentrowaly sie gléwnie na ppp
w odniesieniu do sektora transportowego, a $§ciSlej na programie TEN (Trans
— European Networks — sie¢ transeuropejska)s3.

W kontekscie problematyki partnerstwa publiczno-prywatnego na obszarze
Unii Europejskiej szczegdlng uwage poSwieca sie takim tematom, jak:

® konieczno$¢ przedstawienia wlaSciwych i spdjnych ram prawnych,

® obowigzek wyjasnienia zasad zamoéwien publicznych w odniesieniu do ppp,

® potrzeba opracowania nowych instrumentéw finansowych,

° ustalanie metod wsparcia na szczeblu unijnym,

® rozw(@j mozliwoSci instytucjonalnych w sektorze publicznym.

4. Studia przypadkéw partnerstwa publiczno-prywatnego
w wybranych krajach Unii Europejskiej

4.1. Autostrada Leeuwarden-Drachten (Holandia)
Projekt ppp (dotyczacy drogi N31, znajdujacej sie w péinocnej czesci Holandii),
o lacznej wartoSci ok. 80 mln euro, zaktadal przebudowe drogi jednopasmowej na
autostrade o dwéch pasach ruchu w obu kierunkach. Opisywany projekt prze-
widywal finansowanie i utrzymanie nowej infrastruktury oraz istniejgcego juz
odcinka drogi dwupasmowej przez 15 lat po zakonczeniu budowy.

Wybrano te strukture, by umozliwi¢ Holenderskiej Agencji Autostrad
(Rijkswaterstaat) zdobycie do§wiadczenia w zaméwieniach typu Projekt-Budowa—

3 Ibidem, s. 30.
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Finansowanie-Eksploatacja (DBFO) oraz ocene wskaznika korzysci realizowanego
przy projekcie ppp.

W tym przypadku godny zauwazenia jest fakt, ze cena kontraktu typu
DBFO byla o 13% nizsza niz budzet zalozony przez strone rzgdowa.

Projekt N31 osiggnal zamkniecie finansowe w grudniu 2003 r. Mechanizm
platno$ci przedstawial sie nastepujaco:

® oplata za dostepnosc¢ juz istniejacej drogi,

® oplata za czeSciowa dostepno§é w momencie poszerzenia istniejgcej drogi,

® jednorazowa oplata w wysokoSci 40 mln euro (50% kosztéow calkowitych)

po zakonczeniu budowy infrastruktury,

® platno$ci za dostepno$é w ciggu 15 lat.

W sktad zwycieskiego konsorcjum Waldawei.com wchodzity takie podmioty,
jak: Dura Vermeer, Balast Nadam Inra oraz Rogal BAM Groep. Powodzenie tego
projektu przyczynilo sie do dalszego wykorzystania formuly ppp przy budowie
infrastruktury drogowej w Holandii.

Partnerstwo pp musi by¢ obecnie rozpatrywane jako alternatywa pod kgtem
przydatnoSci do realizacji wszystkich projektéw infrastruktury transportowej, kto-
rych warto$¢ przekracza 112,5 mln euro?.

4.2. Wiadukt Millau (Francja)

Most wiszacy Millau lgczy brzegi rzeki Tarn na poludniu Francji, zostal otwarty
14 grudnia 2004 r. Nalezy do najdluzszych i najwyzszych mostéw tego typu na
Swiecie o dlugoéci 2,46 km. Zawieszony jest nad lustrem rzeki 270 m, a jego
calkowita wysoko§é do wierzchotka pylonéw wynosi 343 m. Most zaprojektowat
brytyjski architekt Lord Norman Foster.

Wartosé tego projektu ppp wynositla 394 mln euro i obejmowala budowe
wiaduktu Millau, stanowigcego ptatny odcinek autostrady A75 miedzy Clermont-
-Ferrand i Béziers. Proces przetargowy rozpoczeto na poczgtku 2000 r. i prze-
widywal oddzielng koncesje w oparciu o myto, wedlug francuskiego podejScia
standardowego ,,Delegation de Services Publics”.

Wynik przetargu zostal ogloszony w marcu 2001 r., a umowe koncesji pod-
pisano z Eiffage S.A. w maju 2001 r. Budowe rozpoczeto w grudniu 2001 r., a za-
konczono w maju 2004 r. Most zostal wlaczony do ruchu 16 grudnia 2004 r.

Uczestnicy przetargu mogli sami proponowaé dlugo$é okresu koncesyjnego,
majac przy tym na uwadze minimalizacje wartoéci biezacej netto (NPV) platnosci
rzadowych i myta.

4 Strona internetowa firmy PricewaterhouseCoopers.
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Kontrakt przyznano na podstawie 75-letniej koncesji, bez wsparcia czynnikéw
rzadowych. Ryzyko popytowe zostalo w caloSci przekazane firmie Eiffage, na pod-
stawie przyjetych przez tego inwestora prywatnego zalozen co do wysokosci myta®.

5. Przyktad projektu ppp w Polsce
(Krakowskie Centrum Komunikacyjne)

W latach powojennych Krakéw przezywal glebokie strukturalne przeobrazenia.
Przykladem tego byla budowa nowej dzielnicy miasta o nazwie Nowa Huta wraz z kom-
binatem. Wyraznie ulegla zwiekszeniu ludnos¢ tego miasta oraz jego potencjal prze-
mystowy, przyczyniajac sie do wzrostu jego znaczenia na gospodarczej mapie Polski.

Zmiany te nie znalazly odpowiedniego odzwierciedlenia w rozwoju infra-
struktury komunalnej, ktéra jest niezbedna do prawidlowego rozwoju duzego
miasta. Szczegdlnie bylo to zauwazalne na przyktadzie inwestycji komunikacyjnych
o miastotworczym znaczeniu.

