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OD RADY NAUKOWEJ

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium
Zarzadzania i Finanséw”. Zawiera on artykuly pracownik6w Kolegium oraz uczest-
nikéw prowadzonych przez Kolegium studiow doktoranckich.

Artykuly sg poSwiecone aktualnym zagadnieniom ekonomii, nauk o finan-
sach oraz nauk o zarzadzaniu. Stanowig one wynik studiéw teoretycznych gleboko
osadzonych w badaniach empirycznych polskiej gospodarki, a takze gospodarek
innych krajéw, przede wszystkim czlonkéw Unii Europejskie;j.

Pozostajemy w przekonaniu, ze przedlozone opracowania spotkajg sie z Pan-
stwa zyczliwym zainteresowaniem oraz, co byloby szczegdlnie cenne, stang sie
przyczynkiem do polemiki i dalszych owocnych badan.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej — Ryszard Bartkowiak
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Wiktor Botkunow, Arkadiusz Derkacz
Kolegium Zarzagdzania i Finanséw SGH

Privatesourcing, czyli partnerstwo publiczno-prywatne
jako forma globalnego sourcingu

1. Wprowadzenie

W gospodarce §wiatowej od poczatku XXI wieku dochodzi do nieustannych zmian
i fluktuacji. Proces globalizacjil, integracji, rozw(j technologii, wzrost poziomu
wiedzy i §wiadomoSci globalnej ludzi domaga sie nowych systeméw zaréwno $wia-
topogladowych, jak i gospodarczych, mikro i makroekonomicznych. W tej rzeczy-
wisto$ci gospodarka §wiatowa staje sie przestrzenig gdzie powstajg nowe trendy
i koncepcje w jej zarzadzaniu i organizowaniu. Kazda z gospodarek krajowych
jest bezposrednio zwigzana z tymi globalnymi przemianami. Nie mozna pozostaé
»pod kloszem”, separujac sie od tych zagadnien. Co wiecej, kazda z gospodarek
krajowych réwniez wplywa na globalng gospodarke. Polska gospodarka w ciggu
ostatnich kilkudziesieciu lat przeszia droge gruntownych przemian i restruktu-
ryzacji, od gospodarki planowej do wolnorynkowej. Proces ,,polskiej” globalizacji
gospodarczej i spotecznej doprowadzil, i wcigz jeszcze prowadzi, do nieustannych
zmian, za ktoérymi czesto jeszcze nie potrafimy nadgzyé. Zaszly istotne zmiany
w kierunku wolnego rynku. W tej polskiej rzeczywistoSci makroekonomicznej
istnieje wiele obszaréw, ktore funkcjonujg juz zgodnie z globalnymi zasadami
organizacji i zarzadzania, ale sg jeszcze jednak pewne przestrzenie w gospodarce,
ktore musimy wypelnié¢ §wiatowg i ekonomiczng logika.

Jednym z obszaréw, ktory domaga sie rozwoju w kierunku $wiatowych
standardow, jest optymalizacja realizacji zadan o charakterze uzytecznoSci pub-
licznej w formule partnerstwa publiczno-prywatnego. Metoda ta jest znana na
§wiecie juz od kilkudziesieciu lat. W Polsce to zagadnienie jest obecne od lat 90.
XX wieku. Patrzgc z perspektywy globalnej, partnerstwo publiczno-prywatne jest
stosunkowo istotnym elementem w gospodarkach krajowych, majacym wplyw na
ich wskazniki makroekonomiczne. W tym §wietle autorzy chcieliby sprobowaé
wpisac partnerstwo publiczno-prywatne w proces globalizacji, zaproponowa¢ nowe
pojecie, ktérego znaczenie zostanie wyja$nione w niniejszym opracowaniu. Mowa
o privatesourcingu, czyli partnerstwie publiczno-prywatnym (PPP) w procesie

1 W. Botkunow, Prawne aspekty fuzji i przeje¢ na rynku kapitalowym UE, Polska w UE - strategie
rozwoju, perspektywy i problemy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005.
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globalnego sourcingu. Postawiona teza brzmi nastepujgco: czy privatesourcing,
jako PPP, wpisuje sie w rzeczywisto$¢ globalnego sourcingu?

Wyjaénienie zagadnienia procesu privatesourcingu wymaga omoéwienia dwoch
gléwnych proceséw ekonomicznych, ktérych bezposrednio dotyczy. W pierwszej
kolejno$ci mowa jest o partnerstwie publiczno-prywatnym. Jest to najwazniejszy
element postawionego zagadnienia. Dlatego najpierw odpowiemy na pytanie: czym
jest partnerstwo publiczno-prywatne, na czym polega, jakie ma cechy charaktery-
styczne? Opisujac ten proces realizacji inwestycji publicznych, opieramy sie przede
wszystkim na nowej polskiej ustawie z dnia 19 grudnia 2008 roku o partnerstwie
publiczno-prywatnym (Dz.U. 2009, Nr 19, poz. 100). W tym opracowaniu koncen-
tracja skupia sie na polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej. Zaprezentowana zostala
rzeczywistos¢ gospodarcza, w ktora partnerstwo publiczno-prywatne mialo zostaé
w sposob metodologiczny wpisane. Proces globalnego sourcingu to zagadnienie,
ktore bedzie tu oméwione. Autorzy pokazujg kilka definicji tego procesu, w jaki
spos6b wpisuje sie on w $wiatowa globalizacje, ukazuja réwniez swoisty dyna-
miczny model globalnego sourcingu, ktory bezposrednio zostal wykorzystany do
uzasadnienia procesu privatesourcingu. PPP, jako formuta realizacji okreslonych
zadan, zostala ukazana w pryzmacie zasad i regul rzadzacych procesem globalnego
sourcingu. Rozwazaniom przys$wiecalo pytanie: czym jest privatesourcing?

2. Partnerstwo publiczno-prywatne

Partnerstwo publiczno-prywatne w polskiej rzeczywistoSci istnieje juz od kilku-
nastu lat. Jest to niestety tylko, i wylgcznie, egzystencja teoretyczna. Od 2005
roku w Polsce obowigzywala pierwsza ustawa o partnerstwie publiczno-prywat-
nym2. Miala ona stworzyé swoistg przestrzen legislacyjng w polskiej rzeczywisto-
§ci, na bazie ktorej mialy byé realizowane przedsiewziecia publiczne w ramach
wspoélpracy miedzy sektorami publicznym i prywatnym. Rzeczywisto§¢ polityczna,
gospodarcza, a takze mentalno§¢ polskiej polityki bardzo szybko skorygowala
te zalozenia. Doprowadzilo to do tego, ze nie zrealizowano zadnego przedsie-
wziecia w formule partnerstwa publiczno-prywatnego w czasie obowigzywania
tej ustawy. Wbhrew tym negatywnym doéwiadczeniom istniata grupa ludzi, w tym
przedstawiciele polskiego biznesu, ktorzy poprzez do§wiadczenia innych panstw
chcieli doprowadzi¢ w Polsce do umozliwienia realizacji zadan publicznych w tej
formule. W tym kontek§cie powstal najpierw projekt, a pdzniej nowa ustawa

2 Por. Ustawa z dnia 28 czerwca 2005 roku o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. 2005, Nr 169
poz. 1420), (dalej StUPPP).
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o partnerstwie publiczno-prywatnyms3. Akt ten dzisiaj stanowi ramy prawne, two-
rzac swoistg przestrzen legislacyjng, ktora w polskiej rzeczywisto$ci ma ogromne
szanse umozliwi¢ zrealizowanie wielu zadan publicznych w formule partnerstwa
publiczno-prywatnego.

Nowa ustawa: okresla zasady wspdétpracy podmiotu publicznego i partnera
prywatnego w ramach partnerstwa publiczno-prywainego [ktéregol przedmiotem ...
Jest wspolna realizacja przedsiewziecia opartego na podziale zadarn i ryzyk pomieg-
dzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym4. Po dokladniej i gruntownej
analizie nowej ustawy, po wystuchaniu wielu wypowiedzi i uczestnictwu w licznych
konferencjach, a takze na podstawie wlasnych przemys§len autorzy doszli do pew-
nych wniosk6w na temat istoty partnerstwa publiczno-prywatnego. Partnerstwo
publiczno-prywatne jest diugookresowq wspotpracg podmiotu publicznego i part-
nera prywatnego, majgcg na celu wspolng realizacje przedsiewziecia o charakterze
uzytecznosci publicznej, opartq na umowionym podziale zadan i ryzyk we wspélnie
skonstruowanej strukturze organizacyjnej5. Definicja ta pokazuje istote idei samego
partnerstwa oraz najwazniejsze jego elementy. Istota naszego partnerstwa jest bez
watpienia fakt wspélpracy. Jest to swoisty aksjomat istotowy partnerstwa. Bez
niego nie mozna mowié¢ o partnerstwie w kontekécie nowej ustawy. Wspoélpraca
ta jednak nie moze by¢ wyobcowana od pozostalych elementéw tego procesu.

Co zatem jest przyczyna naszego partnerstwa publiczno-prywatnego? Co
nadaje ruch dalszym kolejnym elementom tego schematu? Ustawa mowi nam, ze:
przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego jest wspolna realizacja przedsie-
wziecia®. Przedsiewzieciem za$, wedlug ustawy, jest budowa lub remont obiektu
budowlanego, Swiadczenie ustug, wykonanie dzieta badz tez inne $wiadczenia
polaczone z utrzymaniem lub zarzadzaniem skladnikiem majatkowym?. Definicja
partnerstwa publiczno-prywatnego méwi jednak o wspdlnej realizacji przedsie-
wziecia o charakterze publicznym. Bardzo mocno podkre§la sie owy charakter
uzytecznosci publicznej. Dlaczego? Otéz, dlatego ze to wlasnie jednostki samo-
rzadu terytorialnego (dalej JST) sg podmiotem, od ktérego w praktyce wszystko
sie zaczyna. Niezaleznie bowiem od postuzenia sie pojeciem ,zadania publicz-
nego” w ustawie o partnerstwie publiczno-prywatnym, kazdy podmiot publiczny
bedzie mogl angazowac sie w partnerstwo tylko w zakresie, w jakim miesci sie
ono w jego zakresie dzialalnosci. Najczesciej, zatem - ze wzgledu na charakter

3 Por. Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 roku o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. 2009, Nr 19
poz. 100), (dalej UPPP).

4 Art. 1 UPPP.

5 A. Derkacz, Partnerstwo publiczno-prywatne w kontekécie nowej ustawy, www.arkadiuszderkacz.
prv.pl

6 Art. 1 ust. 1 UPPP.

7 Por. art. 2 pkt 4 UPPP.
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podmiotow publicznych — przedmiotem partnerstwa bedzie wykonywanie zadan
publicznych8. W konkretnej gminie istnieje konieczno§é zaspokojenia zbiorowe;j
potrzeby spoleczenstwa w rozumieniu ustawy o samorzadzie gminnym?. To jest
poczatek wszystkiego — zadanie publiczne. Nie inwestycja komercyjna, ale przed-
siewziecie uzytecznosci publicznej. Uproszczajgc troche i opierajgc sie na praktyce,
w formule partnerstwa publiczno-prywatnego nalezaloby zrealizowaé np. zaklad
przetwarzania odpadéw, a zaoszczedzony w ten sposob kapital zainwestowaé na
drodze np. zamoéwienia publicznego w budowe parku wodnego.

Do realizacji tak rozumianego przedsiewziecia w formule partnerstwa pub-
liczno-prywatnego podmiotowi publicznemu koniecznie potrzebny jest partner
prywatny. Wazne jest, ze to JST wybiera partnera z sektora prywatnego. Sposéb
wyboru jest tez jasno okre§lony. Wyboru partnera prywatnego dokonuje sie na
dwa mozliwe sposoby. Mowa jest o tym w art. 4 ust. 1 i 2 UPPP. Stad wiemy, ze
wyboru partnera prywatnego dokonuje sie wedlug nowej ustawy o koncesjach10
badz tez zgodnie z PZP1!l. Uzaleznione jest to od sposobu wynagradzania partnera
prywatnego za jego wklad w realizacje przedsiewziecia. Jezeli partner prywatny
otrzymuje wynagrodzenie w formie prawa do pobierania pozytkéw z przedmiotu
partnerstwa, badZ tez samo prawo wraz z zaplata sumy pienieznej, to wyboru
dokonuje sie na podstawie przepisow ustawy o koncesjach. W pozostatych przypad-
kach w sprawie wyboru majg zastosowanie przepisy PZP. To odniesienie do innych
aktéow prawnych ma zastosowanie jedynie co do formy samego wyboru. Kryteria,
ktore tutaj obowigzuja, sa okreslone w art. 6 nowej ustawy. Najlepsza oferta
potencjalnego partnera prywatnego powinna przedstawia¢ najkorzystniejszy bilans
wynagrodzenia oraz bilans innych kryteriow odnoszacych sie do danego przedsie-
wziecial?. Jest to najistotniejsze kryterium wyboru partnera prywatnego. Wynika
to jednak z réznych przestanek. Nalezy tu wymienic, za nowg ustawg o PPP, dwie
zasadnicze kwestie. Podzial zadan i podzial ryzyk zwigzanych z realizacjg konkret-
nego zadania miedzy podmiotem publicznym a partnerem prywatnym!3. Ma to
bezposéredni wplyw na ostateczny bilans réwniez wynagrodzenia. Drugim istotnym
kryterium beda terminy i wysoko$¢ potencjalnych ptatnoSci lub innych éwiad-

8 Sejm Rzeczypospolitej Polskiej VI Kadencji, Uzasadnienie do projektu ustawy o partnerstwie pub-
liczno-prywatnym, Druk sejmowy Nr 1180, Warszawa 2008, www.orka.sejm.gov.pl, s. 6, (dalej:
Uzasadnienie do ustawy o ppp).

9 Por. Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzgdzie gminnym (Dz.U. 2001, Nr 142 poz. 1591
z pézn. zm.).

10 Por. Ustawa z dnia 9 stycznia 2009 roku o koncesjach na roboty budowlane i ustugi (Dz.U. 2009,
Nr 19 poz. 101).

11 Por. Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 roku — Prawo zaméwien publicznych (Dz.U. 2007, Nr 223
poz. 1655 z poézn. zm.).

12 Por. art. 6 ust. 1, Ustawa o ppp.

13 Por. art. 6 ust. 2, Ustawa o ppp.
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czen podmiotu publicznego, jezeli oczywiscie sg one planowanel4. Ustawodawca

daje jeszcze mozliwo$é korzystania z innych kryteriéow oceny, ktorymi sa:

1) podziat dochodow pochodzqcych z przedsiewziecia pomiedzy podmiotem
publicznym i partnerem prywatnym;

2) stosunek wktadu wtasnego podmiotu publicznego do wkitadu partnera

prywatnego;

3) efektywnosé realizacji przedsiewziecia, w tym efektywnosé wykorzystania

sktadnikow majatkowych;

4) kryteria odnoszqce sie bezposrednio do przedmiotu przedsiewziecia,

w szczegolnosci jakosci, funkcjonalnosé, parametry techniczne, poziom
oferowanych technologii, koszt utrzymania, serwisis.

W ten sposéb doszliémy do jednego z najwazniejszych elementéw partnerstwa
publiczno-prywatnego, ktérym jest umowa partnerska. Warto jednak podkreslic, ze
samg umowe nie mozna traktowac, jako sui generis odrebny i kolejny element catej
sktadanki, ktérej na imie PPP. Caly proces negocjacji oraz praca nad ostateczng
formg oferty partnerstwa, zmierzajgcy do wyboru partnera prywatnego, ma swoi-
stg, naturalng kontynuacje w formalnym juz modelowaniu owego partnerstwa. To
wlaénie modelowanie, formalizacja idei konkretnego partnerstwa nosi znamiona
umowy partnerstwa publiczno-prywatnego. Dokument ten nadaje swoista i nie-
powtarzalng strukture naszego partnerstwa. Umowa partnerska z jednej strony
wigze strony w celu osiggniecia okre§lonego celu, a z drugiej strony w sposéb
bezposéredni akcentuje aspekt wspoétdziatania partneréw publicznego i prywatnego.
Ta wspélpraca ma zaowocowac osiggnieciem celu przedsiewziecia. Istotny jest tu
fakt, ze nowa ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym daje nam mozliwo§é
w sposob praktycznie nieograniczony modelowaé sama wsp6lprace. Wspolne najbar-
dziej szczegblowe ustalenia, ktére zrodzily sie w czasie calego procesu negocjacji,
powinny znalez¢ sie w umowie partnerskiej. Jeszcze wazniejsze jest to, ze ta wladnie
mozliwo§é pouktadania wspoétpracy doprowadzi do optymalnej wspélnej realizacji
zadania publicznego, gdyz to jest cel partnerstwa publiczno-prywatnego. Umowa
partnerska implicite tworzy oryginalny model i forme konkretnego partnerstwa.

Kolejnym istotnym elementem partnerstwa jest podzial zadan i ryzyk
pomiedzy partneréw. Ta cecha podkresla i kurczowo koresponduje z istotowym
aksjomatem naszego partnerstwa, jakim jest wspolpraca. Wspoélpraca partnerow
publicznego i prywatnego wymusza wzajemny kompromis i ustepstwo. Kazda ze
stron, w drodze negocjacji, okre§la wspélnie swoje zadania, obowigzki zwigzane
z realizacjg inwestycji, co sprowadza sie do ponoszenia okreslonych ryzyk powodze-

14 Por. art. 6 ust. 2 pkt 2, Ustawa o ppp.
15 Art. 6 ust. 3, Ustawa o ppp.
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nia przedsiewziecia. Méwiac troche kolokwialnie, istnieje potrzeba porozumienia
sie i podzielenia obowigzkami oraz ryzykiem z nich wynikajacym, aby osiagnac
wspolny cel. Uzywajgc jezyka ekonomii, mozemy powiedzie¢, ze podzial zadan
iryzyk pomiedzy partneréow to koncentrowanie okreslonych dziatan z wykorzy-
staniem koncepcji kluczowych kompetencji.

3. Proces delokalizacji funkcji ekonomicznych

Obok partnerstwa publiczno-prywatnego na S$wiecie od polowy XX wieku ist-
nieje i wcigz mocno sie rozwija inny proces gospodarczy. Proces, ktéry w sposob
wymierny wydatnie wspiera rozwoj globalizacji w sferze ekonomicznej, a przede
wszystkim w sektorze ustug. W nowych uwarunkowaniach rozwoju gospodarki
Swiatowej wraz z postepem technologicznym rozwijajg sie nowe rynki i powstajg
nowe zasady ich organizacji. ... Coraz czesciej mamy rowniez do czynienia z out-
sourcingiem, czyli zlecaniem pracy, szczegolnie ustug, do krajow z nizszymi kosz-
tami pracy i z wysoko wykwalifikowang silg roboczg. Dotyczy to ustug takich,
jak ksiegowosé, zarzqdzanie zespolami ludzkimi, zdalne centra obstugi klienta,
zaplecze transakcji bankowych itp.16 Procesem tym jest outsourcing. W zwigzku
z tym, ze outsourcing jest zjawiskiem stosunkowo nowym i wcigz ulegajacym
istotnym zmianom, trudno jest znalez¢ w literaturze fachowej ostateczng defini-
cje tego procesu. Istniejg jednak proby opisowego przedstawienia outsourcingu,
w ktorych sg akcentowane jego cechy charakterystyczne. Jedng z takich definicji
podaje P. Bendor-Samuel, miedzynarodowy autorytet w tej dziedzinie. Twierdzi
on, ze outsourcing wystepuje wtedy, gdy organizacja przenosi wlasno$é poprzez
proces biznesowy do dostawcy. Kluczem tej definicji jest kwestia powierzenia
przez organizacje procesu (process ownership) ustugodawcy, okre§lajac szczego-
lowo efekty, jakie zleceniodawca zamierza uzyskaé, ale bez instrukeji dotycza-
cych sposobow wykonania poszczegélnych zadan, pozostawiajgc inicjatywe w tym
zakresie zleceniobiorcy!”. Innymi stowy, outsourcing jest procesem biznesowym,

16 Z. W. Puslecki, Nowoczesne formy S$wiadczenia uslug w skali miedzynarodowej. Wprowadzenie do
problematyki, w: A. Szymaniak (red.), Globalizacja uslug. Outsourcing, offshoring i shared services
center, WAIP, Warszawa 2008, s. 156.

17 Por. What is outsourcing?, www.outsourcing-faq.com: Listen to the world’s top outsourcing autho-
rity, Peter Bendor-Samuel, answer the question ‘What ts Outsourcing?’ ... Outsourcing takes place
when an organization transfers the ownership of a business process to a supplier. The key to this
definition is the aspect of transfer of control. This definition differentiates outsourcing from business
relationships in which the buyer retains control of the process or, in other words, tells the supplier
how to do the work. It is the transfer of ownership that defines outsourcing and often makes it
such a challenging, painful process. In outsourcing, the buyer does not instruct the supplier how to
perform its task but, instead, focuses on communicating what results it wants to buy; it leaves the
process of accomplishing those results to the supplier.
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ktory sprowadza sie do przeniesienia okre§lonych funkcji organizacji do innego
przedsiebiorstwa. Zleceniodawca okre§la cele, jakie chce dzieki temu procesowi
osiggnaé, pozostawiajac jednocze$nie inicjatywe zleceniobiorcy, ktory jest wyspe-
cjalizowanym partnerem w tym zakresie. Mamy tu do czynienia z partnerami
biznesowymi, pomiedzy ktérymi nawigzuje sie specyficzna wspélpraca w celu rea-
lizacji okreslonej funkcji organizacji zlecajacej. Nalezy podkre§li¢ istotng réznice
wspolpracy na plaszczyznie outsourcingu do wspélpracy biznesowej w innych jej
formach. Réznica ta wynika przede wszystkim z podzialu zakresu kompetencji
decyzyjnych w kwestii sposobu realizacji powierzonej funkcji biznesowej. W pro-
cesie outsourcingu, w rozumieniu P. Bendora-Samuela, dochodzi do przekazania
tej kompetencji zleceniobiorcy. W pozostalych formach wspétpracy funkcjonujgcych
w Swiatowej gospodarce kompetencja decyzyjna pozostaje w organizacji zlecajacej
okreslong funkcje gospodarczg na zewnatrz. Rozwdj miedzynarodowego outsour-
cingu ustug jest zwigzany z wieloma czynnikami makro i mikroekonomicznymi, kto-
rych konsekwencjq staly sie ilosciowe i jakosciowe zmiany w zakresie wydzielania
i przekazywania na zewngtrz — do realizacji przez inne podmioty — réznego rodzaju
ustug tworzqcych wartosé dodanqg w przedsiebiorstwie. Zmiany te obecnie polegajq
na coraz szerszym przenoszeniu (delokalizacji) wykonania outsourcingu ustug za
granice, w warunkach intensywnego wykorzystania IKT, przeptywu informacji oraz
komunikowania sie przedsiebiorstw. Co istotne, nowq jakosciq w tych procesach
Jjest Sciste ich powigzanie ze strategicznymi ich przeobrazeniami i modernizacjg
przedsiebiorstw, sektorow i gospodarek w oparciu o IKT, informacje i wiedzels.
W celu swoistego metodologicznego wprowadzenia do dalszej czeSci tego
artykutu nalezy dokonaé¢ pewnego usystematyzowania procesu outsourcingu. Jest
to stosunkowo nowy proces w Swiatowej gospodarce, ktory nieustannie rozwijajac
sie nabiera nowych znaczen. Zasadniczym czynnikiem dynamizujacym delokali-
zacje produkceji ustugowej (niematerialnej) stato sie wykorzystanie informacyjnych
i komunikacyjnych technologii (IKT), zaréwno w sektorze informacyjnym, jak
tez w tradycyjnych sektorach przemystu i ustug (istniejgcych przed powstaniem
sektora informacyjnego). Chodzi tu nie tylko o nasycenie produktow i procesow
produkcyjno-handlowych informacjami, wiedzq i technologiami informacyjnymi.
Bardzo wazne jest rowniez to, ze szerokie zastosowanie IKT w zarzqdzaniu, orga-
nizowaniu i koordynowaniu dzialan przedsiebiorstw moze uruchomicé glebokie
i kompleksowe przemiany w ich funkcjonowaniu i dziatalnosci, takze w ekspansji

18 A. Zorska, Outsourcing i przenoszenie uslug w dobie globalizacji oraz informatyzacji, w: A. Szymaniak
(red.), Globalizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared services center, WAiP, Warszawa 2008,
s. 190. IKT - informacyjne i komunikacyjne technologie, spotyka sie takze skrot z jezyka angielskiego
ICT - Information and Communications Technologie.



16 Wiktor Botkunow, Arkadiusz Derkacz

na rynku globalnyml9. Zaglebiajac sie w tematyke i poszukujac znaczenia procesu
outsourcingu w dzisiejszej gospodarce Swiatowej, spotykamy wiele okre§len z nim
zwiazanych, jak: offshoring, insourcing, nearshoring i inne. Rézne okre§lenia
procesu delokalizacji ustug wynikajg z charakterystyki konkretnego przypadku
i sposobu zarzgdzania procesem biznesowym. W procesie tym maja znaczenie dwie
funkcje: delokalizacja i forma wlasnoS$ci. Funkcja delokalizacji moze z kolei przyjaé
strukture geograficzna (przeniesienie funkcji biznesowej za granice kraju) badz
organizacyjng (przeniesienie funkcji biznesowej poza organizacje macierzysta).
Najprostszy podzial procesu przeniesienia funkcji organizacji na zewnatrz
sprowadza sie do dwdch poje¢. Pierwszy z nich to outsourcing, ktory jest rozu-
miany jako przeniesienie okre§lonych funkeji biznesowych do innej organizacji.
Podkreslona tutaj jest funkcja delokalizacji organizacyjnej. Drugim pojeciem jest
offshoring, ktéry z kolei okresla przeniesienie funkgcji biznesowych organizacji poza
granice kraju. W tej sytuacji najwazniejsza jest funkcja delokalizacji geograficzne;j.
W fachowej literaturze mozemy spotkaé bardziej rozbudowang typologie procesu
wydzielania funkcji biznesowych poza organizacje macierzysta, ktora reprezen-
tujg S. Gupta, P. Puranam i K. Srikanth z London Business School20. Autorzy
[ci] postugujq sie pojeciem globalnego sourcingu, definiujqc je jako poszukiwanie
wlasciwych kompetencji, za wlasciwe wynagrodzenie, z wiasciwego Zrodia, we
wlasciwej lokalizacji. W tej pracy syntetycznie ujeto definiowanie pojec w zaleznosci
od formy wtasnosci dziatalnosci przekazywanej poza obecng lokalizacje firmy oraz
od jej geograficznej lokalizacji?! (patrz tabela 1). W fachowej literaturze tematu
mozna znalezé typologie globalnego sourcingu w swojego rodzaju dynamiczne;j
strukturze. Caly proces wydzielania jakich§ funkcji z przedsiebiorstwa odbywa
sie w czasie. Mozemy wiec mowi¢ o realizacji procesu outsourcingu, ktéry ma
cztery glowne etapy (rysunek 1). Kazdy z nich ma charakterystyczne elementy,
ktore rozniq sie pod wzgledem zaangazowania podmiotow, form biznesu miedzy-
narodowego, lokalizacji wytwarzania ustug oraz miedzynarodowego przeplywu
towardw i czynnikéw?2. Etap pierwszy calego procesu sourcingu ma swoje zrodlo
w macierzystej organizacji. To tutaj, na podstawie analizy okreslonych czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych, podejmuje sie decyzje o wyodrebnieniu okreslo-

19 A. Zorska, Outsourcing..., op. cit., s. 189.

20 Por. S. Gupta, P Puranam, K. Srikanth, Services sourcing In the banking and financial services
industries. Exploding myths and describing empering best practice, The Capital Markets Company
N.V. and London Business School, 2006, s. 10, Sourcing is defined as seeking the right competency
at the right cost from the right source from the right shore.

21 K. Rybinski, Outsourcing i offshoring ustug. Siatka poje¢, trendy i bariery rozwojowe, w: A. Szymaniak
(red.), Globalizacja ustug. Outsourcing, offshoring i shared services center, WAiP, Warszawa 2008,
s. 171.

22 A. Zorska, Outsourcing..., op. cit., s. 193.
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nych funkcji biznesowych. W tym kontekscie uzasadnione jest przeprowadzenie
procesu outsourcingu do innego przedsiebiorstwa w tym samym kraju. Na tym
etapie podejmuje sie takze decyzje o wydzieleniu pewnych funkeji poza organi-
zacje macierzystg i poza granice kraju. Bedzie to juz proces nazywany offsour-
cingiem. W drugim etapie realizacji calego procesu dochodzi do rzeczywistego
przeniesienia funkcji biznesowych poza organizacje i poza granice kraju, rea-
lizuje sie proces offsourcingu. Moze by¢ to realizowane na trzy rézne sposoby.
Offsourcing moze przybra¢ forme handlowa, kooperacyjng i inwestycyjng. Tak
przechodzimy do trzeciego etapu, kiedy to nastepuje realizacja wydzielonych funk-
¢ji w procesie offsourcingu poza granicami kraju z udzialem réznych podmiotow
gospodarczych. Skutkiem tego procesu jest uzyskanie nowej wartosci. W czwar-
tym etapie wytworzona ustuga zostaje dostarczona do organizacji macierzystej.
Dostawa jest skierowana od zleceniobiorcéw z poszczegblnych form globalnego
sourcingu do zleceniodawcy, co skutkuje wytworzeniem u niego wartosci dodane;.
Etap czwarty jest okre§lany mianem inshoringu?3. Dostawy uslug wytworzonych
w ramach offsourcingu na rzecz odbiorcow w wielu krajach stymuluja rozwdj
miedzynarodowego handlu ustugami, a jego dynamike podnosi poglebiajgca sie
specjalizacja réznych zagranicznych dostawedéw oraz wlgczanie nowych rodzajow
uslug do obrotu miedzynarodowego. Rowniez wzrastajq przeptywy informacji,
wiedzy, kwalifikacji i kapitatu (BIZ) w skali globalnej ... Na etapach miedzyna-
rodowej produkcji wymiany ustug ... rozwijajg sie ponadgraniczne sieci biznesowe
koordynowane przez KTN, skupiajqce rézne podmioty zaangazowane w realizacje
i ponadgraniczne przeptywy omawianych ustug. Implikuje to tworzenie sie prze-
plywow i powigzan (handlowych, inwestycyjnych, kooperacyjnych, informacyjnych)
pomiedzy gospodarkami krajow, gdzie majqg siedziby firmy lub filie uczestniczace
w miedzynarodowym outsourcingu ustug?4.

Tabela 1. Rézne formy procesu delokalizacji ustug

» Lokalizacja Lokalizacja Lokalizacja za granica,
Wtasnosé . . . czesto w znacznej
bez zmian w nieodlegtym kraju L
odlegtosci
Pelna Status quo Captive nearshoring Captive offshoring
Czesciowa Joint U€f.ltu7‘€ Joint Uenfure Joint venture offshoring
outsourcing nearshoring
Outsourcing/ . .
Brak Insourcing Nearshoring Offshoring

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

23 Por. A. Zorska, Outsourcing..., op. cit., s. 194.
24 Jbidem.
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Rysunek 1. Schemat realizacji miedzynarodowego outsourcingu
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Zroédlo: opracowanie wlasne.

Dla potrzeb zagadnienia privatesourcingu, czyli partnerstwa publiczno-pry-
watnego jako formy outsourcingu, autorzy na podstawie wlasnych doéwiadczen
oraz fachowej literatury sprébuja ujednolicié typologie globalnego sourcingu.
Typologia w glownej mierze opiera sie na schemacie definicji przedstawionej
na rysunku 1, przy jednoczesnym akcentowaniu dynamiki procesu globalnego
sourcingu. Z wszystkich opisowych definicji globalnego sourcingu bezposred-
nio badZ poérednio wynika kilka istotnych elementéw, ktérych wspoélistnienie
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w okreslonej strukturze stanowi istote procesu delokalizacji ustug. W pierwszej
kolejnoéci nalezy wspomnieé tu parteréw biznesowych. Z jednej strony wystepuje
organizacja macierzysta, ktéra w calym procesie przyjmuje funkcje zleceniodawcy,
z drugiej za$ istnieje przedsiebiorstwo, ktoére przyjmuje do realizacji okreslone
funkcje biznesowe. W zaleznoS§ci od polityki zarzgdzania organizacji zlecajgcej
zleceniobiorcg mogg by¢ przedsiebiorstwa niezalezne, spélki czeSciowo powig-
zane kapitalowo (joint venture) badz tez samodzielne oddzialy zagraniczne lub
spotki w pelni powigzane kapitalowo z organizacjg macierzysta. Ponadto kazdy
z tych potencjalnych parteréow biznesowych, w stosunku do zleceniodawcy, moze
by¢ przedsiebiorstwem gospodarki krajowej, gospodarki krajéw sasiednich badz
tez gospodarki globalnej. Zréznicowanie rodzajow potencjalnych przedsiebiorstw
przyjmujacych funkecje biznesowe do realizacji bedzie skutkowalo odpowiednim
zdefiniowaniem procesu delokalizacji ustug. Definiowanie sourcingu opierac sie
bedzie zatem na funkcji delokalizacji organizacyjnej lub geograficznej oraz funkeji
formy wlasnosci. Proces ten zostaje zainicjowany przez organizacje, ktéra zostala
powolana dla okre§lonych celéw. Mowigc o celach przedsiebiorstwa, mamy na mysli
m.in. zréwnowazone funkcjonowanie, ktére prowadzi do maksymalizacji zysku
i budzetu, wytwarzanie spolecznie uzytecznych doébr i uslug poprzez realizacje
konkretnych zamierzen, dzialan, zadan i przedsiewziec. Ponadto mozna powie-
dzieé, ze kazda organizacja gospodarcza bedzie zmierzala do optymalizacji swoich
celow. W taki sposob ukazuje sie nam drugi istotny element procesu delokalizacji
uslug - celowosc takiego dzialania. Organizacja macierzysta podejmuje zatem
wspoélprace z partnerem biznesowym w celu osiggniecia i optymalizacji swoich
celow. W procesie sourcingu realizowane jest to poprzez delokalizacje okreslo-
nych funkgcji biznesowych. Podejmuje sie decyzje o wydzieleniu okreslonych ustug
poza organizacje do wyspecjalizowanych przedsiebiorstw. Nawigzuje sie w tym
momencie wspélpraca pomiedzy organizacjg macierzystg a partnerem biznesowym
w okre§lonych strukturach procesu sourcingu.

Wspoélpraca partneréw biznesowych ukierunkowana na proces delokalizacji
okreslonych funkgji biznesowych na zewngtrz macierzystej organizacji przejawia
swoisty dynamizm. Proces ten mozna ukazaé w czterech etapach, ktére podkreslaja
dynamike procesu wynikajacag z polityki zarzadzania w organizacji gospodarczej
(por. rysunek 2).

Etap pierwszy sprowadza sie do zarzadzania przedsiebiorstwem i podejmo-
wania okre§lonych decyzji wedlug wewnetrznych i zewnetrznych przestanek eko-
nomicznych. Na podstawie odpowiednich analiz wszystkich istotnych czynnikéw
dokonuje sie wyboru tych funkcji ekonomicznych organizacji, ktorych delokalizacja
na zewnatrz zoptymalizuje ich wytworzenie. Jest to w zasadzie najistotniejszy etap
procesu sourcingu, ktory stanowi swoisty fundament dla kolejnych jego etapéw.
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To na tym etapie powstaje cala polityka przedsiebiorstwa zwigzana z zarzadza-
niem w zakresie delokalizacji funkcji ekonomicznych tej organizacji. Pierwszy etap
procesu sourcingu sprowadza sie zatem do podejmowania strategicznych decyzji
o wydzieleniu okre§lonych funkcji ekonomicznych poza organizacje gospodarcza
oraz zarzgdzanie przedsiebiorstwem w taki sposéb, ktory przygotowuje organi-
zacje do tego procesu.

Rysunek 2. Dynamiczna struktura globalnego sourcingu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Drugi etap procesu rozpoczyna faktyczng delokalizacje funkcji biznesowych.
Etap ten odzwierciedla w czasie i w rzeczywisto§ci ekonomicznej wezesniej podjete
decyzje strategiczne. Ogranicza sie on jednak do realizacji procesu sourcingu na
rynku krajowym. Delokalizacja funkcji ekonomicznych moze zostaé skierowana
w dwoch kierunkach. W pierwszej sytuacji funkcje ekonomiczne sg przenoszone
do przedsiebiorstw nie powigzanych w zaden sposéb z macierzystg organizacja.
Mamy tu do czynienia z procesem delokalizacji funkcji ekonomicznych poza macie-
rzystg organizacje do zewnetrznych przedsiebiorstw nie powigzanych na krajo-
wym rynku. Proces ten nazywamy mianem outsourcingu. Druga sytuacja ukazuje
nam proces, w ktérym funkcje ekonomiczne sg przekazywane do przedsiebiorstw
zewnetrznych czeSciowo powigzanych z macierzystg organizacjg. Jest to proces
definiowany jako joint venture outsourcing. W drugim etapie proces sourcingu
zostal poddany w zasadzie tylko, i wylacznie, delokalizacji po wektorze funkcji
organizacyjnej. W trzecim etapie procesu sourcingu wchodzimy juz w przestrzen
globalng. Funkgcja delokalizacji organizacyjnej zostanie wzbogacona funkcjg delo-
kalizacji geograficznej.

Etap trzeci, podobnie jak i drugi, jest bezposrednig wypadkowsg polityki
zarzgdzania, ktora byla istotg pierwszego etapu calego procesu sourcingu. W tym
etapie proces sourcingu wychodzi juz poza granice gospodarki krajowej macie-
rzystej organizacji. Funkcja delokalizacji geograficznej jest jeszcze dodatkowo
podzielona. Méwimy o dwéch geograficznych obszarach zewnetrznych: gospodarki
krajow sasiednich i gospodarki $wiatowej. W tym obszarze mamy do czynienia
z funkcjg delokalizacji organizacyjnej. Organizacja macierzysta moze przekazy-
wacé swoje funkcje ekonomiczne do trzech rodzajéw podmiotéw. Mowa jest tu
o przedsiebiorstwach nie powiazanych z organizacja macierzysta, przedsiebior-
stwach powigzanych czeSciowo oraz o podmiotach w pelni powigzanych z ta
organizacjg. Splecenie dwoch funkcji delokalizacji geograficznej i organizacyjnej
w tych gospodarkach sprowadza sie do wygenerowania kilku definicji sourcingu
gospodarczego. Na pierwszym miejscu przeanalizujmy ten proces na przykladzie
gospodarki krajow sgsiednich. W sytuacji, kiedy funkcje ekonomiczne zostang
przekazane do podmiotéw nie powigzanych z macierzysta organizacja bedziemy
mieli do czynienia z sourcingiem w formie nearshoringu. Na tym samym obszarze
geograficznym przekazanie okre$lonych funkcji organizacjom czeSciowo powia-
zanym z organizacjg macierzystg proces sourcingu zdefiniuje jako joint venture
nearshoring. Trzecig formg sourcingu w obszarze gospodarki krajéow sgsiednich
bedzie captive nearshoring, ktory przekazuje funkcje ekonomiczne do podmiotéw
w pelni powigzanych z organizacja macierzysta. Jak wspomniano juz wczesniej,
etap trzeci przewiduje takze rozwdj realizacji globalnego procesu sourcingu na
obszarze gospodarek §wiatowych. Na tym etapie globalny sourcing moze rozwijaé
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sie rowniez w trzech definicjach. Pierwsza sytuacja przewiduje wydzielenie funkeji
biznesowych do podmiotéw nie powigzanych z organizacjg macierzysta. Bedzie
to proces definiowany jako offshoring. W sytuacji, kiedy to funkcje ekonomiczne
przedsiebiorstwa zostang przekazane organizacji powigzanej cze$ciowo, bedziemy
mieli do czynienia z joint venture offshoringiem. Wydzielenie pewnych funkcji
organizacji macierzystej do organizacji w pelni powigzanej na tym obszarze spro-
wadzi sie do procesu definiowanego jako captive offshoring. W taki oto spos6b
zostaly zdefiniowane poszczegélne etapy i rodzaje globalnego procesu sourcingu,
uzalezniajgc go od funkcji delokalizacji geograficznej i organizacyjnej.

W tym kroczgcym procesie doszliSmy do optymalnego jego rozwoju. Dalszego,
tak w sensie geograficznym, jak i w sensie organizacyjnym, rozwoju globalnego sour-
cingu nie jesteSmy w stanie poprowadzié. Pomimo tego, proces ten w spos6b natu-
ralny ewoluuje do nastepnego etapu. Logika sourcingu prowadzi nas teraz do kon-
sumpcji wytworzonych ustug. Kazda z form globalnego sourcingu na etapie drugim
i trzecim doprowadzila do wytworzenia okre§lonych nowych funkcji biznesowych.

W czwartym, juz ostatnim etapie dochodzi wiec do przekazania wytwo-
rzonych ustug do organizacji macierzystej. Jest to etap definiowany jako insour-
cing. Insourcing w efekcie prowadzi do zwiekszenia warto$ci dodanej funkcji
ekonomicznych przedsiebiorstwa, ktére podjelo sie realizacji procesu globalnego
sourcingu.

4. Partnerstwo publiczno-prywatne w procesie sourcingu

W kontekS§cie powyzszych rozwazan autorzy sprobujg postawié swoistg teze. Teze,
ktoéra realizacje inwestycji publicznych w formule partnerstwa publiczno-prywat-
nego stawia w przestrzeni zarzgdzania inwestycjami. Przypomnijmy jednak sobie,
dla pewnego metodologicznego porzadku, definicje dwoch proceséw ekonomicznych.
Definicja partnerstwa publiczno-prywatnego méwi o dlugookresowej wspolpracy
podmiotu publicznego i partnera prywatnego, majacej na celu wspélng realizacje
przedsiewziecia o charakterze uzyteczno$ci publicznej, opartg na uméwionym
podziale zadan i ryzyk we wspélnie stworzonej strukturze organizacyjnej. Jest
to formuta realizacji okre§lonych inwestycji, w okre§lonym konteks$cie finansowo-
ekonomiczno-prawnym. Z drugiej strony zostal oméwiony proces globalnego sour-
cingu, ktory mozna zdefiniowaé, méwiac bardzo ogélnie, jako przeniesienie, delo-
kalizacje okre§lonych funkcji ekonomicznych poza macierzystag organizacje w celu
uzyskania okreslonych korzySci. Jest to proces bezposrednio zwigzany z polityka
zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktora ma wymierny wpltyw na wskazniki mikro
i makroekonomiczne.
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Na pierwszy rzut oka mozna by powiedzie¢, ze te dwa procesy gospodarcze
nie maja ze sobg praktycznie nic wspdlnego. Nie odnoszg sie do siebie wzajemnie na
plaszczyznie ekonomicznej, finansowej, prawnej, a nawet politycznej. Postrzeganie
jednak partnerstwa publiczno-prywatnego przez pryzmat logiki globalnego sour-
cingu tworzy nam nowg warto$¢ w zarzgdzaniu inwestycjami, ktéra bezposrednio
wplywa na wskazniki mikro i makroekonomiczne.

Przyjrzyjmy sie zatem szczegdéltowo temu procesowi (rysunek 3). Na poczatku
nalezy zalozy¢ pewien aksjomat tych rozwazan. W procesach globalnego sour-
cingu mieliSmy do czynienia z partnerami biznesowymi z sektora prywatnego,
skad wywodzila sie rowniez organizacja macierzysta. Ot6z organizacjg macierzystg
W procesie privatesourcingu jest jednostka sektora finanséw publicznych w rozu-
mieniu przepiséw o finansach publicznych. Dla pewnego uproszczenia bedziemy
postugiwac sie tutaj okresleniem — jednostki samorzgdu terytorialnego (JST).
Takie zalozenie jest tu o tyle istotne, ze fakt ten jest podstawa do dalszych
naszych rozwazan w kontek$cie partnerstwa publiczno-prywatnego?5. Podobnie
jak w globalnym sourcingu to organizacja macierzysta stanowi zarzewie caltego
procesu ekonomicznego. JST jest wiec organizacja inicjujacg proces privatesour-
cingu. Etap pierwszy procesu realizacji partnerstwa publiczno-prywatnego spro-
wadza sie do zarzadzania jednostka budzetowa i do podejmowania okreslonych
decyzji zwigzanych ze sposobem wypelniania zadan publicznych. Zarzadzanie to
powinno opieraé sie na wewnetrznych i zewnetrznych przestankach ekonomicz-
nych i politycznych.

Na podstawie odpowiednich analiz wszystkich istotnych czynnikéw dokonuje
sie wyboru tych zadan publicznych, ktérych delokalizacja na zewnatrz zoptymali-
zuje ich wytworzenie. Jest to w zasadzie najistotniejszy etap procesu sourcingu,
ktory stanowi swoisty fundament dla kolejnych jego etapoéw. To na tym etapie
powstaje cala polityka organizacji zwigzana z zarzgdzaniem w zakresie delokali-
zacji funkeji ekonomicznych.

Pierwszy etap procesu sourcingu sprowadza sie zatem do podejmowania
strategicznych decyzji o wydzieleniu okreslonych funkcji ekonomicznych poza
jednostke samorzadowa oraz zarzadzanie jej w taki sposéb, ktory przygotowuje
organizacje do tego procesu.

Drugi etap procesu rozpoczyna faktyczng delokalizacje zadan publicznych.
Etap ten odzwierciedla w czasie i w rzeczywistoSci ekonomicznej weze$niej podjete
decyzje strategiczne. Tutaj troche odmiennie, niz to miato miejsce w globalnym
sourcingu, proces ten ogranicza sie jedynie do rynku krajowego. Wynika to bez-

25 Por. art. 1 ust. 1 oraz art. 2 pkt 1 UPPP.
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posrednio z charakteru zadan, ktore JST ma do zrealizowania26. Nie jest mozliwa
delokalizacja geograficzna tych funkcji ekonomicznych.

Rysunek 3. Struktura privatesourcingu
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

26 Art. 9 ust. 4, Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. 2001, Nr 142, poz. 1591
z poézn. zm. Zadaniami uzytecznosci publicznej, w rozumieniu ustawy, sq zadania wlasne gminy,
okreslone w art. 7 ust. 1, ktorych celem jest biezqce i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych potrzeb
ludnosci w drodze swiadczenia ustug powszechnie dostepnych.
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Wydzielenie funkcji ekonomicznych po wektorze delokalizacji organizacyj-
nej moze zosta¢ skierowane w dwoéch kierunkach. W pierwszej sytuacji funkcje
ekonomiczne sg przenoszone do przedsiebiorstw nie powigzanych w zaden sposéb
z JST. Mamy tu do czynienia z procesem delokalizacji funkcji ekonomicznych do
partneréw prywatnych, krajowych i zagranicznych2?. Proces ten bedziemy nazywali
mianem privatesourcingu. Druga sytuacja ukazuje nam proces, w ktérym funkcje
ekonomiczne sa przekazywane do przedsiebiorstw zewnetrznych, jednak czesciowo
powiazanych z organizacjg macierzysta. Proces ten bedziemy definiowac jako joint
venture privatesourcing. Dla pewnego uproszczenia metodologicznego w praktyce
moze przyjaé sie tylko okreslenie privatesourcingu dla obu tych proceséw. Moze to
wynikngé z tego, ze realizacja zadan w formule partnerstwa publiczno-prywatnego
bedzie dokonywala sie zawsze z udzialem przedsiebiorstwa, w ktérym JST bedzie
miala swoje udzialy. Beda to najprawdopodobniej jakie§ spotki celowe (SPV)2s.
Realizacja procesu privatesourcingu na tym etapie dokonuje sie we wspolpracy
JST z partnerem prywatnym na wiele réznych sposobéw. Jest to uzaleznione
w duzej mierze od charakterystyki zadania publicznego oraz od podziatu zadan
i ryzyk. To za$§ z kolei jest wypadkows decyzji strategicznych podjetych przez
organizacje macierzysta w pierwszym etapie procesu. Realizacja zatem procesu
privatesourcingu bedzie sie odbywala z wykorzystaniem dynamicznych modeli,
ktore funkcjonujg na §wiatowych rynkach, gdzie inwestycje PPP sg juz realizo-
wane. Autorzy majg na mys§li takie modele, jak: DBO, BOO, BOT, BOR i inne.
W gruncie rzeczy te wszystkie modele sprowadzajg sie do odpowiedniego usyste-
matyzowania procesu privatesourcingu, w sktad ktérego wchodza: projektowanie,
budowa, eksploatacja, utrzymanie, wyposazenie oraz $wiadczenie ustug. W taki
sposo6b realizacja wydzielonych funkcji ekonomicznych JST prowadzi do wytwo-
rzenia okre§lonej ustugi.

Dochodzimy w ten sposbb do trzeciego etapu naszego procesu. Realizacja
przedsiewziecia doprowadzila do powstania nowej wartosci ekonomicznej. Zostat
osiaggniety cel, ktory byl postawiony na samym poczatku procesu sourcingu. Jako
zwienczenie calej inwestycji partner przyjmujacy do realizacji okreslone funkcje
ekonomiczne — zadanie publiczne — przekazuje organizacji macierzystej wytwo-
rzong w ten sposéb usluge czy produkt, przez co zwieksza jej warto$¢ dodana.
Etap ten mozemy nazwaé¢ mianem privateinsourcingu.

Proces privatesourcingu jest metodg realizacji okreslonych zadan publicznych
JST wedlug logiki zarzadzania i ekonomii globalnego sourcingu. W mysl powyz-
szych rozwazan, kladgc nacisk na przedstawione wcze$niej definicje partnerstwa

27 Por. art. 2 pkt 2, UPPP.
28 Por. art. 14-16, UPPP.



26 Wiktor Botkunow, Arkadiusz Derkacz

publiczno-prywatnego i globalnego sourcingu, mozna by sie pokusié o postawienie
definicji procesu privatesourcingu. Privatesourcing bedzie to dtugookresowy proces
delokalizacji okreslonych funkcji ekonomicznych (zadan o charakterze uzytecznosci
publicznej) podmiotéw publicznych do zewnetrznych organizacji gospodarczych
w celu zoptymalizowania efektywnos$ci ekonomicznych ich realizacji, oparty na
wspdlnym podziale zadan i ryzyk. Privatesourcing moze stac sie narzedziem zarza-
dzania jednostki budzetowej w taki sposob, aby zrealizowa¢ zadania publiczne
w formule partnerstwa publiczno-prywatnego. Moze to byé¢ jedna z wielu mozli-
wosci zarzgdzania organizacjg, podobnie jak dzieje sie to w §wiecie biznesu, gdzie
globalny sourcing staje sie coraz bardziej popularnym ekonomicznie narzedziem
zarzgdzania. Zarzadzanie JST w strategii privatesourcingu koncentruje jg na tych
dzialaniach, ktére stanowig podstawe i fundament ich funkcjonowania. Wiadze
publiczne, wraz z postepujqcq komplikacjg stosunkow spolecznych i towarzyszqceg im
aktywnosciq regulacyjng, muszq sprostac coraz wiekszej liczbie zadan zwigzanych
z zarzqgdzaniem sprawami spotecznosci, ktore je powotaly. Ograniczenie zasobow
ekonomicznych i organizacyjnych pozostajgcych w gestii wladz publicznych jest
racjonalng przestankg poszukiwania plaszczyzny wspolpracy z sektorem prywat-
nym, przy podnoszeniu jakosci ustug publicznych, wymagajacych realizacji coraz
nowszych inwestycji infrastrukturalnych?®. Oznacza to konieczno§é skupienia sie
na kluczowych dzialaniach organizacji macierzystej tak, aby jej funkcjonowanie
bylo w sposéb optymalny zgodny z jej statutowymi zalozeniami. Taka koncepcja
strategii zarzgdzania sprowadza sie do koncentrowania dziatalnosci na kluczowych
jej kompetencjach30. W procesie privatesourcingu istotne jest to, ze delokalizacji
poddawane sa te funkcje ekonomiczne organizacji, ktére dotycza wyspecjalizowa-
nych ustug w ramach réznych funkecji tworzenia wartoSci. Ta charakterystyka
privatesourcingu wpisuje go w proces globalnego sourcingu, gdzie w przenoszeniu
i przeplywach roéznego rodzaju ustug implikuje to pogiebianie sie specjalizacji
o charakterze wewngitrzfunkcyjnym (tzn. w ramach poszczegolnych funkcji tworze-
nia wartosct), a nie tylko wewnaitrzgateziowyms3!. Privatesourcing jest wiec proce-
sem outsourcingu w kontekscie realizacji okreslonych funkcji poprzez partnerstwo
publiczno-prywatne. W ten sposéb privatesourcing moze wpisywac sie w globalny
sourcing jako jego jeden z elementéw charakterystycznych.

29 E. Kornberger-Sokotowska (red.), Partnerstwo publiczno-prywatne w samorzgdzie polskim na przy-
ktadzie regionéw mazowieckiego i §laskiego, Warszawa 2008, s. 9.

30 Por. A. Marszatek, Model kluczowych kompetencji jako instrument rozwoju firmy, Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Nr 700(2006), Krakéw 2006, s. 267-300.

31 A. Zorska, Outsourcing..., op. cit., s. 197.
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5. Privatesourcing w strukturach globalnego sourcingu

W dzisiejszych uwarunkowaniach mikro i makroekonomicznych rozwoju global-
nej gospodarki dochodzi bardzo czesto do powstania nowych rynkéw, nowych
przestrzeni dla biznesu, a takze powstaja nowe zasady organizacji, nowe metody
zarzgdzania32, W tej rzeczywistosci pojawila sie nowatorska koncepcja zarzadzania
kluczowymi kompetencjami, w ktérej podkres§lano bardzo mocno umiejetnosci
wykorzystania wyposazenia firmy, a samo jej posiadanie stalo sie elementem wtor-
nym. Zarzgdzanie w my$l tej teorii sprowadzalo sie do okreslania unikatowych
zdolnosci, ktore pozwalaja optymalizowaé dzialalno$¢ operacyjna przedsiebior-
stwa33. W tym Swietle powyzsze rozwazania sklaniajg nas do swoistej implikacji
procesu privatesourcingu w rzeczywistosé globalnego sourcingu. Privatesourcing,
jako proces gospodarczy, wplywa w sposéb wymierny na wzrost wartoSci doda-
nej organizacji macierzystej. Jest to proces majgcy swojg specyfike w stosunku
do pozostatych definicji sourcingu. Majae na mysli stanowisko Gupta, Puranam
i Srikanth, proces privatesourcingu moze sie wpisa¢ w globalny proces sourcingu.
Twierdzili oni, ze globalny sourcing jest poszukiwaniem odpowiednich kompetencji
za wlaS§ciwe wynagrodzenie, z wlaSciwych Zrédet oraz we witasciwej lokalizacjis4.
Proces privatesourcingu w pryzmacie tej definicji bedzie zatem poszukiwaniem
przez JST odpowiednich kompetencji w sektorze prywatnym za wlasciwe wyna-
grodzenie, z odpowiednich zrédet, w okreslonej lokalizacji. Zr6znicowanie definicji
globalnego sourcingu zaktadaja dwa wektory delokalizacji funkcji biznesowych (por.
tabela 1). Mowa jest tu o delokalizacji geograficznej i organizacyjnej. Odpowiednie
ulokowanie procesu sourcingu w tak powstalej matrycy metodologicznej pozwala
na odpowiednie zdefiniowanie konkretnego procesu.

Chcac wykorzystac te typologie do umiejscowienia privatesourcingu w pro-
cesie globalnego sourcingu, musimy dodaé jeszcze jeden wektor delokalizacji.
Funkcje, ktoéra charakteryzuje odmiennos¢ privatesourcingu od pozostalych form
globalnego sourcingu. 7 pewnos$cig takg cechg charakterystyczng bedg zadania,
ktorych realizacja jest podstawowym celem privatesourcingu. Mozemy wiec przy-
ja¢ funkcje przedmiotowa, ktora bedzie trzecia formg delokalizacji w procesie
globalnego sourcingu (por. tabela 2). W kontekécie powyzszych rozwazan proces
privatesourcingu mozemy zlokalizowaé w strukturze definicji globalnego sourcingu.
Proces ten mozna podzieli¢ na dwa odmienne procesy, analizujac go po wektorze
funkcji organizacyjnej. Wydzielenie okre§lonych funkcji po wektorze delokalizacji

32 Por. F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa—Wroctaw 1997, s. 352.

33 Por. A. Marszalek, Model..., op. cit., s. 266.

34 Por. S. Gupta, P Puranam, K. Srikanth, Services sourcing..., op. cit., s. 10.
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organizacyjnej moze zosta¢ skierowane w dwoch kierunkach. W pierwszej sytu-
acji funkcje ekonomiczne sg przenoszone do przedsiebiorstw nie powigzanych
w zaden sposdb z JST. Mamy tu do czynienia z procesem delokalizacji funkeji
ekonomicznych do partneréw prywatnych. Proces ten bedziemy nazywali mianem
privatesourcingu. Druga sytuacja ukazuje nam proces, w ktéorym funkcje eko-
nomiczne sg przekazywane do przedsiebiorstw zewnetrznych, jednak cze$ciowo
powiazanych z organizacja macierzysta. Proces ten bedziemy definiowaé jako joint
venture privatesourcing. Analizujgc teraz umiejscowienie procesu privatesourcingu
w tej rzeczywistosci po wektorze delokalizacji geograficznej, trzeba zaznaczyc¢, ze
proces ten jest mozliwy do realizacji tylko, i wylgcznie, w granicach gospodarki
krajowej. Zwigzane jest to bezposrednio z formg zadan, ktére stanowig istote tego
procesu. Mowa jest tu o zadaniach o charakterze uzyteczno$ci publicznej zgodnie
z odpowiednimi przepisami prawa polskiego3>. Z perspektywy organizacji macie-
rzystej, w my$l tego, nie mozemy moéwic¢ o delokalizacji funkcji ekonomicznych
procesu privatesourcingu poza geograficzne granice panstwa.

Tabela 2. Privatesourcing w strukturze globalnego sourcingu

- Lokalizacja za
Lokalizacja bez zmian Lokalizacja granica, czesto
56 w nieodl m kraj . o
Wrasnosé eodlegly aju w znacznej odlegtosci
Business Public Business Public Business Public
Pelna Status quo Captive . Cap twe.
nearshoring offshoring
Joint . Joint Joint
- Joint venture
CzeSciowa | venture . . venture venture
. privatesourcing . .
outsourcing nearshoring offshorring
Brak Outsourc.mg Privatesourcing | Nearshoring Offshoring
[Insourcing

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dla pewnego porzadku metodologicznego przedstawmy takze proces pri-
vatesourcingu w dynamicznej strukturze globalnego sourcingu (zob. rysunek 4).
Dynamiczny model globalnego sourcingu akcentuje samg realizacje delokalizo-
wanych funkcji biznesowych w czterech gléwnych etapach, ktére to w swoisty
spos6b definiujg poszczegdlne jego formys36.

35 Por. art. 7 ust. 1, Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzgdzie gminnym, Dz.U. 2001, Nr 142,
poz. 1591 z pdzn. zm.
36 Por. A. Zorska, Outsourcing..., op. cit., s. 193.
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Rysunek 4. Privatesourcing w dynamicznym modelu globalnego sourcingu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pierwszy etap sprowadza sie do zarzadzania organizacjg i podejmowania
okreslonych decyzji wedlug wewnetrznych i zewnetrznych przestanek ekonomicz-
nych. Na ich podstawie dokonuje sie wyboru tych funkcji biznesowych organizacji,
ktorych delokalizacja na zewnatrz doprowadzi do optymalizacji ich wytworzenie.
To na tym etapie powstaje cata polityka przedsiebiorstwa zwigzana z zarzadza-
niem w zakresie delokalizacji funkcji ekonomicznych tej organizacji. Etap pierwszy
dotyka tej przestrzeni, ktorg musimy wzbogacié¢ o nowg charakterystyke. Podobnie
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jak we wczeéniejszej strukturze globalnego sourcingu (zob. tabela 2), tak i teraz
musimy doda¢ w naszej analizie wektor delokalizacji przedmiotowej. Pierwszy
etap procesu globalnego sourcingu sprowadza sie do podejmowania strategicz-
nych decyzji o wydzieleniu okres§lonych funkcji ekonomicznych poza organizacje.
Wprowadzenie tu wektora przedmiotu generuje podzial funkcji biznesowych, ktore
beda analizowane pod wzgledem mozliwo$ci ich delokalizacji. Dla naszych potrzeb
dokonujemy dychotonomicznego podziatu funkcji ekonomicznych. Pierwsza grupa
to zadania o charakterze uzytecznosci publicznej, ktore sg przypisane do realizacji
jako zadania wlasne jednostkom samorzadéw terytorialnych. Druga grupe funkeji
ekonomicznych stanowig pozostale zadania o charakterze czysto biznesowym.
Taki podziatl w spos6b bezposredni tworzy nam podzial organizacji macierzystych.
Zadania o charakterze uzytecznosci publicznej realizujg JST, a pozostale funkcje
ekonomiczne przedsiebiorstwa gospodarcze. W naszej proébie lokalizacji procesu
privatesourcingu w procesie globalnego sourcingu w jego pierwszym etapie mozemy
powiedzie¢, ze podejmowane sg decyzje strategiczne JST o wydzielenie zadan
publicznych poza organizacje macierzysta, w celu zoptymalizowania ich realizacji
przez zewnetrzne przedsiebiorstwo.

W drugim etapie procesu globalnego sourcingu rozpoczyna sie rzeczywista
delokalizacja funkcji biznesowych. Jest to odzwierciedlenie w czasie i w rzeczy-
wisto$ci ekonomicznej weze$niej podjetych decyzji strategicznych. Delokalizacja
funkcji ekonomicznych moze zostaé skierowana w dwoch kierunkach. W pierwszej
sytuacji funkcje ekonomiczne sg przenoszone do przedsiebiorstw nie powigzanych
w zaden sposéb z macierzystg organizacja. Mamy tu do czynienia z procesem
delokalizacji funkcji ekonomicznych poza macierzysta organizacje do zewnetrz-
nych przedsiebiorstw nie powigzanych na krajowym rynku. Proces ten nazywamy
mianem outsourcingu. Druga sytuacja ukazuje nam proces, w ktéorym funkcje
ekonomiczne sg przekazywane do przedsiebiorstw zewnetrznych, jednak cze§ciowo
powiazanych z macierzystg organizacja. Jest to proces definiowany jako joint ven-
ture outsourcing. W drugim etapie proces sourcingu zostal poddany w zasadzie
tylko, i wylgcznie, wektorowi funkcji delokalizacji organizacyjnej. Umiejscowienie
procesu privatesourcingu w drugim etapie jest wypadkowa podjetych decyzji sta-
tecznych z pierwszego etapu. Podobnie jak proces globalnego sourcingu, bedziemy
mieli do czynienia z przeniesieniem zadan publicznych po wektorze delokalizacji
organizacyjnej poza JST w dwoch kierunkach. W pierwszej sytuacji funkcje eko-
nomiczne sg przenoszone do przedsiebiorstw nie powigzanych w zaden sposéb
z JST. Proces ten bedziemy nazywali mianem privatesourcingu. Druga sytuacja
ukazuje nam proces, w ktéorym funkcje ekonomiczne sg przekazywane do przed-
siebiorstw zewnetrznych czeSciowo powigzanych z organizacjg macierzystg. Proces
ten bedziemy definiowac jako joint venture privatesourcing.
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Trzeci etap globalnego sourcingu przewiduje delokalizacje funkcji ekono-
micznych poza granice krajowej gospodarki. Zadania publiczne w procesie private-
sourcingu nie podlegajg takiej delokalizacji. Wynika to z charakteru tychze zadan.
W tym etapie, z perspektywy organizacji macierzystej, proces privatesourcingu
jest nieobecny. Dynamika globalnego sourcingu, w tym takze i privatesourcingu,
prowadzi nas do konsumpcji wytworzonych ustug. Kazda z form tego procesu
doprowadzila do wytworzenia nowych wartosci gospodarczych.

W czwartym etapie dochodzi do przekazania wytworzonych ustug do organi-
zacji macierzystej. W procesie globalnego sourcingu ten etap zdefiniowaliémy jako
insourcing. W kontekécie procesu privatesourcingu etap ten bedziemy nazywali
private-insourcingiem. Insourcing i private-insourcing w efekcie calego procesu
prowadza do zwiekszenia wartosci dodanej funkcji ekonomicznych przedsiebior-
stwa, a zadania publicznego JST, ktore bylo realizowane w procesie globalnego
sourcingu, w tym takze privatesourcingu.

6. Podsumowanie

Globalizacja, gospodarka §wiatowa i krajowa, outsourcing, offshoring, zarzadza-
nie kluczowymi kompetencjami, partnerstwo publiczno-prywatne, globalny proces
sourcingu, wskazniki mikro i makroekonomiczne, czynniki wewnetrzne i ze-
wnetrzne, delokalizacja, funkcje ekonomiczne i biznesowe, te i jeszcze kilka innych
pojec przewijaly sie przez cale powyzsze opracowanie. Mialo to okreslony cel, jaki
sobie postawili autorzy. Ten cel to wyjasnienie pojecia, ktore stato sie tu kluczowe
— privatesourcing. Partnerstwo publiczno-prywatne, jako proces realizacji zadan
publicznych, w perspektywie globalnego sourcingu zostalo opisane jako swoista
koncepcja zarzadzania kompetencjami. Privatesourcing zdefiniowano jako forme
zarzadzania i organizacje procesu realizacji okreSlonych funkcji ekonomicznych.
Dla zado$c¢uczynienia zasadom metodologii przyjrzyjmy sie jeszcze raz temu zagad-
nieniu, odnajdujac koncowe wnioski wyplywajace z tego opracowania.
Kluczowym procesem gospodarczym w powyzszych rozwazaniach byto part-
nerstwo publiczno-prywatne. Zostato ono zdefiniowane jako dlugookresowa wspot-
praca podmiotu publicznego i partnera prywatnego, majgca na celu wspdlng reali-
zacje przedsiewziecia o charakterze uzytecznosci publicznej, opartg na uméwionym
podziale zadan i ryzyk we wspélnie stworzonej strukturze organizacyjnej. Jest to
proces gospodarczy charakteryzujacy sie w pierwszym rzedzie specyfika funkcji
biznesowej, ktéra jest okreslona odpowiednimi przepisami i stanowi zadanie wlasne
JST. Fakt ten bezposrednio prowadzi nas do drugiej charakterystyki PPP, czyli do
typologii podmiotéw tego procesu. Podmiotem inicjujgcym proces realizacji zadania
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publicznego jest JST. Z drugiej strony mamy do czynienia juz z partnerem sektora
prywatnego. Jest wiec to wspolpraca miedzy podmiotem publicznym a partnerem
prywatnym. W taki sposéb dotkneliémy kolejnej charakterystyki PPP — wspélpracy.
Nie jest ona jednak ,,zwyczajna”. Charakterystyka wspolpracy w partnerstwie pub-
liczno-prywatnym wywodzi sie bezposrednio z podziatlu zadan i ryzyk miedzy part-
nerami. Realizacja zadania publicznego jest prowadzona we wspdélnie umoéwione;j
strukturze organizacyjnej. Obok partnerstwa publiczno-prywatnego w powyzszych
rozwazaniach omoéwiono globalny proces sourcingu, pokazano kilka kluczowych
definicji i typologii tego procesu, przeanalizowano dynamiczny model globalnego
sourcingu, ktory przyjeto jako wzorzec do pdzniejszego zdefiniowania procesu
privatesourcingu. W tej perspektywie procesem globalnego sourcingu nazywamy
proces delokalizacji okres§lonych funkcji ekonomicznych poza macierzystg orga-
nizacje. Jest to proces, ktéry ma na celu znalezienie odpowiednich kompetencji,
za okre§lonym wynagrodzeniem z wlasciwego zrédla i we wlasciwej lokalizacji, co
doprowadzi do optymalizacji wytworzenia warto$ci dodanej organizacji macierzy-
stej. Proces globalnego sourcingu zostal przedstawiony jako proces bezposrednio
zwigzany z polityka zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktéra ma wymierny wplyw
na wskazniki mikro i makroekonomiczne.

W Swietle tak prowadzonych rozwazan zostala postawiona przedmiotowa
teza. Partnerstwo publiczno-prywatne jest jedng z form globalnego sourcingu
— to privatesourcing. Proces privatesourcingu zdefiniowano jako metode reali-
zacji okreSlonych zadan publicznych JST wedlug logiki zarzadzania i ekonomii
globalnego sourcingu. Kladgc nacisk na przedstawione wczeéniej definicje part-
nerstwa publiczno-prywatnego i globalnego sourcingu, privatesourcing, bedzie to
dlugookresowy proces delokalizacji okre§lonych funkcji ekonomicznych (zadan
o charakterze uzytecznosci publicznej) podmiotéw publicznych do zewnetrznych
organizacji gospodarczych, w celu zoptymalizowania efektywnosci ekonomicznych
ich realizacji, oparty na wsp6lnym podziale zadan i ryzyk. Tak zdefiniowany proces
privatesourcingu umiesciliémy w strukturze globalnego sourcingu.

Kazda z gospodarek krajowych jest bezposrednio zwigzana z globalnymi
przemianami, kazda ma bezposredni wplyw na globalna gospodarke poprzez wiele
réznego rodzajow procesow gospodarczych tu zachodzacych. Jednym z tych proce-
sOw jest privatesourcing, ktory jako proces wydzielania okre§lonych funkcji gospo-
darczych poza granice organizacyjne JST doprowadza do optymalizacji zwiekszenia
warto$ci dodanej wytworzonej uslugi, a takze calej organizacji macierzystej.
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Polski system wspierania eksportu, ze szczegdoinym
uwzglednieniem instrumentow finansowych

1. Wprowadzenie

Rozwdj eksportu jest dla gospodarki celem waznym i pozadanym, ale jednoczeénie
trudnym do osiggniecia. Poszczegblne kraje wypracowuja wiec rézne metody i na-
rzedzia polityki jego wspierania. Polityka proeksportowa moze zatem przybieraé
charakter systemowy, moze popierac eksport za pomocg preferencji podatkowych,
kredytowych i innych, bez jakiejkolwiek dyskryminacji podmiotowej i towarowe;j.
Moze tez preferowac¢ wybrane branze gospodarki, tym samym staje sie w duzym
stopniu tozsama z politykg przemyslowa. Dlatego w polityce proeksportowej sg
wykorzystywane zar6wno narzedzia z zakresu polityki gospodarczej, nalezacej
wylacznie do polityki handlu zagranicznego (tradycyjne narzedzia polityki handlo-
wej), jak rowniez instrumenty zaliczane do ogdlnej polityki gospodarczej, ktore sa
ustalane specjalnie dla eksporter6w (np. srodki polityki podatkowej czy kredytowe;j).

Przyjrzyjmy sie polskiemu systemowi wspierania eksportu, zwlaszcza roli
instrumentéw finansowych.

2. Instrumenty wspierania eksportu

Klasyfikacja oraz prezentacja poszczegélnych narzedzi polityki handlu zagranicz-
nego jest tematem licznych opracowan. Ogdél form popierania eksportu mozna
sprowadzi¢ do dzialan o charakterze politycznym, instytucjonalnym oraz ekono-
miczno-finansowym.

Dziatania promocyjne o charakterze instytucjonalnym prowadza minister-
stwa, banki centralne oraz specjalne organizacje gospodarcze, ktore sa przez pan-
stwo tworzone i/lub nadzorowane, a takze finansowane. Wérdd tych instytucji
szczegblng role odgrywaja izby handlowe, przemyslowe lub przemystowo-handlowe.
Gromadzg one informacje o zagranicznych rynkach zbytu, rejestrujg zwyczaje han-
dlowe, promujg eksport na zagranicznych imprezach targowo-wystawienniczych,
prowadza miedzynarodowa dzialalnos$¢ arbitrazowa, wystawiajg takze dokumenty
niezbedne w obrocie zagranicznym, wydajg r6znego rodzaju opracowania zawie-
rajace informacje zwigzane z handlem zagranicznym. W celu popierania obrotu
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handlowego z okre§lonymi krajami tworzone sg bilateralne lub mieszane izby
handlowe. W niektérych krajach jest ich po kilkadziesigt. Dostarczaniem infor-
magcji dotyczacych zagadnien koniunkturalnych i strukturalnych w gospodarce
Swiatowej i w gospodarkach poszczegblnych krajow zajmujg sie takze instytuty
handlu zagranicznego. Do najbardziej rozbudowanych nalezy Wtoski Instytut
Handlu Zagranicznego.

Instrumenty wspierania eksportu mozna podzieli¢ takze na:

* finansowe instrumenty wspierania eksportu,

® wsparcie informacyjno-promocyjne i szkoleniowe,

* Srodki polityki traktatowej.

Najwazniejszg role w polityce proeksportowej odgrywaja instrumenty o cha-
rakterze ekonomiczno-finansowym, jak: kurs walutowy, podatki, kredyt bankowy
iinne narzedzia finansowe. Warto zwréci¢ uwage, ze polityka kursowa jest instru-
mentem o dzialaniu wielokierunkowym. Oprécz stymulowania wielko§ci eksportu
i importu oddzialuje réwniez na wielko§¢é podazy pieniadza krajowego oraz stope
inflacji. Tylko w ustabilizowanej gospodarce rynkowej moze wiec byé skutecznym
regulatorem obrotéw handlowych. W przypadku krajow transformujgcych system
gospodarczy w kierunku gospodarki rynkowej skuteczno§é dziatan za pomocg
kursu walutowego jest ograniczona. Dewaluacja waluty krajowej sprzyja rozwojowi
eksportu tylko wtedy, gdy ma charakter konkurencyjny, a nie obronny.

Wspieranie eksportu za pomoca narzedzi ekonomicznych w wiekszosci przy-
padkéw nosi znamiona jego subwencjonowania. Subwencje eksportowe stanowig
forme bezpoSredniego oddzialywania panstwa w celu zwiekszenia eksportu oraz
poprawienia jego miedzynarodowej konkurencyjnosci. Subwencje dzielimy na wias-
ciwe (otwarte) oraz ukryte. Subwencje otwarte (bezposrednie premie eksportowe)
sg traktowane jako odmiana oficjalnego dumpingu. Nalezg one do najbardziej
restrykcyjnych §rodkéw polityki handlowej. Podczas negocjacji wielostronnych na
forum GATT ustanowiono dyscypliny regulujace stosowanie subsydiéw. Uznano
generalnie, ze subwencje bezposrednie przyczyniajg sie do nieuczciwej konkurencji,
i zezwolono krajom importujgcym na retorsje za pomocg protekcjonistycznych cet
przeciwdzialajacych.

W warunkach liberalizacji handlu $wiatowego ekonomiczne narzedzia poli-
tyki proeksportowej zmieniajg sie z bezposredniego oddzialywania na eksport
na oddzialywanie poSrednie. BezpoSrednie subwencje eksportowe coraz czes-
ciej sa zastepowane subwencjami w postaci ukrytej (subsydiowanie posrednie),
pozwalajacej na ominiecie negatywnych skutkéw postepowan retorsyjnych (np.
wprowadzania cel antydumpingowych, cel wyréwnawezych itp.) ze strony krajow
importujacych. Coraz wieksze znaczenie ma stwarzanie przez rzady warunkow
sprzyjajacych rozwojowi rodzimego eksportu.
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BodzZce proeksportowe, zwlaszcza w formach subwencjonowania posred-
niego, sg dopuszczalne w ramach wspoélnej polityki handlowej Unii Europejskiej,
ktoéra jest realizowana wobec krajow trzecich, nie nalezgcych do Unii. Jej kon-
tury zostaly nakreslone juz w 1957 roku, a konkretne zasady dziatania sg nadal
doskonalane. W jej zakres wchodzg m.in. ujednolicanie $rodkéw ochrony wspélnego
rynku oraz harmonizacja polityki proeksportowej. Wspélna polityka handlowa
Unii Europejskiej obejmuje w swym wymiarze wspolnotowym takie same tresci,
jak narodowe polityki handlowe. Celem wspoélnej polityki handlowej jest z jednej
strony zapewnienie dlugofalowego rozwoju handlu z krajami trzecimi, z drugiej
za$§ ochrona intereséw ekonomicznych Wspdélnoty. Do osiggniecia tych celow sg
uzywane liczne instrumenty, ktére majg zaré6wno ochrania¢ rynek Wspélnoty przed
nadmiernym importem, jak i promowac¢ eksport poza jej granice. Panstwa czlon-
kowskie zostaly zobligowane do stopniowego ujednolicania narodowych polityk
promowania eksportu tak, aby nie zaklécaé konkurencji miedzy przedsiebior-
stwami z krajow nalezacych do Wspélnoty.

Wobec powyzszego, znaczenie zasadnicze majg metody stymulowania eks-
portu za pomocg instrumentéw finansowych w takich formach, jak:

® ulgi i ulatwienia o charakterze fiskalnym,

® ulgi i ulatwienia o charakterze kredytowym (preferencyjne kredyty eks-

portowe, wspieranie stép procentowych kredytow eksportowych),

® gwarantowanie i ubezpieczanie kredytow i naleznoéci eksportowych

z udzialem S§rodkéw budzetowych,

¢ wszelkiego typu dziatalno$¢ promocyjna (targi, wystawy, reklama, przekaz

informacji) organizowana i finansowana przez rzgdy panstw.

Polityka wspierania eksportu przez panstwo za pomoca instrumentéw finan-
sowych (kredytowanie, subsydiowanie, gwarantowanie, ubezpieczanie) uaktywnila
sie zaraz po zakonczeniu II wojny Swiatowej. Poczatkowo pomoc panstwa ogra-
niczala sie do udzielania gwarancji bankom prywatnym finansujgcym transakcje
eksportowe i platnosci odroczone, stwarzania preferencyjnych warunkéw dla kre-
dytobiorcéw i udzielania tak zwanych kredytéw mieszanychl. Pézniej rozbudo-
wywano systemy ulatwien finansowych, m.in. poprzez wydluzanie okresu splaty
kredytow i obejmowanie ubezpieczeniem dlugoterminowego ryzyka handlowego
oraz ryzyka niehandlowego.

Mozna stwierdzié, ze na wspomaganie eksportu sktadajg sie dwa podsta-
wowe mechanizmy: finansowanie eksportu oraz zabezpieczanie przed ryzykiem

1 Kredyty mieszane sg to dlugoterminowe pozyczki pochodzgce ze $rodkéw rzadowych, ktore taczg
w sobie kredyt eksportowy z pomocg na cele rozwojowe. Udzielane sg zwlaszcza krajom rozwijajagcym
sie.
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zwigzanym z transakcjami eksportowymi. Wyrézniamy trzy systemy wspierania
eksportu w zakresie finansowania oraz zabezpieczania ryzyka.

W pierwszym systemie panstwo wspomaga wylgcznie zabezpieczenie
ryzyka, finansowanie transakcji eksportowych pozostawiajgc instytucjom rynku
prywatnego. Taki system istnieje na przyklad w Wielkiej Brytanii, gdzie dziala
tylko agenda rzgdowa zajmujaca sie ubezpieczaniem kontraktéw eksportowych
(kredytu kupieckiego oraz kredytu bankowego dla odbiorcy). Jest nig Export
Credits and Guarantee Department (ECGD).

Drugi system polega na Igczeniu w ramach jednej instytucji (wspieranej
przez panstwo) zaréwno finansowania, jak i zabezpieczania transakecji eksporto-
wych. Rozwigzanie takie zostalo przyjete w Stanach Zjednoczonych, gdzie dziala
Ex-Im Bank (Export-Import Bank of the United States). Bank ten dziala jako
instytucja finansujaca (udziela kredytéw, pozyczek, gwarancji) oraz jednocze$nie
jako ubezpieczyciel (ubezpiecza i gwarantuje transakcje eksportowe). Podobny
system mozna zaobserwowaé w Meksyku (BANCOMEXT - Banco Nacional de
Comercio Exterior, SNC).

Trzeci system opiera sie na dwéch lub wiecej instytucjach wspomaganych
przez Skarb Panstwa. Zazwyczaj jedna z nich odpowiada za finansowanie, a inna za
zabezpieczanie ryzyka w eksporcie. Jako przyklad mozna tu poda¢ Francje. Obok
COFACE, wspomaganego przez panstwo prywatnego ubezpieczyciela kredytow
eksportowych, dziala takze BFCE (Banque Francaise du Commerce Extérieur),
ktérego wlascicielem jest rzad francuski. Kolejnym przykladem jest Japonia, gdzie
za ubezpieczenia odpowiada Nippon Export and Investment Insurance (NEXI),
a za finansowanie — Export-Import Bank of Japan (JEXIM)2. Natomiast system
funkcjonujacy w Niemczech to rozwigzanie posrednie miedzy pierwszym i trze-
cim systemem. W tym kraju ubezpieczeniami kredytéow eksportowych zajmuje
sie prywatna sp6tka Euler Hermes, a finansowaniem eksportu Ausfuhrkredit-
Gesellschaft (AKA) (udziela gwarancji rzadowych) oraz panstwowy bank KfW,
ktorego rola w finansowaniu eksportu jest jednak marginesowa.

3. Ocena skutecznosci systemu wspierania eksportu w Polsce

System wspierania eksportu w Polsce (nawigzujgcy najbardziej do pierwszego z wy-
mienionych wyzej systemoéw) zawiera obecnie nastepujgce instrumenty finansowe:
® ubezpieczenia i gwarancje kontraktéw eksportowych,
® poreczenia i gwarancje na finansowanie przedsiewzie¢ eksportowych,

2 J. Kukielka, D. Poniewierka, Ubezpieczenia finansowe, gwarancje ubezpieczeniowe, ubezpieczenia
transakeji kredytowych, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—Warszawa 2003, s. 412.
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*® doptaty do oprocentowania kredytéw eksportowych o statych stopach pro-

centowych (program DOKE),

°® kredyty rzadowe na finansowanie importu polskich towaréw i ustug przez

kraje rozwijajace sie (pomoc wigzana).

Mozna wyrdznié nastepujace instrumenty o charakterze informacyjno-pro-
mocyjnym i edukacyjnym:

¢ refundacja czeSci kosztéw udzialu polskich eksporteréw w imprezach tar-

gowo-wystawienniczych za granica,

°® dofinansowanie misji wyjazdowych polskich eksporterdow,

* dofinansowanie przyjazdu importeréw zagranicznych na targi w Polsce,

® Program Promocji Selektywnej,

® wspieranie organizacji Doméw Polskich za granica,

® szkolenia w ramach Akademii Handlu Zagranicznego,

°® dofinansowanie kosztow uzyskania certyfikatu wyrobu przez przedsiebior-

stwa,

® Portal Promocji Eksportu (znany réwniez jako Teleinformatyczny System

Promocji Eksportu — TISPE),

* nagrody dla przedsiebiorcéw za osiggniecia w dzialalnoSci eksportowej,

® dziatalno§¢ promocyjna polskich przedstawicielstw ekonomiczno-handlo-

wych za granica.

Na system bezposredniego wspierania polskiego eksportu sklada sie do&é
szeroki zestaw $srodkéw i narzedzi, nie odbiegajacy zasadniczo od systeméw funk-
cjonujacych w krajach Unii Europejskiej. Ma on natomiast dwie dosy¢ istotne luki
— brak publicznych instytucji kredytowania i promocji eksportu.

7 kredytowaniem eksportu przez wyspecjalizowane, publiczne Eximbanki
mamy do czynienia co prawda tylko w niektorych krajach Unii (Niemcy, Szwecja,
Czechy, Wegry), ale powszechnie wystepuje ono w pozostalych krajach OECD (USA,
Kanada, Japonia, Korea, Australia, Norwegia). Jest to uzasadnione, zwlaszcza
gdy oferta bankéw komercyjnych jest niedostateczna badz panstwo tez zamierza
prowadzi¢ aktywng polityke aktywizacji eksportu — skierowang takze do przedsie-
biorstw o zbyt niskiej, w mniemaniu bankéw komercyjnych, wiarygodnoseci kredy-
towej. Brak instytucji o charakterze Eximbanku powoduje, ze oficjalne finansowe
wsparcie kredytow eksportowych jest dostepne wylacznie w formie mechanizmu
stabilizacji stop procentowych, natomiast bezpoérednie finansowanie czy refinan-
sowanie kredytéw eksportowych przez panstwo jest niemozliwe.

Idee powolania polskiego Eximbanku (w réznych formach) oraz publicznej
instytucji promocji eksportu (ostatnio w formie Polskiej Agencji Handlu i Inwe-
stycji) nie doczekaly sie dotychczas realizacji.
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Cho¢ polski system wspierania eksportu zawiera szereg instrumentéw (nie-
odbiegajacych zbytnio od instrumentéw stosowanych w innych krajach Unii) to od
lat efektywnosc polityki proeksportowej budzi wiele zastrzezen. Jako podstawowe
przyczyny tej niedostatecznej skutecznosci mozna podaé:

* niski stopien wykorzystania instrumentéw wspierania eksportu (zwlaszcza

finansowych) przez polskie przedsiebiorstwa,

® brak symetrii miedzy polityka bezpoSredniego wspierania i rozwoju eks-

portu,

® brak korelacji miedzy polityka proeksportowg i politykg makroekono-

miczna.

Jesli chodzi o instrumenty finansowe to najlepiej funkcjonuje system ubez-
pieczen i gwarancji eksportowych. Pozostate instrumenty finansowe nie byly wyko-
rzystywane w ogéle badz w znikomym tylko stopniu.

Prowadzeniem ubezpieczen i gwarancji eksportowych na rachunek Skarbu
Panstwa zajmuje sie Korporacja Ubezpieczen Kredytow Eksportowych S.A., spotka
publiczna, ze zdecydowanie wiekszo$ciowym udzialem Skarbu Panstwa, ktory
posiada 87,85% udziatléw, Bank Gospodarstwa Krajowego BP za$ 12,15%3.

KUKE S.A. dziala na bazie dwoch ustaw. Pierwszg z nich jest ustawa
z 22 maja 2003 roku o dzialalnos$ci ubezpieczeniowejt, na podstawie ktorej
Korporacja prowadzi dzialalno$é komercyjng, ubezpieczajac ryzyko handlowe
wynikajace z kontraktéow realizowanych w kredycie krotkoterminowym. Drugg
— ustawa z 7 lipca 1994 roku o gwarantowanych przez Skarb Panstwa ubezpie-
czeniach kontraktéw eksportowych5, na podstawie ktérej KUKE prowadzi dzialal-
no$¢ powierzong przez panstwo — ubezpieczajac ryzyko niehandlowe oraz §rednio-
i dlugoterminowe ryzyko handlowe oraz udzielajac gwarancji ubezpieczeniowych.
Dzialalno$é powierzona prowadzona jest w imieniu wlasnym i wspierana jest przez
Skarb Panstwa, poprzez gwarantowanie wyplat naleznych odszkodowan.

Korporacja Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych S.A. powstata wprawdzie
formalnie w 1991 roku, a dzialalno$é na wlasny rachunek podjeta od 1993 roku,
jednak podstawowe zadania statutowe moglta wypelniaé dopiero od sierpnia 1994
roku (faktycznie od drugiej potowy 1995 roku), po wejsciu w zycie ustawy o gwa-
rantowaniu przez panstwo ubezpieczen eksportowych. KUKE zostala upowaz-
niona przede wszystkim do prowadzenia ubezpieczen kontraktow eksportowych,
gwarantowanych przez Skarb Panstwa.

3 Raport Roczny 2007, KUKE S.A., Warszawa 2008.

4 Dz.U. Nr 124 z 16 lipca 2003 r., poz. 1151 z p6zn. zm.

5 Ustawa zostala gruntownie znowelizowana 16 listopada 2000 r. lgcznie z tytulem ustawy, ktory
obecnie brzmi: ustawa o gwarantowanych przez Skarb Panstwa ubezpieczeniach eksportowych.
Tekst jedn.: Dz.U. 2001, Nr 59, poz. 609 z p6zn. zm.
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W dzialalnosci KUKE S.A. mozna wyrdznié trzy zasadnicze okresy. Pierwszy
obejmujacy lata 1995-2001 (w latach 1991-1994 KUKE nie prowadzila ubezpie-
czen na rachunek Skarbu Panstwa, dlatego tez analize dzialalno$ci Korporacji
nalezy zaczgé wlasnie od 1995 roku), bedacy poczatkowym stadium jej rozwoju,
charakteryzujacy sie bardzo staba jej aktywnoScig w zakresie poszerzania zestawu
oferowanych produktéw ubezpieczeniowych i niewielkg dynamikg udziatu ubez-
pieczonego eksportu w eksporcie ogélem oraz niewielkim udzialem w wartosci
ubezpieczen eksportowych, ubezpieczen na rachunek Skarbu Panstwa. Ponadto
nalezy wskazaé, ze w okresie tym wzrastal udzial ubezpieczen kredytow krajo-
wych w ubezpieczeniach ogélem realizowanych przez Korporacje. W 2001 roku
odnotowano nawet spadek warto$ci ubezpieczen w liczbach bezwzglednych, nie
mowigc juz o spadku udziatu wartoéci ubezpieczonego eksportu w polskim ekspor-
cie, udzialu wartoSci ubezpieczen na rachunek Skarbu Panstwa w ubezpieczonym
eksporcie, czy wartosci ubezpieczonego eksportu w warto$ci ubezpieczonego obrotu
ogoélem. Drugi okres obejmuje lata 2002-2004. Rok 2002 byt pierwszym pelnym
rokiem istotnego poszerzenia oferty ubezpieczeniowej KUKE (co stalo sie moz-
liwe w wyniku gruntownej nowelizacji ustawy o ubezpieczeniach eksportowych).
Okres ten mozna okreslic mianem bardziej zaawansowanego stadium rozwoju
Korporacji. Nastgpito wtedy wyrazne przyspieszenie wzrostu wartoSci ubezpie-
czonego eksportu (zob. tabela 1) oraz istotny wzrost udzialu w ubezpieczeniach
eksportowych ubezpieczenn na rachunek Skarbu Panstwa, a takze zdecydowany
spadek udzialu w ubezpieczeniach realizowanych przez Korporacje ubezpieczen
kredytow krajowych. Trzeci okres to lata 2005-2007 (niestety brak na razie danych
za rok 2008). Charakteryzuje sie on pewng stagnacja (zwlaszcza w 2005 roku)
w dynamice ubezpieczonego eksportu oraz znacznym spadkiem udzialu ubezpie-
czonego przez KUKE eksportu w calosci polskiego eksportu.

Tabela 1. Wartos¢ ubezpieczonego przez KUKE S.A. eksportu w latach 1993-2007

iy Wartosé eksportu
Wartos¢é . - .
. Udziat w catosci ubezpieczonego
Lata ubezpieczonego eksportu o
(w min USD) eksportu (w %) na rachunek SP
(w min USD)
1993 15,0 0,10 -
1994 82,8 0,48 -
1995 256,4 1,10 27,5
1996 354,3 1,50 51,3
1997 371,9 1,40 21,8
1998 531,8 1,90 84,9
1999 697,9 2,60 190,7
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cd. tabeli 1

Wartosé _ o Wartoé_é eksportu

Lata ubezpieczonego eksportu Udziat w catosci ubezpieczonego

(w min USD) eksportu (w %) na rachunek SP

(w min USD)

2000 855,0 2,70 265,5
2001 720,9 2,00 124,0
2002* 998,4 2,43 267,5
2003 1 699,0 3,17 731,4
2004 2 546,5 3,45 1 361,6
2005 2 559,1 2,86 1 290,2
2006 2 997,8 2,75 14479
2007 3211,6 2,33 1476,8

*(0d 2002 roku wraz z gwarancjami ubezpieczeniowymi dotyczacymi kontraktu eksportowego,
gwarantowanymi przez Skarb Panstwa.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Lytko, Eksport czeka na mecenasa, ,Rzeczpospolita”
z 10 sierpnia 2001 r.; J. Rutkowski, Ubezpieczenia i gwarancje eksportowe, w: Zagraniczna polityka
gospodarcza Polski 2001-2002; Raporty Roczne KUKE 2000-2007.

W pierwszym okresie dziatalnosci Korporacja zbierala przede wszystkim nega-
tywne opinie na swéj temat. KUKE miala przeciez przyczynic sie do promocji pol-
skiego eksportu. Tymczasem efekty jej dzialalnosci nie byly zbiezne z oczekiwaniami
—dla eksporteréw KUKE stata sie synonimem biurokracji, nieporadno$ci i mato sku-
tecznego dziatania. Zeby wykonywaé swoja misje, powinna byta skoncentrowaé sie
na ubezpieczeniowym wspieraniu eksportu na ,trudne rynki”. Tymczasem gléwng
sferg dzialalnosci Korporacji pozostawaly ubezpieczenia komercyjne na rachunek
wlasny. W dodatku rosnacg, coraz bardziej znaczacg ich cze$¢ stanowily ubez-
pieczenia krajowe, przekraczajac w 2001 roku 50% caloSci ubezpieczonego przez
Korporacje obrotu (zob. tabela 2). A przeciez misjg KUKE (Korporacji Ubezpieczen
Kredytéw Eksportowych) i jej celem statutowym jest wylacznie wspieranie pol-
skiego eksportu! Po to zostala powolana i wyposazona w §rodki z budzetu panstwa.

Tabela 2. Udziat wartosci ubezpieczonego eksportu w wartosci obrotu ogétem
ubezpieczonego przez KUKE S.A.

Lata 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Udzial ubezpieczonego
eksportu w ubezpieczeniu | 70,7 | 63,0 | 58,9 | 49,7 | 55,6 | 63,14 | 80,5 | 88,7 | 83,96 | 80,5
ogblem (w %)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Eytko, Eksport czeka..., op. cit.; J. Rutkowski, Wspieranie
eksportu za pomocg instrumentéw finansowych, w: Zagraniczna polityka gospodarcza Polski 1998-1999;
J. Rutkowski, Ubezpieczenia i gwarangje..., op. cit.
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Udzial eksportu ubezpieczonego na rachunek Skarbu Panstwa w caloéci
eksportu ubezpieczonego przez KUKE podlegal znacznym wahaniom, wzrastat
bowiem w latach 1996, 1998, 1999 i 2000, za$§ w latach 1997 i 2001 radykalnie
spadatl. To spowodowalo, ze w calym okresie wzrost tego udzialu okazat sie w sumie
niewielki (z 10,7% w 1995 roku do 17,2% w 2001 roku), (zob. tabela 3).

Tabela 3. Udziat wartosci eksportu ubezpieczonego na rachunek Skarbu Panstwa
w wartosci eksportu ubezpieczonego ogdétem przez KUKE S.A.

Lata | 1995|1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

Udziat
(w %)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Lytko, Eksport czeka..., op. cit.; J. Rutkowski,
Ubezpieczenia i gwarancje..., op. cit.; Raporty Roczne KUKE 2000-2007.

10,7 | 14,5 | 5,9 | 16,0 | 27,3 | 31,1 | 17,2 | 26,8 | 43,0 | 53,0 | 50,4 | 48,3 | 46,0

Przedstawione w tabelach dane wskazujg na znaczny wzrost udzialu ubez-
pieczen gwarantowanych przez Skarb Panstwa. Wzrost ten ulegl duzemu przy-
spieszeniu w ciggu drugiego okresu (2002-2004) dziatalnosci Korporacji. Tendencje
te nalezy uznaé¢ za w pelni pozytywng. Niestety w trzecim okresie (2005-2007)
nastgpil stopniowy spadek tego udziatu.

W drugim okresie (od 2002 roku) obserwujemy znaczace, pozytywne zmiany
w dzialalno$ci KUKE. W zwigzku z gruntowng nowelizacjg ustawy o gwarantowa-
nych przez Skarb Panstwa ubezpieczeniach eksportowych zostaly wprowadzone
nowe produkty:

® ubezpieczenia inwestycji bezpoérednich zagranica,

® ubezpieczenia kosztéw poszukiwania rynkéw zbytu,

® gwarancje ubezpieczeniowe (kontraktowe i kredytowe).

W drugim okresie dzialalno§ci Korporacji nastgpitl bardzo znaczny wzrost
warto$ci ubezpieczonego eksportu. Zwiekszyl sie takze zdecydowanie udzial ubez-
pieczen na rachunek Skarbu Panstwa w ubezpieczeniach eksportowych ogdétem
(z 17,2% w 2001 roku do 53,4% w 2004 roku). Zmalala za to wielko§¢é ubez-
pieczen kredytu krajowego (KUKE, zgodnie z misjg, postanowila sie wreszcie
skupi¢ na ubezpieczeniach eksportowych, zwlaszcza tych na rachunek Skarbu
Panstwa). Nie nalezy jednak zapominaé o tym, ze nastapit w tym okresie bardzo
duzy wzrost wartosci eksportu z Polski. W zwigzku z tym bardzo duzy wzrost
w liczbach bezwzglednych (z 721 mln USD w 2001 roku do 2 546,5 mln USD
w 2004 roku) przektada sie na skromniejszy wzrost udziatu ubezpieczonego przez
KUKE eksportu w eksporcie ogétem odpowiednio z 2% do 3,45%. Oznacza to, ze
w ciggu 3 lat nastgpil wzrost tego wskaznika o niemal 1,5 pkt. proc., podczas
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gdy w poprzednich 7 latach mieliSmy do czynienia ze wzrostem o niecaly 1 pkt
proc. (por. tabela 1).