W okresie powojennym rozpoczeto w Krakowie dyskusje na temat funk-
cjonalnej przebudowy jego centrum. Miano tu na mys§li stworzenie wielopod-
miotowego kompleksu komunikacyjnego (m.in. budowa Regionalnego Dworca
Autobusowego, wielopoziomowych obiektéw drogowych, tuneli, tras szybkiego
ruchu) o ponadlokalnym zakresie oddzialywania przestrzennego. Wynikalo to
przede wszystkim z wcze$niej opisywanego rozwoju miasta oraz niewystarczajg-
cego i nieréwnomiernego rozkladu infrastruktury komunalnej (zwlaszcza kapitalo-
chlonnej). Szczegdlnie mialo to swoje zastosowanie w przypadku Scistego centrum
Krakowa, ktére nie spelnialo juz swoich funkcji przynaleznych przeobrazeniom
strukturalnym duzego miasta w Polsce.

Pragnac nada¢ temu terenowi nalezny mu wielkomiejski charakter, w latach
70. XX w. zostal przedstawiony projekt urbanistyczny Krakowskiego Centrum
Komunikacyjnego (KCK). Z tak sprecyzowanych planéw wylania sie obraz nowego
centrum Krakowa, jako integralnej czeSci nowoczesnej metropolii w §rodkowej
Europie.

Krakowskie Centrum Komunikacyjne w ogélnej koncepcji programowej
sktada sie z szeroko pojetej infrastruktury komunalnej (sieci wodno-kanaliza-
cyjne, gazowe, jak tez tunele, drogi szybkiego ruchu, linie tramwajowe). W sklad
tego centrum wchodza tez obiekty kubaturowe, pelnigce role komunikacyjng
(m.in. Regionalny Dworzec Autobusowy). Oddzielng wazng sktadowg czeScig tego
Centrum, jednak $ci$le z nim funkcjonalnie zwiazana, jest budowa galerii han-
dlowo-ustugowej, ktora stanowi fragment komercyjny tego przedsiewziecia.

5 Strona internetowa firmy PricewaterhouseCoopers.
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Jednak podstawowsg cechg tego Centrum jest funkcja komunikacyjna (o lo-
kalnym, jak i ponadlokalnym zakresie oddzialywania przestrzennego), ktéra istot-
nie przyczynia sie do zmiany znaczenia tego miejsca na mapie Krakowa, nadajac
mu miastotworezy charakter.

Niewatpliwie tak nowoczesne obiekty komunikacyjne, o ponadlokalnym
zakresie oddzialywania przestrzennego, nalezg do wysoce kapitalochtonnych przed-
siewzie¢ inwestycyjnych. Biorac pod uwage stan finanséw publicznych, a szcze-
gblnie budzetéw samorzgdowych, nalezy stwierdzi¢, ze jednostki te nie bylyby
w stanie jedynie z wlasnych srodkéw sfinansowac tego typu inwestycji.

W zwigzku z tym zaczeto poszukiwaé¢ dodatkowych zrodet finansowa-
nia Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego. Proby te przyniosly oczekiwane
rezultaty, opisywane przedsiewziecie otrzymalo finansowanie z réznych podmio-
tow instytucjonalnych. Drogi szybkiego ruchu, jak ul. Wita Stwosza uzyskaly
finansowanie ze §rodkow budzetu miejskiego, cigg ulic Pawia oraz Nowa Pawia
otrzymaly potrzebne fundusze z programéw strukturalnych Unii Europejskiej.
Budowa linii szybkiego tramwaju, wraz z tunelem mieszczgcym sie na terenie
Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego, zostaly sfinansowane dzieki §érodkom
otrzymanym z Europejskiego Banku Inwestycyjnego. Natomiast realizacja budynku
Regionalnego Dworca Autobusowego otrzymala wydatne wsparcie dzieki fundu-
szom pochodzgcym od wojewdodztwa malopolskiego.

Niezwykle istotnym podmiotem wspoélfinansowania miejskiej infrastruktury
na terenie KCK stal sie rowniez inwestor prywatny, odpowiedzialny za projekt
i budowe centrum handlowo-biurowego (odpowiada on m.in. za powstanie wie-
lopoziomowego parkingu samochodowego oraz cze$ci nowego uktadu drogowego,
a takze za modernizacje sieci wodociggowo-kanalizacyjnej).

Dokonujac analizy studium przypadku Krakowskiego Centrum Komu-
nikacyjnego, autor probowal dowies¢ tezy potwierdzajacej skutecznosé sfinanso-
wania najbardziej kapitatochlonnych przedsiewzie¢ infrastrukturalnych wyste-
pujacych w duzych miastach w Polsce, z udzialem wielopodmiotowe]j struktury,
w ktorej uczestniczy réwniez kapital prywatny.

5.1. Ulica Pawia i Nowa Pawia

Jedna z kluczowych inwestycji komunikacyjnych na terenie Krakowskiego Centrum
Komunikacyjnego jest ul. Pawia i Nowa Pawia. W ramach tego projektu przewi-
duje sie zrealizowanie przebudowy istniejacej ul. Pawiej, a takze jej przedluzenia
do wezla z al. 29 Listopada wraz ze skrzyzowaniami ulic wlotowych, przedtu-
zenie ul. Szlak do ul. Nowej Pawiej, przebudowe ul. Warszawskiej na odcinku
Szlak — wezel z al. 29 Listopada, budowe przystanku autobuséw miejskich przy
ul. Kurniki, budowe przejécia podziemnego przy Politechnice Krakowskiej oraz
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wybudowanie linii tramwaju tradycyjnego wzdluz ul. Pawiej, ktora polaczy wezet
Basztowa-Lubicz z linig szybkiego tramwaju na odcinku do ul. Kamiennej wraz
z korektg wezla Basztowa-Lubicz. Projektowana ul. Pawia jest podzielona na dwa
odcinki o réznej kategorii funkcjonalnej.