Trzeci okres (2005-2007) przyniést niestety pewne odwroécenie tych tenden-
¢ji. Udzial ubezpieczonego przez Korporacje eksportu w eksporcie ogéltem spadt
z 3,45% w 2004 roku do 2,33% w 2007 roku (czyli o ponad 1 pkt proc.). Takze
udzial ubezpieczen na rachunek Skarbu Panstwa w ubezpieczeniach eksporto-
wych ogélem zmalal z 53,4% w 2004 roku do 46% w 2007 roku). Jedynie udzial
ubezpieczen krajowych pozostal na mniej wiecej podobnym poziomie.

Jesli poré6wnamy wyniki z zalozeniami ,,Strategii dzialania KUKE S.A. na
lata 2003-2005”, zawartymi takze w ,,Programie promocji gospodarczej Polski do
2005 roku”8, to okaze sie, ze wynik ten byl w 2003 roku nizszy od zakladanego,
wyniést bowiem 3,17%, przy zakladanym 3,3%, w 2004 roku niemal osiggnat
poziom zakladany, gdyz wyniést 3,45%, przy zakladanym 3,5%, natomiast w 2005
roku byt nizszy od zakladanego prawie o caly punkt procentowy (2,86% wobec
3,7%)!

System doptat do oprocentowania kredytow eksportowych ulegl zasadniczej
zmianie 7 lat temu. Z powodu zobowigzan miedzynarodowych Polski (wobec WTO,
OECD i UE) od 1 styeznia 2002 roku nie ma mozliwo§ci udzielania doptat do opro-
centowania kredytéw eksportowych o zmiennych stopach procentowych. Zostaly
one zastgpione przez mechanizm doptat do oprocentowania kredytéw eksportowych
(DOKE) o stalych stopach procentowych (Commercial Interest Reference Rates
— CIRR), przeznaczony gléwnie dla nabyweéw polskich towaréw inwestycyjnych
lub ich bankéw. System ten polega na okresowych rozliczeniach miedzy bankami
udzielajgcymi kredytéw eksportowych o zmiennym oprocentowaniu (opartym na
zmianach WIBOR) a Bankiem Gospodarstwa Krajowego (BGK), bedacym admi-
nistratorem systemu na podstawie umowy z Ministerstwem Finansow’?. BGK
doplaca do réznicy oprocentowania pomiedzy stawka oprocentowania CIRR a stopa
oprocentowania, w jakiej zostal udzielony kredyt eksportowy. W wyniku tych
rozliczen kredyt dla odbiorcy staje sie kredytem o statej stopie oprocentowania.
Mechanizm ten stuzy przede wszystkim wyréwnywaniu poziomu stép procento-
wych i niwelowaniu ryzyka zmiennych stép procentowych. Okres splaty kredytu
nie moze by¢ krotszy niz 2 lata. Maksymalny za$ okres splaty kredytu zalezy od
kraju przeznaczenia eksportowanych towarow i uslug: w przypadku USA i krajow
Unii Europejskiej nie moze by¢ dluzszy niz 5 lat, natomiast w przypadku Ukrainy
moze wynie§é nawet 10 lat8.

6 Program promocji gospodarczej Polski do roku 2005, MGPiPS, Warszawa 2 wrze$nia 2003 r., s. 12.

7 J. Chojna, Polityka wspierania i promocji eksportu, w: Zagraniczna polityka gospodarcza Polski
2001-2002, IKiCHZ, Warszawa 2002, s. 187.

8 A. Okrasinski, Preferencyjne kredyty dla eksporteréw, ,Gazeta Prawna” z 13 wrze$nia 2005 r.
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Powyzsza zmiana nie spowodowala zwiekszenia skali stosowania omawia-
nego instrumentu. W ustawie budzetowej na 2001 rok (czyli ostatni rok funk-
cjonowania starego systemu doplat) przewidziano na ten cel dotacje w wysokosci
7 mln zl. Jednak w wyniku blokady niektérych wydatkéw budzetowych zostata
ona zmniejszona do zaledwie 270 tys. zt (4% pierwotnej kwoty) i w tej wysoko-
§ci wykorzystana niemal w catosci (w 99,6%). W budzecie na 2002 rok rezerwa
celowa na funkcjonowanie programu DOKE wyniosta 20 mln zl. Nikt jednak nie
skorzystal z programu w owym roku®. Pierwsze wnioski zostaly zlozone w 2003
roku. W tymze roku administrujgcy programem Bank Gospodarstwa Krajowego
udzielil 6 przyrzeczen zawarcia umowy, ktore zostaly sfinalizowane w 2004 roku.
W rezultacie programem objeto 6 kredytéw o lgcznej wartosSci okolo 260 min
USD10. W tymze roku BGK udzielit 6 przyrzeczen objecia kredytu programem
DOKE, w tym 3 na kwote 65,7 mln USD i 3 na kwote 73,85 mln EUR. Ogoélem
w 2004 roku wplyneto 13 wnioskéwll. Lgczna warto$¢ wspieranych umoéow ekspor-
towych wynosita na koniec 2006 roku 754,6 min USD i 186,8 mln EUR. W 2006
roku rozpatrzono ogélem 14 wnioskéw o objecie kredytu Programem DOKE, ktére
dotyczyly finansowania uméw na kwote 379,2 mln USD i 266,8 mln EUR. Od
czasu wprowadzenia Programu w 2003 roku do konca 2006 roku BGK udzielit
ogbélem 36 przyrzeczen objecia kredytu eksportowego Programem na kwote umow
eksportowych wynoszacych 1238,1 mln USD, 388,1 mln EUR oraz 380 mln NOK12,
W 2007 roku doptatami zostaly objete kredyty dla kontraktow eksportowych
o Iacznej wartosci 208 mln USD13,

W zwigzku z tradycyjnie niskim stopniem wykorzystania stopniowo malejg
§rodki preliminowane w kolejnych ustawach budzetowych na udzielanie kredytow
i pozyczek rzadom innych panstw w celu sfinansowania importu towaréw i ustug
z Polski, tj. na pomoc wigzang. Limity budzetowe na ten cel zostaly obnizone
z 1143 mln zt w 2001 roku do 1084,5 mln zt w 2002 roku, 1 037,25 min zt
w 2003 roku, 1029,3 min zt w 2004 roku i 1 006,1 mln w 2005 roku!4. W 2006
roku limit lekko wzrést do 1 014,36 min zl, by nastepnie spasé do 971,68 mlin zt
w 2007 roku, 734,341 mln zt w 2008 roku i 724 mln zt w 2009 rokul5. W 2002
roku limit ten zostal wykorzystany w 10,5% (w 2001 roku w 9,1%).

9 J. Chojna, System wspierania i promocji eksportu w przeddzien przystgpienia Polski do Unii, w:
Zagraniczna polityka gospodarcza Polski 2002-2003, IKiCHZ, Warszawa 2003, s. 157, 158.

10 J, Chojna, System wspierania i promocji eksportu w Polsce po akcesji do Unii Europejskiej, w: Polityka
gospodarcza Polski w integrujacej sie Europie 2004-2005, IKiCHZ, Warszawa 2005, s. 218.

11 Raport Roczny 2004, BGK, Warszawa 2005.

12 Raport Roczny 2006, BGK, Warszawa 2007.

13 Ibidem, Warszawa 2008.

14 J. Chojna, System wspierania i promocji eksportu w Polsce..., op. cit., s. 217.

15 Ustawy budzetowe na poszczegélne lata.
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W wiekszym stopniu wykorzystywane sg natomiast pozafinansowe instru-
menty wspierania eksportu: informacyjne, promocyjne i szkoleniowe. Najwieksza
popularnoscig wéroéd eksporteréw cieszy sie nadal dofinansowanie uczestnictwa
w imprezach targowo-wystawienniczych za granicg. Jak wynika z badania ankie-
towego IKCiHZ (tabela 4) w 2006 roku z dofinansowania skorzystalo 33% respon-
dentow.

Tabela 4. Stopien wykorzystania finansowych i pozafinansowych rozwigzan
proeksportowych wsrod polskich eksporterow (% respondentéw)

Firma Firma nie
Wyszczegdlnienie korzysta korzysta
2004 | 2006 | 2004 | 2006

Ubezpieczenia eksportowe w KUKE gwarantowane przez
Skarb Panstwa

Poreczenia i gwarancje Skarbu Panstwa na przedsiewziecia
proeksportowe

17 19 82 77

2 4 93 91

Poreczenia z KFPK w BGK na przedsiewziecia

proeksportowe 3 4 | 94 | 91

Doplaty do oprocentowania kredytéw eksportowych (DOKE) 2 4 93 90

Mozliwosé eksportu w ramach rzadowych kredytow

preferencyjnych dla krajéw rozwijajacych sie 3 8 93 86

Refundacja czeSci kosztow udzialu w targach i wystawach 33 33 65 65

Dofinansowanie kosztow uzyskania miedzynarodowego

certyfikatu wyrobu 12 5 | 8 | 89

Dofinansowanie szkolen w ramach Akademii Handlu

. 7 9 88 85
Zagranicznego

Dofinansowanie kosztéw tworzenia i dzialalno$ci Domoéw
Polskich

Zrédio: A. Wysocka, Skutecznoéé polityki wspierania eksportu w §wietle wynikéw badan ankietowych
IKiCHZ, w: Polityka gospodarcza Polski w integrujacej sie Europie 2004-2005, IKiCHZ, Warszawa
2005, s. 222-224; A. Wysocka, Polityka wspierania eksportu i jej skuteczno$¢ w Swietle wynikow
badan ankietowych, w: Polityka gospodarcza Polski w integrujacej sie Europie 2006-2007, IBRKiK
2007, s. 105-107.

3 5 92 90

W 2002 roku rozpoczela dzialalnoéé Akademia Handlu Zagranicznego.
Jej celem jest podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw, zwlaszeza matych
i Srednich przedsiebiorstw, zajmujacych sie prowadzeniem transakcji handlu zagra-
nicznego. Przedsiebiorcy mogg liczy¢é na dofinansowanie kosztow uczestnictwa
w organizowanych przez Akademie zajeciach (kursach, studium handlu zagra-
nicznego czy studiach podyplomowych).

Program Promocji Selektywnej od 2002 roku wspiera dzialania pro-
mocyjne polskich przedsiebiorstw za granicg w branzach i grupach towarowych
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o wysokim potencjale eksportowym. Oferowana pomoc polega na dofinansowaniu
w formie dotacji celowej do 50% kosztéow realizacji selektywnych (branzowych)
projektéw promocyjnych, realizowanych przez grupe lub na rzecz grupy co najmniej
5 polskich przedsiebiorcow dziatajacych w nastepujacych branzach: spozyweczej,
przemystu meblarskiego (drewno i wyroby z drewna), przemystu lekkiego (odziez,
obuwie, galanteria skérzana), motoryzacyjnej (podzespoly do érodkéw transportu
samochodowego), elektronicznej (w tym software), narzedziowej oraz produkcji
sprzetu i urzadzen medycznych. Dotacja celowa zostaje wyplacona jednorazowo
i podlega rozliczeniu po zakonczeniu realizacji projektulé.

Ponadto w 2002 roku zostal uruchomiony takze program dofinanso-
wania kosztéw uzyskania certyfikatu wyrobu (do 50%). Dofinansowanie
moze obejmowacé uzyskiwanie certyfikatow zgodnoéci z wymaganiami okreslonymi
w normach Jednolitego Rynku Unii Europejskiej (np. znak CE), normach danego
(narodowego) rynku zagranicznego i normach miedzynarodowych, jak rowniez
Swiadectw (atestow) wymaganych w obrocie towarami na rynkach zagranicznych,
jak éwiadectwa weterynaryjne czy atesty higieniczne.

Po wieloletnich zapowiedziach Departament Inwestycji Zagranicznych
i promocji Eksportu MGPiPS w maju 2003 roku uruchomit Portal Promocji
Eksportu (znany réwniez jako TISPE). Docelowo ma on zapewni¢ przedsiebiorcom
szybki dostep (poprzez portal internetowy: www.eksporter.gov.pl) do stale aktua-
lizowanej, kompleksowej informacji, niezbednej do prowadzenia dzialalnosci eks-
portowej. Portal ma zawiera¢ m.in. wiadomosSci o profilach eksportowych polskich
przedsiebiorstw, mozliwo$ciach oferowania polskich produktéw na rynkach mie-
dzynarodowych, warunkach dostepu do rynkéw miedzynarodowych (w rozumieniu
zar6wno geograficznym, jak i branzowym), dostepnym w Polsce instrumentarium
wspierania eksportu, organizacjach wielonarodowych czy makroekonomicznych
parametrach rynkéw miedzynarodowychl?.

W przypadku instrumentéw promocyjnych najwiekszym problemem sg zbyt
niskie §rodki budzetowe przeznaczane na ich funkcjonowanie. W ostatnich latach
§rodki preliminowane w kolejnych ustawach budzetowych na promocje eksportu
wynosily: 63,6 mln zt w 2003 roku, 73,6 mln zt w 2004 roku, 73,2 mln zt w 2005
roku, 52,1 mln zt w 2006 roku, 52,07 mln zI w 2007 roku, 78,9 mln zt w 2008
roku i 35,4 mln zl na 2009 rok. Sg to érodki zdecydowanie zbyt mate w sto-
sunku do potrzeb i ,,Program promocji gospodarczej Polski do roku 2005” zawie-
ral postulat ich zwiekszenial8. Dla poréwnania, w znacznie mniejszej Republice

16 Formy wspierania eksportu, Ministerstwo Gospodarki, Departament Promocji Gospodarczej, Warszawa
2003, s. 51-52.

17 Program promocji gospodarczej Polski do roku 2005, op. cit., zalgcznik 6.

18 Ibidem, s. 29.
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Czeskiej wydatki budzetowe na ten cel w 2006 roku stanowily réwnowartos¢ okoto
300 mln z119., Wykorzystanie srodkéw na promocje eksportu, w przeciwienstwie
do instrumentow finansowych, cechuje z reguly wysoki stopien wykorzystania
(np. w 2006 roku 96,2%20, w 2007 roku 97,6%21, chociaz w 2005 roku tylko
81,3%22).

»Program promocji gospodarczej Polski do roku 2005” wygast formalnie
z konicem 2005 roku. W praktyce jednak dalej stanowi podstawe podejmowanych
przez panstwo dzialan na rzecz wspierania eksportu. Dopiero w marcu 2007 roku
ukazaly sie ,Zalozenia do strategii promocji gospodarki polskiej 2007-2015723,
Sama ,,Strategia promocji gospodarki polskiej”, mimo zapowiedzi, nie powstala24.
Roéwniez nie zostala utworzona zapowiadana Panstwowa Agencja Handlu i Inwe-
stycji, majgca przejaé koordynacje dziatalno$ci promocyjne;.

Jednym z postulatéw kolejnych Kongreséw Eksporteréw Polskich jest
opracowanie strategii proeksportowej panstwa. W Polsce brak jest dokumentu
okreslajagcego kompleksowo i w dluzszej perspektywie podstawowe zalozenia, cele
i kierunki polityki w tym zakresie. ,,Program promocji gospodarczej Polski do
roku 2005” nie spelniat tych warunkéw, gdyz obejmowatl jedynie fragment polityki
proeksportowej: wykorzystanie instrumentéw bezpos$redniego wspierania eksportu,
gléwnie promocyjnych i informacyjnych, oraz instrumentéw finansowych. Podobny
zakres mialaby ,,Strategia promocji gospodarki polskiej na lata 2007-2015”, ale
ona do tej pory nie powstala. Zalozenia do tej strategii proponuja:

® systematyczne monitorowanie i analize efektywnos$ci stosowanych instru-

mentow wsparcia,

* rozbudowe systemu instrumentéw wsparcia bezpoéredniego dla przedsie-

biorcow w zakresie eksportu,

°® rozbudowe i poprawe instrumentow finansowych wsparcia eksportu,

°* wsparcie dla instytucji otoczenia biznesu, zajmujgcych sie promocja eksportu,

® uproszczenie procedur ubiegania sie o wsparcie przez przedsiebiorcow,

® zmiany instytucjonalne prowadzgce do wzmocnienia koordynacji dziatan

w zakresie promocji eksportu, koncentracje Srodkéw na dziataniach prio-

rytetowych.

19 J. Chojna, B. Sokotowska, Metody i instrumenty wspierania rozwoju eksportu w $wietle do§wiadczen
miedzynarodowych, IKiCHZ, Warszawa 2006, s. 6.

20 Sprawozdanie z wykonania budzetu panstwa za rok 2006, Oméwienie, Tom I, Warszawa 2007,
s. 112.

21 Sprawozdanie z wykonania budzetu panstwa za rok 2007, Omoéwienie, Warszawa 2008, s. 109.

22 J. Chojna, B. Sokolowska, Metody i instrumenty..., op. cit., s. 6.

23 Zalozenia do strategii promocji gospodarki polskiej 2007-2015, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa,
marzec 2007 1.

24 Miala ona powsta¢ do potowy 2007 roku. Obecnie znowu méwi sie, ze taka strategia powstanie.
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Brak strategii rozwoju eksportu moze mieé¢ negatywne konsekwencje o cha-
rakterze strukturalnym. Beneficjentami takiej strategii bylyby przede wszyst-
kim przedsiebiorstwa z kapitalem wylacznie polskim, zwlaszcza male i érednie.
Firmom z kapitalem zagranicznym, szczegdlnie dzialajagcym w sieciach korporacji
transnarodowych, wsparcie ze strony polityki proeksportowej panstwa jest mniej
potrzebne. Brak strategii moze poglebiaé proces dualizacji polskiej gospodarki, tj.
narastania jej podzialu na ofensywny sektor firm z kapitalem zagranicznym oraz
ulegajacy stopniowej marginalizacji sektor pozostalych przedsiebiorstw.

4. Podsumowanie

Poniewaz procesy integracji gospodarczej postepujg szybko, przyczyniajac sie do
znoszenia barier w miedzynarodowej wymianie handlowej, nasz kraj musi podjaé
skuteczne dzialania nakierowane nie tylko na podtrzymanie, ale i wzmocnie-
nie rozwoju wlasnego eksportu, zwlaszcza w sytuacji dekoniunktury na rynkach
Swiatowych.

Powaznym mankamentem polskiego systemu wspierania eksportu wydaje
sie byé brak strategii rozwoju eksportu. Dla zapewnienia jej skuteczno$ci wazne
jest okre§lenie jej priorytetéow. Powinno to dotyczy¢ przede wszystkim kierunkéw
geograficznych eksportu (wyodrebnienie rynkéw o duzym obecnie znaczeniu dla
polskiego eksportu i oferujgcych bardzo obiecujgce perspektywy), a takze jego
struktury towarowej. Rozwazenia wymaga rowniez kwestia zastosowania prio-
rytetow podmiotowych, na przyklad specjalne ulatwienia dla matych i §rednich
przedsiebiorstw, moga by¢ takze zastosowane inne rozwigzania, chociazby sta-
wianie w polityce promocyjnej na przedsiebiorstwa — liderow.

Doéwiadczenie innych krajéw wskazuje, ze warunkiem powstania skuteczne;j
strategii rozwoju eksportu jest tworzenie jej w Scistej wspoélpracy ze Srodowiskiem
eksporterow, co pozwala na uwzglednienie ich potrzeb i postulatéw pod adresem
polityki proeksportowej panstwa. Natomiast dla efektywnego wdrozenia strate-
gii wazne jest dysponowanie sprawnie dzialajgca, profesjonalng agencjg rozwoju
i promocji eksportu, opierajgca sie na sieci placowek w kraju i zagranica.

Jesli za$ chodzi o strategie dziatania KUKE S.A., to jest ona nastawiona
ciggle na nazbyt ostrg selekcje ryzyka i, mimo ze jest racjonalna z punktu widzenia
jej wlasnych interesoéw, nie przyczynia sie w zadowalajacym, z punktu widzenia
mozliwo$ci Korporacji, jak i potrzeb eksporteréw, stopniu do w pelni efektywnego
wspierania polskiego eksportu.

Za stuszny nalezy takze uznaé postulat powiekszenia (rzeczywistego, a nie
tylko deklarowanego) pakietu produktéw ubezpieczeniowych, zwlaszeza dla MSP,
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ktére na razie korzystaja z oferty KUKE w minimalnym stopniu. Dla MSP zwrot
(w drodze odszkodowania ubezpieczeniowego) nawet 85% czy 90% wartoSci trans-
akcji, ale po kilku miesigcach od jej dokonania, jest — przy zaledwie 5-10-procen-
towej marzy handlowej — na ogét rownoznaczny z likwidacjg dziatalnoSci.

Nalezy ponadto podzieli¢ poglad, ze polscy eksporterzy nie korzystaja obec-
nie w pelni nawet z narzedzi bezposredniego wspierania eksportu, z ktérych
powszechnie korzystajg eksporterzy z innych krajéw. Pomimo stworzonych zrebow
prawnych, zgodnych zasadniczo z rozwigzaniami miedzynarodowymi oraz wyasyg-
nowania $rodkéw w budzecie centralnym, dzialalno$¢ w tym zakresie nie zostala
rozwinieta na skale istniejgcych potrzeb. Dotychczasowe systemowe dzialania
rzadu z wykorzystaniem instrumentéw finansowych wykazaly sie w praktyce
niewielkg skuteczno$cig.
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Efekty synergii operacyjnych w transakcjach fuzji i przejeé

1. Wprowadzenie

Strategia rozwoju przedsiebiorstw moze mie¢ dwojaki charakter: wzrostu wewnetrz-
nego i wzrostu zewnetrznego. Wzrost wewnetrzny polega na rozbudowie majatku
poprzez inwestycje rzeczowe w ramach dotychczasowych struktur przedsiebiorstwa
lub w ramach utworzonych przez to przedsiebiorstwo jednostek organizacyjnych.
Uzupelnieniem, a w niektérych przypadkach alternatywg dla wzrostu wewnetrz-
nego, okreslanego jako wzrost organiczny, jest wzrost zewnetrzny. Polega on na
roznych formach wspéldzialania z innymi firmami — od luznej wspoélpracy do
zaangazowania kapitalowego w rézne formy powigzania wlasnoscil.

Rozwdj drogg zewnetrzng przybiera trzy podstawowe formy?2:

1) polgczenia przedsiebiorstw, rozumiane jako fuzja lub przejecie;

2) podziatlu przedsiebiorstwa i sprzedazy jego czeSci;

3) procesu mieszanego.

Fuzje i przejecia (M&A) to w istocie skomplikowane transakcje prowadzace
do polgczenia odrebnych firm lub ich wybranych czesci w jedng funkcjonalng
calos¢. Definiujac fuzje i przejecia, mozna uzyé okre§lenia metafory — targu, na
ktéorym handluje sie firmami — w caloSci i proporcjach. Sprzedajacy i kupujacy to
wladciciele firm, czy tez w przypadku spétek gietldowych — akcjonariusze.

Fuzje i przejecia sa uznawane jako Sciezka szybkiego wzrostu organiza-
cyjnego, zwiekszonej zyskownosci i wiekszego udzialu w rynku. Oferujg latwy
zysk bez kosztownych programéw B + R, naciskéw na sprzedaz, itp. Praktyka
i badania wskazujg jednak, ze okoto 50% fuzji i przeje¢ mialo negatywny wplyw
na warto$¢ akeji. W pogoni za, jak sie wydaje, latwym zyskiem firmy zapominajg
o wysokim odsetku nieudanych przedsiewzieé¢, podczas gdy btedy innych mogg
by¢ lekcja nauki pokorys3.

Wedlug teorii finanséw wszelkie dzialania firm, w tym réwniez dazenie do
fuzji lub przejecia innego przedsiebiorstwa, podporzadkowane sg nadrzednemu

1 W. Frackowiak, Fuzje i przejecia przedsiebiorstw, PWE, Warszawa, 2009, s. 13.

2 7. Pierécionek, Fuzje i przejecia w procesie globalizacji przedsiebiorstw, Instytut Funkcjonowania
Gospodarki Narodowej, Warszawa 2001, s. 10.

3 J. G. Lynch, B. Lind, Escaping merger and acquisition madness, Strategy & Leadership, Vol. 30,
No. 2, 2002, s. 5.
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celowi — trwalemu wzrostowi wartosci dla akcjonariuszy?. Ten cel jest najczesciej
wpisany w strategie badZ misje spolki. Wzrost wartosci firmy powinien wiec byé
celem nadrzednym, a nie tylko jednym z motywoéw transakcji fuzji.

Ostatnie dziesieciolecia pokazujg wzrost liczby tego rodzaju przedsiewzieé.
Spektakularne negocjacje pomiedzy Daimler Benz i Chrysler, Mannesmann i Vo-
dafone czy Hewlett Packard i Compaq sg tego najlepszym przykladem.

Wiele firm, ktére przygotowuja sie do przejecia, staje sie przedmiotem prze-
jecia. Softbank przygotowywal sie do akwizycji Asseco, a zostal przez te firme
przejety. W 2008 roku Asseco przejeto Prokom. To tylko jeden przyktad, dlaczego
tak fascynujgcy jest rynek transakcji M&A.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest przedstawienie synergii operacyj-
nych w procesach M&A, ktore, gdy dobrze skwantyfikowane, mogg by¢ warunkiem
powodzenia tych transakcji.

2. Synergia jako podstawowy motyw transakcji

Ogolna definicja synergii brzmi, ze warto$é calosci jest wieksza niz suma wartosci
poszczegdlnych jej czesci. W kontekscie fuzji i przejeé, ,,warto$¢ dodana” wynika-
jaca z efektéw synergii moze pochodzié z réznych zZrédel, zaré6wno operacyjnych
(struktura organizacyjna, styl zarzgdzania itp.), jak i finansowych. Nalezy wiec
zaznaczyC, ze przez pojecie ,wartoSci dodanej” powinno sie rozumieé nie tylko
,2wiecej”, ale tez ,,inaczej”. Czesto okre§la sie synergie jako zloty medal w fuzjach,
w ktorych firmy dzialaja w tych samych obszarach, poniewaz moga prowadzic¢ do
wiekszej efektywnosci i przychodéw niz gdyby dzialaly osobno. Niektérzy bada-
cze uwazajg, ze synergie tworzg warto$¢ nie tylko dla firmy, ale réwniez dla
klientow?.
Firma uzyskuje efekty synergii jesli:

Wyup > Wy + Wp, WIQC S = Wyp — (WA + WB),

gdzie:

S — efekty synergii,

Wy — warto$é rynkowa potaczonych firm,
W, — warto§¢ rynkowa A,

Wp — warto$¢ rynkowa B.

4 P A. Gaughan, Mergers, Acquisitions and Corporate Restructurings, John Wiley & Sons Inc., New
York 2002, s. 111-112.

5 J. F. Weston, M. Mitchell, L. Mulherin, Takeovers, Restructuring, and Corporate Governance, 4th
ed., Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New York 2004.
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Efekty synergii, wyrazone we wzroScie wskaznika ROI, moga sie pojawic
dzieki wzrostowi zysku operacyjnego na skutek zwiekszenia przychodéw polgczonej
firmy lub zmniejszenia ponoszonych kosztow:

ROI = Zy/M,

gdzie:

ROI - stopa zwrotu z inwestycji (Return on Investments),
Z, — zysk operacyjny,

M - zainwestowany majatek.

Rezultatem synergii jest efekt polegajacy na tym, ze wymiar ekonomiczny
polaczonych podmiotéw przewyzsza wielkoScig rezultat jaki zostalby osiagniety
przy oddzielnym funkcjonowaniu tych podmiotéw. Wyraza to regula 2 + 2 = 5.
Firmy, lgczac sie, oczekuja pojawienia sie efektow synergii, a wiec nadwyzki,
ktorej nie osiggnetyby funkcjonujac osobno. Jezeli wiee, wedlug szacunkéw jednej
lub obu firm, istniejg powody, dzieki ktérym potgczenie firm moze doprowadzié
do pojawienia sie efektéow synergii (przy zalozeniu racjonalnosci dzialania obu
menedzerow) firmy przystapig do transakcji. Jezeli natomiast jedynie nabywca
bedzie oczekiwal uzyskania korzysci, wowczas bedzie sie staral dokonaé wrogiego
przejecia. Natomiast, jeSli obie firmy beda oczekiwaly korzysci, a taka sytuacja
jest najbardziej pozadana, wowczas beda sie staraly uzyska¢ kompromis w sto-
sunku do ich rozdziatu.

Z powodu czestych przypadkéw niepowodzenia transakeji, z uwagi na bledne
zidentyfikowanie synergii badz tez przypisywanie zbyt duzej wartosci poszczegol-
nym synergiom, poszukiwanie synergii czesto okresla sie ,,poszukiwaniem §wietego
Grala”6. Nierzadko magiczny efekt synergii okazuje sie bledng projekcjg marzen.
Od prawidlowego zidentyfikowania oraz wyceny synergii w duzej mierze zalezy
sukces badz porazka transakcji, szczeg6lnie gdy nabywca placi wiecej niz wynosi
wartos¢ rynkowa przejmowanej firmy.

Z badan McKinseya wynika, ze rzeczywisty efekt synergii jest istotnie mniej-
szy od zaplanowanego. Menedzerowie przeszacowuja ekonomie skali i zasiegu oraz
wzajemne korzysci z przyjecia lepszych praktyk. Efekt stymulujacy 1gczenie firm
okazuje sie nizszy niz sie spodziewamy. Kluczem do sukcesu jest okre§lenie przez
inwestora maksymalnej dla niego ceny i nieoferowanie nic wiecej. Transakcja
ma sens tylko wtedy, gdy firma przejmujaca zidentyfikuje i zrealizuje wartosci

6 Synergy in mergers and acquisitions — Theory and practice in Central Europe, prezentacja firmy
Ernst &Young wygloszona w Vysoka skola ekonomicka (VSE), Praga, 24 pazdziernika 2002 r.
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planowanych synergii. Zaplacona cena zawsze musi gwarantowac¢ korzysci dla
inwestora i prowadzi¢ do okres§lonej stopy zwrotu z inwestycji.

Jedynie synergie realne do osiggniecia mogg przynies¢ firmie trwalg dodat-
kowg warto$¢ dla akcjonariuszy nabywey. Inne motywy:

* dzialajg neutralnie badZ negatywnie na warto$é (cele menedzerskie),

® przynoszg wzrost wartosci spéotki dla akcjonariuszy, ale wzrost ten mégiby

zostac osiggniety mniejszym kosztem (motyw dywersyfikacji i kontroli),
zatem jest nieefektywny,

® ewentualny wzrost wartoSci spotki jest uzyskiwany przez wykorzystanie

nieefektywnosci rynku (zysk spekulacyjny).

Najprostszq droga, aby przegrac na fuzji lub przejeciu, jest niezdefiniowanie
synergii w formie mozliwej do osiggniecia i mierzalnej przewagi konkurencyjnej’.
R. S. Kaplan twierdzi, ze jesli czego$ nie mozna zmierzy¢ to nie mozna tym
zarzadzac.

PKN Orlen chcial przejaé¢ tureckg rafinerie Turpas, ostatecznie jednak
wycofal sie z planowanej inwestycji. Znajgc maksymalng cene (walk-away price),
odzwierciedlajgcag warto$¢ rynkowg spétki Orlen, uznat, ze nie gwarantowala ona
zwrotu na zainwestowanym kapitale.

W literaturze przedmiotu istnieje dyskusja na temat sensownos$ci prze-
prowadzania wycen efektow synergii. Nie podwazajac faktu, ze w czeSci fuzji
i przeje¢ moze wystgpi¢ synergia (przyczyniajaca sie do wzrostu wartosci), kry-
tycy stawiajg pod znakiem zapytania mozliwo$é oszacowania wynikajgcego z niej
wzrostu warto§ci. Argumentuja, ze synergia jest pojeciem tak mglistym, trudnym
do precyzyjnego zdefiniowania i tak trudnym do osiagniecia, patrzgc na nieudane
transakcje, ze wycena jej efektow wymaga przyjecia zbyt wielu zalozen, ktore moga
sie nie sprawdzi¢ w przyszloéci. Je§li niemozliwe okaze sie okreslenie wartosci
synergii, przedsiebiorstwa nie powinny by¢ sklonne do ptacenia wyzszej ceny za
synergie.

3. Synergie operacyjne

Synergie operacyjne sg jednymi z najlatwiejszych do oszacowania, gdyz powstajg
wewnatrz firmy i moga by¢ doéé tatwo kontrolowane i realizowane. Czesto nazywa
sie je ,synergiami twardymi”. Najwazniejszym typem synergii operacyjnych sa
korzysci skali (economies of scale). Zjawisko to polega na stopniowym obnizaniu

7 The easiest way to lose an acquisition game is by failing to define synergy in terms of real, measurable
improvements of competitive advantage, M. L. Silrover za: The synergy Trap, The Free Press, New
York 1997.
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sie kosztow jednostkowych na skutek zwiekszania wolumenu produkeji i wykorzy-
stania dzwigni operacyjnej. DZwignia operacyjna wystepuje na skutek malejacego
udzialu kosztéw stalych w caloSci kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwo
wraz ze wzrostem wolumenu produkgcji, co oznacza, ze wraz ze wzrostem przycho-
déw zwieksza sie marza operacyjna i, co za tym idzie, zyskowno$¢ przedsiebiorstwa.

Rysunek 1. Korzysci skali

Koszt jednostkowy
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Sprzedaz

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: D. Begg, S. Fisher, R. Dornbush, Mikroekonomia, PWE,
Warszawa 2007, s. 185.

Teoria ekonomii wskazuje jednak, ze optymalny poziom produkcji jest nieco
wyzszy niz poziom produkcji, przy ktérym koszt jednostkowy jest najmniejszy.
Optymalny poziom produkcji jest uzalezniony od kosztow i przychodéw kranco-
wych. Czyli, po przekroczeniu progu najnizszego kosztu jednostkowego optacalne
jest zwiekszanie poziomu produkcji do poziomu, gdy koszt krancowy zréwna sie
z przychodem (utargiem) krancowyms8. Sytuacje takg przedstawia rysunek 2.

8 D. Begg, S. Fisher, R. Dornbush, Mikroekonomia..., op. cit., s. 185.
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Rysunek 2. Koszt krancowy, utarg krancowy i wielko$¢ produkgcji

-
N

mC

Koszt koncowy
Utarg koncowy

o — — 4 1

* MR Produkcja

MC - koszt krancowy (Marginal Costs),
MR - utarg krancowy (Marginal revenue),
p — produkgja,

g — optymalna wielko$¢ produkgji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: D. Begg i in., Mikroekonomia..., op. cit., s. 185.

Synergia polegajaca na wykorzystywaniu korzySci skali jest mierzalna, uza-
lezniona od kosztow wewnetrznych, ktére mozna kontrolowaé. Elementem jej
jest ograniczenie kosztéw jednostkowych, wynikajgcych z pozytywnego efektu
dzialania dZwigni operacyjnej. Jesli rezultatem fuzji jest zwiekszenie sprzedazy,
to naturalng konsekwencjg powinno by¢ rowniez zwiekszenie kosztéw zmiennych,
a koszty stale powinny pozosta¢ na tym samym poziomie, co w efekcie wplynie
na zmniejszenie kosztu jednostkowego oraz potencjalne zwiekszenie marzy na
sprzedazy. Im wyzsze koszty stale, tym efekt dZwigni bedzie bardziej widoczny.
W praktyce utrzymanie kosztow stalych na niezmienionym poziomie jest nie-
mozliwe i wymaga restrukturyzacji, bowiem podczas fuzji w poczatkowym etapie
koszty stale ulegaja podwojeniu, tzn. w nowo powstalym podmiocie beda sumg
kosztow statych dziatéw w firmach przed fuzjg. W rezultacie zaraz po polaczeniu
efekty dzwigni operacyjnej nie wystapia.
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Szczegélnym przypadkiem wykorzystania efektow skali, wywolujacym wiele
kontrowersji, jest redukcja zatrudnienia. Moze by¢ to spowodowane albo wyzej
wymieniong redukcjg kosztow, wynikajgcg z dostosowywania sie poziomu kosztow
stalych do optymalnego poziomu, albo podjeciem, tez przy okazji fuzji, dzialan
reorganizacyjnych i restrukturyzacyjnych, stuzacych optymalizacji kosztéw, gdyz
w nowo powstaltym podmiocie wystepuje dublowanie sie funkcji czy stanowisk.

Fuzja nie oznacza bowiem wylacznie zwolnien, cho¢ w ponad 57% badanych
przez BPI firm doprowadzila do zmniejszania Igcznego zatrudnienia czy zwieksze-
nia mobilnoéci pracownikéw, byt to warunek ich ekonomicznego sukcesu. W 40%
badanych firm prowadzono réwnolegle dodatkowe procesy rekrutacyjne®.

Ustalenie zakresu dziatan zmierzajacych do osiggniecia korzysci skali jest
jednym z wiekszych wyzwan stojacych przed konstruujacym transakcje. Stworzenie
planu ciecia kosztéw wymaga dokladnego poznania obu spétek, doktadnego ziden-
tyfikowania zrodel kosztéw oraz wizji funkcjonowania nowo powstalej spolki.
Jednocze$nie mozna méwié o specjalizacji kadry, wyspecjalizowana kadra potrafi
wytwarzaé produkt wyzszej jakoSci, co oznacza mozliwo$é zwiekszenia marzy
przy sprzedazy, gdyz klienci generalnie sg $wiadomi, ze za wyzszg jako$¢ placi
sie wyzszg cene.

Innym typem synergii operacyjnych jest transfer technologii pomiedzy
laczacymi sie spotkami. W przypadku gdy spétka A przekazuje spolce B swoje
receptury, technologie i szeroko pojety know-how, spotka B moze spodziewaé sie
zwiekszenia zyskownoS§ci oraz przySpieszenia rozwoju, spowodowanych oszczed-
noécig czasu i §rodkéw na badania i rozw(j, ktéore musiataby byé poniesione
przez nig we wlasnym zakresie. Dodatkowa warto$¢ jest tworzona woéwczas, kiedy
pomysly malej spétki, niemozliwe do zrealizowania z powodu stabego dostepu do
kapitalu, braku zaplecza naukowo-badawczego, staja sie realne dzieki wiekszemu
partnerowi. Takie trendy sg widoczne w branzy farmaceutycznej i informatyczne;j.
Transfer technologii powoduje, ze firmy mogg produkowaé wiecej i lepiej (z wiekszg
marzg), zblizajgc sie do granicy swoich mozliwosci technologicznych.

Wartoéé synergii produktowych, osiggnietych dzieki fuzji polskiego dystry-
butora IT firmy AB z czeskim AT Computer Holding (ATCH), wyniosta do tej
pory 47,6 mln euro w stosunku do planowanych 26 mln euro!f.

Podobnym typem synergii jest przejecie wykwalifikowanej kadry. Poprzez
przejecie wyspecjalizowanej kadry wraz z firmg, w ktérej dotychczas pracowali,
firma przejmujgca uzyskuje pakiet pracownikéw z odpowiednim know-how szyb-
cigj i taniej, co wplywa na podniesienie jako§ci ustug, skrocenie czasu produkeji,

9 www.bpi.com.pl, 13 lipca 2009 r.
10 www.money.pl, 13 lipca 2009 r.
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lepsza pozycje rynkowa itp. Efekt ten jest widoczny w przypadku fuzji i prze-
jeé, ktore opierajg sie na specjalistycznej wiedzy pracownikéw, jak firmy IT czy
firmy konsultingowe, np. przejecie Andersen Business Consulting przez Deloitte
Polska.

Wzrost warto$ci Newco moze by¢ skutkiem efektywniejszego wykorzystania
aktywow obu spétek w formie racjonalizacji produkeji, np. poprzez przenoszenie
produkgcji do zakladu o nizszym krahcowym koszcie wytworzenia. Taki koszt moze
by¢ rezultatem posiadania lepszego parku maszynowego, wiekszych umiejetnosci
pracownikéw, nizszych kosztéw wynagrodzen zwigzanych z przeniesieniem pro-
dukgcji do kraju o tanszej sile roboczej.

Wzrost wielkoéci firmy (przychodéw, wartosci aktywéw) pozwala na zasto-
sowanie w nowym podmiocie bardziej efektywnych metod zarzadzania kapitatem
obrotowym. W szczegdlnosci po przekroczeniu pewnego progu wielkosci kapitalu
obrotowego firma moze aktywnie partycypowa¢ w rynku kapitalowym, rynkach
finansowych, stosowac bardziej efektywne metody ograniczania ryzyka kursowego,
stop procentowych, itp. Przykladowo po fuzji Credit Suisse Group z Wintertur
okazalo sie, ze 15% wszystkich synergii polegajacych na ograniczeniu kosztéw
pochodzi z ograniczenia kosztow zabezpieczenia aktywéw pienieznych funduszy.

Nowo powstaly podmiot, bedac wiekszym graczem na rynku, bedzie miat
jednocze$nie wiekszg sile nabywcza. Wieksza sila nabywcza moze mie¢ wymiar
operacyjny, tzn. skutkowac lepszymi warunkami handlowymi, przejawiajacymi sie
np. w formie zwiekszonych rabatéw, albo tez strategiczny, stanowigcy o dostepie
do zZrédet zaopatrzenia. Synergia ta jest uznawana za jeden z gléwnych motywow
przejecia rafinerii Mazeiku Nafta w Mozejkach przez PKN Orlen, gdzie pola-
czone firmy, stajac sie wiekszym odbiorcg ropy naftowej z Rosji, poprawily stopien
bezpieczenstwa dostaw (gdyz firmom rosyjskim moze sie nie oplaci¢ utrata tak
duzego klienta) i zmniejszyly ryzyko prowadzenia dziatalnosci.

4. Podsumowanie

Synergie nie powstajg automatycznie w wyniku polaczenia sie dwoch podmiotéw.
7 definicji sa one mozliwo$ciami, a nie pewnikiem. Wiele firm jest przekona-
nych, ze w chwili polaczenia synergie pojawig sie natychmiast, jak za dotknieciem
ré6zdzki. W praktyce powstanie synergii wymaga przede wszystkim wiele pracy,
zaangazowania, matematycznej cierpliwosci. Musza by¢ one precyzyjnie ukierunko-
wane i kontrolowane przez odpowiedzialne osoby, systemy w odpowiednim czasie.
Woéwezas mozliwoSci synergii stajg sie realnymi korzySciami, a proces polaczenia
prawdziwie skuteczny.
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Identyfikacja kultur organizacyjnych z wykorzystaniem
modelu K. S. Camerona i R. E. Quinna, na przyktadzie
mikroprzedsiebiorstw regionu swietokrzyskiego

- wyniki badan empirycznych

1. Wprowadzenie

Ksztaltowanie rozwoju przedsiebiorstw jest determinowane przez wiele czynnikow
stanowigcych sktadowe jego funkcjonowania (np. marketing-mix, finanse, zasoby
ludzkie, produkcja, jako§é, kultura organizacyjna itp.). Elementy rozwojowe pod-
miotéw gospodarczych moga by¢ podzielone na dwa uklady wzajemnie ze sobg
powigzane, tj. twarde i miekkie elementy zarzgdzania, ktére prezentowane sg
w modelu 7S McKinseyal. Model ten bierze pod uwage nastepujace skladowe:
wspolne wartoSci, strategie, strukture, system, zatrudnienie, umiejetnosci oraz
styl2. Suma miekkich elementéw okreslana jest mianem kultury organizacyjne;j.
Kultura organizacyjna jest istotng sktadowg rozwoju przedsiebiorstwa. W piSmien-
nictwie polskim i zagranicznym istnieje wiele opracowan po§wieconych badanej
problematyces. Sfera kulturowa moze staé¢ sie mozliwoscig wdrazania i realizacji
w przedsiebiorstwie wielu dziatan. Zainteresowanie kulturg organizacyjng w pre-
zentowanych badaniach wynika z tego, ze kultura daje mozliwos$ci funkcjonowania
kazdemu przedsiebiorstwu. Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja kultur
organizacyjnych przedsiebiorstw regionu $wietokrzyskiego. Identyfikacja kultury
umozliwia przedstawienie elementéw charakteryzujacych endo- i egzogeniczno§é
rozwoju przedsiebiorstwa (elastyczno$é i swoboda dzialania, stabilno$c¢ i kontrola,
orientacja na sprawy wewnetrzne i integracja, orientacja na pozycje w otoczeniu).
Kultura organizacyjna jest bowiem punktem wyjScia w realizacji wielu dziatan

1 www.wiedzabiznesu.elodz.net/artykul/7s_mckinsey, 25 maja 2009 r.

2 Ibidem.

3 Zob. G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 2007; L. Zbiegien
Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008; G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE,
Warszawa 2007; B. Nogalski. i zesp6l, Kultura organizacyjna. Duch organizacji, PWE, Warszawa
2000; J. P. Kotter, J. L. Heskett, Corporate culture and performance, Free Press, New York 1992;
D. Denison, Corporate culture and organizational effectiveness, John Wiley, New York 1990.
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aprecjacyjnych rozwoju podmiotu gospodarczego. W badaniach zostal wykorzystany
model Camerona i Quinna%. Prezentowane wyniki pochodza z badan naukowych
,Kulturowe uwarunkowania ekorozwoju w przedsiebiorstwie. Wymogi kreowania
zrownowazonego rozwoju w Polsce za poSrednictwem podmiotéw mikroekono-
micznych”, przeprowadzonych w 2008 roku w Katedrze Geografii Ekonomicznej
Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w Warszawie pod kierunkiem profesora
Kazimierza Kucinskiego.

2. Pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest tworzona przez wszystkich pracownikéw, poczawszy
od szczebla najwyzszego, a skonczywszy na szczeblu najnizszym. Kultura jest
tworem naturalnym przedsiebiorstwa i rozwijana niezaleznie od woli pracow-
nikéw, tzn. istnieje od momentu zaltozenia, kiedy przedsiebiorstwo rozpoczyna
swojg dzialalno$é. Kultura musi byé spdjna i integrowaé cale przedsiebiorstwo.
Przejawia sie ona w postaci elementéw widocznych (ubiér pracownikow, wystrdj
wnetrz, marki samochodow, gesty, zachowania itp.) i elementéw niewidocznych
(przyjete tzw. normy niepisane, wyznawane wartoSci itp.). Kultura organizacyjna
umozliwia realizacje przyjetych celéw, strategii rozwoju itp. Jest ona nadrzedna
w stosunku do obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwad.

Kultura organizacyjna, jako miekki element zarzgdzania, stanowi wazng
skladowa rozwoju przedsiebiorstwa, umozliwia osigganie celow strategicznych.
Moze przesadzaé¢ o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w takim stopniu, w jakim
bedzie utatwiaé i stymulowaé dzialania zmierzajace do stworzenia globalnej strate-
gii przyszlo$ciowej przedsiebiorstwa. Pod pojeciem strategii przyszto$ciowej nalezy
rozumieé ukierunkowanie firmy na wypracowanie nowych potrzeb u konsumen-
tow oraz sposobow ich zaspokajania, a takze stworzenie nowych rynkoéw, ktore
umozliwilyby utrzymanie pozycji konkurencyjnej juz posiadanej w danym momen-
cie lub jej uzyskanieb. Wedlug G. Hofstede kultura organizacyjna to zbiorowe
zaprogramowanie umyshu, ktére odréznia czlonkéw jednej organizacji od drugiej’.
Inna definicja okre§la kulture organizacyjng jako zbiér warto§ci, norm, przeko-
nan, postaw i zalozen, ktére nie muszg by¢ sformulowane, ale ktore ksztattujg

4 K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 36.

5 Obszar funkcjonalny przedsiebiorstwa — marketing, finanse, produkcja, dzial personalny itp.

6 B. Fryzel, Kultura a konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, TNOiK, Torun 2004, s. 49; zob.
M. A. Les$niewski, J. Siepinska, Kultura organizacyjna jako skladowa ksztaltowania konkurencyj-
noéci przedsiebiorstw, ,,Miscellanea Oeconimicae”, Wplyw personelu na efektywno§é organizacji,
Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego, Kielce, czerwiec 2008 r., s. 277.