Pierwszy odcinek, potudniowy, od skrzyzowania ul. Pawia—-Lubicz—Westerplatte
do ul. Szlak, to ulica kategorii ,,I’, o dwoch pasach ruchu i obustronnych zatokach
postojowych. Poczgwszy od skrzyzowania ul. Pawia—Szlak do al. 29 Listopada
ul. Pawia jest ulicg kategorii ,,Z” (zbiorcza), dwujezdniowg z pasem rozdzielaja-
cym w $rodku, wydzielonym torowiskiem i podziemnym przejsciem dla pieszych
w rejonie Politechniki Krakowskiej.

W ramach tego przedsiewziecia przewiduje sie zakonczenie budowy istnie-
jacego odcinka tunelu drogowego pod dworcem PKP (w zakresie prac konstruk-
cyjnych o dlugo$ci ok. 140 m). Trasa tunelowa o nazwie W-Z zaprojektowana
jest jako ulica kategorii ,,Z” (zbiorcza) o przekroju dwujezdniowym. Przyjmuje
poczatek na zachodniej krawedzi tunelu, tgczy sie w skanalizowanym skrzyzowaniu
z ul. Pawig-Szlak, a po stronie wschodniej z ul. Wita Stwosza.

Wykonaweg inwestycji zostata firma Budimex-Dromex S.A. oraz Ferrovial
Agroman S.A. Cena kontraktowa (bez VAT) wynosi 9,84 mln euro.

5.2. Ulica Wita Stwosza (robocza nazwa ,Galicyjska”)

Drugg niezwykle wazng arteria komunikacyjng, znajdujgcg sie na terenie
Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego, jest ul. Wita Stwosza. Przebiega ona po
wschodniej stronie torow kolejowych od ul. Lubomirskiego do al. 29 Listopada.

Powyzsze przedsiewziecie obejmowalo wybudowanie uktadu drogowego
z estakadg o dlugo$ci ok. 590 m, zjazdem do tunelu drogowego pod Dworcem
Gléownym PKP wezlem przy wjezdzie na istniejaca ponad peronami plyta parkin-
gowg (tzw. plyte Centrum), wezlem drogowym lgczacym nowg trase z al. 29 Li-
stopada wraz z elementami towarzyszacymi (chodniki dla pieszych, $ciezki
rowerowe, zagospodarowanie zieleni, ekrany akustyczne, sygnalizacja $wietlna).
W zakresie tego projektu znajdowalo sie rowniez dokonczenie budowy przejScia
podziemnego Rakowicka-Lubomirskiego.

Nowa ulica wraz z Trasg Kotlarskg poprzez istniejacg al. Powstania
Warszawskiego oraz ul. Lubomirskiego jest czeScig ciggu drogowego od al. 29 Li-
stopada do ul. Nowohuckiej oraz dalej, poprzez ul. ksiedza Tischnera i Turowicza
do obwodnicy autostradowe;j.

Ulica Wita Stwosza taczy Rondo Mogilskie z al. 29 Listopada i al. Trzech
Wieszczéw, domykajgc ostatecznie drugg obwodnice miasta, przyczynia sie w znacz-
nym stopniu do ograniczenia ruchu kolowego i tramwajowego w ul. Lubicz i innych
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ulicach, ktore przylegajg bezposrednio do zabytkowego zespolu Starego Miasta.

Ulica ta usprawnia takze dojazd i odjazd z dworca kolejowego Krakow Glowny.
Inwestorem tego przedsiewziecia jest miasto Krakéw, generalnym wyko-

nawca Budostal 5 S.A., natomiast warto§é inwestycji wyniosta 43 mln ziotych.

5.3. Ulice Lubicz-Rakowicka

Dopelnieniem funkcjonalnym przedstawianych tras komunikacyjnych jest ciag
ulic Lubicz-Rakowicka. W 2006 r. Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
przyznal Krakowowi ponad 27 mln euro na realizacje projektu ,,Zintegrowany
transport publiczny w aglomeracji krakowskiej — etap 1”.

Jednym z trzech finansowanych z tego projektu zadan jest budowa pasu
tramwajowo-autobusowego w ciggu ul. Lubicz wraz z przebudowg ul. Rakowickiej.

Przedsiewziecie to wpisuje sie w strategie rozwoju wojewoédztwa matopol-
skiego, gdyz z polaczenia w ciagu ul. Lubicz korzystaja nie tylko mieszkancy
miasta Krakowa, ale takze calego regionu. Wymienione tu ulice majg znaczenie
strategiczne dla miasta, bedac funkcjonalnie zwigzane miedzy innymi z zada-
niami budowy I linii krakowskiego szybkiego tramwaju od petli Kurdwanow
przez rondo Mogilskie do petli Kamienna Géra oraz z Krakowskim Centrum
Komunikacyjnym.

5.4. Krakowski szybki tramwaj

Krakowski szybki tramwaj stanowi rdzen komunikacyjny przedstawianego w tym
rozdziale Centrum. Inwestycja ta obejmuje budowe nowej, a czeSciowo takze prze-
budowe istniejacej, linii tramwajowej miedzy osiedlem Kurdwanéw a petlg przy
ul. Kamiennej w Krakowie.