7 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 267.
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zachowanie ludzi i sposoby realizacji zadan. WartoSci odnosza sie do tego, co
jest uznawane za wazne w zachowaniu ludzi i organizacji. Normy to niepisane
zasady zachowania8. Kulturg organizacyjng jest specyficzny sposéb zachowania
0s6b pracujacych w przedsiebiorstwie A, odrézniajacy ich od pracownikéw w przed-
siebiorstwie B. Kultura organizacyjna to podzielane przez czlonkéw organizacji
warto$ci 1 przekonania, wspolny sposéb myS$lenia i dziatania, rozpowszechnione
wzorce zachowan, wszystko to, co nadaje danej organizacji specyficzny charakter.
Czesto bedzie to jednak mozaika réznych i rywalizujacych ze sobg postaw, a nie
jednolity i spdjny system wartosci®. Wedlug Elliotta Jacquesa, pioniera badan
nad kulturg organizacji, jest ona zwyczajowym, tradycyjnym sposobem mys§lenia
i dziatania, ktéry muszg poznawaé nowi cztonkowie i, przynajmniej cze$ciowo, go
zaakceptowaé, je§li sami cheg byé zaakeeptowani jako pracownicyl0.

Zjawisko kultury organizacyjnej zostalo klarownie przedstawione w modelu
E. Scheinall, gdzie poszczegdlne poziomy zostaly wyodrebnione ze wzgledu na
ich trwalo&¢ i widocznosc.

Pierwszy poziom to artefakty, w ramach ktorych wyréznia sie:

* artefakty jezykowe (jezyk, opowiadania, mity),

¢ artefakty behawioralne (zwyczaje, wzorce zachowan, ceremonie, rytuaty),

¢ artefakty fizyczne (technologie, organizacja biura, sposoby przygotowania

dokumentoéw, logo itd.).

Wazng role odgrywaja mity, odwolujace sie na przyklad do historii firmy, jej
sukcesow, poczatkow. Mity majg wzmacniaé pozytywny obraz firmy i wyjasnia¢ kon-
kretne zjawiska czy zwyczaje. Wazne sg rytualy i ceremonie, dzieki ktorym zesp6t
pracowniczy czuje sie calo$cig, a kazdy z uczestnikéw moze poczué swojg przyna-
lezno&é do zespolu. Artefakty we wszystkich swoich formach - stylistyka wystroju
pomieszczen, styl bycia pracownikow itp. — sg dosc¢ latwe do obserwacji. Trudniejsze
wydaje sie juz odkrycie znaczen, jakie nadajg im uczestnicy, oraz ich interpretacja.

Drugi poziom to warto$ci i normy. Wartosci okre§lajg sposéb bycia i poste-
powania, ktéry jest uznawany przez czlonkéw organizacji za dobry i pozgdany. Sg
podstawg ocen wykorzystywanych przez cztonkéw organizacji do okreslenia sytua-
cji, dziatan, przedmiotéw i ludzi. Wartosci to punkty odniesienia pozwalajace ocenic¢
poglady i dzialania. Normy to modelowe sposoby rozwigzywania problemow. Okreslajg
akceptowalne role cztonkéw organizacji i standardy zachowan. Normy konkretyzuja
sie w postaci regul dopuszczalnych granic zachowan. Normy i warto§ci wyrazone
sg czesto w misji i filozofii dziatania organizacji, np. wobec klientéw czy personelu.

8 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 149.

9 K. Kostro, Zagadnienia kulturowe w ekonomii, ,,Gospodarka Narodowa”, SGH, Warszawa 3/2009, s. 45.
10 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 2.

11 www.wiedzabiznesu.elodz.net/artykul/poziomy kultury organizacyjnej schein, 26 maja 2009 r.
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Trzecim poziomem sa zalozenia kulturowe, ktére odnosza sie do natury
czlowieka, relacji miedzyludzkich, dobra i zla, samej organizacji, natury otoczenia
i relacji organizacji z otoczeniem. Odzwierciedleniem czy tez pochodng sg w duzej
czesci normy i wartoSci obowigzujace w firmie, poprzez poznanie ich mozna dotrzeé
do zalozen kulturowych. Kultura organizacyjna nie istnieje w prézni. Podobnie
jak wszystko, co dzieje sie w organizacji, uzalezniona jest od wielu czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznychl2,

Kultura dostarcza ludziom wiele istotnych informacji o §wiecie, a tym samym
wplywa na to, jak postrzegaja i oceniajg samych siebie, organizacje, do ktorej naleza
oraz otoczenie. Innymi slowy, kultura organizacji to rodzaj matrycy ksztaltujgcej
wspoélne poczucie znaczen, pozwalajgcej ludziom w podobny czy nawet jednakowy
sposdb rozumie¢ i interpretowac konkretne wydarzenia, fakty, sytuacje!3. Kultura
organizacyjna moze by¢ zar6wno czynnikiem rozwoju przedsiebiorstwa, jak i moc-
nym hamulcem na drodze do jego sukcesu. Zalezy to od przyjetych i uznanych przez
firme norm, wartosci czy zasad postepowania czlonkéw danej organizacji. JeSli
przedsiebiorstwo bedziemy rozpatrywac poprzez takie cechy, jak nowatorstwo, cheé
rozwoju czy sklonnoéé do ryzyka, wowezas mozemy przypuszczaé, ze zmierza do
wzrostu i rozkwitu. Przeciwne wnioski mogg sie nasuwac, jesli firma bedzie utozsa-
miana z takimi postawami, jak bierno&¢, nieche¢ do zmian czy brak zaangazowania.
Negatywny wizerunek przedsiebiorstwa stwarza dla organizacji bariery rozwojul4.

Kultura organizacyjna jest istotnym ogniwem rozwoju kazdego podmiotu
gospodarczego, instytucji itp. Holistyczne spojrzenie na kulture w funkcjonowaniu
organizacji mozna oprze¢ na kilku aspektach:

1) kultura jest zawarta, ukryta w umystach i sercach ludzi, bo oni tworza

organizacje, sg organizacja;

2) kultura ma charakter wspélnego podzielania pogladéw, wspoélodczuwa-
nia, reagowania. Uwypukla to, co wspdlne, scala, jednoczy, stabilizuje,
zmniejsza niepewno$c. To ,,spoleczny klej”, spoiwo;

3) kultura to cato$é ludzkich sposobéw zycia w grupach, caloéé stosunkow
miedzyludzkich, postaw, wartosci, przekonan, norm, sposobéw poznawa-
nia Swiata, sposobOw reagowania, zaspokajania potrzeb, bezpieczenstwa,
pewnosci, komfortu psychicznego;

4) kultura ksztaltuje sie i rozwija w procesie. Jest to zjawisko inercyjne
(trwa), a jednocze$nie samozwijajace sie;

12 Ibidem.

13 K. Kostro, Zagadnienia..., op. cit., s. 47.

14 M. Rojek-Nowosielska, Wplyw kultury organizacyjnej na odpowiedzialno$é spoteczng przedsigbior-
stwa, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemyéle
,Orgmasz”, Warszawa 6/2005, s. 72.
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5) istnieje co§ w rodzaju ,tajnego porozumiewania” miedzy ludzmi, doty-
czacego wspoOlnego utrzymania okreslonych zachowan, wowczas gdy sg
juz niefunkcjonalne, kategorycznie powinny byé zmienionel5.

Jednym z modeli umozliwiajacych identyfikacje kultury organizacyjnej jest
model warto$ci konkurujacych K. S. Camerona i R. E. Quinna. Model ten w sposéb
prosty umozliwia identyfikacje kultury danego przedsiebiorstwa/przedsiebiorstw.
Charakterystyka poszczegolnych typéw kultur w prezentowanym modelu odzwier-
ciedla wspolczesne warunki w jakich funkcjonuja przedsiebiorstwa.

3. Model wartosci konkurujgcych wedtug K. S. Camerona
i R. E. Quinna

Model warto$ci konkurujgcych powstat w wyniku badan nad gléwnymi cechami
efektywnych organizacjil6. Badania te wymagatly okre§lenia kryteriéow oceny, czyli
odpowiedzi na pytania: Co decyduje o tym, czy przedsiebiorstwo jest efektywne, czy
tez nie? Jakie podstawowe czynniki okre§lajg skutecznos$c dziatania organizacji?l?
Gdy twierdzimy, ze jaka$ organizacja jest efektywna, jakie wskazniki mamy na
uwadze? John Campbell ze wspélpracownikami sporzadzili liste 39 wskaznikéw,
ktore wedlug niego wyczerpuja wszelkie mozliwe kryteria efektywnoSci organiza-
¢ji. Lista zostala przeanalizowana przez R. Quinna i J. Rohrbaugha pod kgtem
mozliwosci ich pogrupowania. 39 wskaznikéw to zbyt wiele, by sie nimi postugi-
wac w praktyce, autorzy ci poszukali prostszego sposobu ustalenia podstawowych
miernikéw efektywnoscils.

Wskazniki te poddano analizie statystycznej i otrzymano dwa gléwne wymiary
kultury organizacyjnej, ktére pozwolily podzieli¢c wskazniki na 4 grupy!®.

Pierwszy wymiar na jednym biegunie grupuje kryteria efektywnosci akcen-
tujgce elastycznos$é, samodzielno$é i dynamiczno$é, a na drugim biegunie kryteria,
podkreslajgce niezmiennos$é, porzadek i kontrole. To znaczy, ze jedne organizacje
uwaza sie za skuteczne, kiedy sie zmieniaja, przystosowujg i cechuje je maly
stopien sformalizowania, inne za§ za sprawne, kiedy sg stabilne, przewidywalne
i majag niezmienng strukture, na przyklad wiekszo$¢ uniwersytetow, instytucji
panstwowych itp. charakteryzuje trwato$¢ i niezmienno§é. W zbiorze tym z jednej
strony mamy dynamike i elastyczno§é¢, a z drugiej stabilnos¢ i trwalosé.

15 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 17-18.

16 K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 39.

17 Ibidem.

18 Ibidem.

19 Ibidem, s. 39, 133.
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Drugi wymiar zestawia kryteria efektywnoSci, ktére z jednej strony kiadg
nacisk na orientacje na sprawy wewnetrzne, integracje i jedno$¢, z kryteriami
z drugiej strony zwigzanymi z orientacja na pozycje w otoczeniu, zréznicowanie
i rywalizacje. To znaczy, ze niektére organizacje uwaza sie za efektywne, kiedy
tworzg harmonijng calo$é. Inne organizacje uwaza sie za skuteczne, kiedy koncen-
truja sie na wspolpracy lub wspotzawodnictwie z innymi20. Na rysunku 1 przedsta-
wiony jest model wartosci konkurujacych K. S. Camerona i R. E. Quinna. Kazdy
wymiar charakteryzuja dwie cechy, stanowigce swoje przeciwienstwo: elastyczno§é
kontra stabilno$¢, orientacja na sprawy wewnetrzne kontra orientacja na pozycje
w otoczeniu. Dlatego tez te wymiary — osie tworzg strony, ktore stanowia swoje
przeciwienstwa lub ze sobg konkurujg. Na przykilad lewa gérna strona zawiera
warto$ci kojarzone z koncentracjg na sprawach wewnetrznych i elastycznoécia,
podczas, gdy dolna prawa strona zawiera wartoSci kojarzone z koncentracja na
pozycji w otoczeniu i kontrolg. Od konkurujacych czy przeciwstawnych wartoSci
w kazdej stronie wziela sie nazwa modelu warto§ci konkurujgcych?l. Kazda cze§é
wykresu otrzymala swojg nazwe, oddajgc najbardziej charakterystyczne cechy
organizacji: klan, adhokracja, hierarchia i rynek. Model ten w sposéb przejrzysty
identyfikuje kulture organizacyjng i zwraca uwage na te wymiary, ktére charak-
teryzuja dang organizacje.

K. S. Cameron i R. E. Quinn przedstawili zatem kulture organizacyjng
w postaci modelu wartosci konkurujacych, obejmujacego?2:

® kulture hierarchii,

® kulture rynku,

® kulture klanu,

® kulture adhokracji.

Jednym z pierwszych twoércow kultury hierarchii byl Max Weber, ktory
wyznaczyl 7 cech charakteryzujacych biurokracje: zasady, specjalizacja, mery-
tokracja, hierarchia, odrebna wtasnos¢, bezosobowo§é, odpowiedzialno§é2s.
Organizacja o takiej kulturze jest sformalizowana i zhierarchizowana. Ludzie
pracujg wedlug ustalonych regul, praw. Sprawni przywoédcy sa dobrymi koordy-
natorami i organizatorami. Bardzo istotnym czynnikiem jest zachowanie nieza-
kl6conego funkcjonowania organizacji. Dlugofalowo organizacja dazy do trwatosci,
przewidywalnoSci i efektywnoS$ci. Przepisy i zasady ujete w regulaminy sg dla
organizacji gwarancjg zachowania spéjnosci. Wszystkim, co robig ludzie, rzadza

20 Jbidem.

21 Ibidem, s. 40-41.

22 Ibidem, s. 36.

23 Ibidem, s. 41; M. Weber, The theory of social and economic organisation, Free Press, New York
1947.
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procedury. Przywodcy szczyca sie, ze sa dobrymi koordynatorami i organizato-
rami, nastawionymi na efektywnos$¢. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie
organizacji. Spdjnos¢ zapewnia jej formalne przepisy i regulaminy. W dluzszej
perspektywie chodzi o stabilno§é, wydajnosc i prace bez zaklocen. Miarg sukcesu
sg: pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramoéw i niskie koszty. Zarzadzanie
pracownikami skupia sie na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu stato$ci
i przewidywalno§ci24.

Rysunek 1. Model wartosci konkurujgcych

Elastyczno$¢ i swoboda dziatania

KLAN ADHOKRACJA

Orientacja na sprawy Orientacja na pozycje
wewnegtrzne i integracja w otoczeniu i zréznicowanie

HIERARCHIA RYNEK

Stabilnosé i kontrola

Zrédio: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 40.

Kultura rynku odnosi sie do organizacji, ktéra sama funkcjonuje jak rynek?2>.
Zmnacznie bardziej koncentruje sie na sprawach zewnetrznych, na zdobyciu i utrzy-
maniu dobrej pozycji w otoczeniu, niz na sprawach wewnetrznych. Kultura rynku
opiera sie na zalozeniu, ze otoczenie jest nieprzyjazne, wrogie, klienci sg wybredni,
przywiagzujg duzg wage do tego, ile dostajg za swoje pienigdze, przedsiebiorstwo
musi umacnia¢ swoja pozycje konkurencyjna, a gléwnym zadaniem kierownictwa

2% hidem, s. 41-42, 64.
25 Ibidem, s. 43.



68 Michat Adam Leéniewski

jest dbanie o wydajnos¢, wyniki i zyski. Wzrost wydajnosci i zyskownosci osiaga
sie poprzez jasny cel i agresywng strategie. Organizacja o takiej kulturze jest
miejscem pracy zorientowanym na wyniki. Gwarancjg spéjnosci organizacji jest
che¢ zwyciezenia. Dla organizacji liczg sie przede wszystkim wyniki, glowng troskg
jest realizacja zadan. Ludzie sg bardzo ambitni i nastawieni na osigganie celow.
Przywédca jest nadzorcg nakreowanym na konkurencyjno$é i produkcje2.

Organizacja o kulturze klanu jest organizacjg rodzinng. Dominujg tu wspélne
wartoSci i wspolne cele, istnieje spdjnosé oraz wysoki stopien uczestnictwa i duze
poczucie wspolnoty. Przepisy i procedury, a takze nastawienie na zysk, zastgpiono:
pracg zespolowa, dgzeniem do zwiekszania zaangazowania ludzi i poczuciem odpo-
wiedzialnoéci firmy za pracownikéw. Podstawowym zalozeniem kultury klanu
jest to, ze érodowiskiem organizacji najlepiej zarzgdzaé przez prace zespolowsg
i rozwdj pracownikéw. Klientéw powinno sie traktowacé jak partnerdw, organizacja
musi stwarzaé przyjazna atmosfere pracy, a gléwnym zadaniem kierownictwa
jest przekazywanie uprawnien pracownikom i zachecanie ich do uczestnictwa,
zaangazowania i lojalnosci2?.

Cechg kultury adhokracji jest popieranie zdolnosci przystosowania sie, ela-
stycznoSci i kreatywno$ci w sytuacji zdominowanej przez niepewno$é¢, niejedno-
znaczno§¢ i nadmiar informacji. Organizacja o takiej kulturze jest dynamiczna,
przedsiebiorcza i kreatywna. Wladza przekazywana jest sobie wzajemnie przez
ludzi lub grupy zadaniowe, w zaleznosci od tego, jaki problem jest w danej chwili
rozwigzywany. Ludzie pracujacy w takiej organizacji chetnie ryzykuja. Przywddca
jest wizjonerem, innowatorem i ryzykantem. Gwarancjg zapewnienia spdjnosci jest
cheé eksperymentowania i innowacyjno$é. Nacisk kiadzie sie gtéwnie na gotowosé
do zmian i stawania czola nowym wyzwaniom. Organizacja w dluzszej perspekty-
wie przywigzuje duzag wage do szybkiego wzrostu i zdobywania nowych zasobéw.
W organizacji kréluje dynamika, przedsiebiorczosc i kreatywno§é. Ludzie nie boja
sie ryzyka. Przywodcy sg uwazani za innowatordw i wizjoneré6w. Tym, co zapewnia
spojnosé organizacji, jest che¢ eksperymentowania i wprowadzania nowo$ci2s.

Model Camerona i Quinna zostal zastosowany w celu zidentyfikowania
kultury organizacyjnej mikroprzedsiebiorstw regionu §wietokrzyskiego.

26 Jbidem, s. 44, 64.
27 Ibidem, s. 45, 64.
28 Ibidem, s. 49, 64.
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4. Identyfikacja kultury organizacyjnej w badanych
mikroprzedsiebiorstwach - wyniki badan2°

Celem badan byla identyfikacja kultur organizacyjnych w mikroprzedsiebiorstwach.
Identyfikacja kultury organizacyjnej daje mozliwo§¢ okre§lenia, czy dane przed-
siebiorstwo zorientowane jest na ksztaltowanie pozycji w otoczeniu, koncentracji
na sprawach wewnetrznych, rozwoju swobody i elastycznosci dziatania oraz, czy
istnieje w nim stabilno$¢ i kontrola. Proba badawcza objeto 198 mikroprzedsie-
biorstw z terenu wojewodztwa $wietokrzyskiego. Przedsiebiorstwa te wybrano
na zasadzie wyrazenia zgody przez wlaSciciela na przeprowadzenie badan ankie-
towych. Baze teleadresowsg mikroprzedsiebiorstw udostepnit Wojewodzki Urzad
Statystyczny w Kielcach. W zakresie profilu rozwoju gospodarczego badane pod-
mioty koncentrujg sie w 36% na dziatalnoSci ustugowej, w 32% na dzialalnosci
handlowo-ustugowej, w 26% na handlu, a w 5% na produkcji-handlu-ustugach,
natomiast na produkcji oraz produkcji-handlu tylko 1%.

Analizowane podmioty gospodarcze zostaly zbadane w zakresie identyfika-
¢ji stanu obecnej kultury organizacji kwestionariuszem wedlug K. S. Camerona
i R. E. Quinna. Badania te mialy wykazaé, jaki typ kultury organizacji istnieje
w podmiotach gospodarczych. Wyniki identyfikacji kultury organizacyjnej zostaly
uérednione dla wszystkich badanych przedsiebiorstw30. Identyfikacja kultury
organizacyjnej w prezentowanym modelu opiera sie na odpowiedziach na pyta-
nia zawarte w ponizszych tabelach. Tres¢ tych pytan zostala opracowana przez
K. S. Camerona i R. E. Quinna3!l. Udzielenie odpowiedzi na te pytania stanowi
podstawe identyfikacji kultury organizacyjnej. Tabele 1-6 przedstawiajg odpowiedzi
uzyskane w wyniku badan ankietowych.

29 Na podstawie badan przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomicznej Kolegium Nauk o Przed-
siebiorstwie SGH w Warszawie: M. A. Leéniewski, Kulturowe uwarunkowania ekorozwoju w przed-
siebiorstwie, w: Wymogi kreowania zrownowazonego rozwoju w Polsce za poSrednictwem podmiotéw
mikroekonomicznych, badania statutowe Nr 01/S/0003/08 pod kierunkiem prof. K. Kucinskiego,
s. 23-28.

30 Schemat obliczen zostal przyjety wedlug: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op.
cit., s. 34-35.

31 Ibidem, s. 30-31.
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Tabela 1. Ogdlna charakterystyka badanych przedsiebiorstw pod katem kultury
organizacyjnej (w %)

Przedsiebiorstwo jest miejscem spotkania osobistego.

1. . . . 32
Przypomina wielkg rodzine

9 Dominujgcymi cechami przedsiebiorstwa sg energia i przedsiebiorczosé, 929

" | ludzie chetnie ryzykuja

W przedsiebiorstwie liczg sie przede wszystkim wyniki.

3. , . . . , 21
Glowng troska jest najlepsze wykonanie zadan
W przedsiebiorstwie obowigzuje $cista hierarchia i kontrola.

4, . . . 18
Tym, co robig ludzie, zazwyczaj rzadzg formalne procedury

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomicznej
Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w Warszawie: M. A. Le§niewski, Kulturowe uwarunkowania...,
op. cit., s. 24; K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 30.

Tabela 2. Przywoédztwo w badanych przedsiebiorstwach (w %)

Przywédztwo w przedsiebiorstwie powszechnie utozsamia sie

1. S . . L 31
ze sluzeniem radg i pomocg oraz roztaczaniem opieki
9 Przywédztwo w przedsiebiorstwie powszechnie utozsamia sie 97
" | z przedsiebiorczoscig, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka
3 Przywédztwo w przedsiebiorstwie powszechnie utozsamia sie 99

ze stanowczoscig, ekspansywnoscig, orientacjg na wyniki

Przywédztwo w przedsiebiorstwie powszechnie utozsamia sie
4. | z koordynowaniem, sprawnym organizowaniem, stwarzaniem 20
harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych wynikow

Zrédlo: jak w tabeli 1.

Tabela 3. Styl zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach (w %)

1 W przedsiebiorstwie preferuje sie prace zespolowa, dgzy 35
" | do powszechnej zgody i uczestnictwa

9 W przedsiebiorstwie preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, 929
" | innowacyjno§é, swobode i oryginalno$é

3 W przedsiebiorstwie preferuje sie ostrg rywalizacje, stawiane sg 9%
" | wysokie wymagania i liczg sie przede wszystkim osiagniecia

4 W przedsiebiorstwie preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, 10
" | podporzadkowanie, przewidywalno$¢ i niezmienno§é stosunkéow

Zrédto: jak w tabeli 1.
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Tabela 4. Spdéjnosé w badanych przedsiebiorstwach (w %)

Spoéjnosé przedsiebiorstwa jest zapewniona przez lojalno§é

1. . . . 37
i wzajemne zaufanie
9 Spojnosé przedsiebiorstwa jest zapewniona przez zaangazowanie 39

w innowacje i rozw¢j. Kladzie sie nacisk na szukanie nowych drég

Spojnosé przedsiebiorstwa jest zapewniona przez nacisk na wyniki
3. | i osigganie celéw. Powszechnymi motywami dzialania sg ekspansywnos§é 20
i che¢ zwyciezenia

Spéjnoéé przedsiebiorstwa jest zapewniona przez formalne zasady

4, |. - T . . . 11
i regulaminy. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie
Zrédlo: jak w tabeli 1.
Tabela 5. Najwiekszy nacisk w badanych przedsiebiorstwach (w %)
1 W przedsiebiorstwie kladzie sie nacisk na rozwdj osobisty. 31
" | Obserwuje sie duze zaufanie
9 W przedsiebiorstwie kladzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobéw 29
" | i podejmowanie nowych wyzwan
3 W przedsiebiorstwie kladzie sie nacisk na dzialania konkurencyjne o4
© |1 wyniki
4. | W przedsiebiorstwie kladzie sie nacisk na trwalo§é i niezmienno§é 16
Zrédlo: jak w tabeli 1.
Tabela 6. Miary sukcesu w badanych przedsigbiorstwach (w %)
1. | Za miare sukcesu uwaza sie rozwdéj zasobéw ludzkich, prace zespotowsg 29
Za miare sukcesu uwaza sie wytwarzanie najbardziej oryginalnych
2. | i nowatorskich produktéw oraz osiagniecie pozycji lidera w dziedzinie 27
innowacyjnosci
Za miare sukcesu uwaza sie wygrang na rynku i pokonywanie
3. P N . . .o . 22
konkurentéw. Najwazniejsze jest osiagniecie pozycji lidera na rynku
Za miare sukcesu uwaza sie sprawnos¢ dzialania. Najwazniejsze sa:
4. | pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie harmonogramoéw i niskie koszty 22
produkgcji

Zrédio: jak w tabeli 1.

Odpowiedzi zawarte w tabelach 1-6 pokazujg, ze badane przedsiebiorstwa
dbaja o pracownika, stwarzaja rodzinng atmosfere w miejscu pracy. Menedzer-
przywddca jest zorientowany na pracownika, styl zarzadzania pracownikami opiera
sie na pracy zespolowej. Istotnym elementem stylu zarzadzania jest innowacyj-
no§é pracownikéw, samodzielno§é dzialania. Spdjnosé w przedsiebiorstwach jest
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budowana na zasadzie lojalnosci, zaufania. Istota spdjnoSci jest zaangazowanie
pracownikow w innowacje i rozwdj przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa najwiekszy
nacisk klada na rozwdj osobisty pracownikéw oraz na pozyskiwanie nowych zaso-
boéw, nowych wyzwan stawianych przez wspolczesny rynek i konkurencje. Sukces
w przedsiebiorstwach jest widziany w szeroko pojetym rozwoju zasobéw ludzkich.
Miarg sukcesu jest takze oferowanie oryginalnych i nowatorskich produktéw/ustug.
Badane przedsiebiorstwa wykazuja duze zréznicowanie w zakresie kultury orga-
nizacyjnej i nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢ o przewadze okre§lonego typu
kultury (klanu, adhokracji, rynku i hierarchii). Rysunek 2 przedstawia profil kul-
tury organizacyjnej badanych mikroprzedsiebiorstw regionu $wietokrzyskiego.

Rysunek 2. Profil kultury organizacyjnej mikroprzedsiebiorstw regionu $wieto-
krzyskiego

Elastyczno$¢ i swoboda dziatania

KLAN ADHOKRACJA
31
Py 26
e
Orientacja na sprawy Orientacja na pozycje
wewnetrzne i integracja w otoczeniu
20 ° PY
19,8
HIERARCHIA RYNEK

Stabilno$¢ i kontrola

Zrédlo: opracowanie wlasne badan przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomicznej Kolegium
Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w Warszawie: M. A. Le$niewski, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit.,
s. 22-23; K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 40.

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzié¢, ze w grupie 198 przebada-
nych przedsiebiorstw nie jest uksztaltowany okre§lony typ kultury organizacyjne;j.
Mozna méwi¢ o tzw. kulturze organizacyjnej zréznicowanej skladajacej sie
z powyzszych kultur.
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Analiza profilu kultury organizacyjnej pokazuje, ze nie ma jednego typu
kultury w badanych przedsiebiorstwach. Istnieje niewielka réznica miedzy poszcze-
gblnymi typami kultur tych przedsiebiorstw. Chcac wyodrebnié typ danej kultury
organizacyjnej w badanych przedsiebiorstwach, mozna stwierdzi¢ o przewadze
cech charakteryzujacych kulture klanu. Réznica miedzy poszczegdlnymi typami
kultur jest stosunkowo niewielka (kultura klanu ma wspélrzedne 31,04, kultura
adhokracji 26,3, kultura rynku 19,8, i kultura hierarchii 20,7).

W badanych przedsiebiorstwach dominuje kultura, ktérg mozna nazwac
jako kultura organizacyjna zréznicowana, skladajaca sie z elementéw kultury
klanu, adhokracji, rynku oraz kultury hierarchii. Przedsiebiorstwa silnie orientujag
sie na sprawy dotyczace samej organizacji, dgzg do integracji wewnetrznej. Starajg
sie utrzymac korzystng dla siebie pozycje w otoczeniu zewnetrznym oraz cenig
stabilno$¢. Elementem waznym dla badanych przedsiebiorstw jest elastycznosé
na rynku i swoboda dzialania pracownikéw.

5. Podsumowanie

Grupa 198 przedsiebiorstw regionu §wietokrzyskiego badanych przy wykorzystaniu
modelu Camerona i Quinna charakteryzuje sie kulturg organizacyjng zr6znico-
wang. Moze to wynikaé ze stabo$ci czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie
kultury. Organizacje te sg ukierunkowane na wiele elementéw charakteryzujg-
cych dany typ kultury organizacyjnej. Badane przedsiebiorstwa wykazaly duze
zainteresowanie tworzeniem swojej kultury organizacyjnej. Identyfikacja kultury
organizacyjnej jest podstawa do wdrozenia i realizacji dziatan rozwojowych danego
przedsiebiorstwa. Badaniu zostaly poddane mikroprzedsiebiorstwa, w ktérych wiel-
ko$é organizacji (liczba zatrudnionych os6b) moze by¢ elementem determinujgcym
tworzenie kultury organizacyjnej, tzn. w wiekszych przedsiebiorstwach mozna
latwiej zidentyfikowaé dany typ kultury organizacyjnej. W kolejnych badaniach
wielko$¢ proby badawczej zostanie powiekszona, co moze wplynaé¢ na ukierun-
kowanie na okre§lony typ kultury organizacyjnej.
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Pawet Niedziotka
Kolegium Zarzgdzania i Finanséw SGH

Analiza uwarunkowan powstania problemu opcji
walutowych w Polsce - perspektywa przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Wydarzenia w II potowie 2008 roku i pierwszych miesigcach 2009 roku udowodnity,
ze polska gospodarka jest integralng czeScig gospodarki globalnej, a nie wyspa
stabilno$ci. Kryzys, majgcy swe zZrodlo miedzy innymi w zbyt liberalnej polityce
kredytowej amerykanskich instytucji finansowych, poprzez spadek wzajemnego
zaufania miedzy instytucjami finansowymi, bardzo szybko sparalizowal globalny
system finansowy, doprowadzajac do powstania zjawiska okreslanego jako credit
crunch. Dalszg konsekwencjg okazal sie tzw. flight to liquidity and quality, czyli
odplyw kapitalu spekulacyjnego z rynkéw o podwyzszonym ryzyku, do ktoérych
zaliczono réwniez kraje Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym Polske. Skutkiem
opisanego powyzej procesu byta deprecjacja kursu ztotego, ujawniajgca dotychczas
marginalizowany problem skali i adekwatno$ci stosowanego przez przedsiebior-
stwa hedgingu walutowego. Instrumenty pochodne, uznawane przez firmy za
wzglednie efektywne narzedzie ochrony przed ryzykiem rynkowym lub niekiedy
stanowiace dodatkowe zrédio dochodéw, a przez banki traktowane jako narzedzie
akwizycji nowych klientow, staly sie powodem gwaltownego wzrostu wymagalnych
w krotkim czasie zobowigzan wielu firm.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie uwarunkowan powstania
problemu opcji walutowych w Polsce na przelomie lat 2008 i 2009. Szczegdlng
uwage zwrocono na czynniki egzogeniczne, ktére przyczynily sie do deprecjacji
zlotego i nastepnie dynamicznego wzrostu negatywnej, z punktu widzenia przed-
siebiorstw, wyceny portfela instrumentéw pochodnych, w tym zwlaszcza opcji
walutowych.

Drugim obszarem badawczym uwzglednionym w artykule sg przestanki
wewnetrzne lezgce po stronie przedsiebiorstw. Kompleksowo$¢ spojrzenia na prob-
lem opcji walutowych wymaga réwniez analizy przyczyn tkwigcych w dziatalnosci
bankéw oferujacych instrumenty pochodne oraz weryfikacji propozycji rozwigzan
sporu miedzy przedsiebiorcami i bankami.
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2. Przyczyny deprecjacji ztotego w IV kwartale 2008 roku
i 1 kwartale 2009 roku

Pierwsze oznaki deprecjacji zlotego wzgledem glownych walut, jak: USD, EUR,
GBP oraz CHEF, wystapily we wrze$niu 2008 roku. Jedna z bezpoSrednich przy-
czyn okazala sie nacjonalizacja Fannie Mae i Freddie Mac, determinujgca wzrost
zaufania do USD, wzrost popytu na te walute oraz jej umocnienie. Aprecjacji USD
towarzyszyl gwaltowny spadek cen ropy naftowej oraz odwrét inwestoréw od
rynkéw wschodzaeych, do ktérych weigz zaliczana jest Polska. Pomimo deklaracji
rzadu co do intencji przystapienia do strefy EURO w 2011 roku i oczekiwanego
w zwigzku z tym podniesienia stop procentowych banku centralnego, obawy przed
spowolnieniem wzrostu gospodarczego zawazyly na kontynuacji wyzbywania sie
walut i innych aktywow zwigzanych z Emerging Markets. Dalsze ostabienie kursu
zlotego, ktore nastgpito w pazdzierniku 2008 roku, bylo konsekwencjg umacnia-
nia sie¢ USD pod wplywem prze$wiadczenia, ze gospodarka amerykanska szybciej
upora sie z kryzysem niz kraje europejskie, oraz braku zaufania inwestoréw do
regionu Europy Srodkowo-Wschodniej, wynikajacego z ujawnionych w tym czasie
probleméw gospodarczych Wegier i Ukrainy.

Kroétkotrwale zahamowanie spadkowego trendu kursu zlotego w pazdzier-
niku 2008 roku okazalo sie mozliwe dzieki podaniu do publicznej wiadomosci
intencji przeprowadzenia wsp6lnych dziatan przez banki centralne regionu, wyzna-
czeniu mapy dojScia Polski do strefy EURO oraz ogloszeniu planu Swiatowej
pomocy dla Wegier. W listopadzie 2008 roku obserwowano kontynuacje deprecjacji
zlotego pod wplywem opisanych wczeéniej czynnikéw, w tym przede wszystkim
braku zaufania inwestoré6w do regionu (pomimo ogloszenia programu ewentu-
alnej pomocy MFW dla Wegier i Ukrainy). Wplyw na spadek zainteresowania
polskg walutg mialy wéwczas réwniez decyzje bankéw centralnych Czech, Anglii,
Szwajcarii oraz Europejskiego Banku Centralnego, polegajace na istotnej reduk-
¢ji stop procentowych. Wywolalo to oczekiwanie odnosnie do podobnej decyzji
w Polsce. Nieznaczne umocnienie zlotego pod koniec listopada 2009 roku wynikato
z ogloszenia kolejnego programu wsparcia dla sektora finansowego w Stanach
Zjednoczonych, co wzbudzilo wiekszy optymizm wérdéd inwestoréw. Koniec 2008
roku przynio6st kolejng fale deprecjacyjng zlotego, do czego przyczynily sie zaréwno
czynniki zewnetrzne (awersja inwestoréw do zaangazowania na rynkach wscho-
dzacych), jak i wewnetrzne (ujawnienie poteznych strat wielu polskich przed-
siebiorstw z tytulu zawartych transakcji opcyjnych i zamykanie czesci pozycji
w opcjach oraz niekorzystne dane o produkcji przemysltowej). Poczatek 2009 roku
wigzal sie z ogloszeniem niezbyt optymistycznych informacji na temat polskiego
eksportu oraz skalg deprecjacji zlotego, przekraczajgcg poziom utraty wartosci
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przez inne waluty regionu, do czego przyczynila sie réwniez oczekiwana przez
rynek obnizka stép procentowych przez RPP.

Podobnie jak pod koniec 2008 roku, rowniez w I kwartale 2009 roku na
oslabienie kursu zlotego miato wplyw zamykanie pozycji w opcjach walutowych
oraz ryzyko uniewaznienia transakeji opcyjnych, determinujgce spadek zaufania
inwestoréw do polskiej gospodarkil. Szczegblnie wysoka zmiennoscig charaktery-
zowal sie kurs USD/PLN. Dane na temat rozstepu miedzy minimalnym i mak-
symalnym kursem walutowym zawiera tabela 1.

Tabela 1. Rozstep miedzy minimalnym i maksymalnym kursem EUR, USD i CHF
wzgledem PLN w okresie od 7 kwietnia 2008 roku do 6 kwietnia 2009 roku
(sredni kurs NBP)

Sredni kurs NBP Minimum Maksimum Mak&mu;t\:jl\(l)}:l)umum -1
EUR/PLN 3,2026 4,8999 53
USD/PLN 2,0220 3,8978 93
CHF/PLN 1,9596 3,3167 69

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych dostepnych na: www.money.pl (6 kwietnia 2009 r.).

3. Opcyjne struktury zerokosztowe jako instrumenty generujace
najwiekszy poziom negatywnej z punktu widzenia
przedsiebiorstw wyceny portfela instrumentow pochodnych

Negatywna z punktu widzenia przedsiebiorstwa wycene portfela instrumentéow
pochodnych nalezy utozsamiaé¢ z poziomem zobowigzan w stosunku do banku,
gdyby wszystkie transakcje w ramach wymienionego wyzej portfela zostaly
zamkniete na dzien wyceny. Oprocz opcji walutowych, na ktérych koncentruje sie
niniejszy artykul, w sktad portfela wchodza inne walutowe instrumenty pochodne,
a takze derywaty procentowe oraz te, dla ktérych instrumentem bazowym sg ceny
metali. Negatywna wycena jest informacja podawana na podstawie wyceny netto
portfela, co oznacza, ze niektére transakcje, gdyby zostaly zamkniete na dzien
wyceny, przynioslyby przedsiebiorstwu nalezno§¢ wobec banku.

Rysunek 1 przedstawia zlozenie opcji okreSlane jako short collar. Byla to
strategia najczeSciej stosowana przez eksporteréw, ktorzy aktualnie borykajg sie
z problemem negatywnej wyceny portfela instrumentéw pochodnych. Wynik na
strategii z punktu widzenia stosujgcego short collar prezentuje tabela 2.

1 Na podstawie: Informacja na temat najwazniejszych wydarzen na krajowym rynku finansowym,
BFG, www.bfg. Pl (raporty za wrzesien 2008 r. — luty 2009 r.).
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Tabela 2. Wynik na strategii z punktu widzenia stosujacego short collar

Kurs referencyjny Wynik

Zysk skorygowany o réznice miedzy zaplacong

Nizszy od EX,, i uzyskang premiag

Miedzy EX,,, i EX.; Roéznica miedzy zaplacong i uzyskang premig

Strata skorygowana o réznice miedzy zaplacong

Wyzszy od EX,yy i uzyskang premia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 1. Short collar

Warto$¢ godziwa opcji (perspektywa przedsiebiorstwa)

Kurs wykonania opcji
call (EX )

call

\ Kurs referencyjny (spot)

: \
v

Kurs wykonania
opcji put (EX )

put

A - premia z tytulu opcji nabytej,
B - premia z tytulu opcji wystawionych,
zalozenie: A = B.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Struktury ,,zerokosztowe” byly najczesciej strategiami lewarowanymi, czyli
odznaczajacymi sie nadwyzka kwoty nominalnej opcji, wystawionych przez przed-
siebiorstwa, w stosunku do warto$ci nominalnej opcji nabytych. O poziomie lewa-
rowania §wiadczy relacja nachylenia poélprostych odzwierciedlajacych profile ryzyka
opcji nabytej oraz wystawionej. Im wieksze nachylenie profilu opcji wystawionej
w stosunku do nabytej, tym wyzszy poziom lewarowania (por. rysunek 2).
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Rysunek 2. Short collar - skala lewarowania

Wartos¢ godziwa opcji (perspektywa przedsigbiorstwa)

\ « Kurs referencyjny (spot)

Kierunek wzrostu poziomu lewarowania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nalezy wspomnie¢ o jeszcze innym elemencie charakterystyki transakeji
zawieranych przez eksporteréw z bankami. Byl nim mechanizm wylaczajacy calg
strukture (czyli sekwencje kilku lub kilkunastu transakcji zawieranych w okresach
miesiecznych), jesli zysk zrealizowany przez przedsiebiorstwo osiggnie uzgodniony
poziom. Zatem zyski klientéw byly w tym przypadku ograniczone przy nieogra-
niczonych potencjalnych stratach, choc¢ ta cecha relacji czesto okazywala sie klu-
czowg determinantg jej ,,zerokosztowos$ci”. Wynika ona z prostej zaleznosci, ze
aby zrownowazy¢ premie dla opcji In-the-Money lub ptytkiej opcji Out-of-the-Money
premia z tytulu glebokiej opcji Out-of-the-Money, nalezy zwielokrotni¢ warto§é
nominalng (ang. Notional Value) glebokiej opcji Out-of-the-Money?.

2 Pod pojeciem plytka opcja Out-of-the-Money rozumie sie opcje put o kursie wykonania nieznacznie
nizszym od aktualnego kursu referencyjnego oraz opcje call o kursie wykonania nieznacznie wyz-
szym od aktualnego kursu referencyjnego. Pod pojeciem gleboka opcja Out-of-the-Money rozumie sie
opcje put o kursie wykonania znacznie nizszym od aktualnego kursu referencyjnego oraz opcje call
o kursie wykonania znacznie wyzszym od aktualnego kursu referencyjnego. Szerzej na temat opcji
walutowych na polskim rynku w: J. Zajac, Polski rynek walutowy w praktyce, wyd. 3 rozszerzone
i uaktualnione, KE Liber, Warszawa 2005.
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4. Gwattowny przyrost zobowigzan przedsiebiorstw
z tytutu negatywnej wyceny pozagietdowych instrumentéw
pochodnych3

Dopiero od II potowy 2008 roku banki wymagaly od swoich klientéw udokumento-
wania potrzeb w zakresie stosowania instrumentéw pochodnych (wyjatkiem nadal
pozostawaly transakcje plynnie zabezpieczone oraz instrumenty, w przypadku
ktérych bank nie ponosi ryzyka kontrahenta). Obecnie (kwiecien 2009 roku) obser-
wowany jest proces uszczegélawiania informacji na temat naturalnej ekspozycji4,
podczas gdy jeszcze w polowie 2008 roku byla ona szacowana z wykorzystaniem
historycznych obrotéw walutowych, czesto wylacznie na podstawie o$wiadczen
klientow. Ze wzgledu na fakt, ze historyczne obroty walutowe nie sg wystarczajacg
informacja na temat przyszlej pozycji kasowej, wymagajacej zabezpieczenia przed
kursowym ryzykiem walutowym, banki coraz czeSciej zadajg udokumentowania
naturalnej ekspozycji w postaci kontraktow handlowych, faktur, uméw kredyto-
wych, itp. Oprocz skali naturalnej ekspozycji wazna jest rowniez jej struktura
czasowa oraz stopien pokrycia w innych bankach. Dopiero wowczas mozliwe jest
skonstruowanie limitu skarbowego, stuzacego wylacznie zabezpieczeniu przed ryzy-
kiem. Propozycje zestawienia umozliwiajgcego stwierdzenie, czy i w jakim okresie
wystepuje nadzabezpieczenie lub niedobezpieczenie, przedstawia tabela 3.

W tabeli 3 ujeto przeplywy zwigzane z naturalng ekspozycja i jej zabezpiecze-
niem dla okresu 2-letniego. W praktyce konieczne jest przygotowanie zestawienia
dla catego horyzontu inwestycyjnego, to znaczy dla okresu, w ktorym wyste-
puje cala naturalna ekspozycja i rozliczane sg w caloSci wszystkie instrumenty
pochodne. Analogicznie niezbedne jest ujecie wszystkich bankéw, z ktérymi wsp6i-
pracuje klient. Pole ,,opis” odnosi sie do charakterystyki instrumentu pochodnego,
szczegoblnie wskazania dodatkowych opcji oraz mechanizméw lewarujgcych w niego
wbudowanych. Zestawienie przedstawione w tabeli 3 powinno byé sporzadzane
odrebnie dla kazdej waluty oraz oddzielnie dla naturalnej ekspozycji o znamio-
nach dlugiej i krotkiej pozycji walutowej®. Pole ,termin wygasniecia” odnosi sie
do daty zapadalnosci transakcji o najodleglejszej dacie rozliczenia.

Jak juz wspomniano, od potowy 2008 roku banki w Polsce nie oferujg
instrumentéw spekulacyjnych, ktore staly sie najwazniejszym powodem proble-
moéw przedsiebiorstw, nie bedacych w stanie wywigzaé sie z zobowigzan wobec

3 Podstawowe wnioski z analizy zaangazowania przedsiebiorstw w walutowe instrumenty pochodne,
UKNE, 11 marca 2009 r. (dostepne na www.knf.gov.pl, 9 kwietnia 2009 r.).

4 Pod pojeciem ,naturalnej ekspozycji” rozumie sie wynikajaca z uméw handlowych i finansowych
przyszla ekspozycje na ryzyko rynkowe.

5 Alternatywa jest zestawienie oparte na pozycji netto, ale wowczas nalezy zwréci¢ szczegblng uwage
na kompatybilno$¢ naturalnej ekspozycji netto oraz kierunku zabezpieczenia.
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bankéw. O ile bowiem, w przypadku pokrycia konkretnych transakcji skarbowych
naturalng ekspozycja, ewentualne straty na instrumentach pochodnych kompen-
sowane sg zyskami na rynku kasowym, o tyle dla transakcji spekulacyjnych nie
ma odpowiednika na rynku spot, neutralizujgcego straty.

Tabela 3. Identyfikacja potrzeb klienta korporacyjnego w zakresie instrumentéw
pochodnych

Termin L. i Rok | Rok Il
Bank Struktura | Waluta . . . | Miesigcznie

wygasniecia q1 | g2 | g3 | g4 | q1 | q2 | q3 | g4
opis waluta 1 M1 kwota 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Bank A opis waluta 1 M2 kwota 2 0 0 0 0 0 0 0 0
opis waluta 1 M3 kwota 3 0 0 0 0 0 0 0 0
opis waluta 1 M1 kwota 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Bank B opis waluta 1 M2 kwota 2 0 0 0 0 0 0 0 0
opis waluta 1 M3 kwota 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Razem banki 0 0 0 0 0 0 0 0
Naturalna ekspozycja 0 0 0 0 0 0 0 0
Nadwyzka/Niedobor 0 0 0 0 0 0 0 0

Nadwyzka — dodatnia réznica miedzy warto$cia nominalng instrumentéw pochodnych
i naturalng ekspozycjag w danym okresie (ang. overhedge),

Niedobdér - ujemna réznica miedzy wartoScia nominalng instrumentéw pochodnych
i naturalng ekspozycjag w danym okresie (ang. underhedge).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kontrola celu konkretnej transakeji w ramach przyznanego limitu jest doko-
nywana zazwyczaj jeszcze raz — bezposrednio przed jej zawarciem. Wowczas dealer
prosi o potwierdzenie przez klienta, ze transakcja nie ma celu spekulacyjnego.
Jesli oéwiadczenie klienta okaze sie nieprawdziwe, bank zastrzega sobie prawo
odmowy realizacji kolejnych zlecen. Jednoczes$nie banki zawierajgce z klientami
korporacyjnymi transakgcje, ktorych przedmiotem sg instrumenty pochodne, zadaja,
aby obrét kasowy, zabezpieczany za pomocg derywatow, byl realizowany przez
rachunki w tym banku. Jest to dodatkowe zabezpieczenie rozliczenia pozycji
w instrumentach pochodnych, potencjalne Zrédlo dochodu oraz mechanizm ula-
twiajacy monitoring naturalnej ekspozycji klienta. Pewnym utrudnieniem w za-
kresie prowadzenia monitoringu jest umozliwienie, w drodze nowelizacji Prawa
dewizowego oraz Kodeksu cywilnego®, rozliczania sie podmiotéw gospodarczych
zarejestrowanych w Polsce bezposrednio w EUR, bez koniecznoSci uzyskania zgody
Narodowego Banku Polskiego. Z jednej strony powyzsze rozwigzanie powoduje

6 Przepisy znoszgce zasade walutowosci weszly w zycie 24 stycznia 2009 r. — por. Ustawa z dnia 23 paz-
dziernika 2008 r. o zmianie ustawy Kodeks cywilny oraz ustawy Prawo dewizowe, Dz.U. Nr 228 poz. 1506.



82 Pawet Niedzidtka

ograniczenie pozycji walutowych przedsiebiorstw, z drugiej jednak stwarza ryzyko
niedomkniecia otwartych pozycji na rynku terminowym.