Aktualnie zrealizowano cze$é trasy od strony osiedla Kurdwanéw do
ul. Wielickiej oraz zmodernizowano trase tramwaju od ul. Wielickiej do ronda
Grzegorzeckiego (ktérej koszt wynidst ponad 50 mln zlotych — lata 1999-2000).

Na projekt i realizacje pozostalej czesci trasy od ronda Grzegorzeckiego
do Petli Kamienna Gora zostal przygotowany i przeprowadzony przez Agencje
Rozwoju Miasta przetarg publiczny, ktéry wygralta turecka firma Guris. Umowa
zostala podpisana 9 lipca 2003 r. ARM S.A. pelni funkcje jednostki zarzadzaja-
cej przedsiewzieciem ,Krakowski Szybki Tramwaj, linia N-S, etap I Kurdwanow
—-Kamienna Goéra”. Jej zadaniem jest wdrazanie projektu szybkiego tramwaju.

Przebieg trasy szybkiego tramwaju bedzie nastepujacy:

® z Kurdwanowa do petli na ul. Kamiennej wzdtuz ulic: Witosa, Nowosadeckiej,

Wielickiej, Limanowskiego, Na zjezdzie, Starowi§lna, Dietla, Grzegérzecka,
al. Powstania Warszawskiego do ronda Mogilskiego, za ktérym trasa
szybkiego tramwaju zostanie wprowadzona do czeSciowo juz istniejgcego
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tunelu pod ul. Lubomirskiego i Dworcem Gléwnym, z wylotem w okolicy
Politechniki Krakowskiej i, dalej, do ul. Kamienne;.

Linia szybkiego tramwaju na terenie Krakowskiego Centrum Komunika-
cyjnego bedzie przebiega¢ nastepujgco:

® odcinek 2 (cze$¢ tunelowa tramwaju po zachodniej stronie dworca PKP

Krakéw Gtowny). Obejmuje przystanek ,,Politechnika” i dwa odcinki tune-
lowe z obu stron przystanku. W calo§ci nowo projektowany.
® odcinek 3a (czesc trasy tramwaju na terenie kolejowym). Obejmuje przy-
stanek ,,Dworzec” i fragmenty tuneli po stronie przystanku. Konstrukcja
noéna przystanku i tuneli zrealizowana jest w 100%.

® odcinek 3b (cze§é trasy tunelu po wschodniej stronie stacji PKP Krakéw
Gléwny w istniejacym tunelu pod ul. Lubomirskiego). W catoSci zrealizo-
wany, wymaga dodatkowych elementéw wynikajacych z dostosowania do
istniejacych przepiséw budowlanych.

18 marca 2005 r. firma Guris, turecki wykonawca zadania, wypowiedzial
ARM S.A. umowe. Pierwszego kwietnia 2005 r. mijal termin wypowiedzenia
ARM S.A. W terminie objetym wypowiedzeniem, postepujac zgodnie z procedurami
FIDIC, uznata ona wypowiedzenie Gurisa za bezzasadne i wezwala tureckiego
wykonawce do podjecia i kontynuowania objetych umowa prac. 17 kwietnia 2005 r.
ARM S.A. wypowiedziala umowe firmie Guris.

25 pazdziernika 2005 r. podpisano aneks do budowy miasta Krakéw oraz
konsorcjum Budimex-Dromex, zgodnie z ktérym konsorcjum stanie sie wykonaweg
realizacji prac konstrukcyjno-budowlanych, obejmujacych obiekty krakowskiego
szybkiego tramwaju (od wykonanego przez firme tureckg tunelu, do projekto-
wanego wyjazdu tramwaju z tunelu na powierzchnie terenu przed wiaduktem
w ciggu al. 29 Listopada).

Na odcinku tym (o Igcznej dlugosci ponad 300 mb) powstanie w stanie suro-
wym tunel tramwajowy nietypowych sekcji przejsciowych od strony dworca PKP
Krakéw Glowny i od strony ul. Nowej Pawiej, typowy odcinek tunelu tramwajo-
wego oraz stacja Politechnika (z przej$ciem podziemnym i klatkami schodowymi).
Zakres prac obejmuje roboty ziemne, konstrukcyjne (zelbetonowe) oraz izolacyjne.

5.5. Regionalny Dworzec Autobusowy

Regionalny Dworzec Autobusowy, polozony nieopodal dworca PKP Krakéw Glowny,
tworzy z nim wspdlna, uzupelniajgcg sie funkcjonalng calo§¢é komunikacyjnych obiek-
tow kubaturowych, o ponadregionalnym zakresie oddzialywania przestrzennego.

25 pazdziernika 2005 r. nastgpito uroczyste otwarcie Regionalnego Dworca
Autobusowego w Krakowie. Calkowity koszt budowy zamknal sie w kwocie 26 mln
zlotych. 6 mln zlotych pochodzito z kontraktu wojewddzkiego na lata 2001-2003,
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dalsze 6 mln zlotych otrzymano z budzetu wojewddztwa malopolskiego na objecie
udzialéw w spélce RDA. Zebrane érodki finansowe pozwolily na sfinansowanie
konstrukeji plyty gornej dworca, rob6t drogowych na ptycie dolnej, robét elektro-
instalacyjnych, kottowni i magazynu opatu oraz budynku dworca.

Dworzec ma 32 stanowiska odjazdowe na konstrukeji dwupoziomowej z nie-
zaleznymi wjazdami oraz budynek dworca, w ktéorym znajdujg sie m.in. kasy
biletowe, poczekalnie, centrum informacyjne, punkty handlowo-ustugowe. Budowe
dworca realizowala firma Budimex-Dromex S.A. Wojewodztwo malopolskie sfinan-
sowalo rowniez budowe drogi dojazdowej do dworca o wartosci 1,6 min zlotych.

Udziatlowcami sp6tki Regionalny Dworzec Autobusowy w Krakowie sp. z 0.0. sa:

* wojewodztwo matopolskie,

® gmina miejska Krakéw,

® Panstwowa Komunikacja Samochodowa S.A. w Krakowie.

Regionalny Dworzec Autobusowy przejal obsluge przewozéw pasazerskich
na terenie Krakowa (przewozy regionalne, krajowe oraz miedzynarodowe).

5.6. Ogodlna charakterystyka centrum handlowo-biurowego
.Galeria Krakowska”

Powierzchnia handlowa ,,Galerii Krakowskiej” bedzie obejmowata 60 tysiecy metrow
kwadratowych (ponad 250 sklepow i punktéow ustugowych oraz liczne kawiarnie
i restauracje), kolejne 10 tysiecy metrow kwadratowych zajmg powierzchnie biu-
rowe (jedno z najwiekszych, luksusowych centrow handlowych w Polsce).

Generalnym wykonawecg tej inwestycji zostal holding budowlany ,,Strabag”.
Przedsiewziecie ma kosztowaé 250 mln euro, przez co stanie sie najwiekszym
projektem firmy ECE (deweloper tej inwestycji) w Polsce. Przy budowie galerii
pracuje 1500 oséb, a 2000 znajdzie w niej zatrudnienie po zakonczeniu budowy
tego przedsiewziecia.

»,Galeria Krakowska” wchodzi w sklad unikatowego projektu architek-
tonicznego ,Nowe Miasto”. Projekt ten znajduje sie w poblizu krakowskiego
Starego Miasta (pomiedzy dworcem PKP Krakéow Gléwny, placem Kolejowym
i ul. Pawig), ktére stanowi bezcenng skarbnice obiektow zabytkowych. W skiad
,Nowego Miasta”, oprécz opisywanej inwestycji, wchodzié bedzie zesp6l hotelowy
oraz centrum wystawienniczo-kongresowe. Na drugim i trzecim pietrze ,,Galerii
Krakowskiej” miesci¢ sie bedg nowoczesne o wysokim standardzie biura. W czesci
podziemnej centrum powstanie dworzec kolejowy, do ktérego bedzie prowadzié
pasaz handlowy od strony placu Kolejowego oraz od ul. Pawiej (doj$cie czynne calg
dobe). Na dachu galerii bedzie parking dla zmotoryzowanych klientéw. Parking
powstanie réwniez nad plytg centrum. Zgodnie z informacjami inwestora przed-
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siewziecia, pasazerowie korzystajacy z dworca kolejowego lub autobusowego za
pozostawienie samochodu na parkingu nie bedg ptacié.

Pod koniec 2006 r. pomiedzy istniejgcym budynkiem poczty a budynkiem
galerii rozpocznie sie budowa czterogwiazdkowego hotelu, liczgcego 150 pokoi.
Oddanie go do uzytku planowane jest pod koniec 2007 r.

Centrum handlowo-biurowe oraz hotel stanowig pierwszy etap zagospo-
darowania terenéw w sasiedztwie dworca. W 2007 r. planowane jest rozpoczecie
budowy jeszcze dwoch hoteli oraz biurowcéw i zespolu mieszkaniowego pomiedzy
galerig a wiaduktem nad ul. Warszawskg. Po zakonczeniu inwestycji zabudowane
zostanie dziewie¢ hektarow ziemi.

Dzieki bezpoéredniemu dostepowi do dworca kolejowego PKP Krakow
Gléwny, zintegrowaniu z miejskim transportem (autobusy, tramwaje, szybkie
tramwaje) oraz malej odleglo$ci od Starego Miasta, ,,Galeria Krakowska’ stanie
sie jednym z najbardziej dostepnych i najczeSciej odwiedzanych centréw handlo-
wych w Polsce. Nalezy przy tym zauwazyc, ze krakowski Dworzec Glowny wraz
z sgsiednim Regionalnym Dworcem Autobusowym tworzg jeden z najwazniejszych
wezléw komunikacyjnych w Polsce (codziennie z obiektéw znajdujacych sie na
terenie Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego korzysta ok. 100 000 oséb).

ECE wtlasciciel ,,Galerii Krakowskiej” to najwieksza na europejskim rynku
firma zajmujgca sie inwestowaniem, wykonywaniem i wynajmowaniem centrow
handlowych, pasazy oraz galerii. Inwestor ten znany jest z rewitalizacji duzych
dworcéw kolejowych oraz portéw lotniczych na §wiecie. Przez prawie 40 lat swojej
dziatalno$ci stworzyt ponad 70 centréw handlowych (o tacznej powierzchni ponad
2 mln metréw kwadratowych), zapewniajacych przyjemne polgczenie zakupow
z atrakcyjnymi sposobami spedzania czasu.

Zespol ECE reprezentuje ponad 1800 do§wiadczonych specjalistéw, dba-
jacych na kazdym etapie o jak najlepsze wykonanie projektow, ktorych ogdlna
warto$¢ osiggnela blisko 8,4 miliardéw euro. W Polsce dotychczas ECE zrealizo-
wala dwa projekty inwestycyjne: , Galerie L.6dzks” oraz ,,Galerie Dominikanska”
we Wroclawiu.