Lewarowanie pozycji w celu ograniczenia kosztu hedgingu stalo sie jedng
z przyczyn niedopasowania pozycji zabezpieczajgcej w stosunku do pozycji zabez-
pieczanej’. Gros transakcji, ktérych przedmiotem byly instrumenty pochodne,
przybralo wtedy charakter stricte spekulacyjny. Spekulacja, oznaczajgca zawieranie
transakcji na rynku terminowym bez pokrycia w naturalnej ekspozycji, uzna-
wana jest za podstawowag przyczyne probleméw plynnosciowych przedsiebiorstw,
odznaczajacych sie wysokim poziomem negatywnej wyceny portfela instrumen-
tow pochodnych. W wielu przypadkach banki nie miaty $éwiadomoéci, ze klient
spekuluje na rynku walutowym, gdyz:

® nie ujawniono zaangazowania z tytutu instrumentéw pochodnych w innych

bankach,

® przedstawiano nierzetelne o$wiadczenia co do potrzeb w zakresie zabez-

pieczenia otwartych pozycji kasowych.

Urzad Komisji Nadzoru Finansowego (UKNF) podatl 11 marca 2009 roku
informacje na temat skali zaangazowania przedsiebiorstw w pozagietdowe instru-
menty pochodne. Jej miernikiem jest, wyrazony w zlotych, poziom negatywnej
z punktu widzenia przedsiebiorstw wyceny portfela instrumentéw pochodnych.
Szacunki UKNF wskazuja na lgczna wartoS¢ negatywnej wyceny na poziomie
okolo 16 mld PLN (wedlug stanu na 13 lutego 2009 roku)8, z czego negatywna
wycena:

® opcji to 9 mld PLN,

¢ transakeji forward to 7 mld PLN,

® swapow to 2 mld PLN.

Okoto 77% negatywnej wyceny bylo zwigzane z deprecjacja zlotego wzgledem
EURO, 14% wzgledem USD, za§ 9% w stosunku do pozostalych walut.

Z analizy UKNF wynika, ze jedynie 15-20% przedsiebiorstw borykajacych sie
z problemem negatywnej wyceny instrumentéw pochodnych moze poniesé z tego
tytulu straty. Dotyczy to przede wszystkim firm, ktére prowadzily gre spekulacyjng
(okoto 10% ogétu firm z negatywng wycena walutowych instrumentéw pochodnych)
oraz tych, ktore utracily istotng czes¢ naturalnej ekspozycji (np. wskutek zerwa-
nia kontraktéw eksportowych lub niepodpisania oczekiwanych uméw). Wiekszoéé

7 0 ile w 2008 roku lewarowanie dochodzito nawet do 3400%, o tyle w 2009 roku zazwyczaj nie jest
przekraczany poziom 200%.

8 Dane KNF wedlug stanu na 17 kwietnia 2009 roku wskazujg na redukcje negatywnej wyceny
walutowych instrumentéw pochodnych o okolo 50% w stosunku do 13 lutego 2009 roku, tj. nega-
tywna wycena opcji wynosita na ten dzien 4,5 mld PLN, forward 3,6 mld PLN, za$§ swapoéw okoto
1,1 mld PLN - por. Aktualizacja danych o zaangazowaniu przedsiebiorstw w walutowe instrumenty
pochodne, KNF, 28 kwietnia 2009 r.
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podmiotéw niefinansowych (okoto 80-85%) zawierala transakcje w celach stricte
zabezpieczajacych. Oznacza to, ze dzieki posiadaniu przeciwstawnej transakcji
kasowej nie powinny one odnotowa¢é strat.

Problem wplywu wzrostu zmiennoéci kursow walutowych oraz deprecjacji
zlotego na kondycje przedsiebiorstw uwzgledniono w ,,Informacji o kondycji sektora
przedsiebiorstw ze szczegélnym uwzglednieniem stanu koniunktury w I kwartale
2009 r., i prognoz koniunktury na II kwartal 2009 r.”, przygotowanej przez Instytut
Ekonomiczny NBP. Badanie opiera sie na monitoringu przeprowadzonym przez
NBP w marcu 2009 roku na proébie 888 podmiotéw niefinansowych, reprezen-
tujacych wszystkie sekcje PKD (poza rolnictwem, ryboléwstwem i leSnictwem),
zaréwno sektor niepubliczny, jak i publiczny, przedsiebiorstwa z sektora MSP
oraz duze podmioty. W zwiazku ze stosowaniem instrumentéw pochodnych straty
zanotowalo 15% przedsiebiorstw. Wérod eksporterow niewyspecjalizowanych odse-
tek ten wyniost 18%, za$ wérdéd wyspecjalizowanych 31%. W mniej niz polowie
z wyzej wymienionej liczby podmiotow zanotowano straty o istotnym znaczeniu
dla wyniku finansowego, za$§ 1/3 podmiotéw nie poniosta zadnych strat. Straty
raportowaly w gléwnej mierze duze przedsiebiorstwa z sektora przetwérstwa
przemystowego®.

Tabela 4. Struktura strat z tytutu stosowania instrumentéw pochodnych (w %)

. Bez strat Bez strat Niewielkie
Wyszczegélnienie . . - Istotne straty
- nie stosuje - stosuje straty

Cala préba 77,3 7,8 7,7 7,3
Wedlug zatrudnienia

500 1 wiece] 57,1 12,4 16,2 14,3

zatrudnionych

50-500 zatrudnionych 80,0 8,5 6,0 5,6

Do 50 zatrudnionych 90,1 2,0 3,3 4,6
Wedlug sekcji PKD

Przetworstwo 69,3 8.9 10,0 11,8

przemyslowe

Budownictwo 84,7 2,8 9,7 2,8

Handel hurtowy 79,2 11,1 5,6 4,2

i detaliczny

Wytwarzanie 90,6 0,0 6,3 3,1

1 zaopatrywanie

Transport 89,6 2,1 6,3 2,1

9 Informacja o kondycji sektora przedsiebiorstw ze szczegblnym uwzglednieniem stanu koniunktury
w I kwartale 2009 r. i prognoz koniunktury na II kwartal 2009 r., Instytut Ekonomiczny, Narodowy
Bank Polski, kwiecien 2009 r., s. 25.
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cd. tabeli 4
. Bez strat Bez strat Niewielkie
Wyszczegoélnienie . . . Istotne straty
- nie stosuje - stosuje straty
Obstuga 89,4 6,4 43 0,0
nieruchomo$ci
Gornictwo 88,9 11,1 0,0 0,0

i kopalnictwo

Wedlug formy wlasnosci

Kapital zagraniczny 61,7 17,5 11,2 9,7

Kapital krajowy 82,9 4,3 6,4 6,4
Wedlug oplacalnosci eksportu

Pelna 71,4 11,2 7,6 9,8

Niepelna 62,2 10,2 12,2 15,3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Informacja o kondycji..., op. cit., s. 25.

Oprocz wynikoéw zaprezentowanych w tabeli 4 badanie przeprowadzone
przez Instytut Ekonomiczny NBP przynosi réwniez nastepujace wnioskil0:
* w zwigzku ze stratami wynikajacymi ze stosowania instrumentéw pochod-
nych odsetek eksporteréw korzystajacych z derywatéw zmniejszyl sie
w ciggu ostatniego roku z 41% do 32%,

® czesciej z zabezpieczenia korzystajg firmy jednocze$nie eksportujace i im-
portujace (przed ryzykiem rynkowym zabezpiecza sie okoto 37% takich pod-
miotéw) oraz duze jednostki (zatrudniajgce ponad 500 pracownikéw),

® przedsiebiorcy zwykle stosujg forwardy (24% firm), rzadziej opcje (11%)

i swapy (56%).

Straty poniesione przez przedsiebiorstwa na rynku pozagieldowych instru-
mentéw pochodnych wywoluja pytanie o nadzor wlaScicielski firm. Nadzor ten jest
sprawowany przez rade nadzorcza, zarzad oraz walne zgromadzenie akcjonariuszy.
Pytanie jest szczegodlnie istotne w kontekScie dwoch zasadniczych problemoéw:

°® potencjalnych dziatan zarzgdéw na szkode spoélek,

® ujawnienia rzetelnej informacji o kondycji ekonomiczno-finansowej sp6tek

publicznych.

Szczegolnie istotna jest druga kwestia, gdyz inwestorzy powinni mie¢ wiedze
na temat ryzyka zwigzanego z mozliwoS§cig przekroczenia przez wycene portfela
instrumentéw pochodnych okre§lonego poziomu kapitatéw wlasnych spoétki lub
j&j przychodéw. Dodatkowg pozgdang informacja jest analiza wrazliwo$ci warto-
§ci portfela instrumentéw pochodnych na zmiany parametréw rynkowych (st6p
procentowych, kursow walutowych oraz cen metali). W zwigzku z powyzszym

10 Ibidem, s. 7.
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w zgodnej opinii Zwigzku Makleréw i Doradcéw oraz Stowarzyszenia Emitentow
Gieldowych sp6tki powinny zostaé¢ zobligowane do podawania w raportach bie-
zacych informacji o osiggnieciu przez negatywna wycene portfela instrumentow
pochodnych okre§lonego procentu kapitatéw wlasnych oraz przychodéw ze sprze-
dazy. Wskazuje sie jednocze$nie na problem wypracowania jednolitej definicji eks-
pozycji naturalnej i tym samym odpowiedzi na pytanie, czy transakcja na rynku
terminowym ma charakter spekulacyjny czy zabezpieczajacy. Pomimo braku precy-
zyjnych regulacji na temat prezentowania zaangazowania na rynku terminowym,
wiele spélek gieldowych zdecydowalo sie na ujawnienie takich danych. O ekspozycji
na rynku opcji walutowych na koniec 2008 roku poinformowalo 46 spoétek giel-
dowych, za$ taczna negatywna wycena ich pozycji wyniosta okolo 2 mld PLN1L,
Nalezy jednoczes$nie dodaé, ze nie wszystkie spoétki rzetelnie informowaly inwe-
storow o swojej ekspozycji na rynku opcji walutowych. Wedlug stanu na polowe
marca 2009 roku KNF prowadzila 6 postepowan zwigzanych z nieujawnieniem
funkcjonujacych transakecji opcyjnych lub prezentacjg danych z opdéznieniem (tj.
tuz przed opublikowaniem raportu kwartalnego lub bezpoSrednio w nim), choé
w opinii Komisji liczba ta finalnie moze ulec podwojeniul2. Przedsiebiorstwa zaan-
gazowane w transakcje instrumentami pochodnymi na rynku pozagietdowym, ktore
odnotowaly z tego tytulu negatywna wycene, mozna podzieli¢ zgodnie z typologia
zaprezentowang w tabeli 5.

Tabela 5. Klasyfikacja przedsiebiorstw odznaczajacych sie negatywng wyceng
portfela instrumentow pochodnych

Udziat
w ogodlnej liczbie
przedsigbiorstw
z negatywna wyceng
portfela (w %)

Efekt ksiegowy

Grupa Charakterystyka deprecjacji PLN

Jesli nie jest stosowana
rachunkowo§¢
zabezpieczen mozliwy jest
wzrost kosztéw z tytutu

Przedsiebiorstwa, ktérych
naturalna ekspozycja

I (pozy(.:Ja ka}sowa) przewyzsza wyceny instrumentow Okoto 80
pozycje w instrumentach ochodnveh. nastepnie
pochodnych p yen, &P

rekompensowany
wyzszymi przychodami

11 M. Kwiatkowska, Rynek chce informacji o opcjach, ,,Gazeta Prawna” z 18 marca 2009 r.
12 KNF: o opcjach informowaé rzetelnie, rozmowa M. Kwiatkowskiej z R. Wachalg, dyrektorem
Departamentu Nadzoru Obrotu Komisji Nadzoru Finansowego, ,,Gazeta Prawna” z 17 marca 2009 r.
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cd. tabeli 5
Udziat
. w ogolnej liczbie
Grupa Charakterystyka Efekt ksiegowy przedsigbiorstw

deprecjacji PLN
z negatywng wyceng

portfela (w %)

Przedsiebiorstwa, ktorych
naturalna ekspozycja

(pozycja kasowa) w momencie
zawierania transakcji
pochodnych przewyzszala

Jesli nie jest stosowana
rachunkowo§¢
zabezpieczen mozliwy jest
wzrost kosztow z tytutu

I . . wyceny instrumentéw Okolo 10-15
pozycje w instrumentach ochodnyeh. nastepnie
pochodnych. Obecnie wskutek p yCen, | &P
. . . | jedynie czeSciowo
zmiany koniunktury rynkowej
) - | rekompensowany
(utrata kontraktéw) wystepuje sszvmi przvehodami
nadzabezpieczenie Wyzszyml przy
Przedsiebiorstwa, ktérych
naturalna ekspozycja Strata wykazana
(pozycja kasowa) w rachunku wynikéw
W momencie zawierania (brak mozliwosci
IIT | transakcji pochodnych zastosowania Okolo 5-10
byla nizsza od pozycji rachunkowosci
w instrumentach pochodnych | zabezpieczen w pelnym
lub przedsiebiorstwa bez wymiarze)

ekspozycji naturalnej

Zrédlo: Podstawowe wnioski z analizy zaangazowania przedsiebiorstw w walutowe instrumenty
pochodne, UKNF, 11 marca 2009 r. (dostepne na www.knf.gov.pl, 9 kwietnia 2009 r.).

Wsréd przyczyn problemu opcji walutowych wymienia sie rowniez nieod-
powiedzialne doradztwo ze strony posrednikéw finansowych, ktérzy sugerowali
podpisywanie umoéw i zawieranie transakcji z bankami, ktére oferowaly najwyz-
szy poziom lewarowania. Nie zwazano wowczas na niedopasowanie pozycji na
rynku terminowym do naturalnej ekspozycji oraz ryzyko zmiany trendu na rynku
walutowym13,

5. Podsumowanie

Przyczyny problemu opcji walutowych w Polsce w latach 2008-2009 mozna
podzieli¢ na zewnetrzne oraz wewnetrzne. Do czynnikéw egzogenicznych nalezy
zaliczy¢ deprecjacje zlotego, bedacg skutkiem globalnego kryzysu finansowego

13 P Rutkowski, J. Piszczatowska, PoSrednicy finansowi odpierajg zarzuty bankéw w sprawie opcji,
,Parkiet” z 25 lutego 2009 r.
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i spadku zaufania do obarczonych podwyzszonym ryzykiem inwestycji w krajach
Emerging Markets, do ktorych zalicza sie rowniez Polske. Przestanki wewnetrzne
lezg zaréwno po stronie przedsiebiorstw korzystajacych z derywatow, jak i bankéw
oferujacych produkty skarbowe. W niniejszym artykule analizie poddano wylacznie
uwarunkowania zewnetrzne oraz przyczyny probleméw przedsiebiorstw odznacza-
jacych sie wysokim poziomem negatywnej wyceny, ktére wynikajg z nieefektyw-
noéci funkcjonowania ich pionéw finansowych. W tej grupie przestanek nalezy
wymieni¢ przede wszystkim stosowanie instrumentéw pochodnych nieadekwatnych
w stosunku do rzeczywistych potrzeb przedsiebiorstw oraz spekulacje walutowa,
zwigzang albo z zawieraniem transakcji na rynku walutowym o nominale zdecy-
dowanie przekraczajacym naturalng ekspozycje, albo utrate naturalnej ekspozycji
w wyniku zerwania kontraktéw eksportowych.
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Efektywnos$é grup kapitatowych

1. Wprowadzenie

Grupy kapitalowe jako specyficzna forma dzialalno$ci gospodarczej sa przedmio-
tem analiz i badan od wielu lat, zaré6wno w Polsce, jak i zagranicg. Tematyka ta
obejmuje kilka nurtéw badan ze wzgledu na znaczne zrbéznicowanie form grup
kapitalowych w poszczegélnych krajach. W efekcie mozna wyrézni¢ nurt zwigzany
z rozwojem konglomeratéw oraz badaniami kierunkéw i zakresu dywersyfikacji czy
pionowej integracji firm. Pojawiajg sie takze opracowania zajmujgce sie kwestiami
zarzadzania w ramach tych zlozonych struktur — analizuje sie podzial odpowiedzial-
nosci i obowigzkoéw, stopien centralizacji i delegowania pracy, czy aspekty zwigzane
z nadzorem korporacyjnym nad wszystkimi spétkami wchodzacymi w skiad grupy.

Odrebnym, dynamicznie rozwijajacym sie nurtem badan sg takze analizy
efektywnos$ci zaréwno kierunkéw i zakresu dywersyfikacji, jak i efektywnosci
funkcjonowania grup, jako struktur do realizacji celéw gospodarczych. Choé¢ wyda-
wac by sie moglo, ze czas §wietnosci grup kapitalowych mingl wraz z postepujacag
liberalizacja, globalizacjg i internacjonalizacjg gospodarki, popularnosc tej tema-
tyki w literaturze polskiej i zagranicznej kaze sformutowaé catkowicie odmienne
wnioski. Grupy kapitalowe utrzymuja sie bowiem jako silne grupy biznesowe
wspoélpracujacych przedsiebiorstw. Ich znaczenie i prawdopodobnie rosngce zain-
teresowanie oraz liczba opracowan sg zwigzane bezpo$rednio z ogromnym poste-
pem obserwowanym w ostatnim dziesiecioleciu w gospodarkach rozwijajacych sie.
Warto zauwazyc¢, ze zar6wno kraje Azji Poludniowo-Wschodniej (Korea, Tajlandia,
Indonezja), Indie oraz Ameryka tLacinska (Brazylia, Meksyk) opierajg swoj rozwdj
gospodarczy wla$nie na grupach kapitalowych. Grupy te nie tylko przyczynily
sie do wielkiego postepu ekonomicznego i instytucjonalnego, ale w wielu krajach
traktowane sg czesto jako koto zamachowe w rozwoju gospodarczym i spolecznym?.
Co wiecej, Chiny, wykorzystujg do§wiadczenie japonskich keiretsu i koreanskich
chaeboli, budujg swoje grupy kapitalowe, w ktérych upatrujg ogromnych szans na

1 T. Khanna, K. Palepu, The future of business groups in emerging markets: Long run evidence from
Chile, 1998, http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=143491; T. Khanna, K. Palepu, Is
group affiliation profitable in emerging markets? An analysis of diversified Indian business groups,
1999, http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=7985; T. Khanna, Y. Yafeh, Business groups
in emerging markets, European Corporate Governance Institute, ,,Working Paper”, 2005, No. 92.
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rozwdj 1 zdobycie silnej pozycji na wielu rynkach. Ponadto wzrost zainteresowania
tematyka grup kapitalowych jest zwigzany z rozwojem wyrafinowanych narzedzi
badawczych, ktore pozwalajg na bardzo wnikliwe analizy obalajace dotychczasowe
stereotypy o nieefektywno$ci konglomeratéw i wskazujgce na wiele nieznanych
dotad korzysci dywersyfikacji i wyzszg wycene grup kapitatowych. Co wiecej, glo-
balizacja i internacjonalizacja gospodarki wspomogta proces budowy baz danych
oraz zwiekszyla dostep do wielu informacji umozliwiajacych wnikliwe badania
efektywnosci grup kapitalowych i poréwnywanie ich z pojedynczymi przedsiebior-
stwami zar6wno w krajach rozwinietych, jak i rozwijajacych sie.

Najnowsze badania wskazujg takze na ciekawe trendy — mimo liberalizacji
i globalizacji gospodarki statystyki odnotowujg pewne zmiany (np. spadek powig-
zan, mniejsza koncentracja wlasnosci), jednak albo struktury wypracowane przez
grupy i tak sg utrzymane, albo wrecz w miejsce poprzednich rozwigzan stosuje
sie inne o takich samych funkcjach (np. porozumienia miedzy akcjonariuszami
zamiast silniejszej koncentracji wlasnosci).

Niniejsze opracowanie koncentruje sie na analizie efektywnosci grup kapi-
tatowych przez pryzmat najwazniejszych wymiaréw ich funkcjonowania. Gléwnym
celem artykulu jest przyblizenie najnowszych osiggnieé¢ i uzyskanych rezulta-
tow z zakresu efektywnosci funkcjonowania tych nietracacych na popularnosci
form dzialalno§ci gospodarczej. Omowiono w nim kwestie definicyjne, odnoszac
sie do réznych istniejacych struktur dzialalnoSci gospodarczej. Przedstawiono
zrodla wad i zalet grup kapitalowych, a takze analize efektywnosci tych ztozonych
struktur.

2. Definicja grupy kapitatowej

Grupy kapitatowe stanowig pewien rodzaj struktury umozliwiajgcej prowadzenie
dzialalnoéci gospodarczej oraz realizacje okreslonych celow. Maja swoja specyfike?,
ktora pozwala odréznic je od dwoch pozostalych, zasadniczych rodzajow struktur
dziatalno§ci gospodarczej, czyli struktur organizacyjnych i struktur kontrakto-
wych. Struktury kapitatowe sktadajg sie z samodzielnych, w rozumieniu prawa,
podmiotéw gospodarczych, ktore tgczg powigzania kapitalowe okreslajgce relacje
podporzgdkowania z tytulu posiadanych akecji lub udzialéw3. W przeciwienstwie
zatem do struktur organizacyjnych, ktére tworzg niesamodzielne prawnie podmioty
gospodarcze, oraz struktur kontraktowych skladajgcych sie samodzielnych podmio-

2 A. Zattoni, The structure of corporate groups: The Italian case, ,Corporate Governance”, 1999,
Vol. 7, No. 1, s. 38-48.

3 M. Trocki, Grupy kapitalowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.
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tow powigzanych zawartymi umowami, grupy kapitalowe sg przykladem zarazem
struktur zlozonych, jak i relatywnie stabilnie powigzanych zalezno$ciami kapita-
lowymi. Umowy wspélpracy cechujg sie bowiem wieksza elastycznoScig i mniej-
szg trwaloScig, podczas gdy struktury organizacyjne sa z reguly mniej zlozone.
W literaturze przedmiotu autorzy postugujg sie wieloma réznymi okresle-
niami odnoszacymi sie do struktur kapitatowych. W literaturze polskojezycznej
spotyka sie takie terminy, jak: zgrupowanie kapitalowe, grupy kapitatowe, kon-
glomeraty, koncerny, holdingi. W opracowaniach zagranicznych natomiast termin
»grupa kapitalowa” praktycznie nie istnieje, a autorzy stosujg takie nazwy, jak:
grupy biznesowe, grupy korporacyjne, grupy przedsiebiorstw, struktury piramidowe
lub takze konglomeraty. Warto zaznaczy¢, ze cho¢ definicje poszczegblnych pojeé
czesto sie rdéznig, to wykazujg one wiele wspdlnych elementéw, zwracajgc uwage
na wspélny mianownik zlozonej formy dzialalnosci gospodarczej grupy przedsie-
biorstw wspolpracujgcych i cechujacych sie wieloma powigzaniami. U podstaw tak
duzego zréznicowania stosowanych poje¢ i definicji lezy zdecydowanie ogromna
réznorodnosé typow grup kapitalowych wystepujacych w poszczegblnych krajach.
Warto bowiem przytoczyé z jednej strony amerykanskie konglomeraty kierujace
sie zyskownos$cig poszczegdlnych spoélek i koncentrujgcych sie na zarzgdzaniu
portfelem, a z drugiej strony wspomnie¢ o silnie powigzanych ze sobg koreanskich
chaebolach i hinduskich domach gospodarczych, ktore sg skupione wokoét poteznych
rodzin, dazg do utrzymania swojej struktury i czesto wspierajg stabsze spéiki.

Analiza wielu typow grup kapitalowych wystepujacych na §wiecie, wraz

z omawianiem poszczegblnych definicji, pozostaje poza zakresem niniejszego
opracowania. Na potrzeby artykulu natomiast przytoczono termin ,zgrupowa-
nie kapitalowe”, pod pojeciem ktérego rozumie sie zespot samodzielnych prawnie
podmiotow gospodarczych, utworzony dla realizacji wspolnych celow gospodarczych
i realizujgceych te cele w oparciu o tgczqce te podmioty powigzaniat. Termin ,grupa
kapitalowa” natomiast, ktory przyjal sie w praktyce i literaturze przedmiotu, to
zgrupowanie charakteryzujgce sie nastepujacymi cechami5:

* wspélnym celem gospodarczym do realizacji,

* skladajace sie z samodzielnych prawnie podmiotéw gospodarczych w for-
mie spélek kapitalowych (spélek z ograniczong odpowiedzialnoscig lub
akcyjnych),

® powigzane w sposéob trwaly wiezami kapitalowymi,

* posiadajace mozliwo§é realizacji wspélnych celéw, wynikajacg z rodzaju
i intensywnos$ci tworzgcych je powigzan.

4 Ibidem, s. 40.
5 M. Trocki, Zarzadzanie grupa kapitalowg, w: M. Romanowska, M. Trocki, B. Wawrzyniak, Grupy
kapitatlowe w Polsce, Difin, Warszawa 2000.
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Warto doda¢, ze w praktyce obserwuje sie takze wiele innych powigzan
w ramach grup kapitalowych — odnotowuje sie bowiem zaréwno powigzania per-
sonalne miedzy poszczegdlnymi stanowiskami w réznych spoétkach z grupy, jak
i powigzania finansowe (np. banki z grupy udzielajace kredytu spoétkom z grupy)
oraz biznesowe (wspélpracujgce spétki z grupy sg dla siebie klientami i dostawcami
produktéw czy ustug). Model grupy kapitalowej przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Model grupy kapitatowej

Kontrola gtoséw Rozdrobnione udziaty
Przedsigbiorstwo Bank Inwestorzy
indywidualni

80%

20%
Grupa kapitatowa

50%
20%
20%

Spétka akcyjna

Zrédto: M. Becht, A. Roell, Blockholdings in Europe: An international comparison, ,,European Economic
Review”, 1999, Vol. 43, s. 1052.

Analizujgc funkcjonowanie grup kapitalowych, mozna wyréznic¢ nastepujace
ich rodzajeS:

® ze wzgledu na dziedzine dzialalnoSci — grupy przemystowe, budowlane,
telekomunikacyjne, energetyczne, informatyczne, handlowe, inwestycyjne,
bankowe, ubezpieczeniowe, medialne itp.,

® ze wzgledu na powigzania dzialalnosci — grupy pionowe, poziome, kon-
glomeraty,

* ze wzgledu na zasieg dzialalno$ci — grupy lokalne, krajowe, miedzynaro-
dowe, Swiatowe,

6 M. Trocki, Grupy kapitatowe..., op. cit.
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* ze wzgledu na cel dziatalno§ci — grupy operacyjne, zarzadcze, finansowe,

pokrewne,

* ze wzgledu na zlozono§¢ struktury — grupy proste, ztozone, bardzo zlozone,

® ze wzgledu na rodzaj wlasno§ci — grupy prywatne rodzinne, prywatne

o skoncentrowanej wlasnosci, prywatne o rozproszonej wlasnosci, pan-
stwowe, samorzgdowe, pracownicze, mieszane.

Przedstawione podzialy wskazujg niewatpliwie na ogromny zakres i zlo-
zono$¢ analizowanego tematu, a tym samym stawiajg znaczne wyzwania co do
prowadzenia badan empirycznych i analiz efektywnoS$ci poszczegélnych typow
i rodzajow grup kapitalowych.

3. Zalety i wady grupy kapitatowej

3.1. Zalety grupy kapitatowej

Grupy kapitalowe tworzone sg z konkretnych powodéw zwigzanych ze specyfika
rynku, zaletami odnoszacymi sie do kwestii finansowych oraz mozliwosciami osig-
gania synergii na poziomie zarzadzania. Kwestie te nabraly szczegélnego zna-
czenie na poczatku XX wieku, kiedy procesy koncentracji 1gczono z nadziejg na
uzyskanie nadzwyczajnego zysku, przy wykorzystaniu efektu skali produkcji przy
jednoczesnej obnizce kosztéw jednostkowych wyrobéw. Innym nurtem w pézniej-
szym okresie bylo dazenie do fuzji czy przejmowania pakietéw kontrolnych praw
wlasnoSciowych firm dzialajacych w tej samej lub podobnej branzy, i przy jedno-
czesnym ograniczeniu zakresu dywersyfikacji niepokrewnej’. Przyczyny rozwoju
grup kapitalowych mozna odnie§é do 3 nastepujgcych obszarows:

1) dazenie do osiggniecia efektow skali oraz do osiggniecia efektéw rézno-
rodnoéci pomocg — dziatlanie w grupie kapitalowej umozliwia zaré6wno
standaryzacje, jak i roznicowanie wynikow i dzialan. Dodatkowo, wspo6l-
praca jednostek wchodzgacych w sktad grupy kapitalowej daje potencjal
osiggania efektéw synergii, co czesto jest podkreslane jako argument
przy dokonywanych transakcjach fuzji i przejeé;

2) dazenie do koncentracji dziatalnosci na kluczowych umiejetnosciach i da-
zenie do ograniczenia ryzyka dziatalno$ci — dziatanie w grupie kapitalowej
umozliwia bowiem z jednej strony specjalizacje poszczegélnych jednostek
w waskich specjalistycznych obszarach, a z drugiej zapewnia szanse na
dywersyfikacje ryzyka;

7 J. Solarz, Holding finansowy, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1994, s. 15-16.
8 M. Trocki, Grupy kapitatowe..., op. cit.
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3) dazenie do optymalizacji Iacznego wyniku dzialalnosci gospodarczej i dg-
zenie do pobudzania lokalnej przedsiebiorczosci — dzialanie w grupie
kapitalowej opiera sie zaréwno na centralizacji kierowania realizowanej
przez podmiot dominujacy, jak i na decentralizacji, przy zapewnieniu
znacznej autonomii poszczegblnych jednostek.

Bardziej szczegbétowsg analize gléwnych przestanek tworzenia grup kapita-

fowych mozna odnieéé do 4 gléwnych grup zalet: organizacyjnych, finansowych,
zwigzanych z ryzykiem oraz osobowosciowych (por. tabela 1).

Tabela 1. Przestanki tworzenia grup kapitatowych

Grupa przestanek Poszczegdlne punkty

Zwiekszenie szans na rozw(j zgrupowanych przedsiebiorstw

Adaptatywne podejScie menedzeréw do zmieniajacego sie otoczenia

Zajecie lub utrzymanie pozycji dominujgcej na rynku

Konsolidacja rynku - daje mozliwo$¢ wywierania wplywu na rynek
(konkurencja, ceny)

Przestanki Dazenie do wdrozenia nowej kultury organizacyjnej

organizacyjne Wdrazanie decentralizacji zarzgdzania

Stworzenie dogodnych warunkéw do absorpcji kapitalu obcego
i nowoczesnej technologii

Wdrazanie zmian restrukturyzacyjnych w celu zwiekszania
efektywnosci ekonomicznej

Pionowa koncentracja wytwarzania

Dazenie do wzrostu wartosci spblek

Zwiekszenie mozliwo§ci generowania dodatniego rezultatu
finansowego poprzez wykorzystanie efektu synergii

Mozliwo$é korzystania z preferencji podatkowych

Pomnazanie kapitalu nastepujace w wyniku wzrostu efektywnosci
gospodarowania i sprawno§ci zarzgdzania

Przestanki - - -
finansowe Wzrost zapf)trzebowgm.a na kapital finansowy pozadany
przy rozwoju przedsiebiorstw
Tworzenie centrow zysku i kosztow
Identyfikacja strumieni finansowych, umozliwiajgca wzrost
bezpieczenstwa finansowego
Potrzeby lokowania nadwyzek finansowych na nowych rynkach
i w nowych sektorach
Stworzenie amortyzatora kryzysow
Przestanki Ograniczenie skali odpowiedzialno$ci w przypadku podejmowania
zwigzane decyzji o duzym ryzyku
z ryzykiem Obrona przed rosnaca konkurencja

Poszukiwanie bezpieczenstwa wsrod silnych partneréow
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cd. tabeli 1
Grupa przestanek Poszczegdlne punkty
Wzrost wladzy gospodarczej menedzeréw
Zaspokojenie potrzeb ludzkich
Przestanki Wyzwolenie inicjatywy i przedsiebiorczosci wsrod kadry
osobowosciowe kierowniczej
Wdrozenie transparentnych systemow wynagradzania
Budowa kultury korporacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie T. Falencikowski, Ksztaltowanie swobody decyzyjnej w zarza-
dzaniu grupami kapitalowymi, TNOiK, Torun 2008, s. 40-42.

3.2. Wady grupy kapitatowej

W literaturze przedmiotu podnosi sie takze wady czy ograniczenia w funkcjo-
nowaniu grup kapitalowych. Przede wszystkim zwraca sie uwage na stosowanie
strategii dywersyfikacji — przedsiebiorstwa o znacznym jej zakresie majg trudnosci
z zarzgdzaniem swoimi zasobami, odpowiednim roztozeniem uwagi i dzialan na
poszczegdlnych obszarach czy wrecz z zapewnieniem wykwalifikowanej kadry
menedzerskiej. Dodatkowo, wraz z rosngca zlozonoscig rynku i specjalizacjg firm
wielu badaczy zaleca raczej strategie specjalistyczne, skoncentrowane na waskim
wycinku rynku (focused strategy), oparte na kluczowych kompetencjach, przy
jednoczesnym wydzielaniu wielu funkecji przedsiebiorstwa i wychodzeniu z niepo-
krewnych branz®. Ponadto, problematyczne moze sie okaza¢ samo funkcjonowanie
w ramach tak zlozonej struktury, jaka jest forma grupy kapitatowej. Autorzy zwra-
cajg tu uwage na takie problemy, jak brak wystarczajacych zasob6w do prowadzenia
szeroko przedmiotowej dziatalnosci, brak wiedzy i know how, gwarantujgcych suk-
ces w wielu sektorach. Zlozona struktura oznacza trudnosci zwigzane ze skompliko-
waniem zarzgdzania — nadmierna biurokracja, nieefektywnie prowadzona polityka
wynagrodzen, zmienno$¢ rynku wplywajgca na zmiany optacalno$ci poszczegblnych
sektoréw i, co za tym idzie, jednostek biznesowych. Pojawiajg sie takze uwagi
odnoszace sie do struktury wlasnoéci i liczby os6b zwigzanych z nadzorem i za-
rzadzaniem grupami kapitalowymi — polityka poszczegdlnych menedzeréow spotek
o przyznawane fundusze, wieksze problemy agencji zwigzane z nadmierng tenden-
¢ja uczestnikow grupy do dzialania we wlasnym interesie, wieksza asymetria infor-
macyjnall, trudnosci w monitoringu i kontroli dzialan poszczegélnych menedzeréw.

9 R. Kumar Kakani, Explaining diversified business groups failure and focuses business groups success
in India, XLRI Jamshedpur School of Business and Human Resources, ,,Working Paper”, No. 7/2001,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=906455

10 C. Weiner, The conglomerate discount in Germany and the relationship to corporate governance,
2005, http://ssrn.com/abstract=871030
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4. Efektywnos$é grupy kapitatowej

4.1. Problemy metodologiczne

Analizy efektywnoSci grup kapitalowych sg bardzo trudne z metodologicznego
punktu widzenia ze wzgledu na trudnos$¢ w dostepie do danych, ktére majg zapew-
ni¢ mozliwo$é poréwnania efektywnoS$ci grupy i spoétek dziatajgcych pojedynczo.
Oznacza to bowiem konieczno§¢ wyliczenia efektywnos$ci poszezegélnych spoétek
w danych segmentach i poréwnania ich wynikéw z podobnymi spétkami dziala-
jacymi w tych samych sektorach, ale w pojedynke. Czesto grupy nie publikujg az
tak dokladnych danych, a ponadto pojawiajg sie trudnoéci przy poréwnywaniu
wynikow (inne cechy spoélki itp.). Druga kwestig problematyczng jest stosowanie
odpowiedniego wskaznika efektywnosci. Analizy efektywnoSci grup kapitalowych
koncentrujg sie czesto na wynikach ksiegowych i wycenie rynkowej, stosujac wskaz-
nik ¢ Tobina (warto§é rynkowa do warto§ci ksiegowej). Oznacza to koniecznosé
obliczenia wskaznika dla kazdej spotki z grupy dla mozliwego poréwnania ze spétka
z tego samego sektora, ale dzialajacg indywidualnie. Inne badania wykorzystujg
miare nadwyzki (r6znicy) wartoSci (excess value)ll, liczonej jako réznica miedzy bie-
zacg wartoScig rynkowsg konglomeratu a sumg skalkulowanych wartosci Gmputed
value) poszczegélnych spoétek dziatajgcych w réznych segmentach. Skalkulowana
wartos¢ (imputed value) segmentu jest z kolei miarg mediany stosunku kapitatow
do aktywo6w (przychodéw ze sprzedazy) dla firm dzialajacych w pojedynke w danym
sektorze w danym rokul2. Oznacza to odpowiedz na pytanie, czy istnieje réznica
(i w jakim kierunku) miedzy efektywnoscig spotek dziatajacych w grupie, a sumg
podobnych spétek dziatajagcych indywidualnie.

W literaturze przedmiotu mozna wyrdznic¢ nastepujgce kierunki badan efek-
tywnosci grup kapitalowychl3 w poréwnaniu do:

1) firm dzialajacych w jednym segmencie;

2) wyceny w sytuacji restrukturyzacji tych konglomeratéw i wydzielenia

poszczegdlnych spoétek oraz
3) wyceny w sytuacji skoncentrowania sie tych konglomeratéw na pojedyn-
czym segmencie rynku.

Inng kwestig jest stosowanie zaawansowanych metod statystycznych i ekono-

metrycznych dla analizy efektywnosci grup kapitalowych. Narzedzia umozliwiajgce

11 G. Colak, Diversification, refocusing and firm value, 2007, http://ssrn.com/abstract=1026598

12 S, Sanzhar, Discounted buy not diversified. Organizational structure and conglomerate discount,
2006, http://ssrn.com/abstract=387800; A. Yore, Firm size, internal capital markets and the diver-
sification discount, 2007, http://ssrn.com/abstract=1027224

13 B. Villalonga, Research roundtable discussion: The diversification discount, 2003, http://ssrn.com/
abstract=402220
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uwzglednienie czy kontrolowanie kwestii endogenicznoSci grup zasadniczo zmienilo
postrzeganie ich efektywnos$ci. Zdaniem czesci autoréw to nie funkcjonowanie
w ramach grupy wplywa na efektywno$¢ firmy, ale pewna specyficzna charakte-
rystyka firmy, takze odnoszaca sie do jej efektywnosci, sprzyja dziataniu w grupie.
Do takich wnioskéw autorzy doszli wiaénie po wykorzystywaniu zaawansowa-
nych modeli ekonometrycznych pozwalajacych na kontrolowanie endogeniczno$ci
w pomiarachl4. Przy uwzglednieniu specyfiki firmy efektywno&§é grup nie jest
nizsza od firm dzialajgcych pojedynczo.

Ostatnig, lecz bardzo istotng kwestig metodologiczng, jest mozliwo§é pozy-
skania danych i stosowana w analizie efektywnos$ci préba badawcza. Zmiana préby
nawet w przypadku jednego rynku krajowego (ktéra przyktadowo narzuca podziat
na segmenty dziatalnosci gospodarczej oraz okresla zakres publikowanych danych
finansowych) catkowicie zmienita wnioski dotyczace efektywnosci konglomeratow
— z oceny negatywnej na pozytywnals.

4.2. Gtéwne wymiary efektywnosci

Efektywnos¢ grup kapitatowych jest analizowana nie tylko przy zastosowaniu
réznych podej$¢é metodologicznych, ale rowniez poprzez rézne wymiary funk-
cjonowania grupy. Szczegbélowe przedstawienie wszystkich tych kryteriéw lezy
poza zakresem niniejszego opracowania, dlatego tez zostang omoéwione jedynie
cztery gléwne wymiary: dywersyfikacja, funkcjonowanie rynku wewnetrznego,
wewnetrzny rynek kapitalowy oraz struktura wlasnos$ci. Kazdy z tych wymiaréw
moze zaréwno zwiekszaé, jak i zmniejszaé efektywnos$é funkcjonowania grupy
— przytoczone ponizej badania nie dostarczajg jednak konkluzywnych wnioskéw
w zadnym z analizowanych aspektow, a badania nad efektywnos$cig grup kapita-
lowych w poszczegdlnych obszarach sg nadal prowadzone.

4.2.1. Dywersyfikacja

W literaturze spotyka sie zasadniczo dwa sprzeczne ze soba podejScia — pierw-
szy zaklada, ze dywersyfikacja niszczy warto§é dla akcjonariusza (diversification
destroys shareholder value), co wynika z nizszej wyceny konglomeratow w porow-
naniu z przedsiebiorstwami dzialajgcymi w jednym segmencie rynku. Pojawit sie
nawet termin dyskonta konglomeratu (conglomerate discount), ktérego wartosé

14 B. Villalonga, Does diversification cause the diversification discount, ,,Working Paper”, 2000, UCLA;
J. R. Graham, M. L. Lemmon, J. G. Wolf, Does corporate diversification destroy value?, ,Journal
of Finance”, 2002, Vol. 57, s. 695-720.

15 E. Emms, J. Kale, Efficiency implication for corporate diversification: Evidence from micro data,
,Center for Economic Studies, Discussion Paper”, 2006, No. 26; B. Villalonga, Diversification disco-
unt or premium? New evidence from BITS establishment-kevel data, ,Journal of Finance”, 2004,
Vol. 59, s. 479-5086.
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autorzy opracowan szacujg na 7,9% do 16,2%. Dyskonto konglomeratu jest uza-
sadniane wiekszymi problemami agencji przedsiebiorstw zdywersyfikowanych16.
Wielu autoréw mocno krytykuje nadmierng dywersyfikacje przedsiebiorstw, ktore
czesto wchodzg na rynki, co do ktérych nie majg doSwiadczenia, kluczowych
aktywow czy pozgdanych zasobéw wiedzy. Warto jednak podkreslié, ze najnowsze
badania albo nie znajdujg potwierdzenia istnienia dyskonta, albo wrecz odnoto-
wuja premie dywersyfikacyjna (diversification premium), czyli wyzsze wycenianie
waloréw zdywersyfikowanych spélek przez gieldel”.

4.2.2. Rynek wewnetrzny

Innym wymiarem do analizy efektywnosci grup kapitalowych jest mozliwo§é
funkcjonujgcych w ramach grupy spélek wykorzystywania tak zwanego rynku
wewnetrznego (internal market), ktory rzadzi sie wlasnymi regulami i zapewnia
koordynacje miedzy poszczegélnymi spotkami w grupie. Oznacza to, ze spotki
z grupy sg dla siebie odbiorcami i dostawcami, i preferuja prowadzenie dziatalnosci
wlasnie w ramach grupy, a nie z podmiotami z szerokiego rynku zewnetrznego.
Rynek wewnetrzny w ramach grupy kapitalowej zapewnia spétkom silniejsze wiezi,
co gwarantuje wyzszy poziom zaufania i wieksze bezpieczenstwo realizacji zawie-
ranych umoéw i dziatalnoSci gospodarczejl8. Autorzy zwracajg uwage, ze znaczenie
rynku wewnetrznego bedzie rosto w warunkach stabego rozwoju rynku zewnetrz-
nego, niskiej efektywnosci systemu prawnego (staba ochrona uméw) i stabego
porzadku instytucjonalnego. Niektore badania jednak nie potwierdzaja tej tezy
funkcji rynku wewnetrznego rekompensowania niedostatkéw instytucjonalnych.
Przyktadowo, analiza przeprowadzona przez Heugensa i Zyglidopoulosa miedzy
stopniem popularnosci grup kapitalowych a poziomem rozwoju instytucjonalnego
i systemu prawa nie odnotowala wynikéw statystycznie istotnychl®.

4.2.3. Wewnetrzny rynek kapitatowy

Wewnetrzny rynek kapitalowy odnosi sie do polityki inwestycyjnej prowadzonej
w ich ramach. Dotyczy to przede wszystkim wysokosci i kierunkéw funduszy,
ktore sa rozdzielane przez spotke-matke lub zarzgdzajgcag spotke holdingowsg
miedzy poszczegélne spotki z grupy, zgodnie z ich potrzebami inwestycyjnymi.
Spotka-matka z reguly kieruje sie oceng perspektyw rozwoju poszczegdlnych spo-

16 L. Lang, R. Stulz, Tobin’s q, corporate diversification and firm performance, ,Journal of Political
Economy”, 1994, Vol. 102, s. 1248-1280.

17 B. Villalonga, Does diversification..., op. cit.; J. R. Graham, M. L. Lemmon, J. G. Wolf, Does corpo-
rate..., op. cit.

18 T. Khanna, K. Palepu, The future..., op. cit.

19 P P M. Heugens, S. C. Zyglidopoulos, From social ties to embedded competencies: The case of
business groups, 21st EGOS Colloquim, Berlin 2005, http://ssrn.com/abstract=1114758



Efektywno$é grup kapitatowych 99

fek i wysokoscig ich przyszlych zyskow, i tam, gdzie sa one najwieksze, kieruje
fundusze na inwestycje)20. Z tego punktu widzenia jest to proces alokacji zasobow
efektywniejszy niz wystepuje na rynku zewnetrznym — funkcjonowanie w ramach
wewnetrznego rynku kapitalowego w grupie zmniejsza problemy informacyjne
i motywacyjne zwigzane z dziatlaniem rynku zewnetrznego?!. Jednakze badacze
zwracajg uwage na fakt, ze proces ten pociaga za sobg dodatkowe koszty (zbie-
ranie i analiza informacji od spélek), a spétka-matka moze kierowac sie innymi
niz czysto ekonomiczne argumentami przy rozdzielaniu funduszy?22. Dlatego kon-
kurencyjny nurt badan glosi, ze grupy kapitalowe sg nieefektywne w poréwnaniu
z pojedynczymi sp6tkami, gdyz nieefektywnie alokujg zasoby?23.

4.2.4. Struktura wiasnosci

Kwestie struktury wlasnos$ci w analizach efektywno$ci grup kapitatowych doty-
czg przede wszystkim mechanizméw wykorzystywania akcji uprzywilejowanych
i form piramidowych, pozwalajacych akcjonariuszowi wiekszosciowemu na kontrole
nad spétka, przy jednocze$nie nizszym zaangazowaniu kapitalowym. Choé jest
to rozwigzanie korzystne z punktu widzenia rozkladania ryzyka i zacheca firmy
kontrolowane przez rodziny do debiutéw gieldowych, pozyskiwania kapitatu na
rynku kapitalowym i ekspansji, to jednak w literaturze przedmiotu podnosi sie
koszty zwigzane z takimi mechanizmami. Te koszty dotycza przede wszystkim
probleméw zwigzanych z dominacjg rodziny czy innego akcjonariusza kontroluja-
cego, ktory czesto realizuje gtéwnie swoje interesy i korzySci na koszt akcjonariu-
szy mniejszosciowych (polityka inwestycyjna, polityka dywidendowa, obsadzanie
najwazniejszych stanowisk w grupie)?4.

5. Podsumowanie

Tematyka grup kapitalowych stanowi jedno z ciekawszych zagadnien z zakresu
zarzgdzania, gdyz jego analiza moze dotyczy¢ zaréwno kwestii zwigzanych z efek-
tywnoScig organizacyjng, budowaniem strategii (optymalizacjg portfela produk-
tow), jak i dyskusji z pogranicza teorii ekonomii (grupy jako hierarchie w opozycji

20 J. Stein, Internal capital markets and the competition for corporate resources, ,Journal of Finance”,
1997, Vol. 52, s. 111-133.

21 Por. dyskusja w: R. H. Gertner, D. S. Scharfstein, J. C. Stein, Internal versus external capital
markets, , Quarterly Journal of Economiecs”, 1994, Vol. 109, s. 1211-1230.

22 C. Choe, X. Yin, Diversification discount, information rents and internal capital markets, 2005,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=875574

23 0. A. Lamont, C. Polk, Does diversification destroy value? Evidence from industry shocks, ,,Journal
of Financial Economics”, 2002, Vol. 63, s. 51-77.

24 A, Zattoni, The structure..., op. cit.
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do funkcjonowania w ramach rynku). Badania nad grupami kapitalowymi sg
prowadzone od wielu lat, cho¢ ze wzgledu na waska grupe badaczy zajmujacych
sie tym zagadnieniem temat pozostaje wcigz nie wystarczajgco rozpoznany. Jak
pokazujg analizy, prowadzone badania wcigz nie doprowadzily do konkluzywnych
i podzielanych przez wszystkich autoré6w wnioskéw, a pojawiajace sie nowe mozli-
wosci w postaci prob badawczych, dorobku metodologii czy nowych narzedzi staty-
stycznych i ekonometrycznych odkrywaja coraz to nowe cechy grup kapitalowych.