Partnerem firmy ECE w budowie tego projektu jest HGA Capital, bedacy
funduszem nieruchomosci, znanym z finansowania inwestycji deweloperskich
(centra handlowo-ustugowe, biurowce, hotele, apartamenty). Nalezy on do
HSH Nordbank Group. Projekty finansowane przez HGA Capital znajdujg sie
w Niemeczech, Stanach Zjednoczonych, Wegrzech, w Czechach, Polsce, Austrii
i Wielkiej Brytanii.

Opisywana inwestycja przyczyni sie zapewne do zasadniczej jakoSciowo
architektonicznej i funkcjonalnej zmiany centrum Krakowa.
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6. Podsumowanie

Przez wiele ostatnich lat snuto rozmaite pomysty oraz programy dotyczgce obszaru
przylegajacego bezpoSrednio do starego dworca PKP Krakéw Gléwny. Dopiero
w latach 70. XX w. powstaly bardziej szczegbéltowe projekty dotyczace Krakowskiego
Centrum Komunikacyjnego. Jednak przez dlugie lata wizje te nie doczekaly sie
realizacji. W latach 90. XX w. rozpoczeto tylko budowe nowoczesnych peronéw
oraz parkingu wielopoziomowego. Byt to zaledwie pewien poczatek zmian, ktore
mialy sie dokona¢ w tym rejonie miasta w pdzniejszym czasie.

Dynamiczny rozwdj prac zwigzanych z budowsg obiektow kubaturowych, jak
i infrastruktury komunalnej, na terenie nalezgcym do Krakowskiego Centrum
Komunikacyjnego nastapit dopiero w pierwszej dekadzie XXI w. Nierozerwalnym
elementem Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego jest roéwniez centrum han-
dlowo-biurowo-hotelowe o nazwie ,,Galeria Krakowska”, ktora tgczy w sobie ele-
menty rynku komercyjnego z funkcjami o charakterze publicznym. Realizacja
tego centrum nastepuje w tym samym czasie co budowa miejskich inwestycji
infrastrukturalnych.

Zakres prac budowlanych przedsiewzieé¢ infrastruktury komunikacyjnej
(m.in. ulice: Wita Stwosza, Pawia, Nowa Pawia, Lubicz, Rakowicka, tunel dla
szybkiego tramwaju, Regionalny Dworzec Autobusowy) wraz z powstawaniem tak
duzego i nowoczesnego wielofunkecyjnego centrum sprawia, ze jest to najwiekszy
projekt o zakresie technicznym i kapitalochlonnym w Polsce (calkowita warto§é
przedsiewziecia Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego wraz z budowg centrum
handlowo-biurowego ,,Galeria Krakowska” bedzie wynosila ok. 1 150 mln zlotych).

Realizacja Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego wymusza wspoéldziata-
nie licznych firm wykonawczych (m.in. z zakresu budownictwa ogdlnego, drogo-
wego, inzynieryjnego), a takze przedsiebiorstw szeroko pojetego segmentu insta-
lacyjnego. W zwiazku z tym wzrasta zapotrzebowanie na wykwalifikowang silte
roboczg, jak rowniez popyt na odpowiednie surowce i materialy, ktére sg niezbedne
do realizacji tej inwestycji. Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, nalezy stwierdzic,
ze przedsiewziecie to, o tak duzym zakresie wykonawstwa technicznego, bedzie
przyczyniaé sie do lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego.

Powstanie Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego bedzie pierwszym,
na takg skale, projektem transportowym w duzych polskich miastach. Wowczas
na $ciSle okreslonym obszarze, znajdujagcym sie w centrum miasta, zaistniejg
w funkcjonalnej komunikacyjnej caloéci obiekty wchodzace w skiad opisywanego
centrum (m.in. dworzec PKP Krakéw Gléwny, Regionalny Dworzec Autobusowy,
linia tradycyjnego i szybkiego tramwaju wraz z tunelem, obwodnica §r6dmiejska).
W takim przypadku bedzie tez mozna powiedzieé o realizacji wielopodmiotowego
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i wspolzaleznego osrodka, stanowigcego integralng czes¢ Krakowa o wybitnie mia-
stotworczym charakterze. Zakres oddzialywania przestrzennego centrum bedzie
niejednolity, w zaleznoSci od zasad funkcjonalnoéci poszczegolnych obiektéw. Dzieki
budowie Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego zostanie uporzgdkowana kwe-
stia zwigzana z transportem lokalnym, regionalnym, krajowym, jak tez i mie-
dzynarodowym. Wobec tego beneficjentem powstania centrum bedg mieszkancy
Krakowa oraz licznie odwiedzajacy to miasto przybysze.

Realizacja tak wielkiego przedsiewziecia spowoduje niewatpliwie zmiany
akcentéw w postrzeganiu, pod wzgledem przestrzennym, poszczegélnych czesci
miasta. Dotychczas bowiem Krakéw znany byl w Polsce, i na §wiecie, gléwnie ze
swoich pieknych i licznych zabytkow, teraz za§, w wyniku powstania tak nowoczes-
nego i architektonicznie ciekawego centrum, ma mozliwo$¢ zaistnienia w szeroko
rozumianej opinii publicznej jako miasto fgczgce w sobie tradycje z nowoczesnoscia.
Krakowskie Centrum Komunikacyjne staé sie moze bowiem wizytéwkg Krakowa,
ktéra przysporzy mu miana nowoczesnej metropolii XXI w.

Niezwykle istotng kwestig zwigzang z budowg tak duzych i kapitatochton-
nych projektow inwestycyjnych jest mozliwo§é ich finansowania. W zwigzku
z trudng sytuacjg finanséw publicznych, wplywajgcg takze na niewystarczajgca
iloé¢ érodkéw dostepnych na wydatki (zwlaszcza inwestycyjne) jednostek samo-
rzadu terytorialnego, muszg one szukac¢ innych zrédet ich zaspokojenia. W takiej
sytuacji rodzi sie pytanie dotyczace sposobu wyjscia z trudnej finansowej rzeczy-
wistosci. Na tym przykladzie mozna zauwazyé pozytywny wplyw dodatkowych
zrodel finansowania (m.in. inwestoréw prywatnych) na przebieg budowy wybra-
nego przedsiewziecia. Krakowskie Centrum Komunikacyjne dzieki przedstawionym
§rodkom jest sukcesywnie i w sposob plynny realizowane, zmieniajac przez to obraz
miasta. Widzimy duzg liczbe podmiotéw zaangazowanych w proces finansowania
Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego. Strone publiczng reprezentuje budzet
panstwa (Regionalny Dworzec Autobusowy), samorzad miasta Krakowa (m.in.
ul. Wita Stwosza), pozostate zrédia finansowania to §rodki unijne (m.in. budowa
szybkiego tramwaju) oraz inwestor prywatny centrum handlowego (modernizacja
infrastruktury drogowej znajdujgcej sie na terenie KCK).

Przy tej okazji warto blizej przyjrzec sie strukturze organizacyjnej oraz
finansowej przedsiewziecia. Szczegélnie istotne dla samej idei partnerstwa pub-
liczno-prywatnego w przypadku Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego jest
podpisane porozumienie miedzy wladzami miasta Krakowa a przedstawicielami
inwestora galerii handlowo-biurowej odno$nie do umowy infrastrukturalne;j.
W umowie tej inwestor zobowigzywal sie wzgledem miasta do partycypacji w finan-
sowaniu modernizacji i budowy ulic oraz realizacji tunelu drogowego. Wszystkie
te inwestycje znajdujg sie na terenie Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego.
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Przechodzac do poszczegélnych przedsiewzie¢ w ramach powstajacego KCK,
nalezy zauwazy¢, ze modernizacja i budowa ul. Pawiej i Nowej Pawiej jest finan-
sowana przy udziale srodkéw gminy Krakéw oraz inwestora prywatnego ,,Galerii
Krakowskiej”. W przypadku ul. Wita Stwosza inwestycja zostala sfinansowana
tylko z funduszy miasta Krakowa. Natomiast koszt remontu ulic Rakowickiej
oraz Lubicz (30 mln zlotych) jest podzielony réwnomiernie pomiedzy gmine
Krakow (50% ze srodkéw w ramach dokapitalizowania Miejskiego Przedsiebiorstwa
Komunikacyjnego) oraz fundusze unijne. Szczegbéltowe finansowanie budowy szyb-
kiego tramwaju na obszarze KCK wygladato nastepujgco. Na poczatek kwietnia
2006 r. wykonano prace budowlane z udostepnionych przez EBOR §rodkéw finan-
sowych na kwote 1,7 mln euro. Dodatkowo ARM S.A. uzyskata zgode EBOR na
kontynuacje rob6t tunelowych po zachodniej stronie Dworca Gléwnego PKP, na
kwote 3,2 mln euro, co zwigzane jest z mozliwoScia dokonczenia budowy ul. Nowej
Pawiej oraz ,,Galerii Krakowskiej”.

Harmonogram realizacji kontraktu Krakowski Szybki Tramwaj po zachod-
niej stronie Dworca Gtéwnego PKP, dostosowany jest do realizacji budowy Nowej
Pawiej, ktérej wykonanie warunkuje oddanie we wrzeéniu 2006 r. , Galerii
Krakowskiej”, realizowanej przez firme ECE. Calkowita warto§é roboét, ktora
jest zwigzana z budowa Krakowskiego Szybkiego Tramwaju w 2005 r. zamknela
sie kwota 10,74 mln zlotych (netto), w 2004 r. firma Guris wykonala prace na
kwote 9,85 mln zlotych (netto). Natomiast zakres wykonanych robét w 2006 r. (na
koniec marca) wynosi 2,8 mln zlotych (netto). Regionalny Dworzec Autobusowy
zostal sfinansowany ze §rodkéw pochodzacych z budzetu panstwa, samorzgdu
wojewodztwa matopolskiego oraz gminy Krakow.

Takie polgczenie zrédel finansowania stwarza wysokie prawdopodobienstwo
realizacji danej nawet kapitalochlonnej inwestycji w zamierzonym czasie, gdyz
z jednej strony istnieje proces stalosci i terminowosci otrzymywania Srodkow,
a z drugiej wystepuje efektywnosc ich wykorzystania.

Nalezy zauwazy¢, ze w latach wcze$niejszych oraz obecnie, mimo ogélnych
niekorzystnych relacji w odniesieniu do S§rodowiska ppp w naszym kraju, jednak
nastapila realizacja wielu przedsiewzieé¢ w ramach tej formy wspélpracy.

Niewatpliwie uchwalenie ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym oraz
wydanie aktow wykonawczych do niej (28 lipca 2005 r. — aktualnie nie ma wyda-
nych do niej aktow wykonawczych, co w sposéb naturalny powoduje brak jej
wdrozenia w zycie), a takze pozyskiwanie przez polskie jednostki samorzadowe
srodkow finansowych pochodzacych z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej,
przyczynia sie jednoznacznie do zwiekszenia realizacji opisywanych projektow
w duzych miastach.
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Nalezy zauwazyé, ze w warunkach polskich rozwigzaniem finansowania
kapitalochlonnych inwestycji infrastrukturalnych, wystepujacych w duzych mia-
stach, moze by¢ wielopodmiotowa struktura skladajgca sie z jednostek publicznych
oraz prywatnych.