Na zakonczenie warto dodaé, ze badania efektywnosci bylyby niezwykle
interesujace w odniesieniu do polskich grup kapitalowych. Brakuje bowiem naj-
nowszych opracowan koncentrujacych sie na przedsiebiorstwach powstalych po
1989 roku jako firmy prywatne lub sprywatyzowane, ktérych sukces dzialania
na rynku przyczynit sie do rozwoju struktury i budowy grup kapitalowych.
Obserwacje z polskiego rynku kapitalowego wskazuja na rosngca popularnosc
grup kapitalowych jako formy dzialalno$ci gospodarczej wéréd nowo powstalych
spolek. Trzeba zaznaczy¢, ze jednocze$nie ocena efektywnosci polskich grup kapi-
talowych pozostaje negatywna — badania odnotowujg stabe wyniki produktywnosci
i efektywnoSci finansowej. W efekcie, zyski wypracowywane przez spétki-matki sg
konsumowane w spétkach-corkach lub marnotrawione przez nieefektywne zarza-
dzanie. Weryfikacja tych tez, przy wykorzystaniu najnowszych osiagnie¢ miedzy-
narodowych, stanowi niewgtpliwe niezwykle interesujace zagadnienie badawcze.
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Badania nad zbiorem inherentnych wtasciwosci
plakatu reklamowego spostrzeganego przez studentow

1. Wprowadzenie

Jako§c¢ postrzegana — rezultat wartoSciowania dokonywanego przez konsumentéw
na zbiorze inherentnych wlasciwosci spostrzeganego produktu jest jedng z waz-
niejszych przestanek warunkujacych decyzje zwigzane z projektowaniem produktu.
Organizowanie informacji o jako$ci postrzeganej, ocenianej przez konsumentow
danego rynku docelowego, wymaga zastosowania metodyki badawczej zoriento-
wanej na sprecyzowanie zbioru inherentnych wilasciwos$ci tej jakoscil — modelu
charakterystyki wymiarowej produktu, wyznaczenie wag poszczegblnych, zidenty-
fikowanych wymiarow ustalonej charakterystyki oraz na formulowanie réwnania
wigzacego jako§é postrzegang z wymiarami tej charakterystyki — modelu jakoSci
postrzeganej2.

Duze znaczenie w omawianym postepowaniu badawczym ma opracowywanie
modelu charakterystyki wymiarowej rozwazanego produktu — formy zdaniowej
okre§lonej na zbiorze inherentnych wlaSciwosci ocenianych przez dang populacje
konsumentéw. Przedmiotem badan w niniejszej pracy sg postawy studentéw stu-
diéw stacjonarnych i niestacjonarnych Szkoly Gléwnej Handlowej wobec plakatu
reklamowego promujgcego prace wakacyjng w USA. Celem pracy jest model cha-
rakterystyki wymiarowej takiego plakatu wyrazony forma zdaniowa o postaci:

ChW,, (X1, X, -y Xp),

gdzie:

ChW,;, — symbol charakterystyki wymiarowej,

Xi—1, — zbior inherentnych wtasciwosci plakatu ocenianych przez populacje oséb
spostrzegajacych plakat.

Wtérnym celem pracy sg funkcje dyskryminacyjne charakteryzujace zroz-
nicowanie spostrzegania rozwazanego plakatu ze wzgledu na rézne kategorie

1 PN-EN ISO 9000, Systemy zarzgdzania jako$cig. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa 2001.
2 S. Doroszewicz, A. Niedzwiecka, Jakos¢ bankowej uslugi internetowej, Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw, SGH, Z. 55, s. 69-90.
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zmiennych grupujacych, cechujace populacje oséb ogladajacych plakat, w tym
przede wszystkim funkcja okreslona ze wzgledu na tryb studiow.

Przedstawione opracowanie jest waznym etapem postepowania zmierzaja-
cego do sprecyzowania przeslanek umozliwiajgcych projektowanie plakatu rekla-
mowego o zakladanej wartoSci jakosci postrzeganej. Jak sie wydaje, stanowi probe
wypelnienia luki w polskim piSmiennictwie, zwigzanej z projektowaniem pla-
katu reklamowego podporzadkowanym jego jakosci ocenianej przez konsumentow
postrzegajacych plakats.

2. Charakterystyka obiektu i przedmiotu badan

Obiektem badan jest tu plakat reklamowy kierowany do studentéw, promujacy
oferte pracy wakacyjnej w USA. Promocja jest tu zorientowana na dwa zwigzane
z sobg cele: prace i wakacje w Stanach Zjednoczonych. Badany plakat jest skiero-
wany do studentéw lektoratu jezyka angielskiego. Nagltéwek plakatu przedstawiono
w formie informacji ,,Work & Travel USA”. Zastosowano jaskrawa kolorystyke
naglowka, tresci oraz ramek zdje¢ w kontrascie z czarnym tlem plakatu. Na
plakacie pokazano sze$¢ fotografii krajobrazéw w Stanach Zjednoczonych. Tresé
komunikatu zaprezentowano w postaci czterech hasel poprzedzonych wyréznikiem
w postaci gwiazdki dla przyciggniecia uwagi czytelnika: *, fantastyczne wakacje”,
* ,atrakcyjne zarobki”, * kontakt z jezykiem angielskim”, * zwiedzanie USA”.
Tekst zawiera takze obietnice utatwienia formalnosci spraw zwigzanych z zalatwie-
niem ubezpieczenia oraz sugeruje dogodne warunki ekonomiczne potencjalnego
pobytu studentow w USA.

Przedmiotem badan sg postawy studentéw wobec poszcezegdlnych wymiarow
charakterystyki rozwazanego obiektu — zbioru inherentnych wiasciwos$ci plakatu
determinujacych jako$¢ jego formy. Sktadowymi tej charakterystyki sa wlasciwo-
§ci plakatu spostrzegane i oceniane przez studentéow. Zaklada sie, ze wystepuja
zarowno cechy korespondujace z postawami jawnymi, jak i utajonymi oséb ogla-
dajgcych obiekt. Przedmiotem badan sg zatem postawy studentéw wobec cech
deklarowanych przez studentéw oraz zwigzki miedzy tymi cechami — korelaty
w przyblizeniu okreslajgce postawy utajone.

Przedmiotem badan sg réwniez funkcje dyskryminacyjne wyrazone w postaci
modeli regresyjnych, ktorych argumentami sg cechy pierwotne formy plakatu,
deklarowane przez studentow.

3 B. Krawczuk, Co trzeba wiedzie¢ o reklamie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
1997, s. 7; R. Nowacki, M. Struzycki, Reklama w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2002, s. 10;
K. Albin, Reklama przekaz odbidr i interpretacje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 6.
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3. Metoda i przebieg badan

Dla realizacji celéw pracy zastosowano postepowanie, ktorego schemat przedsta-
wiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat postepowania badawczego zorientowanego na wyznaczenie
charakterystyki wymiarowej spostrzeganego plakatu oraz funkcji dyskrymina-
cyjnych okreslajacych jego spostrzeganie

1. Formutowanie listy cech pierwotnych,
deklarowanych: wywiady ze studentami

!

2. Formutowanie kwestionariusza ankietowego
do pomiaru cech pierwotnych:
siedmiopozycyjna skala Likerta

v

3. Badania pilotazowe kwestionariusza:
ankieta audytoryjna

|

4. Analiza rzetelnosci kwestionariusza i jego
poszczegolnych pozycji oraz komunikatywnosci
zastosowanych objasnien skal: a¢-Cronbacha

l 5A. Lista zmiennych
grupujacych i ich
5. Witasciwe badania ankietowe: kategorii
ankieta audytoryjna v
5B. Dyskryminacyjna
A analiza krokowa
6. Agregacja cech pierwotnych i analiza v
struktury wyodrebnionych czynnikow 5C. Weryfikacja
technika: eksploracyjna analiza czynnikowa, istotnosci funkcji
burza mézgow dyskryminacyjnych:
test y?

A l

5D. Modele funkcji
7. Formutowanie modelu charakterystyki dyskryminacyjnych:
wymiarowej plakatu reklamowego analiza kanoniczna

A

5E. Interpretacja
zréznicowania postaw
studentow roznych
kategorii studentow

Zrodlo: opracowanie wlasne.



106 Magdalena Westfal, Stefan Doroszewicz

W pierwszym etapie postepowania formultowano liste cech pierwotnych okre-
§lajacych spostrzegany plakat, deklarowanych przez studentéw. W tym celu, na
podstawie literatury, obserwacji i doSwiadczen autoréw, utworzono wstepna liste.
Nastepnie, w wyniku dyskusji prowadzonej w grupie studentéw skorygowano te
liste, uzupelniajac ja dodatkowymi cechami deklarowanymi przez uczestnikow
dyskusji. W taki sposéb uzyskano zbiér o liczebnosci n; = 38 cech pierwotnych,
ktory potraktowano jako charakterystyke pierwszego przyblizenia.

W drugim etapie postepowania, na podstawie sporzgdzonej listy opracowano
kwestionariusz, ktorego pozycjami byly twierdzenia o pozytywnych konotacjach,
odpowiadajace poszczegbélnym cechom pierwotnym listy. W celu badania postaw
studentéw wobec kazdej z tak okreslonych pozycji kwestionariusza wykorzystano
siedmiopozycyjng skale Likerta. Sekwencje 38 pozycji ustawiono tak, aby ograni-
czy¢ potencjalny blad bliskosci.

W trzecim etapie postepowania wykonano pilotaz opracowanego narzedzia
badawczego. Na probie o liczebnosci ny, = 74 studentéw SGH przeprowadzono
ankietowe badania postaw respondentéw wobec poszczegdlnych pozycji kwestiona-
riusza. W trakcie badan weryfikowano komunikatywno$¢ i jednoznaczno$é pozycji
kwestionariusza, zbierajgc opinie studentéw o wlaSciwosciach narzedzia badawczego.

W czwartym etapie postepowania, na zbiorze uzyskanych wynikéw pilota-
zowych badan ankietowych przeprowadzono analize rzetelnosci kwestionariusza
i jego poszczegolnych pozycji, wykorzystujac w tym celu test a-Cronbacha. Jako
kryterium weryfikujace rzetelnosc przyjeto wartosc¢ a-Cronbacha = 0,8. Rzetelno&é
poszczegdlnych pozycji kwestionariusza weryfikowano badajgc warto$é wspélczyn-
nika korelacji r; pozycji i z ogélnym wynikiem kwestionariusza. Jako kryterium
weryfikujace rzetelnosc pozycji przyjeto wartosé r, = 0, tj. w wypadku, gdy zacho-
dzi r; > r, pozycje i uznaje sie za okre§lajacg badang charakterystyke.

W wyniku przeprowadzonej analizy rzetelno§ci kwestionariusza uzyskano
warto$¢ a-Cronbacha 0,89. Wspélczynniki korelacji wszystkich pozycji kwestiona-
riusza mialy warto$ci dodatnie, érednia warto§é wspélczynnika korelacji miedzy
pozycjami wyniosta r = +0,18. Otrzymane warto$ci wspélczynnikéw nie dawaty
podstaw do korekty kwestionariusza.

W wyniku analizy uwag respondentéw co do komunikatywnosci i komplet-
noSci twierdzen kwestionariusza w dwoch przypadkach dotychczasowe twierdzenia
zastgpiono pozycjami o zmienionej tresci znaczeniowej oraz uzupelniono dotych-
czasowy kwestionariusz o 5 nowych twierdzen.

Skorygowany kwestionariusz przedstawiono w zatgczniku I.

W piatym etapie postepowania, na proébie o liczebnoSci ng = 240 studen-
tow studiow stacjonarnych i niestacjonarnych SGH, uczestniczacych w lektoracie
jezyka angielskiego, przeprowadzono wlasciwe badania ankietowe.
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Jak juz wspomniano, obiektem badan jest plakat promujacy prace waka-
cyjng w USA. Aby bezposrednio dotrze¢ do odpowiedniej grupy respondentéow
zasadne bylo umieszczenie plakatu na tablicy w salach wykladowych jezyka
angielskiego.

W szostym etapie postepowania, na zbiorze uzyskanych wynikéw badan,
metodg analizy gléwnych sktadowych z rotacjg czynnikéw wykonywang znormalizo-
wang metoda Varimax, przeprowadzono agregacje cech pierwotnych. Interpretujac
strukture wewnetrzng wyodrebnionych czynnikéw i treSci znaczeniowe zmiennych
tworzacych te strukture, poszczegdlnym czynnikom przypisano nazwy i tak okreslone
wymiary charakterystyki obiektu potraktowano jako inherentne wlasciwosci postrze-
ganej jakosci formy badanego plakatu. W konsekwencji, w etapie siddmym postepowa-
nia sformulowano stosowng charakterystyke wymiarowsg przedstawianego plakatu.

W etapie 5A omawianego postepowania, na podstawie metryczki kwestio-
nariusza dokonano wyboru zmiennych grupujacych, umozliwiajagcych przepro-
wadzenie klasyfikacji w grupie respondentéw. Wybrano nastepujace wlaciwosci
jakosciowe charakteryzujace populacje studentow SGH: pleé, rok studiéw, tryb
nauki, oraz zatrudnienie.

W etapie 5B postepowania, dla wybranych zmiennych grupujacych, na zbio-
rze wynikéw badan uzyskanych w rezultacie etapu pigtego przeprowadzono kro-
kowg (postepujaca) analize dyskryminacyjna, wyodrebniajac cechy pierwotne roz-
nicujgce spostrzeganie studentéw badanych kategorii zmiennych grupujacych.

W etapie 5C postepowania testem x2 na poziomie istotnoéci o = 0,05 wery-
fikowano statystyczng istotno$¢ wyodrebnionych funkeji dyskryminacyjnych.

W etapie 5D postepowania, metoda analizy kanonicznej formulowano modele
regresyjne statystycznie istotnych funkcji dyskryminacyjnych.

Na podstawie sformulowanych modeli: charakterystyki wymiarowej spostrze-
ganego plakatu oraz funkcji dyskryminacyjnych przeprowadzono dyskusje zréznico-
wania postaw studentéw, nalezacych do réznych kategorii zmiennych grupujacych,
wobec obiektu badan. Zréznicowanie postaw analizowano zaréwno ze wzgledu
na cechy pierwotne, jak i na skladowe charakterystyki wymiarowej plakatu.

4. Wyniki badan wtasciwych i ich analiza

Rezultatem przeprowadzonej analizy gtéwnych skladowych jest tabela tadunkow
czynnikowych (tabela 1). Jako zasade wyodrebniania przyjeto kryterium Kaisera?,
uzyskujac wstepna charakterystyke plakatu okreslong przez 9 czynnikéw.

4 G. A. Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003.
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Tabela 1. Tabela tadunkéw czynnikowych — badanie wtasciwe n; = 240. Metoda
wyodrebnienia sktadowych, sktadowe gtéwne. Rotacja — Varimax znormalizowana

. Czynniki
Zmienna
1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 0,028 | -0,006 0,387 0,076 0,028 0,598 0,038 0,242 0,060
2 0,139 0,361 0,127 0,214 0,106 | -0,175 0,144 0,231 0,476
3 -0,024 0,104 0,094 0,175 0,674 0,121 0,162 0,088 | -0,125
4 0,285 0,058 0,125 | -0,025 0,329 | -0,037 0,240 0,666 0,130
5 0,178 0,598 0,007 0,060 0,248 0,010 0,146 0,252 0,122
6 0,137 0,247 | -0,128 0,248 0,077 0,653 0,146 | -0,055 0,134
7 0,128 0,064 0,027 | -0,042 0,171 0,044 0,744 0,088 | -0,028
8 0,096 0,746 0,053 0,066 0,093 0,198 | -0,023 | -0,112 0,085
9 0,665 0,242 0,140 0,244 0,092 0,072 0,131 0,156 0,027
10 0,243 0,238 0,179 0,161 0,577 0,180 | -0,096 0,074 | -0,008
11 0,479 | -0,028 0,177 | -0,104 0,146 0,205 0,085 0,418 0,074
12 0,095 0,835 0,057 0,058 0,159 0,130 0,038 0,039 0,027
13 0,227 0,165 0,019 0,079 0,103 0,113 0,307 0,547 | -0,085
14 0,435 0,140 | -0,069 0,156 0,323 0,125 0,124 0,052 0,411
15 0,744 0,172 0,114 0,218 0,032 | -0,029 0,161 0,008 0,104
16 0,523 | -0,017 0,055 | -0,028 0,171 0,112 0,465 | -0,156 0,109
17 0,148 0,257 0,063 0,141 0,707 | -0,099 0,067 0,134 0,110
18 0,072 0,780 0,111 | -0,054 | -0,029 0,038 | -0,005 0,072 | -0,060
19 0,725 0,157 0,192 0,075 | -0,057 0,057 0,208 0,121 | -0,087
20 0,011 0,663 0,041 0,078 0,172 | -0,011 0,076 0,014 0,345
21 0,309 0,050 0,127 0,225 0,036 | -0,036 0,486 0,079 0,110
22 0,108 0,069 | -0,008 0,590 0,217 0,154 0,145 0,174 0,192
23 0,172 0,111 0,293 0,165 | -0,020 0,003 0,639 0,142 0,083
24 0,047 0,199 0,404 | -0,041 0,471 | -0,145 0,211 | -0,097 0,184
25 0,131 0,852 0,079 0,099 0,119 | -0,033 0,090 0,097 0,062
26 0,201 0,132 0,241 0,230 0,016 0,137 0,528 0,180 0,102
27 0,045 0,260 0,057 0,099 | -0,100 0,316 0,049 | -0,038 0,598
28 0,460 0,017 0,260 0,043 0,107 0,107 0,270 0,358 0,347
29 0,188 0,403 0,026 0,412 | -0,117 | -0,297 0,120 0,065 0,307
30 0,224 0,060 0,583 0,079 0,084 | -0,058 0,124 | -0,078 | -0,192
31 -0,117 0,126 0,571 0,043 0,256 | -0,146 0,104 0,119 | -0,035
32 0,320 0,124 0,654 0,132 0,015 | -0,068 0,247 0,128 0,006
33 0,550 0,266 0,402 0,217 0,225 | -0,076 0,121 0,179 0,120
34 0,125 0,214 0,512 0,295 0,044 0,115 | -0,061 | -0,027 0,407
35 0,118 0,044 0,733 0,017 | -0,027 0,339 0,117 0,067 0,092
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cd. tabeli 1
. Czynniki
Zmienna
1 2 3 4 5 6 7 8 9

36 0,285 0,301 0,093 0,401 0,100 | -0,037 0,143 | -0,107 0,373
37 0,421 0,074 0,336 0,016 0,237 | -0,082 0,100 0,111 0,224
38 0,274 | -0,157 0,377 | -0,106 0,285 0,023 0,203 | -0,461 0,052
39 0,220 0,040 0,729 0,183 0,098 0,141 0,024 | -0,046 0,180
40 0,085 0,498 0,252 0,258 0,095 | -0,196 0,188 | -0,011 0,211
41 0,064 0,067 0,196 0,644 0,202 0,039 0,053 | -0,091 | -0,220
42 0,091 0,052 0,093 0,740 | -0,021 0,155 0,083 | -0,012 0,164
43 0,233 0,059 0,279 0,511 0,348 | -0,066 0,015 0,119 0,167
War. wyj. 3,938 4,722 3,811 2,693 2,621 1,550 2,466 1,795 1,927
Udziat 0,092 0,110 0,089 0,063 0,059 0,036 0,057 0,042 0,045

Zrédio: opracowanie wlasne (korzystano z programu Statistica, lic. JXNP801879853QARCN-M).

Na podstawie analizy struktury wyodrebnionych czynnikéw dokonano inter-

pretacji ich treSci znaczeniowej; w analizie brano przede wszystkim pod uwage

twierdzenia kwestionariusza ankietowego, ktérych tadunki byly nie nizsze niz 0,5.

Nazwy czynnikéw, rodzaj zmiennych pierwotnych (w nawiasach podano numery

zmiennych pierwotnych odpowiadajace ich pozycjom w kwestionariuszu), okresla-

jacych strukture wyodrebnionych czynnikéw przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka wymiarowa badanego plakatu reklamowego, spo-
strzeganego przez studentéw Szkoty Gtéwnej Handlowej

Kolejnosé . Zinterpretowana
o Struktura wewnetrzna czynnika -
czynnikéw nazwa czynnika
. Przekonu‘]apy' tekst (33), wiary ggdny Wiarygodno$é komunikatu
Czynnik 1 tekst (15), wiarygodna propozycja
. reklamowego
wakacyjna (9)
Jaskrawa kolorystyka plakatu (5), Kontrastowos$¢ form
Czynnik 2 harmonia koloréw tekstu i tta plakatu graficznych komunikatu
(12), kontrast czcionki z tlem (8) reklamowego
. Wyeczerpujace informacje (35), Przejrzysto$é komunikatu
Czynnik 3 . .
klarowne informacje (39) reklamowego
Wyraznie zaznaczony sposéb kontaktu
Czvnnik 4 z organizatorem (42), latwy Latwos¢ zapamietywania
y do zapamietania (22), wyrazne informacji werbalnych
logo organizatora (41)
Zachecajace ilustracje (17), wspierajace Niewerbalne wzmocnienia
Czynnik 5 tekstq (IJOa; zved ;. ce u,wa P (S)Ja‘ tekstu komunikatu
» Przyclagaja 8¢ reklamowego
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cd. tabeli 2
Kole]r_m’sc Struktura wewnetrzna czynnika therpretowa_ma
czynnikéw nazwa czynnika

Nagléwek jasno okre§la tresc¢ plakatu
Czynnik 6 (6),wyczerpujaco przedstawione
informacje (1)

Wyczerpujacy charakter
komunikatu reklamowego

Tania oferta (23), niskie koszty Finansowa atrakcyjno$c¢

Czynnik 7 podrézy (7), korzystne zarobki (26) reklamowanej oferty

Atrakcyjna praca (4) i wakacje (13),
Czynnik 8 satysfakcjonujgca oferta (28), zgodna
z oczekiwaniami (11)

Atrakcyjno$é reklamowanej
oferty

Zrozumialy tekst (27), przejrzysty
Czynnik 9 tekst (2), widocznie umieszczone
najwazniejsze informacje (34)

Komunikatywnosé
informacji werbalnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ponizej przedstawiono interpretacje tresci znaczeniowych wyodrebnionych
czynnikow.

Czynnik 1

Na czynnik 1 skladajg sie nastepujace zmienne pierwotne: 9 — ,wakacyjna
propozycja jest dla mnie wiarygodna”, 15 — ,tekst plakatu sprawia na mnie wra-
zenie wiarygodnego”, 33 — ,tekst plakatu jest dla mnie przekonujacy”. Préba
syntezy treSci znaczeniowej poszczegblnych zmiennych umozliwia nazwanie tego
czynnika okre§leniem wiarygodnos§é komunikatu reklamowego.

Jak wiadomo, wiarygodno$¢ jest jedng z podstawowych cech komunikatu
reklamowego, ktora stanowi o jego perswazyjnym charakterzeb.

Czynnik 2

Czynnik ten okre§lajg wlasciwosci grafiki i kolorystyki plakatu. O jego
treSci znaczeniowej stanowig twierdzenia: 5 — ,jaskrawa kolorystyka plakatu
podoba mi sie”, 8 — ,,sadze, ze kolor czcionki tekstu dobrze kontrastuje z tlem”,
oraz 12 —  kolor tta dobrze harmonizuje z kolorem tekstu”. Zmienne pierwotne
w ramach czynnika 2 tworza spdjng tre$¢ znaczeniowg i okreélajg jako kontra-
stowos$¢ form graficznych plakatu.

Czynnik 3
W tym czynniku znalazly sie zmienne pierwotne méwiace o pelnej, wyczer-
pujacej i klarownej informacji przekazywanej za poSrednictwem plakatu reklamo-

5 A. Jachnis, J. Terelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz
1998, s. 220-275.



Badania nad zbiorem inherentnych wtasciwosci plakatu reklamowego... 111

wego. Twierdzenia, 35 — ,informacje zwigzane z oferta wakacyjng sa dla mnie
wyczerpujace” i 39 — ,informacje zwigzane z ofertg wakacyjng sg dla mnie kla-
rowne”, stanowig o tresci znaczeniowej tego czynnika. Synteza tresci znaczenio-
wej tych zmiennych pozwala nazwaé ten czynnik okresleniem przejrzystosé
komunikatu reklamowego®.

Czynnik 4

Zmienne pierwotne w ramach czynnika 4 tworza spdjng tre$¢ znaczeniows.
Sg bezposérednio zwigzane z latwoScig zapamietywania logo organizatora, sposobu
kontaktowania sie z nim. Na latwos$¢ percepcji logo wplywaja takze wyrézniki
w postaci ,,gwiazdek”, uwypuklajgce najwazniejsze informacje przekazu reklamo-
wego. Proba syntezy treSci znaczeniowej zmiennych, 42 — ,, moim zdaniem sposéb
kontaktowania sie z organizatorem jest wyraznie zaznaczony”, 41 — ,logo organi-
zatora rzuca mi sie w oczy”, oraz 22 — , wedlug mnie sposéb kontaktowania sie
z organizatorem jest fatwy do zapamietania”, umozliwia nazwanie tego czynnika
okre§leniem latwo$é zapamietywania informacji werbalnych.

Czynnik 5

Okreslaja go ilustracje zamieszczone na plakacie. Sg one wizualizacja tresci
zawartej w tym przekazie reklamowym.

Na czynnik 5 sktadajg sie nastepujace zmienne pierwotne: 17 — ,ilustracje
zachecajg mnie do przeczytania tekstu”, 3 — ,ilustracje przyciggaja mojg uwage
w pierwszej kolejnoSci”, oraz 10 — ,sgdze, ze ilustracje dobrze wspierajg tekst
plakatu”. Préba syntezy treSci znaczeniowej poszczegblnych zmiennych umozli-
wia nazwanie tego czynnika okre$leniem niewerbalne wzmocnienia tekstu
komunikatu reklamowego.

Czynnik 6

O treSci znaczeniowej tego czynnika stanowig twierdzenia: 35 — ,,informacje
zwigzane z ofertg wakacyjng sg dla mnie wyczerpujgce”, 1 — ,,oferta przedstawia
wyczerpujaco potrzebne mi informacje”, oraz 6 — ,,sadze, ze nagléwek w sposéb
jasny okresla tre§¢ plakatu”. Zmienne pierwotne w ramach czynnika 6 tworzg
spdjng tre$¢ znaczeniowsg i jak sie wydaje, pozwalajg tu na synteze w postaci
wyczerpujacy charakter komunikatu reklamowego.

Czynnik 7
Strukture tego czynnika stanowia zmienne pierwotne wymienione w wier-
szu 7 tabeli 2, tj. twierdzenia: 7 — ,moim zdaniem plakat sugeruje niskie koszty

6 Ibidem, s. 220-275.
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podroézy”, 23 — ,sadze, ze wakacyjna oferta jest tania”, oraz 26 — ,, moim zda-
niem oferta pracy sugeruje korzystne zarobki”. Préba syntezy tresci znaczeniowej
poszczegblnych zmiennych umozliwia nazwanie tego czynnika jako finansowa
atrakecyjnos¢ reklamowanej oferty.

Czynnik 8

O tresci znaczeniowej tego czynnika stanowia twierdzenia: 4 — ,,oferta pracy
jest dla mnie atrakcyjna oraz 13 — ,,oferowane miejsce wakacji jest dla mnie atrak-
cyjne”. Zmienne pierwotne w ramach czynnika 8 tworza spojna tresc¢ znaczeniowg
i pozwalajg go nazwac jako atrakcyjnosé reklamowanej oferty.

Czynnik 9

O tresci znaczeniowej tego czynnika stanowia twierdzenia: 2 — ,tekst pla-
katu jest dla mnie przejrzysty”, 27 — ,tekst plakatu jest dla mnie zrozumialy”,
oraz 34 - ,sadze, ze najwazniejsze informacje oferty sg umieszczone w widocz-
nym miejscu na plakacie”. Strukture czynnika tworzg cechy pierwotne méwigce
o przejrzystosci i zrozumialosci tekstu. Czynnik 9 okre§la wiec komunikatywnosé
informacji werbalnych’.

Wyodrebnienie wyzej opisanych 9 czynnikéw i nadanie im treSci znacze-
niowej umozliwia sformutowanie formy zdaniowej okreslajacej model charaktery-
styki wymiarowej plakatu reklamowego spostrzeganego przez studentéw Szkoty
Gltéwnej Handlowe;j:

ChWpl = (X1, Xy, ..., Xo),

gdzie:

ChWpl — model charakterystyki wymiarowej plakatu reklamowego spostrzeganego
przez studentéw studiéw dziennych i zaocznych Szkoly Gtéwnej Handlowej,
X;-19 — czynniki agregujace pierwotne wiasciwosci plakatu reklamowego,

X, — wiarygodno$¢ komunikatu reklamowego,

X, — kontrastowos¢ form graficznych,

X3 — przejrzystosé komunikatu reklamowego,

X, — latwoéé zapamietywania informacji werbalnych,

X5 — niewerbalne wzmocnienia tekstu komunikatu reklamowego,

Xg — wyczerpujacy charakter komunikatu reklamowego,

7 D. Dolinski, Psychologiczne mechanizmy reklamy, Gdanhskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot
2003, s. 50-79.
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X; — finansowa atrakcyjno$c¢ reklamowanej oferty,
X;g — atrakcyjno$¢ reklamowanej oferty,
Xy — komunikatywno§¢ informacji werbalnych.

Zmienne X; _; g mogg by¢ utozsamiane z inherentnymi wtasciwosciami pla-
katu, okreS§lajacymi jego jako&c.

5. Analiza zréznicowania postaw studentéw wobec badanego
plakatu reklamowego

Uzyskane rezultaty ankietowych badan wiasciwych poddano analizie dyskrymi-
nacyjnej. Jako zmienne grupujace wybrano tu: ple¢ (kobiety, mezczyzni), rok
studiéw (I i II oraz III, IV, V), tryb studiéw (dzienne, zaoczne) oraz zatrudnienie
(student pracujacy, niepracujacy).

Po wykonaniu krokowej, postepujacej analizy dyskryminacyjnej ze wzgledu
na ple¢, z 43 twierdzen stanowigcych pozycje kwestionariusza ankietowego wyod-
rebniono zmienne, ktére stanowig o réznym spostrzeganiu badanego plakatu
reklamowego przez kobiety i mezczyzn.

Cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrdzniajg postawy
kobiet, sg przede wszystkim:

* oferta pracy jest dla mnie atrakcyjna (4),

® ilustracje zachecaja mnie do przeczytania tekstu (17),

* moim zdaniem oferta pracy realnie okre§la warunki pracy (32),

® logo organizatora rzuca mi sie w oczy (41),

® cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrdzniajg postawy

kobiet w kontekscie postaw mezezyzn, sg przede wszystkim:

* wedlug mnie sposéb kontaktowania sie z organizatorem jest tatwy do
zapamietania (22),

* oferta wakacyjna satysfakcjonuje mnie (28).

Uzyskano nastepujace wyniki weryfikacji statystycznej istotnosci badane;j
funkcji dyskryminacyjne;j:

A = 0,706; 2 = 71,34; df = 43; p = 0,004,

gdzie:

A — Lambda Wilksa,

%2 - statystyka chi-kwadrat,

df - liczba stopni swobody,

p — prawdopodobienstwo bledu préby.
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W celu weryfikacji statystycznej istotnosci badanej funkcji jako krytyczny
poziom istotnosci przyjeto @ = 0,05. Na podstawie uzyskanych wynikéow stwier-
dzono statystyczng istotno$¢ rozwazanej funkcji dyskryminacyjnej, poniewaz
p << a = 0,05.

Na podstawie uzyskanych wynik6w mozna nastepujaco zinterpretowac
badane zréznicowanie postaw studentéw dwoch rozwazanych kategorii zmiennej
»plec”. Grupe kobiet odrézniaja od grupy mezczyzn postawy wobec pracy waka-
cyjnej. Mezczyzni spostrzegajg komunikat reklamowy poprzez oferte wakacyjna,
podczas gdy kobiety — poprzez prace. Ponadto kobiety sg bardziej wrazliwe na
niewerbalne §rodki uwiarygodniajace komunikat reklamowy anizeli mezczyzni.

W wyniku analizy dyskryminacyjnej dokonanej ze wzgledu na rok studiow
(grupa 1 — I i II rok, grupa 2 - III, IV, V rok) otrzymano nastepujgce wyniki:

A = 0,64; x2 = 90; df = 43; p = 0,000038,

gdzie:

A — Lambda Wilksa,

x2 — statystyka chi-kwadrat,

df — liczba stopni swobody,

p — prawdopodobienstwo bledu proby.

Badana funkcja dyskryminacyjna jest statystycznie istotna, poniewaz
p <<a=0,05.

Cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrdzniajg postawy stu-
dentéw I i I roku, sa:

* oferta pracy jest dla mnie atrakcyjna (4),

* moim zdaniem nagtéwek zacheca do przeczytania tresci plakatu (14),

°® sadze, ze najwazniejsze informacje oferty sa umieszczone w widocznym

miejscu na plakacie (34).

Cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrédzniajg postawy stu-
dentéw III, IV i V roku, sa:

® logo organizatora rzuca mi sie¢ w oczy (41),

®* moim zdaniem oferta sugeruje rodzaj pracy (38),

°® dla mnie jest to uczciwa oferta pracy (19),

* tekst plakatu jest dla mnie przejrzysty (2).

Jak wynika z analizy dyskryminacyjnej dla badanych grup respondentéw
— studentoéw I i III roku studiéw, grupe respondentéw I i II roku studiéw odréznia
spostrzeganie plakatu reklamowego przede wszystkim w wymiarze atrakcyjnosci
formy, tj. zachecajacy nagléwek, atrakcyjnosé oferty, niewerbalne $rodki plakatu
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reklamowego. Respondentéw starszych lat studiow wyréznia ocena merytoryczna
komunikatu i informacja o rodzaju pracy, uczciwosci oferty, renomie organizatora.
Takie zréznicowanie moze wynika¢ z do§wiadczenia wspélpracy z organizato-
rami lub uczestnictwa w tego typu projektach studentéw wyzszych rocznikéw
studiow.

W wyniku analizy dyskryminacyjnej dokonanej ze wzgledu na zatrudnienie
(grupa 1 - student pracujacy, grupa 2 — student niepracujacy) otrzymano naste-
pujace wyniki:

A = 0,70; 2 = 73; df = 43; p = 0,003,

gdzie:

A — Lambda Wilksa,

x2 — statystyka chi-kwadrat,

df - liczba stopni swobody,

p — prawdopodobienstwo bledu préby.

Badana funkcja dyskryminacyjna jest statystycznie istotna, poniewaz
p <<a = 0,05.

Cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrédzniajg postawy stu-
dentéw pracujgcych, sa:

* sadze, ze naglowek w sposéb jasny okreSla tresé plakatu (6),

®* moim zdaniem nagléwek zacheca do przeczytania tresci plakatu (14),

* tekst plakatu sprawia na mnie wrazenie wiarygodnego (15).

Cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrédzniajg postawy stu-
dentéw niepracujgcych, sa:

* oferta przedstawia wyczerpujgco potrzebne mi informacje (1),

° oferta pracy jest dla mnie atrakcyjna (4),

® tekst plakatu jest dla mnie zrozumialy (27),

® czcionka tekstu pod ilustracjami przycigga moja uwage (40).

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna w nastepujacy sposéb zinter-
pretowaé badane zréznicowanie postaw studentéw dwoch rozwazanych kategorii
zmiennej ,zatrudnienie”. Grupe studentéw pracujacych odrdznia od grupy nie-
pracujacych przede wszystkim spostrzeganie komunikatu reklamowego nakiero-
wane na jego wiarygodno$é. Grupa niepracujgcych przede wszystkim spostrzega
komunikat reklamowy poprzez jego komunikatywnosc¢ i atrakcyjnosé.

W wyniku analizy dyskryminacyjnej dokonanej ze wzgledu na tryb nauki
(grupa 1 - studia dzienne, grupa 2 - studia zaoczne) otrzymano nastepujgce
wyniki:
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A = 0,623; x2 = 97; df = 43; p = 0,000005,

gdzie:

A — Lambda Wilksa,

x2 — statystyka chi-kwadrat,

df - liczba stopni swobody,

p — prawdopodobienstwo bledu préby.

Badana funkcja dyskryminacyjna jest statystycznie istotna, poniewaz
p <<a=0,05.

Cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrdzniajg postawy stu-
dentéw studiéw dziennych, sa:

°® sagdze, ze ilustracje dobrze wspierajg tekst plakatu (10),

® kolor tta dobrze harmonizuje z kolorem tekstu (12),

* wedlug mnie rozmiar czcionki nagléwka jest dobrze dobrany do proporcji

plakatu (29).

Cechami pierwotnymi plakatu reklamowego, ktére wyrédzniajg postawy stu-
dentéw studiéw zaocznych, sa:

®* moim zdaniem oferta pracy realnie okresla warunki pracy (32),

®* moim zdaniem nagléwek zacheca do przeczytania tresci plakatu (14).

Jak wynika z analizy dyskryminacyjnej dla badanych grup respondentéw
- studentéw studiéw dziennych i zaocznych, grupe respondentéw studiow dzien-
nych odrdéznia spostrzeganie plakatu reklamowego przede wszystkim w wymiarze
atrakcyjnoSci formy, tj. koloru, czcionki, ilustracji, a wiec niewerbalnych §rodkéow
plakatu reklamowego. Respondentéw studiéw zaocznych wyréznia ocena meryto-
ryczna komunikatu i jego werbalnego aspektu. Takie zr6znicowanie moze wynikaé
z mniejszego zainteresowania studentéw studiéw dziennych ofertg pracy w ogdle.
Studenci zaoczni spostrzegajg komunikat z punktu widzenia charakteru pracy,
realnosci pracy, a w konsekwencji przysztych korzysSci finansowych.

6. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan i dokonanej interpretacji uzyskanych
wynikow mozna wyprowadzi¢ nastepujgce wnioski:

1) modelem charakterystyki wymiarowej badanego plakatu, spostrzeganego
przez studentéw, jest dziewieciowymiarowa forma zdaniowa okres§lona
przez nastepujgce inherentne witasciwosci:
® wiarygodno§¢é komunikatu reklamowego,
® kontrastowos¢ form graficznych,
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® przejrzysto$é komunikatu reklamowego,

® latwo§é zapamietywania informacji werbalnych,

® niewerbalne wzmocnienia tekstu komunikatu reklamowego,
® wyczerpujacy charakter komunikatu reklamowego,

¢ finansowa atrakcyjno$¢ reklamowanej oferty,

® atrakcyjno$¢ reklamowanej oferty,

® komunikatywno$¢ informacji werbalnych;

2) pte¢ studentow jest zmienng grupujgca, ktéra stanowi o zréznicowa-
niu postaw wobec badanego plakatu reklamowego. Wilasciwosci plakatu
reklamowego, ktore wyrdzniajg postawy kobiet, wigzg sie z ofertg pracy
i niewerbalnymi §rodkami przekazu reklamowego. WiasciwosSci plakatu
reklamowego, ktore wyrdzniajg postawy mezczyzn, wigzg sie z atrakcyj-
noS$cig oferty wakacyjnej;

3) wiek studentéow jest zmienng grupujacg, ktora stanowi o zrdéznicowa-
niu postaw wobec badanego plakatu reklamowego. Wilasciwosci plakatu
reklamowego, ktére wyrdzniajg postawy studentéw I i II roku studiow,
wiazg sie z atrakcyjnoscig formy plakatu. Wiasciwosci plakatu reklamo-
wego, ktore wyrézniajg postawy studentéw starszych lat studiéw, wigza
sie z oceng merytoryczng komunikatu, tj. rodzajem oferowanej pracy,
uczciwoScig oferty oraz renoma organizatora;

4) zatrudnienie jest zmienng grupujaca, ktéra stanowi o zréznicowaniu
postaw wobec badanego plakatu reklamowego. Wlasciwosci plakatu
reklamowego, ktore wyrdzniajg postawy studentéw pracujacych, wigzg
sie z wiarygodnoScig plakatu. Wiasciwosci plakatu reklamowego, ktére
wyrdzniajg postawy studentéw niepracujgcych, wigzg sie z atrakcyjnoscig
i komunikatywnoscig plakatu;

5) tryb studiowania jest zmienng grupujaca, ktora stanowi o zréznicowaniu
postaw wobec badanego plakatu reklamowego. Wla§ciwosci plakatu rekla-
mowego, ktore wyrdzniajg postawy studentéw studiéw dziennych, wigza
sie z niewerbalnymi elementami plakatu, tj. kolorystyka, ilustracjami.
Wiasciwosci plakatu reklamowego, ktore wyrdzniajg postawy studentéow
studiéw zaocznych, wigza sie z merytoryczng zawartoScia komunikatu
reklamowego plakatu.
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Zatacznik 1. Kwestionariusz wykorzystany do badan postaw studentow
wobec deklaratywnych cech plakatu reklamowego

Drogi Studencie,

W zyciu codziennym reklamy otaczajg nas z kazdej strony: na ulicy, w kinie, gazecie, radiu, telewizji,
takze na uczelni. Ta reklama jest zaadresowana wlasnie do Ciebie. Checialabym pozna¢ Twoja opinie
o0 jej réznych wlasciwosciach.

Nazywam sie Magda Westfal. Jestem doktorantkg w Szkole Gl6wnej Handlowej w Kolegium Zarzadzania
i Finanséw. Prowadze badania zwigzane z mojg pracg doktorska.

Ponizej znajduja sie twierdzenia zwigzane z wlaSciwo$ciami ocenianej reklamy. Prositabym, aby$
ustosunkowal(a) sie do nich, zaznaczajgc krzyzykiem swojg opinie, wybierajac jedng z siedmiu ocen
kazdego twierdzenia. Twoja pomoc pozwoli mi opracowaé model jakoSci reklamy postrzeganej przez
studentéw. Serdecznie dziekuje.
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1. Oferta przedstawia
wyczerpujaco potrzebne
mi informacje

2. Tekst plakatu jest dla
mnie przejrzysty

3. Ilustracje przyciagaja
mojg uwage w pierwszej
kolejnosci

4. Oferta pracy jest dla
mnie atrakcyjna

5. Jaskrawa kolorystyka
plakatu podoba mi sie

6. Sadze, ze naglowek
w sposob jasny okresla
treéé plakatu

7. Moim zdaniem plakat
sugeruje niskie koszty
podrézy

8. Sadze, ze kolor
czcionki tekstu dobrze
kontrastuje z tlem

9. Wakacyjna propozycja
jest dla mnie wiarygodna

10. Sadze, ze ilustracje
dobrze wspierajg tekst
plakatu
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cd. zatacznika |

Catkowicie

sie nie
zgadzam

Nie
zgadzam sie

Czesciowo sie

nie zgadzam

Nie mam

zdania

Czesciowo sie

zgadzam

Zgadzam sie

Catkowicie sie

zgadzam

11.

Oferta pracy jest zgodna
z moimi oczekiwaniami

12.

Kolor tla dobrze
harmonizuje z kolorem
tekstu

13.

Oferowane miejsce
wakacji jest dla mnie
atrakcyjne

14.

Moim zdaniem naglowek
zacheca do przeczytania
tresci plakatu

15.

Tekst plakatu sprawia
na mnie wrazenie
wiarygodnego

16.

Sadze, ze oferta pracy
oznacza réwniez dogodny
dla mnie czas pracy

17.

Tlustracje zachecajg mnie
do przeczytania tekstu

18.

Kolor tta plakatu podoba
mi sie

19.

Dla mnie jest to uczciwa
oferta pracy

20.

Moim zdaniem czcionka
tekstu ulatwia mi
czytanie

21.

Skorzystanie z oferty
ulatwi mi rezerwacje
biletu tanich linii
lotniczych

22.

Wedlug mnie sposdob
kontaktowania sie

z organizatorem jest
latwy do zapamietania

23.

Sadze, ze wakacyjna
oferta jest tania
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24. Moim zdaniem
ilustracje dobrze oddajg
perspektywe spedzanych
wakacji

25. Wedlug mnie kolorystyka
plakatu jest dobrze
dobrana

26. Moim zdaniem oferta
pracy sugeruje korzystne
zarobki

27. Tekst plakatu jest dla
mnie zrozumialy

28. Oferta wakacyjna
satysfakcjonuje mnie

29. Wedtug mnie rozmiar
czcionki nagléwka jest
dobrze dobrany do
proporcji plakatu

30. Moim zdaniem oferta
zapewnia miejsce
zamieszkania w USA

31. Sadze, ze ilustracje
nie wyolbrzymiajg
rzeczywisto§ci opisanej
w tresci plakatu

32. Moim zdaniem oferta
pracy realnie okresla
warunki pracy

33. Tekst plakatu jest dla
mnie przekonujacy

34. Sadze, ze najwazniejsze
informacje oferty
$3 umieszczone
w widocznym miejscu
na plakacie

35. Informacje zwigzane
z ofertg wakacyjng sg
dla mnie wyczerpujace
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Czesciowo sie

nie zgadzam

Nie mam

zdania

Czesciowo sie

zgadzam

Zgadzam sie

Catkowicie sie

zgadzam

36. Naglowek plakatu rzuca
mi sie w oczy

37. Plakat sklania mnie
do szybkiego podjecia
decyzji

38. Moim zdaniem oferta
sugeruje rodzaj pracy

39. Informacje zwiagzane
z ofertg wakacyjng sg
dla mnie klarowne

40. Czcionka tekstu pod
ilustracjami przycigga
mojg uwage

41. Logo organizatora rzuca
mi sie w oczy

42. Moim zdaniem sposéb
kontaktowania sie
z organizatorem jest
wyraznie zaznaczony

43. Sadze, ze ,gwiazdki”
dobrze podkreslaja
najwazniejsze informacje

oferty
Pleé: K [ M [
Wiek:
(] 1; II rok

L] III; IV; V rok

Tryb nauki:
] Dzienny
] Zaoczny

[ ] Student pracujacy
[] Student niepracujacy

Zrodlo: opracowanie wlasne.



CZESC DRUGA

ARTYKURY UCZESTNIKOW
STUDIOW DOKTORANCKICH W KOLEGIUM
ZARZADZANIA I FINANSOW






Kamila Grzesiak
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Przyczyny kryzysu na rynku kredytow subprime
oraz jego wptyw na swiatowy system gospodarczy

1. Wprowadzenie

Globalne kryzysy finansowe w ostatnich latach to nic nadzwyczajnego. Postep
globalizacji zwiekszy! czestotliwos¢ oraz szybkosc rozprzestrzeniania sie kryzysow
finansowych. W 1998 roku rosyjska gospodarka, pozbawiona solidnych fundamen-
tow instytucjonalnych, rozsypata sie jak domek z kart. Odbito sie to echem na §wia-
towych gieldach. Podobne konsekwencje mialo pekniecie banki internetowej w 2000
roku. Obecnie borykamy sie z kolejnym kryzysem. Wielu twierdzi, ze kryzys zapo-
czgtkowany na amerykanskim rynku kredytow subprime bedzie znacznie dotkliw-
szy niz kryzysy z ostatnich dziesiecioleci i przyrownuja go do kryzysu z konca lat
20. ubieglego wieku. Kryzys ten dotyka niemalze kazdej branzy na calym Swiecie.
Mimo wielu wysitkow §wiatowych rzadéw zmierzajgcych do unormowania sytuacji
na rynkach, wspominajgc chociazby plan Paulsona opiewajacy na 700 mld USD czy
kolejne plany pomocowe dla amerykanskiej gospodarki stworzone przez otoczenie
prezydenta Obamy, §wiatowa sytuacja gospodarcza nadal sie nie unormowala.

2. Przyczyny kryzysu

Zrédlem kryzysu globalnego systemu finansowego staly sie Stany Zjednoczone,
gdzie zatamal sie rynek nieruchomosci. Kryzys rozlal sie na rynek ustug banko-
wych, ktory byl silnie zaangazowany w kredytowanie oraz tworzenie instrumentow
finansowych opartych na tychze kredytach.

Pierwsze symptomy nadciggajacego kryzysu na rynku subprime oraz innych
kredytéw o zmiennej stopie procentowej (ARM-adjustable rate mortgage) w Stanach
Zjednoczonych pojawily sie w drugiej potowie 2006 roku. W 2008 roku okolo 20%
kredytow typu subprime bylo opéznionych w splacie powyzej 90 dnil.

Wsréd przyczyn pojawienia sie kryzysu na rynku kredytow hipotecznych
mozna wskazaé¢ wiele czynnikow. Najwazniejsze z nich to nieodpowiednia ocena
zdolnosci kredytowej dluznikéw, dokonana zaréwno przez kredytodawce, jak

1 R. Malysz, Powtérka z USA, ,Gazeta Bankowa” z 1 kwietnia 2008 r., Nr 14(1014), s. 18.



126 Kamila Grzesiak

i samego dluznika, ktéra doprowadzila do wystgpienia niewyplacalnosci kredyto-
biorcow. Banki udzielajace kredytéw nie braly pod uwage mozliwo$ci znacznego
wzrostu stopy procentowej, spadku wartosci nieruchomosci oraz pogorszenia sytu-
acji materialnej kredytobiorcow. Pobtazliwa polityka kredytowa oraz obchodzenie
przepiséw prawnych zwiekszylo liczbe kredytobiorcéw, ktérzy nie byli w stanie
wywigzaé sie ze swoich zobowigzan.

Kolejng przyczyna byla pobtazliwa polityka fiskalna FED prowadzona przez
Alana Greenspana, ktéra doprowadzila do stopy procentowej wynoszacej 1% w 2003
roku. Tak niska stopa procentowa skutkowala bledng alokacjg zasobow, ktore
zaczely pompowaé ceny na rynku nieruchomoéci. Posiadaczami doméw stawaly sie
osoby, ktére w normalnych warunkach nigdy nie moglyby sobie na to pozwolié.
Byli to ludzie bez statego dochodu, pracy i jakichkolwiek aktywéw. Zaczeto ich
okre§la¢ mianem NINJA (no income, no job and assets). Banki, zaktadajac dalszy
wzrost wartoSci nieruchomosci, nierozsadnie szafowaly kredytami. Nierzadkim
procederem stalo sie nabywanie nieruchomosci na nie dluzej niz kilka miesiecy
w celu odsprzedazy z zyskiem. Sielanke zaktécit cykl podwyzek stop procentowych,
ktory rozpoczatl sie od potowy 2003 roku i wywindowat je do ponad 5% w czerwcu
2006 roku, i utrzymatl je na tym poziomie do polowy 2007 roku? (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Wykres cyklu podwyzek stéop procentowych
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Zrédto: opracowanie wlasne, www.mrf.pl. Poziom gléwnej stopy procentowej w USA.

2 M. Zalewska, A. Jurowski, Przyczyny i skutki, ,,Gazeta Bankowa” z 1 kwietnia 2008 r., Nr 14(1014), s. 16.
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3. Sytuacja na rynku nieruchomosci

Na efekty przyszto jednak poczekaé kilka lat. Wzrost kosztu kredytéw przyczynit
sie do zahamowania, a nastepnie do spadku cen nieruchomosci (por. tabela 1).

Tabela 1. Jak zmienity sie ceny doméw w USA

Wartos¢ indeksu cen domow

Zmiana od szczytu

Data w USA S&P/CaseShiller (W %)

(w punktach)
Lipiec 2006 r. 206,52 -
Lipiec 2007 r. 198,72 -3,8
Lipiec 2008 r. 166,32 -19,5
Maj 2009* 139,84 -32,3

* Dane za czerwiec i lipiec poznamy w kolejnych miesigcach. Indeks cen w maju poprawit
warto$¢ w poréwnaniu do kwietnia 2009 roku.

Zrédto: S&P/CaseShiller.

Rysunek 2. Sytuacja na rynku mieszkaniowym w USA
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Osoby, ktore nabyly nieruchomosci w celach spekulacyjnych, oraz ci, ktérzy
zakladali stale polepszajaca sie koniunkture, znalezli sie w bardzo trudnej sytuacji.
W wielu rodzinach dlug dla banku znacznie przewyzszal warto$¢ nabytej Swiezo
nieruchomo$ci. Banki zaczely zgda¢ dodatkowych zabezpieczen rekompensuja-
cych spadajgca warto§é domoéw. W takiej sytuacji wiasciciele decydowali sie czesto
na ,uprzejme” pozostawienie kluczyka w zamku i podziekowanie za wspolprace
z bankiem. Doprowadzilo to do prawdziwie apokaliptycznych scen, niektére osiedla
wygladaly jak wymarte. Ludzie opuszczali swoje domostwa, biorac tylko najpo-
trzebniejszy sprzet, i migrowali w miejsca obiecujace lepsza perspektywe.

Banki zostaly zmuszone do przejmowania opuszczonych nieruchomosci i ich
licytacje. Podaz znacznie wzrosla, co w polaczeniu z wysokimi stopami procen-
towymi objawilo sie przeceng na rynku nieruchomo$ci oraz wzrostem zapaséw
niesprzedanych mieszkan, co obrazuje rysunek 2.

Pozyczki hipoteczne ze zmienng stopg stanowily jedynie 6,8% wszystkich
udzielonych kredytow hipotecznych w Stanach Zjednoczonych. Ich udzial w prze-
jeciach domoéw przez banki wynosit 43% wszystkich przejeé pod koniec 2007 roku.
W wyniku zaistnialej sytuacji na rynkach kredytéw o podwyzszonym ryzyku,
sprzedaz oraz budowa nowych doméw obnizyla sie w Stanach Zjednoczonych
0 50% w poréwnaniu do wielkoSci w okresie sprzed kryzysu3.

Rysunek 3. Liczba rozpoczetych budéw doméw indywidualnych w USA
(w min szt.)
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Zrédto: Bureau of Census.

3 R. Malysz, Powtérka..., op. cit., s. 16.
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Stabo§é rynku nieruchomosci oraz ustug budowlanych, ktére przyczyniaja
sie do wygenerowania kilkunastu procent amerykanskiego PKB, doprowadzila do
znaczgcego wzrostu bezrobocia. Popyt wewnetrzny jest w Stanach Zjednoczonych
jednym z motoréw gospodarki. Widmo utraty pracy powstrzymywato ludzi przed
wydawaniem pieniedzy.

Rysunek 4. Wzrost stopy bezrobocia w USA od czerwca 2007 roku do czerwca
2009 roku
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Zrédlo: raport Wydzialu Statystycznego Ministerstwa Pracy USA.

Prawdziwym problemem okazaly sie jednak ,toksyczne” instrumenty
finansowe zwigzane z sekurytyzacjg dlugu, przez ktore kryzys niczym pajeczyna
oplott znaczng czesé Swiata. Kredyty i platnoéci z tytulu kredytow hipotecznych
stanowig zabezpieczenie wielu instrumentéw strukturyzowanych. W celu zro-
zumienia calej samonapedzajacej sie machiny, cofnijmy sie do lat 30. XX wieku
i ustawy tworzgcej kasy pozyczkowe, ktérych celem bylo wspomaganie budowni-
ctwa mieszkaniowego przez fundusze federalne. Po pewnym czasie zmodyfiko-
wano regulacje dotyczace funkcjonowania kas, rezultatem czego bylo zniesienie
kontroli nad tworzonymi na bazie wspomnianej ustawy kasami. Bez wlasciwej
kontroli kasy zaczely, w zamian za wysokie oprocentowanie, udziela¢ kredytow
osobom o matych dochodach. W celu odkrywania nowych sposobéw inwestowa-
nia najpierw fundusze hedgingowe, a nastepnie banki zaczely inwestowaé Srodki
finansowe w fundusze pozyczkowe. Aby modc rozwija¢ akcje kredytowa nalezalo
znalez¢ spos6b na pozbywanie sie czeSci aktywow, gdyz portfele bankow pecznialy
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do granic mozliwosci. To zapoczatkowalo sytuacje, w ktorej mniejsze fundusze
zaczely byé przejmowane. Tym samym nastgpilo lgczenie aktywoéw w grupy, na
podstawie ktérych sekurytyzowano je, emitujac Collateralized Debt Obligation
(CDO) czy Mortgage Backed Securities (MBS). W pelni §wiadome banki zaczely
pozbywac sie ryzyka, sekurytyzujgc prawa do przyszlych ptatnosci z tych kredytéw
w postaci papieréw zabezpieczonych tymi kredytami. Ponadto rynek pochodnych
instrumentéw kredytowych zaczal preznie dziala¢, Credit Default Swaps (CDS)
umozliwialy ubezpieczenie sie przed ryzykiem kredytowym, dlatego tez cieszyly
sie najwiekszg popularnoscig?. Zainteresowanie tymi produktami wigzalo sie z re-
latywnie wysoka stopa zwrotu w poréwnaniu do bezpiecznych inwestycji (niska
stopa procentowa). Charakteryzowaly sie one wysoka plynno$cia, a rosngce ceny
nieruchomosci podwyzszaty wartoé¢ ich zabezpieczenia. Trudno stwierdzié, jakie
straty z tytutu ryzykownych kredytow poniesie Swiatowa gospodarka, ale niektorzy
szacuja, ze moga one wynie§¢ nawet 3000 mld USD. Nawet wielkie instytucje nie
uchronily sie przed stratami, co przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Odnotowane straty

Banki Odnotowana strata (w mid USD)
UBS 19
Citigroup 55,1
Merril Lynch 22,5
Lehman Brother bankrut
Morgan Stanley 8,5
Bank of America 7

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Koniec ery wielkich globalnych bankéw http://www.gaze-
tafinansowa.pl

4. Skutki kryzysu

7 trudem mozna oszacowac faktyczng warto§¢ réznego rodzaju wehikutéw finan-
sowych — Structured Investment Vehicles (SIV), opartych na niejednolitych akty-
wach, ktore po zsekurytyzowaniu wypuszczane byly na rynek w postaci papierow
wartosciowych5. Rezerwy na takie strukturyzowanie musieli utworzy¢ najwieksi
gracze na rynku — amerykanski ubezpieczyciel obligacji w Stanach Zjednoczonych,
ktory zostal praktycznie znacjonalizowany, American International Group, ktory
tylko w IV kwartale 2008 roku stracit 61,7 mld USD, co bylo najwiekszg stratg

4 M. Zalewska i A. Jurowski, Przyczyny..., op. cit., s. 16.
5 Ibidem.
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jakiejkolwiek sp6tki w historii oraz MBIA i Ambac Financial Group, ktoérych
Iaczne odpisy wynosily okolo 9 mld USD. Bear Stearns kolejny, najwiekszy emi-
tent obligacji typu mortgage bonds w USA musial przeznaczyé¢ 3,2 mld USD
na ratowanie swoich funduszy hedgingowych, jednak to nie uratowalo go przed
upadkiem, w zwigzku z ktorym zostal przejety przez swojego konkurenta JP
Morgan Chase Bank za 236 mln USDSé. Fannie Mae i Freddie Mac, byle agencje
rzadowe powolane do finansowania rynku nieruchomosci, musialy utworzy¢ okolo
4,7 mld USD rezerw na straty zwigzane ze spadkiem wartosci kredytow subprime,
niestety rowniez nie udalo sie ich uchronié¢ przed znacjonalizowaniem.

Warto zaznaczy¢, ze gigantyczne straty spowodowane kryzysem na rynku
kredytéw subprime nie odnosily sie jedynie do instytucji amerykanskich. Ukazanych
dotychczasowych strat jest znacznie wiecej. Skutkiem kryzysu bylo ujawnienie
ogromnych strat finansowych przez instytucje bedgce nabywcami tego rodzaju
papieréw. Cze$c¢ z nich stracila samodzielnoéé lub oglosila upadlo§é w wyniku
kryzysu, jak np. stynny fundusz hedgingowy Peloton Partners czy Cartyle Capital,
a takze znacjonalizowany bank Northern Rock. Ucierpialy tez autorytety finan-
sow, jak Bernard Madoff, ktérego fundusz inwestycyjny okazal sie przykladem
schematu Ponziego, potocznie zwanego piramida finansowa. Jego fundusz stracit
50 mld USD, a samego winowajce skazano na 150 lat wiezienia. Wérod oszukanych
znalezli sie magnaci finansowi, znani rezyserzy oraz gwiazdy filmu.

Potezne amerykanskie instytucje finansowe znacznie ucierpialy w wyniku
gigantycznych strat, dostaly sie pod kontrole arabskich szejkéw, a ich szefostwo
albo utracito posady, albo bylo zmuszone szukaé pieniedzy u bogatych przyja-
ciol. Dla przyktadu Citigroup, ktéry na pozyczkach typu subprime stracit ponad
50 mld USD, musial zda¢ sie na zastrzyk kapitalu m.in. z emirackiego Abu Dhabi
Investment Authority i od saudyjskiego ksiecia Alwaleeda. Z kolei bank inwesty-
cyjny Merill Lynch, ktéry stracit ponad 22 mld USD, dostal pienigdze z Singapuru
i Kuwejtu. Do akcji ratowania amerykanskich bankéw przed upadkiem wiaczyli sie
takze Chinczycy, ktorzy zasilili bank Morgan Stanley. Co miesigc Stany Zjednoczone
wydawaly o 60 mld USD wiecej niz zarabialy. Dlug USA kumulowal sie wiec
w rekach innych panstw. Krach amerykanskiego rynku nieruchomosci i systemu
finansowego rozlegl sie po calym §wiecie. Zaistniala sytuacja wymusita wspélne
dziatanie bankéw centralnych krajow najbardziej rozwinietych na dotad niespoty-
kang skale. Dzialania te bez watpliwoS§ci przyczynig sie do zlagodzenia skutkow
kryzysu, ale nalezy zastanowi¢ sie, czy koszt nie bedzie zbyt wielki. ,,Economist”
oszacowal, ze uratowanie AIG, Fannie Mae i Freddie Mac moze wymagac¢ zaanga-
zowania przez amerykanski rzad 800 mld USD, czyli 6% amerykanskiego PKB.

6 Ibidem, s. 117.
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5. Podsumowanie

Mimo ze sytuacja zdaje sie by¢ opanowana, a rosngcy sentyment na rynkach
finansowych §wiadczy o wysokim optymizmie miedzynarodowych uczestnikow
rynku, to w tak zlozonej sytuacji ciezko jest oceni¢ dalszy rozwdj wypadkow,
gdyz, podobnie jak to bylo w przypadku Northern Rock, jeden nieodpowiedni
sygnal moze zawazy¢ na zaufaniu i wycofaniu §rodkéw niezbednych do utrzymania
plynnosci, a w konsekwencji doprowadzi do upadloéci instytucji. Nawigzujac do
wypowiedzi bylego przewodniczacego FED, Alana Greenspana, koniec kryzysu
kredytowego nastapi tylko wtedy, gdy pojawi sie obnizenie nadwyzki nowo wybu-
dowanych doméw oraz ustanie sytuacja spadku cen na rynku nieruchomoéci,
powodujac ich ustabilizowanie. Rezultatem kryzysu beda bardzo duze straty, ale
po okresie przedluzonej adaptacji amerykanska oraz §wiatowa gospodarka beda
mogly wroéci¢ do normalnej dzialalnosci. Nalezy zauwazyé, ze jedng z przyczyn
kryzysu, cho¢ niebezpo$rednia, byl réwniez system wynagradzania menedzeréow
w wielkich instytucjach finansowych. Premiowal on krétkoterminowe zyski, a nie
dlugoterminowe wyniki. Doprowadzil on do krétkowzrocznosci zarzadzajacych
pobudzonych chciwoscig. Obecnie jest opracowywana ustawa majgca zmienié
system premiowania zarzadzajgcych, ktéra bedzie kladia nacisk wiasnie na dtu-
goterminowe wyniki.

Pierwsze oznaki zblizajgcego sie kryzysu pojawily sie wiec juz w 2006 roku,
ale dopiero latem 2008 roku zaczeto méwic¢ o niepowodzeniach, bessa, ktora sie
wowczas rozpoczela, zostala nazwana w rezultacie Krachem, czyli powtorka
Wielkiego Kryzysu z 1929 roku. A jak dlugo potrwa jeszcze ten obecny kryzys
ido jakich fiask doprowadzi? Pytania mozna mnozy¢ i mnozy¢. Tego dowiemy
sie dopiero wtedy, gdy rynki odzyskaja kondycje sprzed zalamania.
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Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu (SOB)
w instytucjach finansowych w Polsce

Czes¢ . Zarys teoretyczny koncepcji Model SOB
dla instytucji finansowych*

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach, zar6wno na arenie miedzynarodowej, jak i w Polsce, obserwuje
sie wzrost znaczenia koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (SOB, ang.
CSR - Corporate Social Responsibility). Cho¢ koncepcja ta jest rozwijana juz od
polowy lat 50. XX wieku, to dopiero obecnie zaistnialy warunki do jej szerszego
rozwoju. Pojawilo sie wyrazne przekonanie, ze korporacje powinny uwzgledniaé
idee odpowiedzialnego biznesu w swoich strategiach dzialania na konkurencyjnym
rynku, mimo iz sg one nastawione gléwnie na wzrost wartoSci firmy i wysoka
zyskowno§é.

W niniejszym artykule przedstawiono zarys teoretyczny koncepcji spotecznie
odpowiedzialnego biznesu, argumenty za i przeciw odpowiedzialnoéci spolecznej,
a takze zaprezentowano propozycje modelu Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
dla instytucji finansowych w Polsce.

Instytucje finansowe, gléwnie banki i zaktady ubezpieczen, sg bez watpienia
najwazniejszymi podmiotami systemu finansowego, funkcjonujacego w gospodarce
rynkowej. Od momentu transformacji sektory bankowy i ubezpieczeniowy w Pol-
sce rozwijaly sie dynamicznie, o czym decydowaly liczne czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne, formalnoprawne oraz ekonomiczno-politycznel. Celem artykulu jest
znalezienie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob instytucje finansowe w Polsce
postrzegaja koncepcje SOB, wskazanie dziatan, jakie powinny podejmowaé banki
i zaklady ubezpieczeniowe w ramach SOB oraz kierunki i mozliwosci rozwoju idei
SOB wérdd instytucji finansowych w Polsce. Istotnym problemem jest réwniez
znalezienie sposobu komunikowania dzialan spotecznie odpowiedzialnych odbior-
com zewnetrznym i wewnetrznym.

* Czesé II. Polskie instytucje finansowe na tle krajowych i §wiatowych inicjatyw z zakresu SOB - zob.
w Zeszycie Naukowym 97 KZiF SGH.

1 B. Pietrzak, System bankowy, w: System finansowy w Polsce, red. B. Pietrzak, Z. Polanski, B. Wozniak,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 69.
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Zrédlem informacji potrzebnych do sporzadzenia niniejszego opracowania byty
publikacje polskie i zagraniczne po§wiecone tematyce spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, oraz strony internetowe polskich i zagranicznych instytucji finansowych.

2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

2.1. Spoteczne aspekty dziatalnosci przedsigbiorstw — geneza
Historycznie bezpoérednimi i podstawowymi czynnikami ksztaltujacymi idee spo-
lecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw byly zasady: milosierdzia i wlodarstwa2.
Zasade milosierdzia mozna sprowadzi¢ do sytuacji, kiedy to bogatsi cztonkowie
spoleczenstwa otaczajg lub powinni otaczaé opiekg biedniejszych. Natomiast
druga zasada glosi, ze przedsiebiorcy powinni uwazaé sie wylgcznie za opieku-
néw majgtku powierzonego im przez reszte spoleczenstwas.

Wedlug tych zasad, A. Carnagie w ,,Ewangelii Bogactwa” (1889 r.) zbudo-
wal klasycznag koncepcje odpowiedzialnosci spolecznej przedsiebiorstw, w ktorej
przekonywal innych wlascicieli majgtkéw, aby w swej dzialalnos$ci nie zapomi-
nali o moralnym obowigzku pomocy wobec biedniejszej czeéci spoleczenstwat.
Przetom wiekéw XIX i XX byl bowiem okresem rozwoju swoistych imperiow
przemystowych na terenie Stanéw Zjednoczonych, ktére wyparty mate i $rednie
przedsiebiorstwa z rynku, stosujac czesto metody nieuczciwej konkurencji. Tym
samym coraz glo$niej mowilo sie o ich antyspolecznej postawie.

Z kolei w literaturze teorii ekonomii mozna znalezé dwie teorie, ktore
w duzej mierze przyczynily sie do powstania i uksztaltowania wspoélczesnego
postrzegania spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Chodzi tu o teorie
agencji oraz teorie interesariuszy (stakeholders)s.

Pierwsza z nich, rozpowszechniona w latach 30. XX wieku®, méwi o relacji,
w ktorej wystepuje tzw. stosunek agencyjny, tj. sytuacja, w ktorej osoba, badz

2 M. Rybak pisze o zasadzie dobroczynnosci (charity) i powierniczoS$ci (stewardship), por. M. Rybak,
Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 15.

3 W. C. Frederick, K. Davis, J. E. Post, Corporate Social Responsibility and Business Ethics, wyd. 6,
McGraw-Hill Publishing Company, New York 1988, s. 28-29, cyt. za: M. Rojek-Nowosielska,
Ksztaltowanie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 11.

4 Ibidem, s. 11.

5 M. Rojek-Nowosielska, Ksztaltowanie spolecznej..., op. cit., s. 12. W Polsce termin stakeholders
przyjal sie i jest powszechnie stosowany, brak jest bowiem jego polskiego odpowiednika, aczkolwiek
coraz czeSciej stosuje sie pojecia interesariuszy lub kibicow strategicznych, itp. — w niniejszej pracy
postuzono sie polskim odpowiednikiem anglojezycznego pojecia.

6 Chodzi tu przede wszystkim o prace autorstwa: R. Coase, The Nature of the Firm, w: The Nature
of the Firm: Origins, Evolution and Development, red. O. E. Williamson, S. G., Winter, Oxford
University Press, Nowy Jork 1937.
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tez grupa osdb — agent, ma do zrealizowania zobowigzania wobec innej osoby,
badz tez grupy oséb — okre§lanej mianem zleceniodawcy (pryncypala). Opiera sie
na dwoéch glownych zalozeniach: pierwsze glosi, ze oczekiwania agenta oraz cele
pryncypala sa rézne i pozostaja w konflikcie (np. w dziatalnoséci bankowej w relacji
bank-klient, oczekiwania banku to uzyskanie jak najwiekszej marzy od udzielonego
kredytu, podczas gdy cel kredytobiorcy jest przeciwny); drugie sygnalizuje, ze dla
pryncypala sprawdzenie pracy agenta jest niezwykle trudne i kosztowne. Wigze
sie to rowniez z problemem podzialu ryzyka, bowiem zleceniodawca i agent maja
najczeSciej odmienne poglady na temat podejmowania ryzyka. Ten kroétki zarys
teorii agencji pozwala zauwazy¢, ze obszar zainteresowan teorii agencji nawigzuje
w duzym stopniu do problematyki spotecznej odpowiedzialnoéci przedsiebiorstw,
bowiem firma (np. bank czy tez zaklad ubezpieczen) bedzie postrzegana jako
agent, za$ grupa interesariuszy jako pryncypal.

Druga z wymienionych teorii — teoria interesariuszy — zawdziecza swoja popu-
larnosc R. E. Freemanowi, ktéry w ksigzce ,,Stategic Management. A Stakeholder
Approach” (1984 r.) zawarl podstawowe zalozenia koncepcji, jej definicje oraz
wytlumaczy! rodzaje odpowiedzialnoéci przedsiebiorstw wzgledem interesariu-
szy. Wspoteze$nie funkcjonuje wiele definicji precyzujacych pojecie stakeholders
— interesariuszy. Freeman moéwil o tych wszystkich, ktorzy mogliby oddzialywaé
lub byé¢ pod wplywem oddzialywania przedsiebiorstwa’. Wedlug T. Donaldsona
i L. E. Prestona - interesariusze to osoby, ktére odnoszg korzySci z istnienia
i dziatania przedsiebiorstwa8. U M. M. Blair’a sg to ci, ktérzy majag wymierne
korzysci w zwigzku z dlugoterminowym sukcesem ekonomicznym firmy?®. Sg one
do$¢ spéjne, na potrzeby niniejszego artykulu postuze sie definicjg R. Griffina,
ktory traktuje ich jako osoby i podmioty, ktérych bezposrednio dotyczy dzialanie
firmy, a wiec obejmuje klientéw, dostawcow, pracownikéw, akcjonariuszy, wierzy-
cieli, spolki zalezne, organizacje pozarzadowe, spolecznosci lokalne, media, wladze
lokalne i centralne, ale réwniez szkoly i uniwersytety, stowarzyszenia handlowe
iinne grupy interesul®. Wszystkie te grupy oraz ich reprezentanci wywierajg
wplyw bezposredni na funkcjonowanie przedsiebiorstwa — okresla sie ich, jak pisze
I. Kotadkiewicz, mianem udziafowcéow w szerokim sensie, a lista takich udzia-

7 R. E. Freeman, W. M. Evan, Corporate governance. A stakeholder interpretation, ,Jurnal of
Behavioural Economics”, 1990, Vol. 19, s. 337-359, za: M. Rojek-Nowosielska, Ksztaltowanie spo-
tecznej..., op. cit., s. 14.

8 T. Donaldson, L. E. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence and
Implications, ,,Academy of Management Review”, 1995, Vol. 80, s. 19-42.

9 M. M. Blair, Ownership and Control: Rethinking Corporate Governance for the Twenty-First Century,
The Brookings Institution, Washington 1995, s. 326.

10 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 147-156.
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towcow - bez wlasnosci staje sie w dzisiejszych czasach coraz dluzszall. Nalezy
jednak zaznaczyé¢, ze dla kazdego podmiotu funkcjonujacego w realiach rynkowych
mozna stworzy¢ jego wlasng unikatowag mape interesariuszy.

Koncepcja interesariuszy daje dodatkowe argumenty za odrzuceniem idei
maksymalizacji zysku jako jedynego celu firmy. Zaklada ona, ze nie istnieje tylko
jeden cel firmy, ale wigzka celéw. Kazdy z liczacych sie podmiotow — grup wplywu
ma bowiem inne, odmienne cele. Aby osiagngé¢ rownowage organizacyjna, cele te
muszg by¢ realizowane rownolegle, gdyz stale utrzymanie prymatu jednego celu
nie jest korzystne z punktu widzenia rownomiernego rozwoju spotki. W rezultacie
nalezy zastgpi¢ idee maksymalizacji zysku innym celem, jakim jest maksymalizacja
rynkowej warto$ci majgtku spétki, determinowana jej zdolno$cig do generowania
maksymalnego zysku w przyszlych okresach, bowiem kiedy celem staje sie dlugo-
falowy wzrost rynkowej ceny akcji, menedzerowie poszukujg optymalnych relacji
miedzy ryzykiem a zyskieml12. I wtedy istotne staje sie budowanie wlasciwych
relacji z otoczeniem blizszym i dalszym firmy, z uwzglednieniem idei spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu jako elementu dlugookresowej strategii firmy.

2.2. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu - préba definicji

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu, jak juz wspomniano, oznacza koncepcje,
zgodnie z ktorg w dzialalnoSci gospodarczej oraz w kontaktach — relacjach z po-
szczegblnymi grupami interesariuszy przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajg
interesy spoleczne oraz rézne aspekty zwigzane m.in. z ochrong érodowiskals.
Implementacja zasad SOB w strategiach zarzadzania oznacza réwniez przyjecie
przez przedsiebiorstwa koncepcji zro6wnowazonego rozwoju, tj. dgzenia do osigg-
niecia stanu réwnowagi pomiedzy efektywnoScia i dochodowoscia dzialalnosci
gospodarczej a interesem spolecznym.
Istnieje wiele definicji spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu, wedtug ktorych
idee SOB mozna przedstawi¢ m.in. w nastepujacy sposobl4:
* SOB jest zaangazowaniem sie przedsiebiorstwa we wktad w zréwnowa-
zony rozwdj, prace z zatrudnionymi, ich rodzinami, lokalng spotecznoscig

11 1. Kotadkiewicz, Grupy kapitalowe. Tendencje zmian w zasadach i mechanizmach nadzoru korpo-
racyjnego, w: 1. Koldakiewicz (red.), Grupy Kapitalowe w Polsce, Difin, Warszawa 1998, s. 50-52.

12 Ibidem, s. 42-45.

13 E. M. Jastrzebska, Wybrane inicjatywy w ramach koncepcji spolecznie odpowiedzialnego biznesu,
w: P Jezowski (red.), Ekonomiczne problemy ochrony $rodowiska i rozwoju zréwnowazonego
w XXI wieku, SGH, Warszawa 2007, s. 105, por. M. Hopkins, A Planetary Bargain: Corporate Social
Responsibility Comes of Age, Macmillan, UK, 1998, www.mhcinternational.com\glossary

14 Guidance on Corporate Social Responsibility Management and Reporting for the Financial Services
Sector, www.abi.org.uk/FORGE/, 2002.
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i calym spoteczenstwem, majacym na celu poprawe jakosci ich zycia (World
Business Council for Sustainable Development),

® SOB jest szerokim programem ukazujacym, w jaki sposob przedsiebiorstwo
postrzega: mozliwo§¢é poprawy swojego wplywu spolecznego, ekonomicz-
nego i ekologicznego, spdjnosé spoteczng, przestrzeganie praw czlowieka,
sprawiedliwy, uczciwy handel (Department of Trade and Industry),

® SOB oznacza otwarte i przejrzyste praktyki biznesowe oparte na wartos-
ciach etycznych i szacunku dla pracownikéw, spoleczno$ci i srodowiska
naturalnego. Jego celem jest dostarczenie zrownowazonych wartosci wlas-
cicielom i catemu spoleczenstwu (CSR Forum),

* SOB to nowa koncepcja, zgodnie z ktoérg przedsiebiorstwa na etapie budo-
wania swoich strategii dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoleczne oraz
ochrone §rodowiska, a takze relacje z réoznymi grupami interesariuszy
(Competitive Skills www.bankier.pl)15,

* SOB to taki model zarzadzania przedsiebiorstwem, w ktérym podczas
podejmowania decyzji biznesowych bierze sie pod uwage takze ich wplyw
na otoczenie firmy — na $rodowisko naturalne, na ludzi wewnagtrz firmy
i poza nia. Aby firma mogla sie rozwijaé, nalezy ja tak prowadzié, zeby
nikogo nie skrzywdzi¢. To wariant idealny, ktéry miedzynarodowe korpo-
racje traktujg juz jako swojg misjels.

Spoleczna odpowiedzialnoéé biznesu pozwala budowaé wspdlprace z ré6znymi
grupami niezbednymi do prawidtowego funkcjonowania firmy. Odpowiedzialnosé,
o ktérej mowa, nie ma na celu tylko i wylgcznie spetnienia wszystkich wymogéw
formalnych i prawnych, jakie sg stawiane przed podmiotami gospodarczymi, ale
réwniez zwiekszenie nakladow finansowych na rozwdj zasobéw ludzkich — kapitatu
intelektualnego, a takze ochrone $§rodowiska naturalnego.

Jednoczes$nie zaangazowanie w dzialania w zakresie spolecznej odpowiedzial-
noSci biznesu powinno by¢ traktowane w kategoriach inwestycji, a nie kosztow,
bowiem odpowiednie ksztaltowanie relacji z interesariuszami w dluzszej perspek-
tywie czasu moze przelozy¢ sie na realne zyskil’. Moga one wynika¢ m.in. ze
zwiekszenia lojalnoéci klientéw, wzrostu zainteresowania inwestorow czy poprawy
konkurencyjnosci na rynku.

Szczegblowa definicje odpowiedzialnosci spolecznej mozna réwniez znalezé
w dokumentach Komisji Europejskiej. W 2001 roku Komisja Europejska opracowala
tzw. Zielong Ksiege w sprawie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu (ang. Green

15 Competitive Skills, www.bankier.pl, 24 pazdziernika 2007 r.

16 Inny wymiar biznesu, , Gazeta Prawna” z 22 grudnia 2007 r., www.bankier.pl

17 D. Walczak-Duraj, Lad etyczny w gospodarce rynkowej. DoSwiadczenia polskiej transformacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2002, s. 304.
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Paper on Corporate Social Responsibility). Jej publikacja miala na celu wywolanie
publicznej debaty poSswieconej zagadnieniom spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
definiujgc koncepcje SOB w nastepujacy sposob: przedsiebiorstwa dobrowolnie
uwzgledniajq aspekty spoteczne i ekologiczne w swoich dzialaniach handlowych
oraz w kontaktach ze swoimi interesariuszami. Zielona Ksiega traktuje koncepcje
SOB zaréwno w wymiarze wewnetrznym (praktyki SOB dotyczace pracownikéw,
inwestowania w kapital ludzki, zdrowie i bezpieczenstwo pracownikéw oraz kie-
rowanie zmianami), jak i zewnetrznym (obejmuje dostawcow, partneréw bizneso-
wych, klientéw, wladze publiczne i lokalne, organizacje pozarzadowe, Srodowisko).
W 2006 roku Komisja Europejska wyrazita swoje wsparcie dla ,,Europejskiego
Sojuszu na rzecz Spolecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu”18, zrzeszajacego inicja-
tywy w zakresie odpowiedzialnoSci spolecznej podejmowane przez przedsiebiorstwa
iich interesariuszy. Sojusz ma charakter dobrowolnej wspdlnoty, a jego celem jest
przede wszystkim tworzenie nowych mozliwosci i dziatan promujacych idee SOB
oraz koncepcje zréwnowazonego rozwoju.

2.3. Argumenty za i przeciw spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

Waznym czynnikiem wplywajgcym na wzrost zainteresowania i znaczenia
SOB jest takze rosngca przejrzysto§é dzialalnoSci gospodarczej i jej skutkow.
Dzialania licznych organizacji, czy raporty pozarzgdowych agencji, nieustannie
dostarczajg informacji na temat negatywnych skutkéw globalizacji, nieré6wnomier-
nej dystrybucji dobr i drastycznych réznic w poziomie zamoznoSci, a takze istnie-
nia ogromnych obszaréw biedy, zanieczyszczenia srodowiska naturalnego. Wskazujg
one jednocze$nie na zagrozenia, jakie mogg wynikngé z tego w przyszloéci. Coraz
wieksza Swiadomo$¢ tych negatywnych skutkéw wsréd spoleczenstw w krajach
rozwinietych gospodarczo zmienia oczekiwania klientéw oraz strukture popytu.

Obecnie przedsiebiorstwa same decyduja o zakresie i poziomie przyjetej przez
siebie odpowiedzialnosci spolecznej, dobrowolnie wykraczajgc poza minimalne
standardy, narzucone przedsiebiorstwom w formie przepisow prawa. To moze
sugerowac, ze najczestszym uzasadnieniem dla dziatan z zakresu SOB dla przed-
siebiorstw nie jest odwolywanie sie do norm etycznych, ale interes wlasny firmy.
Przedsiebiorstwa muszg harmonizowac cele spoleczne i ekonomiczne, wychodzac
naprzeciw oczekiwaniom spoleczenstwa i szeroko pojmowanych interesariuszy,
przy jednoczesnym dazeniu do osiggania zyskow. W interesie przedsiebiorstw
znajduje sie zaangazowanie w sprawy spoleczne oraz nadanie tym dzialaniom
pozytywnego rozglosu po to, aby uzyskaé szacunek spoleczny. Z punktu widze-

18 Realizacja partnerstwa na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia: uczynienie Europy liderem
w zakresie odpowiedzialno$ci spolecznej przedsiebiorstw, Komunikat Komisji Wsp6lnot Europejskich
Nr 52006DC0136 z 22 marca 2006 r.
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nia przedsiebiorstwa moze to prowadzi¢ do wzrostu zainteresowania klientow
produktami i ustugami przedsiebiorstwa, co umozliwia zwiekszenie sprzedazy,
latwiejszy dostep do czynnikow wytworczych najwyzszej jakoSci, a tym samym
do osiggniecia przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym. Bowiem na rynku
globalnym klienci, pracownicy i inwestorzy, czyli najwazniejsi interesariusze, przy-
wigzujg coraz wiekszg wage do warto$ci pozaekonomicznychl®.

Badania opinii publicznej w krajach zachodniej Europy pozwalaja tez stwier-
dzié, ze wystepuje korelacja pomiedzy prospolecznymi dzialaniami a wynikami
finansowymi przedsiebiorstw. Wskazujg one, ze dzialalno$§é sponsorska przedsie-
biorstw jest akceptowana przez klientéw i skiania ich do nabywania produktéw
tych przedsiebiorstw w wiekszym stopniu niz reklamaZ20.

Argumentem za spoleczng odpowiedzialno$cig przedsiebiorstw jest fakt,
ze przedsiebiorstwa posiadajg liczne zasoby rzeczowe, ludzkie, finansowe oraz
techniczne, ktore moga byc¢ wykorzystane do rozwigzywania probleméw spo-
lecznych. Zwolennicy SOB wskazujg na istotng role zaangazowania spolecznego
przedsiebiorstw i jego pracownikéw w budowe dobra ogdélnospotecznego. Warto
tez zaznaczy¢, ze zgodnie z postepujaca liberalizacjg polityki gospodarczej organy
panstwowe rezygnujg z ingerencji w wielu dziedzinach zycia spolecznego i role te
przejmuja niejednokrotnie silne i dobrze przygotowane do niej przedsiebiorstwa?21l.

Trzeba tez dodaé, ze skandale i przestepstwa korporacyjne, obserwowane
w ostatnich latach w gospodarce §wiatowej, ktorych skutki mocno oddzialywaty na
rzesze pracownikow i spolecznosci lokalnych, dostarczyly wielu argumentéw dla
wzmocnienia kontroli korporacji oraz uwzgledniania postulatéw szerokiej grupy
interesariuszy. Rozw6j koncepcji SOB jest wiec takze w pewnej mierze odpowiedzig
spoleczenstw na nieetyczne postepowanie takich poteg wspoélczesnego biznesu, jak
np. Nike, Nestle, British American Tabacco, Shell czy General Motors, wobec ich
klientow, poddostawedéw, pracownikow i spotecznoéei lokalnych.

Przedsiebiorstwa maja réwniez znaczgce mozliwosci aktywizowania spo-
fecznosci lokalnych, wplywu na rozwdj i edukacje spoleczenstwa, popularyzacji
akcji dobroczynnych, oraz przyczynienia sie¢ do rozwoju gospodarczego kraju, jak
rowniez wzrostu zamoznosci jego mieszkancow. W efekcie, zwolennicy SOB uwa-
zajg, ze dzialania spolecznie odpowiedzialne generujg wiecej korzysci niz skutkow
negatywnych. Idea spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, mimo ze zaklada anga-
zowanie sie przedsiebiorstw w rozwigzywanie probleméw wspoélczesnego Swiata,

19 M. Rybak, Etyka menedzera..., op. cit., s. 23.

20 J. R. Jackson, R. L. Miller, S. G. Miller, Business & Society. Managing Social Issues, West Publishing
Company, New York 1997, s. 159, za: M. Rybak, Etyka menedzera..., op. cit., s. 23.

21 Wiecej na temat w: J. Bakan, Korporacja. Patologiczna pogon za zyskiem i wladzg, Wydawnictwo
Lepszy Swiat, Warszawa 2006.
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to stosowanie jej w praktyce budzi niejednokrotnie podejrzenia o wyrachowanie
ze strony biznesu22. W praktyce liczne przedsiebiorstwa bardzo umiejetnie przy-
swoily sobie koncepcje SOB, wykorzystujgc ja przede wszystkim do budowania
pozytywnego wizerunku i zdobywania przewagi konkurencyjnej nad rywalami.
Mozna sobie zadaé zatem pytanie: czy i w jakim stopniu postulaty zwolennikéw
CSR sg uwzgledniane w budowaniu rzeczywistej strategii firmy, czy tez staly sie
one raczej kolejnym narzedziem marketingowym? Niektére przedsiebiorstwa sto-
sujg bowiem podejScie typu: musimy zachowywac sie odpowiedzialnie, gdyz tego
oczekujq nasi klienci i w przeciwnym razie wypadniemy z rynku, co czesto okresla
sie pojeciem etyki instrumentalnej. Cho¢ taka postawa mija sie z pierwotnymi
zalozeniami koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wielu zwolennikéw
idei CSR itak wyraza zadowolenie z takiego podej$cia firm, wskazujgc na jego
pozytywne efekty i rezygnujac z glebokiego analizowania motywéw. Uwazaja po
prostu, ze na poczgtek dobre i to, oczekujgc dalszej ewolucji w postepowaniu firm?23.

Nawigzujac do stwierdzenia Miltona Friedmana, jednego z najbardziej zna-
nych i cenionych ekonomistow, ktéry nie uznawat SOB i byl zagorzatym przeciwni-
kiem tej koncepcji, jedynym przejawem spolecznej odpowiedzialnoéci w przypadku
przedsiebiorstw powinno byé pomnazanie zyskéw akcjonariuszy (business of doing
business is business) i dzialanie w ich interesie. Zwracal on szczegélng uwage
na fakt, ze zgodnie z logikg i prawem spélek akcyjnych menedzerowie majg tzw.
obowigzek powiernictwa (fiduciary duty) wobec akcjonariuszy. Dzialania inne niz
w interesie akcjonariuszy lub tez nakierowane na wzrost wartoSci firmy i wzrost
zysku oznaczajg w tym kontekécie lamanie prawaZ4. Zwolennicy takiego podejScia
wskazujg na inne rozwigzanie — jezeli menedzer ma ochote wspiera¢ dang inicjatywe
spoleczng, moze to czyni¢ w swoim wolnym czasie, wydatkujac w tym celu swoje
(a nie akcjonariuszy) pienigdze. Firmy — zdaniem przeciwnikéw SOB - nie sg pod-
miotami powolanymi do rozwigzywania probleméw spolecznych, gdyz ich kompe-
tencje dotyczg konkretnej dziatalno§ci gospodarczej, w ktorej sie wyspecjalizowaty.
Co wiecej, zaangazowanie spoleczne moze dodatkowo zwiekszaé dominacje firm nad
otoczeniem, podnosié pozycje menedzeréw oraz prowadzi¢ do konfliktu intereséw?25.

Uwzglednianie potrzeb i postulatéw réznorodnych grup funkcjonujacych w oto-
czeniu przedsiebiorstwa rodzi problem z ich wlasciwg selekcja, a takze z ustaleniem

22 Koncepcja CSR: fundamentalna zmiana w dzialaniu przedsiebiorstw czy chwilowa moda, www.
bankier.pl, 24 lipca 2007 r.

23 M. Rybak, Etyka menedzera..., op. cit., s. 24.

24 M. Friedman, The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits, ,New York Times
Magazine” z 13 wrze$nia 1970 r. Friedman takze w swych pézniejszych pracach podkresla swoje
negatywne stanowisko wobec SOB: M. Friedman, R. Friedman, Free to Choice, Nowy Jork 1981.

25 E. R. Freeman, J. Liedke, Corporate Social Responsibility: A Critical Approach, ,,Business Horizons”,
07/08 1991 r., cyt., za: M. Rybak, Etyka menedzera..., op. cit., s. 25.
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hierarchii realizowanych celéw. Pojawiaja sie bowiem liczne kwestie problematyczne
zwigzane z koniecznoscig ustalenia: kolejnosci ochrony interesow (akcjonariuszy czy
pracownikow), stopnia osiggniecia poszczegolnych celéw, ktére majg by¢ realizowane
w ramach SOB. Natomiast kluczowym problemem staje sie znalezienie odpowiedzi
na pytanie: jak w obliczu wielo$ci réznych postulatéw firma ma je pogodzié z eko-
nomicznymi wymogami obecnoé$ci na rynku i radzié¢ sobie z presjg konkurencyjng?

Wilaczenie interesariuszy w proces formulowania celéw organizacji, co jest
realizowane w wykorzystywanym przez zarzadzanie strategiczne procesie mapowa-
nia interesariuszy, jest takze mocno krytykowane ze wzgledu na niemoznoé§é skon-
centrowania dzialan organizacji na wielu, czesto wykluczajacych sie, celach26.

Reasumujgc, krytyczne opinie nie powinny jednak przeslania¢ wniosku,
ze koncepcja SOB nie bylaby tak popularna wérod przedsiebiorstw i praktykéw,
gdyby nie odpowiadala konkretnym oczekiwaniom klientéw oraz nie stanowita
narzedzia budowy pozycji konkurencyjnej. Stad obserwowane, niejednokrotnie
znaczne, zaangazowanie firm w projekty dzialan na rzecz spolecznosci lokal-
nych, w ktérych dzialajg lub majg zaklady produkcyjne, szczegélnie w regionach
dotknietych bezrobociem. W strukturze organizacyjnej firm coraz czeSciej mozna
znalez¢ dzialy i menedzeréw SOB, a decyzje podejmowane sg w ramach kon-
sultacji spotecznych z réznymi partnerami. Firmy przygotowuja takze obszerne
raporty SOB, stanowigce bardzo czesto element polityki promocyjnej2’. Dziatania
z zakresu SOB czesto sg bowiem utozsamiane z marketingiem czy dzialaniami
public relations, ukierunkowanymi tylko i wylacznie na poprawe wizerunku, zdo-
bycie lojalnych klientéw oraz obrone swojej pozycji konkurencyjnej. Bez wzgledu
jednak na motywacje, jaka kierujg sie przedsiebiorstwa, inicjatywy SOB stajg sie
elementem ich strategii, stanowia tez przyklad prowadzenia dialogu pomiedzy
spoleczenstwem a biznesem, wystuchiwania przez wielkie korporacje oczekiwan
i potrzeb klientéw, pracownikow, dostaweéw i innych interesariuszy.

Koncepcja SOB staje sie coraz bardziej znaczacym ruchem Swiadomych
konsumentéw, ktorzy przy podejmowaniu decyzji o zakupie produktéow czy tez
uslug nie biorg pod uwage wylacznie ceny i warto$ci uzytkowej produktu, wazne
sg dla nich takze warunki pracy w przedsiebiorstwie wytworcy, sposob traktowania
zwierzat hodowlanych czy przestrzeganie zasad ochrony $rodowiska w procesach
produkcyjnych. Co wiecej, zwolennikami idei SOB sg rowniez silne i czesto wply-
wowe organizacje pozarzadowe, fundacje i stowarzyszenia, strukturyzujace ruchy
obywatelskie, ktére w efekcie stajg sie waznymi uczestnikami rynku, a zich
zdaniem musza sie liczy¢ nawet wielkie ponadnarodowe korporacje2s.

26 Ibidem, s. 26.
27 Ibidem, s. 217.
28 Ibidem, s. 27-28.
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2.4. Model SOB dla instytucji finansowych

Model spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dla instytucji finansowych moze mieé
forme Swiadoma lub nieSwiadomg. W pierwszym przypadku podmioty majg wiedze
na temat SOB i biorg odpowiedzialno§¢ za podejmowane przez siebie dzialania.
W rzeczywistos$ci moze wystepowaé takze nieswiadoma forma aktywnosci w zakre-
sie SOB. Moze sie to wigza¢ z podejmowaniem réznego rodzaju dzialan wobec
interesariuszy oraz zaangazowaniem spolecznym lub Srodowiskowym instytucji
finansowych, jednakze te dzialania cechuje brak wiedzy na temat SOB oraz brak
S§wiadomosci podejmowania aktywno$ci spotecznej zgodnej z okre§lonymi zaltoze-
niami. Wedlug przedstawionych wcze$niej narzedzi SOB mozna zbudowaé model
dla instytucji finansowych w Polsce, sluzacy identyfikacji i ocenie stopnia zaan-
gazowania spolecznego tych podmiotéw wobec kluczowych grup interesariuszy:
pracownikéw, akcjonariuszy, klientéw, oraz spolteczenstwa (spotecznosci lokalnych).
Dwie pierwsze grupy interesariuszy stanowig wewnetrzny wymiar SOB, natomiast
klienci i spotecznoéci lokalne tworza jego wymiar zewnetrzny. Proponowany model
SOB dla instytucji finansowych w Polsce zaklada cztery etapy budowy SOB:
prawny, etyczny, poczatkowy oraz zaawansowany. W etapie prawnym podmioty
ograniczajg sie w duzej mierze do przestrzegania przepisow prawa krajowego
i regulacji miedzynarodowych odnoszacych sie do réznych sfer ich dzialalnosci
gospodarczej. Etap etyczny to stosowanie sie do standardéw moralnych i etycznych
ogélnie akceptowalnych. Poziom poczatkowy SOB zawiera przeglad podstawowych
sfer, w jakich instytucje finansowe powinny podejmowaé dzialania o charakterze
prospotecznym. W przypadku instytucji finansowych dokumentem zawierajacym
przeglad najwazniejszych inicjatyw z zakresu SOB powinien byé odrebny raport
spoteczny, lub dokument stanowiacy cze§é raportu finansowego.