Na przykladzie Krakowskiego Centrum Komunikacyjnego widzimy pozy-
tywny wplyw opisywanej struktury finansowania na plynno$§¢ realizacji tego przed-
siewziecia oraz na efektywno&¢ wykorzystywania niezbednych funduszy. Natomiast
pomoca ze strony panstwa, w ramach tych projektow, moze by¢ udzielenie réznego
rodzaju gwarancji oraz poreczen finansowych, dzieki czemu znacznie zmniejszyloby
sie podstawowe ryzyko realizacji tego typu przedsiewziec.

7 pozytywnych efektéw tego nowoczesnego projektu korzystaé beda nie tylko
mieszkancy Krakowa, ale, co jest niezmiernie wazne, takze podmioty gospodarcze.

W czasach globalizacji wla$nie takie inicjatywy beda sie przyczyniaé do wzro-
stu atrakcyjnosci poszczegdlnych duzych polskich miast w oczach potencjalnych
inwestorow, gdyz spowodujg wzrost potencjatu i konkurencyjno§ci naszych jedno-
stek samorzgdowych w ich miedzynarodowym wspo6tzawodnictwie gospodarczym.
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Mariusz Zygierewicz

Uniform Banking Supervision in Europe

The paper describes the actions taken within the European Union, concerning the
proposed direction of changes in the way banking supervision is organized in the context
of cross-border operation of banks. Accordingly, the Author presents the concepts of
leading supervision and uniform banking supervision, commenting on the benefits and
disadvantages of both solutions in the context of the Polish banking sector.

Mariusz Zygierewicz

The challenges facing co-operative banks, in the context of their
current financial balance

The paper contains an analysis of conditions for development of the co-operative
banking sector in Poland. External and the internal factors influencing financial
balance of those banks are presented. According to the Author, further operation
of co-operative banks on the basis of the existing development strategy will lead to
gradual marginalizing of those institutions in the Polish financial market.

Jerzy Nowakowska, Krzysztof Borowski
The Mongolian Stock Exchange

The publication presents the data concerning the principles of operation of the Mongolian
Stock Exchange in Ulan-Bator. The analysis is aimed at appointing possible scenarios of
development for the Mongolian capital market, analogically to other emerging markets.

Krzysztof Borowski

Chosen transaction systems used by day traders

The publication presents the basic techniques used by day trading stock exchange
investors, i.e. the stochastic pop method, the method of signals to buy or to sell
generated by the stochastic oscillator during the first 30 minutes of quotation, the gap
analysis, the O/C oscillator for day trading, the system of consecutive closing rates.

Maciej Mindur

Corruption and the role of state in economic development

The publication presents factors responsible for the phenomenon of corruption
worldwide, with particular regard for the role of state in creating economic development.
The Author indicates, that reducing significance of the state’s institutions without
defining and implementing developmental strategies, may result in severely adverse
macro-economic effects.
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Agnieszka Cenkier

Reflections on implementation of bylaw for the act on the public
private partnership

The paper presents the state of development of the public private partnership projects
in the context of introduction of the bylaw for the act on public private partnership of
July 2005. The Author indicates the main problems connected with implementation of
the new regulations, considering the existing institutional and economic conditions.

Hoang Tien Nguyen, Bolestaw Kuc

Systemic character of the changes in implementation processes

of ERP-type computing solutions

The paper deals with implementation of ERP systems, indicating complexity of their
construction. The Authors analyse multidimensional and strictly interrelated factors

of change management in the context of systemic, organisational and computing
conditions.

Yuriy Veremiyenko

Deposit guarantee systems as elements of the network of financial
security in Poland and Ukraine

The paper attempts to conduct a comparative institutional analysis of the guarantee
systems in Poland and Ukraine, focusing on the principles of their operation, the
manners and forms of granting aid to endangered banks, as well as the methods of
financing the funds.

Malgorzata Nowecka

On-line banking in Poland - the current state and perspectives

for development

The Author presents the results of her survey research concerning popularity of on-line
banking in Poland. The paper contains an analysis of the demographic profile of the
users of on-line bank accounts and preferences of customers regarding functionality
of remote methods of communication with banks.

Grzegorz Gorski

Electronic transactions in Poland: payment habits and development of
data communication networks

The paper comments on confidence in electronic transactions as a factor determining
the development of e-commerce and availability of electronic services. The Author
presents the results of the analysis of payment habits of Polish consumers and the
level of their confidence in electronic means of payment.
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Krzysztof Kazmierczak

Logistic analysis of duration of individual stages of a customer
service process

The publication presents ways of reducing the time devoted to processing of orders,
regarding them as an element of corporate competitive advantage. The Author indicates,
that rationalisation of logistic operation leads to increased added value created within
the selling process.

Ewa Sonta-Draczkowska

The influence of project management upon creation of goodwill

The paper comments on the topic of influence of project management upon creation
of goodwill. In this context, three chosen maturity models of project organisation
are presented, which can be used for measuring the level of development of project
management competence, i.e. CMMI, PMMM and OPMS3.

Maciej Debski

A tourist area brand as an element of regional development of tourism

The paper presents the concept of tourist brand based on a dual character of a tourist
product, i.e. the dimension of describing a place of destination, and the dimension of
individual service providers making their offers. The Author includes a description of
particular actions aimed at creating a regional brand.

Pawel Lagowski

The Krakow Communications Centre — a case study of complex
financing for capital-intensive investments
The paper presents methods of financing investments in infrastructure, based on public

private partnerships. The described case studies serve the Author to present potential
directions of development of public private partnerships in Poland.