W odniesieniu do pracownikéw dzialania majace na celu zapewnienie im
przede wszystkim ekonomicznej, spotecznej oraz psychologicznej satysfakeji z wy-
konywanej pracy sg przejawem SOB. Etap prawny zwigzany jest z przestrze-
ganiem przepiséw: Prawa Pracy, konwencji MOP oraz wielu innych krajowych
regulacji prawnych w tym zakresie. Na poziomie etycznym istotng role odgrywa
przestrzeganie norm i wartosci etycznych, dbato$¢ o Srodowisko pracy (przestrze-
gamie przepisow BHP) oraz rozwdj jasnej polityki kadrowej. Etap poczatkowy SOB
z kolei zaktada: bardziej szczegbétows identyfikacje potrzeb pracownikéw, wspiera-
nie komunikacji wewnetrznej i dialogu na linii pracownicy-zarzad, intensyfikacje
zarzgdzania zasobami pracy. Poziom zaawansowany, jako agregat wcze$niejszych
etapow budowy SOB, dodatkowo obejmuje takie dzialania, jak: propagowanie
idei wolontariatu pracowniczego, budowe §ciezek kariery i programéw szkole-
niowych dla pracownikoéw (talent management). Obecnie wiele tych dziatan moze
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by¢ usprawnionych za pomoca nastepujacych narzedzi: kampanii informacyjnych
skierowanych do pracownikéw na kazdym poziomie organizacyjnym danej instytu-
¢ji finansowej, r6znego rodzaju spotkania, szkolenia — realizowane gtéwnie przez
dzialy PR i HR, wewnetrzne blogi, listy mailingowe, intranet, bazy danych, grupy
robocze, raporty wewnetrzne.

Wiasciwe i systematyczne publikowanie raportéw rocznych i okresowych
sprawozdan finansowych jest istotne dla akcjonariuszy i wlascicieli instytucji finan-
sowych. W przypadku tej grupy interesariuszy na poziomie prawnym najwazniejsze
staje sie przestrzeganie przepiséw prawa krajowego i regulacji miedzynarodowych
w zakresie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Na poziomie etycznym wazne
jest dazenie do powiekszania majgtku akcjonariuszy oraz sprawiedliwy podzial
zyskow. O $éwiadomym bgdZz nie§wiadomym angazowaniu sie instytucji finanso-
wych w SOB mozna méwi¢ w przypadku, gdy podmioty te: na biezaco przekazuja
informacje biznesowe do publicznej wiadomosci, uwzgledniajg prawa i interesy
innych niz akcjonariusze grup interesow, deklaruja i przestrzegajg zasad tadu
korporacyjnego, stosujg dobre praktyki. Wzmocnienie tych dziatan moze nastagpié
poprzez wlaSciwe stosowanie takich narzedzi, jak: spotkania z agencjami ratin-
gowymi, systematyczne oglaszanie wynikow kwartalnych i organizowanie spot-
kan — konferencji, majacych na celu omodwienie tych wynikéw, przygotowywanie
roadshows, prezentacji na Gieldzie Papieréow Wartosciowych (je§li podmioty sg
notowane na GPW), prowadzenie serwiséw informacyjnych przeznaczonych dla
akcjonariuszy.

Dla klientéw bankéw oraz zakladéw ubezpieczeniowych wazna staje sie
jasna i przejrzysta informacja oraz edukacja w zakresie produktéw finansowych.
Instytucje finansowe, jako przyklad podmiotéw publicznego zaufania, sa zobli-
gowane do etycznego traktowania klientow i przestrzeganie przepiséw prawa.
W ramach SOB wazne jest, aby instytucje finansowe czynnie wspieraly edukacje
finansowg swoich klientéw. Cel ten mozliwy jest do osiagniecia przy zastoso-
waniu narzedzi informatycznych, gléwnie poprzez: serwisy edukacyjne, strony
internetowe bankéw, kampanie marketingowe oraz organizowanie konferencji
i seminariéw poswieconych tematyce finansowe;.

W przypadku dzialan na rzecz spoleczenstwa, najwieksze znaczenie w budo-
wie strategii SOB ma obecnie dzialalno§¢ sponsorska, ktora sklania instytucje
finansowe do wspélfinansowania wielu przedsiewzieé¢ sportowych, kulturalnych
(mecenat sztuki) oraz spolecznosciowych. Zaawansowany SOB przejawia sie mie-
dzy innymi prowadzeniem dlugotrwalych projektéw o charakterze filantropijnym,
powolywaniem Fundacji, ktore czesto prowadza dzialalnos$c prospoteczng w zakre-
sie edukacji, kultury, dobroczynnoSci i innych celéw tzw. pozytku publicznego.
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Podsumowujac, etap prawny wiaze sie przede wszystkim z przestrzega-

niem przepisé6w prawa, krajowych i miedzynarodowych regulacji i konwencji, np.

prawa pracy, regulacji MOP, przepiséw dotyczacych sprawozdawczosci finansowej,

itp. Etap etyczny to przestrzeganie zasad i standardéw moralnych i etycznych

powszechnie akceptowalnych. Instytucje finansowg mozna uznaé za etyczna, jesli
dba o §rodowisko pracy, przestrzega przepiséw BHP, stosuje jasng polityke kadrowa,
realizuje interesy spo6lki i dgzy do powiekszania majgtku akcjonariuszy, odpowied-

nio informuje swoich klientéw o szczegoétach oferty produktowej. Postepowanie

etyczne i przestrzeganie przepiséw prawa pozwala na budowe strategii SOB.

Tabela 1. Model SOB dla instytucji finansowych

Grupy
interesariuszy

Etapy i dziatania

Etap prawny

Etap etyczny

Etap
poczatkowy SOB

Etap
zaawansowany SOB

Proby identyfikacji

w funkcjonowanie
spotki

potrzeb
pracownikéw,
dialog, wspieranie Propagowanie
Dbaosé & Wbl opagowan’e
, . komunikacji idei SOB posréod
. o érodowisko pracy, . o
Przestrzeganie . wewnetrznej, pracownikéw,
., przestrzeganie dazenie d ¢ lontariat
rzepisdw prawa . zenie do w wolontariatu
przep P przepisow BHP, & L. ym .
. pracy oraz L. zapewnienia pracowniczego,
Pracownicy . stosowanie jasnej . L
miedzynarodowych . . ekonomicznej, wdrozenie Sciezek
.. polityki kadrowej, . . .
regulacji w tym . h spolecznej kariery, polityka
) rozw6j programéw | . L .
zakresie i psychologicznej szkoleniowa,
etycznych dla . o .
i satysfakeji publikacja raportow
pracownikow ..
W miejscu pracy, SOB
intensyfikacja
zarzadzania
zasobami pracy
Prowadzenie jasnej
.. i przejrzystej polityki
Biezace . przel y. J.p v
. informacyjnej wobec
. przekazywanie . .
Przestrzeganie N . .. akcjonariuszy oraz
Czenistw Realizacja interesu | informacji, ozostalveh
P .p spotki, powiekszanie | uwzglednianie praw p y. g“?", .
L krajowych oraz . L. L. interesariuszy, jesli
Wiasciciele/ . majatku i intereséw innych . .
. . miedzynarodowych . . .. . . chodzi o strategie
Akcjonariusze .. . akcjonariuszy, niz akcjonariusze . . .
regulacji w zakresie - . . , dziatania, stosowanie
L. sprawiedliwy udzial | grup interesow,
sprawozdawczosci . , . dobrych praktyk
. w podziale zyskow | zaangazowanych
finansowej oraz zasad tadu

korporacyjnego,
publikacja raportow
SOB
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cd. tabeli 1

Grupy
interesariuszy

Etapy i dziatania

Etap prawny

Etap etyczny

Etap
poczatkowy SOB

Etap
zaawansowany SOB

Przestrzeganie
przepisow

Dbalosé
o $wiadomosé

Czynne wspieranie
edukacji finansowej
klientow,

krajowych oraz Informowanie finansowg klientow, .
. L o . wprowadzanie
L. miedzynarodowych klientow Swiadczenie uslug )
Klienci .. , produktow
regulacji o szczegolach oferty | dodatkowych . .
. . . zrownowazonych
w zakresie produktowej zwigzanych .
) ) . spolecznie,
produktow z posrednictwem . ,
publikacja raportow
finansowych finansowym
SOB
. . Dziatalnosé
Podejmowanie .
o filantropijna
dzialan na rzecz .
, i sponsorska
spoleczenstwa,
. . L, dlugookresowa,
) Postepowanie dziatalnosé . .
Spoleczenstwo/ . tworzenie Fundacji
L. Przestrzeganie etyczne wobec charytatywna
Spotecznoéci , . . charytatywnych,
prawa spoleczenstwa i filantropijna, ;
lokalne . L. . . wspolpraca
jako calosci wspieranie C .
L. z organizacjami
spolecznosci d .
. pozarzadowymi,
lokalnych, dialo,
. oiecZn ’ & publikacja raportow
poteesny SOB

Zrédlo: opracowanie wilasne.

W poczatkowym stadium do najwazniejszych inicjatyw zalicza sie: dzialania
majace na celu budowe dialogu i komunikacji miedzy pracownikami wewnatrz
instytucji, dgzenie do ekonomicznej, spolecznej i psychologicznej satysfakeji pra-
cownikéw, intensyfikacji zarzadzania zasobami pracy, biezace przekazywanie
i upublicznianie informacji finansowych akcjonariuszom i potencjalnym inwesto-
rom, dbato§é o Swiadomo$é finansowg klientéw, jak rowniez podejmowanie dzia-
lan na rzecz spoteczenstwa, dzialalno$¢ charytatywna i filantropijna, wspieranie
spotecznosci lokalnych, rozpowszechnianie dialogu spolecznego.

Na poziomie zaawansowanej SOB dzialania o charakterze spolecznym sg
widoczne we wszystkich obszarach funkcjonowania danej instytucji finansowej.
Nalezg do nich m.in. Sciezki karier dla pracownikéw, propagowanie idei wolon-
tariatu pracowniczego, prowadzenie jasnej i przejrzystej polityki informacyjnej
wobec akcjonariuszy oraz pozostalych grup interesariuszy, stosowanie dobrych
praktyk oraz zasad ladu korporacyjnego, czynne wspieranie edukacji finansowej,
prowadzenie dzialalnosci charytatywnej, spotecznej o charakterze dtugookresowym,
publikowanie raportéw spotecznych.
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Wedlug modelu, ktérego synteze zawiera tabela 2, mozna zbudowa¢ system
punktacji pozwalajacy na ewaluacje dzialan podejmowanych przez instytucje finan-

sowe w Polsce.

Tabela 2. System punktowy modelu SOB dla instytucji finansowych

Etapy i dziatania
Grupy £ £ = .
interesariuszy tap tap ap tap
prawny etyczny | poczatkowy SOB | zaawansowany SOB

Pracownicy 5 7 9 10
Wiasciciele/

Akcjonariusze 3 5 7 9
Klienci 3 5 6 3
Spoleczenstwo/

Spolecznosci lokalne 4 8 13 18
Suma 15 25 35 15
Punktacja:

0-15: wymagane prawem minimum, przedsiebiorstwa sg zobligowane do przestrzegania przepisow
prawa i regulacji krajowych i miedzynarodowych. Najwieksze znaczenie na tym poziomie ma polityka
przedsiebiorstwa wobec pracownikow, wigze sie ona bowiem z potrzeba ,,przyciggniecia” i zatrzymania
w firmie zasobow ludzkich. Przestrzeganie prawa jest wazne réowniez dla opinii publicznej, klientow
oraz wlaScicieli/akcjonariuszy;

16-25: kierowanie sie zasadami etycznymi w prowadzeniu dzialalnoéci gospodarczej wazne jest
szczegblnie w budowie wlasciwej strategii wobec spoleczenstwa jako grupy interesariuszy, dla ktorej
standardy moralne i etyczne majg najwieksze znaczenie;

26-35: wprowadzenie podstawowych narzedzi z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci, do ktérych
nalezg m.in. inicjatywy majace na celu usprawnienie komunikacji wewnetrznej miedzy poszczegélnymi
komorkami organizacyjnymi: intranet, fora dyskusyjne, listy mailingowe, programy szkoleniowe i spotkania
realizowane przez dzialy zarzadzania zasobami pracy, strony internetowe instytucji finansowych,
na ktorych publikowane sg aktualne raporty i analizy finansowe przeznaczone dla inwestorow
i akcjonariuszy. Jednakze dzialania w ramach SOB maja najwieksze znaczenie dla spoleczenstwa,
gléwnie ze wzgledu na podejmowane dzialania o charakterze filantropijnym, sponsorskim skierowane
do spoleczenstwa. Na etapie poczatkowym SOB maja charakter pojedynczych i krétkookresowych
programéw. Wobec swoich klientéw wszystkie instytucje stosujg podobng polityke, ze wzgledu na
konkurencje i wymagania rynku, oferujac im produkty o zblizonych parametrach, stosujac te same
praktyki, majace na celu budowe zaufania klientow;

36-45: SOB jest widoczna we wszystkich przejawach dziatalnoSci instytucji finansowej. W odniesieniu
do pracownikow, za dzialania §wiadczgce o zaawansowanej spolecznej odpowiedzialnoéci uznaé mozna
wdrazanie w instytucjach finansowych §ciezek kariery, programow talent management, rozbudowanej
polityki szkoleniowej oraz propagowanie wsrod pracownikéw idei wolontariatu pracowniczego. Wobec
akcjonariuszy istotnym elementem $wiadczacym o zaawansowanej SOB staje sie stosowanie dobrych
praktyk oraz przestrzeganie zasad ladu korporacyjnego. Banki i zaklady ubezpieczen powinny
dbaé réwniez o edukacje ekonomiczng (finansowa) swoich klientéw oraz spoleczenstwa. Dzialania
o charakterze filantropijnym, sponsorskim skierowane do spoleczenstwa majg charakter dlugookresowych
i powtarzalnych programéw. Wazng role w komunikacji zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej,
odgrywaja raporty poswiecone SOB, zawierajace przeglad najwazniejszych inicjatyw spolecznie
odpowiedzialnych, podejmowanych przez publikujace je organizacje. Podejmowane dzialania na etapie
zaawansowanej SOB wzmacniajg pozytywny odbiér danej instytucji wérod wszystkich grup interesariuszy.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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3. Podsumowanie

Niniejszy artykut jest prébg okreslenia stanu rozwoju koncepcji spolecznej odpo-
wiedzialno&ci biznesu wérdd instytucji finansowych w Polsce. Przedstawiono w nim
geneze oraz definicje SOB, argumenty zwolennikéw i przeciwnikéw tej koncepcji,
a takze probe konstrukcji modelu SOB dla instytucji finansowcych.

Z roku na rok stopniowo wzrasta zaangazowanie instytucji finansowych
w wielu obszarach SOB, odpowiednio ksztaltuja swoje relacje:

¢ 7 klientami - oferujgc odpowiednio dostosowang i szerokg oferte produk-

towa, prowadzac dzialalno$¢ informacyjna i edukacyjna,

® z pracownikami — dbajac o ich rozwdj (szkolenia, §ciezki kariery), a takze

zwiekszajagc ich zaangazowanie w wielu akgjach charytatywnych, gléwnie
poprzez wolontariat pracowniczy,

® 7 akcjonariuszami — przestrzegajgc zasad ladu korporacyjnego, stosujgc

dobre praktyki, publikujgc regularnie dane finansowe istotne z punktu
widzenia inwestorow,

® ze spoleczenstwem — poprzez dzialalno§é sponsoringowsg i charytatywna,

powolujgec Fundagje, itp.

Korzysci, a takze i koszty plynace z dziatan spotecznie odpowiedzialnych
zalezg od wielu réznych czynnikéw: m.in. rodzaju, jako$ci programu SOB, poziomu
zaangazowania uczestnikow w ich realizacje, odbiér spoteczny. Wérod gléwnych
korzysci mozna wyréznic przede wszystkim poprawe reputacji, lojalnosci klientéw,
wzrost satysfakcji i zaangazowania pracownikow, lepsze relacje z inwestorami,
mediami itd.

Autorski model SOB stwarza mozliwosci analizy dzialan podejmowanych
przez polskie instytucje finansowe, kladac szczegélny nacisk na budowe przez
nie wlaSciwych relacji z pracownikami, wia$cicielami/akcjonariuszami, klientami
oraz spoleczno$ciami lokalnymi.
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Kluczowe czynniki rozwoju rynku
samochodéw osobowych w Polsce w latach 1998-2007

1. Wprowadzenie

Istotny wplyw na polska gospodarke ma zaréwno przemysl motoryzacyjny, jak
réwniez rynek samochodéw osobowych. Od konca lat 90. nastgpit znaczacy rozwaj
inwestycji motoryzacyjnych w Polsce, co bylo zwigzane m.in. z atrakcyjng ofertg
Specjalnych Stref Ekonomicznych. Wiele najwiekszych §wiatowych koncernéw ulo-
kowalo na polskim rynku zaréwno fabryki wytwarzajace komponenty do produkcji
aut (np. Bosch, Delphi), jak réwniez zaklady, w ktorych powstawaly samochody
osobowe (np. Fiat, GM). Nalezy zaznaczy¢, ze produkcja ta byla przeznaczona
nie tylko na rynek polski, ale przede wszystkim na rynki europejskiel. Omawiane
inwestycje stworzyly nowe miejsca pracy i zwiekszyly produkeje krajowego prze-
mystu, co w konsekwencji wptynelo na wzrost dochodéw w budzecie panstwa.
Wplyw rynku samochodéw osobowych na polska gospodarke zalezy réwniez od
przeznaczenia pojazdéw. Wyodrebnia sie tu:
® samochody osobowe jako narzedzie pracy — sg to gléwnie auta zakupione
przez przedsiebiorstwa do transportu towaréw (np. duze przedsiebiorstwa
majgce przedstawicieli handlowych dystrybuujgcych drobne towary, mate
przedsiebiorstwa handlowo-ustugowe) i os6b (np. przedsiebiorstwa tak-
sowkarskie). Samochody te pelnig w gospodarce bardzo wazna funkcje
logistyczng, wspomagajaca obieg dobr i uslug,
® samochody osobowe jako §rodek transportu — mozna tu wyrézni¢ auta
nalezgce do osob fizycznych oraz pojazdy nalezgce do przedsiebiorstw,
pelnigce czesto réwniez funkcje reprezentacyjng i wykorzystywane do celéw
prywatnych pracownikow.
Czynnikiem warunkujacym kondycje polskiej gospodarki jest réwniez import
samochodow, gtéwnie uzywanych.
W prezentowanej pracy podjeto prébe identyfikacji kluczowych czynnikéw
warunkujacych funkcjonowanie rynku samochodéw osobowych w Polsce w latach
1998-2007.

1 J. Krzak, Skutki akcesji Polski do UE dla branzy samochodowej, Kancelaria Sejmu. Biuro Studiéw
i Ekspertyz, 3/2004, Nr 224.
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2. Regulacje prawne warunkujace dystrybucje i transakcje
na rynku samochodéw osobowych

Budzet panstwa posiada dochody zaréwno z tytutu zakupu samochodéw osobowych
(podatek VAT, akcyza, clo, oplata ekologiczna), jak réwniez dochody wynikajace
z ich biezacej eksploatacji (akcyza i podatek VAT od paliw, podatek VAT od ustug
serwisowych, czeéci zamiennych etc.).

Samochody osobowe sg sprzedawane w Polsce osobom fizycznym i przedsigbior-
stwom. W przypadku nowych aut osobowych, od 2001 roku mozna zauwazy¢ wzrost
udzialu pojazdéw rejestrowanych na przedsiebiorstwa (rysunek 1) i w konsekwencji
spadek udzialu samochodow rejestrowanych na osoby fizyczne. W 2007 roku okolo
50% nowych aut zostalo zarejestrowanych na przedsiebiorstwa, z czego okolo 65%
nalezalo do przedsiebiorstw leasingowych i wynajmu dlugoterminowego2.

Rysunek 1. Udziat przedsigbiorstw w rejestrowanych nowych samochodach
osobowych w latach 2001-2007* (w %)
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Dane uwzgledniajg samochody osobowe oraz samochody osobowe z homologacja ciezarowa.
Pojazdy rejestrowane na przedsiebiorstwa nie posiadajgce osobowoS§ci prawnej nie zostaly
wykazane po stronie przedsiebiorstw.

Zrédto: SAMAR, Polski rynek motoryzacyjny, Konwencja Polskich Dealeréw Samochodéw 2008, Polska
Izba Motoryzacji, Warszawa 17-18 listopada 2008 r.

2 SAMAR, Polska: Rejestracje firmowe na koniec 2007 roku, ,,Wiadomosci” z 28 lutego 2008 r., http://
www.samar.pl/_/_la/pl/__ac/sec,4/new/15492/ Polska-Rejestracje-firmowe-na-koniec-2007-roku.html



Kluczowe czynniki rozwoju rynku samochodéw osobowych w Polsce... 151

Osoby fizyczne kupuja nowe auta najczesciej za gotowke lub na kredyt3.
W przypadku przedsiebiorstw zakup nowych samochodéw jest finansowany gléwnie
przez firmy leasingowe lub wynajmu dlugoterminowego, co oznacza, ze samochody te
sg wlasno$cig np. firmy leasingowej, a ich uzytkownikiem w okresie trwania umowy
leasingowe]j pozostaje inna osoba prawna. Nalezy zaznaczy¢, ze w ostatnich latach
obserwujemy dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw zarzadzajgcych i finansujgcych floty
samochodowe?.
Do najistotniejszych zmian regulacji prawnych dotyczacych rynku motoryzacyj-
nego w Polsce w okresie 1998-2007 nalezy zaliczy¢: wprowadzenie GVO oraz zmiany
dotyczace: cla przywozowego, podatku VAT, homologacji ciezarowej, akeyzy, rejestracji
pojazdow i oplaty ekologicznej.
Rozporzadzenie Komisji Europejskiej 1400/2002 (tzw. GVO), wprowadzajgce
nowe zasady wylaczen blokowych w motoryzacji, zaczelo obowigzywa¢ w Polsce od
konca stycznia 2003 roku. Spowodowalo ono duze zmiany w systemie dystrybucji
samochoddow, czeSci i ustug motoryzacyjnych oraz wprowadzito nowe warunki funk-
cjonowania firm motoryzacyjnych?:
® ograniczyto prawo ingerencji koncernéw samochodowych w sprawy doty-
czqce sprzedazy ich aut w salonach i serwisowania samochodow. Pojawita
sie mozliwosé sprzedazy wielu marek samochodow w jednym salonie ...,

® w istotny sposob wzmocnilo pozycje konkurencyjng niezaleznych uczest-
nikow rynku, ktorzy zyskali prawo do niedyskryminowanego dostepu do
informacji technicznej, narzedzi oraz szkolen®.

GVO przyniosto wiele korzySci zaréwno konsumentom, jak réwniez niezalez-
nym i autoryzowanym dealerom/serwisom’. Poprzez ograniczenie prawa ingerencji
koncernéw samochodowych dealerzy mogli zaoferowaé klientom wiekszy wybér aut
nowych, a wzrost liczby warsztatow wplynal na obnizenie cen ich ustug.

Mozna réwniez stwierdzic: ze przepisy GVO, ktére odbiegajq od prawa ogol-
nego 2790/99 i prawa precedensowego, mozna uznac za zbyt surowe, zbyt ztozone lub
zbednes.

W zwigzku z planowanym przystapieniem do Unii Europejskiej, od 1998 roku
Polska rozpoczela realizacje harmonogramu redukcji stawek celnych. Zerowa stawka

3 M. Jaworski, W 2008 r. na kredyt kupimy do 100 tys. nowych aut, ,,Gazeta Prawna” z 13 czerwca
2008 r., http://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/20235,w_2008 r na_kredyt kupimy do_100_tys_
nowych_aut.html

4 W. Wikiel, Bogactwo wyboru, ,,EuroFlota”, 2007, Nr 11, http://www.euroflota.pl/temat.php?id=2528

5 R. Bielecki, GVO/BER i R2RC, autocentrum.pl, 26 sierpnia 2008 r., http://www.autocentrum.pl/
go/255__GVOBER_i R2RC__ 5 320674533.html

6 Ibidem.

7 Ibidem.

8 M. Konieczny, Czy bedzie nowe GVO? Raport ewaluacyjny KE. O krok od nowego prawa, Konwencja
Polskich Dealeréw Samochodéw 2008, Polska Izba Motoryzacji, Warszawa 17-18 listopada 2008 r.
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celna na samochody importowane z UE zostala wprowadzona 1 stycznia 2002 roku.
Na samochody spoza obszaru UE zmiana stawek celnych (z 35% do 10%°) nastgpita
od 1 maja 2004 roku, czyli od momentu wejécia Polski do UE10, Oznacza to, ze w za-
kresie obcigzen zwigzanych z clem, moment akcesji byt istotny jedynie w przypadku
samochodéw sprowadzanych spoza UE, ktérych udzial w imporcie byt marginalny. Dla
zdecydowanej wiekszo§ci importujgcych wigzalo sie to ze zniesieniem odprawy celnej
na granicy, co niewatpliwie poprawilo komfort importu samochodéw z obszaru UE!L

W przypadku samochodéw importowanych spoza krajow UE oraz aut nowych
importowanych z obszaru UE, w momencie akcesji nie nastgpitla zmiana kosztéw
importu zwigzanych z podatkiem VAT (samochody nowe nabyte w krajach UE podle-
gaja opodatkowaniu VAT na terytorium kraju, w ktorym bedg uzywane). W wypadku
samochodéw uzywanych nabytych w krajach UE, importujacy, ktory jest jednocze$nie
klientem finalnym, placi podatek VAT w momencie i w miejscu zakupu (w wysokosci
odpowiadajacej stawkom w danym kraju, ktére sg przewaznie nizsze niz w Polsce).
Nie dotyczy to wyspecjalizowanych firm importujgcych i sprzedajacych samochody
uzywane: regulacje sg tu podobne jak w przypadku samochodéw nowych (podatek
VAT placony jest w Polsce)!2.

Do momentu akcesji bylo mozliwe uzyskanie homologacji ciezarowej dla samo-
chodéw typu hatchback i kombi, co dawalo przedsiebiorstwom prawo do 100% odpisu
VAT od tych pojazdéw oraz od paliwa do nich. Od 1 maja 2004 roku zaczely obowia-
zywac znowelizowane przepisy, ktére umozliwialy przyznanie homologacji ciezarowej
wylacznie dla samochodéw o nadwoziach typu van. Dodatkowo, aby nabywca magt
uzyska¢ prawo do 100% odpisu VAT, pojazd musial spelniaé¢ okreslony odpowiednim
wzorem warunek ladownoéci. Dla samochod6éw niespelniajacych powyzszego warunku
przedsiebiorstwa mogly dokona¢ odpisu w wysokosci 50% VAT do kwoty maksymalnie
5 tys. PLN13, Kolejne ograniczenie nastgpito 22 sierpnia 2005 roku: prawo do odli-
czenia 100% podatku VAT pozostalo wlascicielom pikapow i samochodéw z jednym
rzedem siedzenl4,

W zwigzku z wejSciem od 1 stycznia 2002 roku zerowej stawki celnej na import
uzywanych samochodéw osobowych z UE i naglym wzrostem importu aut uzywanych?s,
w marcu 2002 roku zostal wprowadzony system restrykcyjnych stawek akcyzowych

9 Stawka celna 0% obowigzywala rowniez dla Szwajcarii, Turcji, Rumunii, Bulgarii i Moldawii.

10 J, Krzak, Sytuacja na rynku samochodéw osobowych w pierwszych miesigcach czlonkostwa Polski
w UE, Biuro Studiéw i Ekspertyz Kancelarii Sejmu, 10/2004, Nr 229, http://biurose.sejm.gov.pl/
teksty pdf 04/r-229.pdf

11 Ibidem.

12 Ibidem.

13 Ibidem.

14 M. Pogroszewska, Szansa na powr6t do samochodu z kratks, ,,Rzeczpospolita” z 26 wrzes$nia 2008 r.,
http://www.rp.pl/artykul/196054.html

15 Szczegodly o imporcie samochodéw uzywanych zob. na s. 158 niniejszego opracowania.
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obejmujacych importowane samochody uzywane. Dzialanie to mialo na celu ochrone
krajowych producentéow aut, a stawki akcyzy byly uzaleznione od wieku pojazdu
i siegaly nawet do 65% jego wartoSci.

Od 1 maja 2004 roku system stawek akcyzowych prawie nie zmienit sie, jednak
nowelizacja przepiséw wprowadzila zapis, na podstawie ktorego warto$é podatku byta
obliczana na podstawie ceny nabycia samochodu, wykazanej na dowodzie zaplaty.
W zwiazku z powyzszym zapisem urzedy celne zaprzestaly weryfikacji przedstawianych
faktur z katalogami cen aut (np. Eurotax), co w przypadku samochodéw uzywanych,
nabywanych zagranica, stwarzalo mozliwosé zanizania cen pojazdow!S.

W drugiej polowie 2002 roku, w celu zwiekszenia ochrony krajowego rynku
przed importem samochodéw uzywanych, zostaly wprowadzone obostrzenia formalne
zwigzane z rejestracjg pojazdow w Polsce. Jednym z wymogéw bylo spetnianie przez
importowane auto restrykcyjnych norm emisji spalin EURO II. Wymég ten zostal
zniesiony 1 maja 2004 roku w zwigzku z koniecznoscig dostosowania sie polskich
przepiséw do przepisow unijnych.

Od 1 stycznia 2006 roku wprowadzono obowiazek uiszczania oplaty ekologicz-
nej/recyclingowej w wysokosci 500 PLN od samochodéw wprowadzanych do obrotu
w Polscel’. Celem tego dzialania bylo stworzenie budzetu umozliwiajgcego finansowanie
utylizacji samochodow wycofywanych z eksploatacji.

3. Segmentacja rynku samochodow osobowych dokonywana
ze wzgledu na kategorie produktow

Na rynku samochodéw osobowych wyodrebnia sie dwie podstawowe kategorie
ofert: samochody nowe i uzywane.

Samochody nowe oferowane sg na rynku pierwotnym przez producenta, impor-
tera lub ich przedstawiciela. Klient po dokonaniu transakeji kupna otrzymuje nowy
pojazd z przebiegiem bliskim 0 km i z gwarancjg najczeSciej na 12, 24 lub 36 miesiecy
(jezeli warunki gwarancji nie precyzujg maksymalnego przebiegu), ktory nastepnie
rejestruje i wprowadza do ruchu drogowego.

Nowe samochody osobowe sg przedmiotem obrotu na rynku pierwotnym,
a nastepnie (jako uzywane) na rynku wtéornym. W przypadku zamknietych rynkéw
nowe auta powiekszajg calkowitg liczbe uzytkowanych samochodow, a zmniejszaja ja
samochody wycofywane z eksploatacji (powypadkowe, stare).

16 J, Krzak, Sytuacja..., op. cit.
17 NFOSiGW, Optata recyclingowa. Zwroty na podstawie spraw oczywistych, Informacje, 2009, http://
www.nfosigw.gov.pl/site/main/aktualnosci_artykuly odslona.php?id=1138101075
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W przypadku samochodéw uzywanych transakcja kupna-sprzedazy dokonywana
jest na rynku wtérnym. Auta uzywane zostaly wprowadzone do ruchu drogowego
przez pierwszych wlacicieli i majg one istotny przebieg. Samochody te moga posia-
da¢ gwarancje producenta pod warunkiem, ze nie mingl jej okres obowigzywania,
liczony od daty pierwszej transakcji sprzedazy pojazdu. Niektore przedsigbiorstwa,
po$redniczgce w handlu samochodami uzywanymi, oferujg swoim klientom gwarancje
na auta uzywane, ktorych okres obowiazywania jest przewaznie znacznie krétszy niz
w przypadku gwarancji producenta.

Na rynkach otwartych, jak np. obszar Unii Europejskiej, mozna zaobserwowaé
swobodny przeplyw samochodéw uzywanych miedzy poszczegblnymi panstwami. Na
proces ten majg wplyw w szczegélnosci takie czynniki, jak: zamoznosé spoleczenstwa,
regulacje prawno-podatkowe oraz aspekt logistyczny. Oznacza to, ze w krajach, w kto-
rych obowiazujg np. restrykcyjne przepisy podatkowe w odniesieniu do aut starych
(np. z nizszymi normami emisji spalin), ceny takich pojazdéw na rynku wtérnym beda
nizsze niz ceny poréwnywalnych samochodow uzywanych w krajach sasiednich. Jezeli
w powyzszym przypadku koszty importu nie ograniczg atrakcyjnosci aut uzywanych,
wowczas nastepuje przeplyw samochodéw uzywanych pomiedzy omawianymi krajami
do momentu wyréwnania si¢ cen na ich rynkach wtérnych.

4. Charakterystyka rynku nowych samochodéw osobowych
w Polsce w latach 1998-2007

W latach 1998-2007 sprzedaz nowych samochodéw osobowych w Polscel® znaczaco
zmniejszala sie (rysunek 2). Mozna tu wyodrebni¢ 3 okresy:
® lata 1998-2000: sprzedaz roczna powyzej 400 tys. aut,
® lata 2001-2004: sprzedaz roczna w przedziale 300-400 tys. aut,
® lata 2005-2007: sprzedaz roczna ponizej 300 tys. aut.
Jak mozna sadzic, bardzo wysoka sprzedaz w okresie 1998-2000 (a zwlaszcza
w 1999 roku, w ktéorym wielko§é sprzedazy wyniosta ponad 600 tys. aut) wynikata
gléwnie z:
® wysokiego wzrostu gospodarczego — w omawianych latach dynamika wzro-
stu PKB i warto$ci dodanej brutto wzrastala o ponad 4%19 (rysunek 3),
*® niskiego poziomu bezrobocia na poziomie 10-15% (rysunek 4),
® wysokiego wzrostu wynagrodzen — w latach 1998-2000 $rednia warto§é
wynagrodzenia brutto wzrosta (r/r) odpowiednio o: 17%, 38% i 13% (rysu-
nek 5),

18 Dane te uwzgledniajg samochody osobowe oraz samochody osobowe z homologacjg ciezarows.
19 Wzrost PKB i warto$ci dodanej brutto (r/r), przy zalozeniu statych cen przy roku odniesienia 2000.
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® agresywnej polityki sprzedazowej najwiekszych krajowych producentéw
— Fiata i Daewoo20.

Fiat oraz Daewoo mialy wowczas dominujacg pozycje na rynku, a ich Iaczny
udzial w sprzedazy nowych samochodéw osobowych w Polsce wynosil prawie 60%
(por. tabela 1). Sprzedaz obu marek stanowily gléwnie najtansze modele:

* Fiat: 126, Cinquecento, Seicento, Uno,

® Daewoo: Tico, Matiz, Polonez.

Roczna sprzedaz powyzszych modeli wynosilta Iacznie prawie 200 tys. aut, co
stanowilo okolo 356% udzialu w rynku.

Rysunek 2. Sprzedaz nowych samochodéw osobowych w Polsce w latach
1998-2007
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Zrédto: SAMAR, Samochody nowe. Statystyka ogélnokrajowa, 1998-2007, http://www.samar.pl/_/ la/
pl/__ac/sec,43/rep/13/__Samochody-nowe-Statystyka-og%C3%B3Inokrajowa-Segmentacja-rynku.html

W latach 2001 i 2002 nastgpil spadek wzrostu PKB (r/r) do poziomu 1,2-1,4%
(por. rysunek 3), bezrobocie wzrosto do poziomu 17,5-18% (por. rysunek 4), a wzrost
wynagrodzen brutto (r/r) zmniejszyl sie do poziomu 7% i 3% (por. rysunek 5).
Dodatkowo na obnizenie wielkosci sprzedazy nowych samochodow osobowych wply-
nely 2 czynniki: bankructwo Daewoo?! i wzrastajgca wielko§¢ importu samochodéw

20 J. Krzak, Sytuacja..., op. cit.
21 Ibidem.
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uzywanych (por. rysunek 6)22. W rezultacie sprzedaz wymienionych modeli znaczaco
zmniejszyla sie, obnizajac calkowita wielko§¢ sprzedazy nowych samochodéw osobo-
wych do poziomu okolo 300-320 tys. aut rocznie (por. rysunek 2). Udzial obu marek
w rynku nowych samochodéw osobowych obnizyl sie do poziomu 23% w 2002 roku
(por. tabela 1), a érednia wazona cena katalogowa brutto (r/r) wszystkich pojazdow
nowych wzrosta w latach 2001 i 2002 o 15% i 10% (rysunek 7).

Rysunek 3. Wzrost PKB i wartosci dodanej brutto w poréwnaniu z rokiem
poprzednim w latach 1998-2007 (ceny state przy roku odniesienia 2000)
(w %)
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Zrédio: GUS, Statystyka krajowa, 1998-2007, http:/www.stat.gov.pl

22 Zob. s. 160 niniejszego opracowania.
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Rysunek 4. Stopa bezrobocia rejestrowanego: udziat liczby bezrobotnych zareje-
strowanych do liczby cywilnej ludnosci aktywnej zawodowo w latach 1998-2007
(stan na koniec grudnia danego roku) (w %)
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Zrédlo: GUS, Statystyka krajowa, 1998-2007, http://www.stat.gov.pl

Rysunek 5. Srednie roczne wynagrodzenie brutto w Polsce w PLN oraz jego
wzrost r/r w latach 1998-2007
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Tabela 1. Udziat marek w rynku nowych samochodéw osobowych w Polsce
w latach 1998-2007 (w %)

Marka/Rok| 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Toyota 3| 2 | 8 11 1 12|
Skoda 6l 7 . 1w 2 L 1l 12 12

Fiat 9l 27 [l . 23l 7 17 oilF 1o 9
Opel \ 8 ol | 9 I 10 10 10 9
Ford 50 4l 6 | oll sl 7 7
Volkswagen 3l 3 | 7 5 5 6 7
Peugeot E 2l 3 | 8 8 6 6 6 6
Renault 5 50 | 0 1 Il i ) 6l 6
Citroen I 21 20 [ 4 4 4 6 5 5
Honda ] 2] 2]l I 2l 2 3 4 4 4
Kia 0 1] | 1] 1l 1 2 2l 3
Seat 2 21l ] 3E 3] 2 3 2]l 3
Nissan I 2] i ] I 2 3l 2 3l 3l 3
Hyundai | 1) 1 ] I 0 ol 1] 1 1) 2
Daewoo 27l sl 2l 1 6 2] 1 0 0 0
Pozostale 3] 3l 6l 6 4 "] ] BT

Dlugos$¢ paska w komorce pokazuje udzial danej marki w rynku nowych samochodow
0% a maksimum =

osobowych w poszczegdlnych latach, gdzie minimum

w rynku.

40% udzialu

Zrédto: SAMAR, Samochody nowe, Statystyka ogdlnokrajowa, 1998-2007, http://www.samar.pl

Rysunek 6. Import uzywanych samochodéw osobowych do Polski w latach
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Rysunek 7. Srednia wazona cena katalogowa brutto w PLN nowych samochodéw
osobowych sprzedawanych w Polsce oraz jej wzrost r/r w latach 1999-2007
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Zrédto: SAMAR, Polski rynek motoryzacyjny, Konwencja Polskich Dealeréw Samochodéw 2008, Polska
Izba Motoryzacji, Warszawa 17-18 listopada 2008 r.

W 2003 roku?23:
® zmniejszyla sie wielko§¢ importu uzywanych samochodéw osobowych (por.
rysunek 6),
® wzrosla dynamika PKB i wartosci dodanej brutto (r/r) do poziomu 3,9%
(por. rysunek 3),
* przedsiebiorstwa, przewidujgc wzrost koniunktury gospodarczej, rozpoczely
modernizacje lub powiekszanie parku samochodowego,
* zwiekszy! sie popyt gospodarstw domowych na samochody osobowe, m.in.
na skutek malejgcych cen ofert kredytowych bankow.
W rezultacie wielko$¢ sprzedazy samochodéw nowych w 2003 roku wzrosta do
poziomu 354 tys. aut (por. rysunek 2).
W marcu i kwietniu 2004 roku miesieczna sprzedaz nowych samochodéw oso-
bowych w Polsce wzrosla z okoto 30 tys.24 do 39-45 tys. aut (por. rysunek 8). Wigzalo
sie to przede wszystkim z25:

23 J. Krzak, Sytuacja..., op. cit.

24 Pomijajac wahania sezonowe: spadek w okresie wakacyjnym i wzrost pod koniec roku (wyprzedaze
starego rocznika).

25 J. Krzak, Sytuacja..., op. cit.
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® planowanym wej$ciem w zycie od 1 maja 2004 roku nowelizacji przepi-
sow, istotnie ograniczajacych populacje nowych samochodéw osobowych
z homologacjg ciezarowa, od ktorych przedsiebiorstwa mogly dokonywaé
100% odpisu podatku VAT26. W rezultacie, przedsiebiorstwa przyspieszaly
zakup samochodéw, aby zdgzy¢ przed datg wprowadzenia niekorzystnych
dla nich przepisow,
® rosngcymi obawami (przede wszystkim gospodarstw domowych) dotycza-
cymi wzrostu cen nowych samochodéw osobowych, poniewaz importerzy
zmierzali do wyréwnania cen samochodéw sprzedawanych w krajach Unii
Europejskiej. Pomimo ze od marca 2003 roku do marca 2004 roku $rednie
ceny detaliczne samochodéw w Polsce wzrosly 0 9,6%, to wciaz pozostawaly
nizsze o okoto 18% w poréwnaniu ze §rednimi cenami detalicznymi w stre-
fie euro?’. Nalezy tu zaznaczy¢, ze do lutego 2004 roku nastgpit istotny
wzrost kursu PLN/EUR, co dodatkowo zwiekszalo omawiane réznice cen.
W tej sytuacji wiele gospodarstw domowych, zachecanych przez kampanie infor-
macyjne dealeréw i importerow oraz przez zmniejszajacy sie koszt kredytu, decy-
dowalo sie na przyspieszony zakup samochodu, dokonywany przed sugerowanymi
podwyzkami.
Od maja 2004 roku sprzedaz nowych samochodéw osobowych w Polsce gwat-
townie zmniejszyla sie, poniewaz?s:
® duza cze$¢ klientow planujacych nabycie nowego auta po 1 maja 2004
roku, dokonata transakcji zakupu pojazdu przed akcesja,
® nastapil znaczacy wzrost wielkoSci importu samochodéw uzywanych z Eu-
ropy Zachodniej, ktére stanowily istotng konkurencje dla aut nowych. Po
1 maja 2004 roku ulegly zmianie przepisy w zakresie spetniania restryk-
cyjnych norm emisji spalin EURO II, co umozliwilo import starszych
i tanszych aut uzywanych,
® po omawianych podwyzkach ceny samochodéw nowych byly zbyt wysokie
w poréwnaniu z sitlg nabywczg Polakéw. W 2004 roku §rednie roczne wyna-
grodzenie brutto w Polsce (r/r) wzrosto o 4% (por. rysunek 5), a érednia
wazona cena katalogowa brutto samochodu nowego (r/r) zwiekszyla sie az
0 9% (por. rysunek 7). W konsekwencji w 2004 roku sumaryczna wielko§é
sprzedazy nowych samochodéw osobowych byla nizsza w porownaniu z rokiem
poprzednim (por. rysunek 2).

26 Szczegodly zob. na s. 150 i n.

27 PricewaterhouseCoopers, New car prices in the UK rise 5.3%, News releases 7 kwietnia 2004 r.,
http://www.ukmediacentre.pwc.com/content/detail.asp?newsAreal D=2&Release]I D =876 &page= &sub
jectID=&prnf=1

28 J. Krzak, Sytuacja..., op. cit.
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Rysunek 8. Sprzedaz nowych samochodéw osobowych, import uzywanych aut
osobowych i zmiennos$¢ sredniego kursu PLN/EUR w Polsce w latach 2002-2007
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Zrédto: Ministerstwo Finanséw, Stuzba Celna, 2001-2007, http:/www.mofnet.gov.pl, SAMAR, Samochody
nowe, 1998-2007. http://www.samar.pl, NBP, Kursy walut (§rednie miesieczne), 2002-2007, http://www.
nbp.pl/kursy/archiwum/internet.xls

Istotny wplyw na poziom sprzedazy samochodéw nowych w latach 2005-2007

mialy m.in. nastepujace czynniki:

® obowigzywanie zaostrzonych przepiséow dotyczacych mozliwo$eci odlicza-
nia przez przedsiebiorstwa podatku VAT od nowych samochodéw osobo-
wych?9,

® spadek kursu PLN/EUR (zob. rysunek 8), wplywajacy na zmniejszenie
cen zakupu nowych samochodéw przez importerow. W konsekwencji mogli
oni stosowaé dodatkowe rabaty dla klientéw lub obnizaé ceny katalogowe
nowych aut,

® wysoki wzrost gospodarczy Polski (w latach 2006-2007) (zob. rysunek 3)
oraz wzrost warto§ci bezpoSrednich inwestycji zagranicznych w Polsce (zob.
rysunek 9), co wplynelo na zwiekszenie zapotrzebowania na samochody
nowe w gospodarce,

® utrzymujgca sie wysoka wielko§¢é importu samochodéw uzywanych (zob.
rysunek 6), stanowiagcych tansza alternatywe dla potencjalnych klien-

29 Szczegoly zob. s. 152 niniejszego opracowania.
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tow aut nowych (nalezy zaznaczyé, ze omawiany powyzej spadek kursu
PLN/EUR zwiekszal sile nabywcza polskiej waluty, co w konsekwencji
umozliwialo kupno coraz mlodszych (zob. rysunek 10), wiekszych i lepiej
wyposazonych aut uzywanych),

® zmniejszenie sie stopy bezrobocia rejestrowanego (zob. rysunek 4),

® (w 2007 roku) bardzo wysoki (9%) wzrost wartosci §redniego wynagro-

dzenia brutto w Polsce (zob. rysunek 5).

Reasumujac, spadek wielkosSci sprzedazy aut nowych w 2005 roku byl spowodo-
wany: utrzymujgcg sie wysoka wielkoscig importu pojazdéw uzywanych, wprowadzo-
nymi zmianami w polityce podatkowej i zmniejszeniem sie dynamiki wzrostu gospo-
darczego w Polsce. W kolejnych latach 2006-2007 zwiekszyla sie wielko§é sprzedazy
samochodéw nowych, poniewaz nastgpil wysoki wzrost gospodarczy i bardzo duzy
wzrost ptac (2007 rok), zwiekszyla sie warto$¢ inwestycji zagranicznych, istotnie spadta
stopa bezrobocia rejestrowanego, a spadek wartosci kursu PLN/EUR byl kontynuo-
wany, umozliwiajac tym samym obnizanie cen transakcyjnych samochodéw nowych.

Rysunek 9. Naptyw kapitatu do Polski z tytutu zagranicznych inwestycji bez-
posrednich w latach 1999-2007
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Zrédto: NBP, Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce, 1999-2007, http://www.nbp.pl

Jak wspomniano, w okresie 1998-1999 na rynku samochodéw osobowych domi-
nowaly 2 marki: Fiat i Daewoo (por. tabela 1):

* w przypadku Fiata, w latach 1998-2001 nastapil niewielki spadek udzialu

w rynku, natomiast w 2002 roku znaczacy do poziomu 17%. Poziom ten
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utrzymywal sie w latach 2003-2004, a kolejny znaczacy spadek udziatu
w rynku do poziomu 10% zanotowano w 2005 roku. Fiat niewatpliwie byt
marka, ktora w tym okresie poniosta najwiekszg strate udzialu w rynku.
Zmaczna cze$é potencjalnych klientéw Fiata — klientéw o wzglednie niskich
dochodach — wybrata zapewne tanszy, importowany samoch6d uzywany,

* konsekwencja probleméw finansowych, a nastepnie bankructwa Daewoo3?,
bylo zmniejszanie sie od 2002 roku jego udzialu sprzedazy w rynku.
Ostatnie samochody tej marki zostaly sprzedane w 2004 roku.

Rysunek 10. Struktura wiekowa samochodéw osobowych importowanych do
Polski w latach 2002-2007
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7rédto: Ministerstwo Finanséw, Stuzba Celna, 2001-2007, http://www.mofnet.gov.pl, SAMAR, Samochody
uzywane, 1998-2007, http://www.samar.pl

W latach 2005-2007 liderami pod wzgledem udziatu w rynku byly marki Toyota
i Skoda:
® poczgwszy od 2001 roku Toyota konsekwentnie zwiekszala swdj udziat
w rynku, by w latach 2006-2007 osiagnaé¢ poziom 12%,

30 J. Krzak, Sytuacja..., op. cit.
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* w przypadku Skody wzrost udzialu w rynku nastgpit w latach 1998-2002
i do 2006 roku utrzymywal sie on na stabilnym poziomie, zapewniajac tej
marce pozycje lidera w latach 2005-2006. W 2007 roku nastapil nieznaczny
spadek jej udzialu w rynku, a w konsekwencji utrata pozycji lidera.

Z danych przedstawionych w tabeli 1 mozemy zaobserwowac wzrost rozproszenia
sprzedazy w rozbiciu na marki, w tym znaczace zwiekszenie sie¢ udzialu rynkowego
pozostatych marek. Wér6éd nich mozna wyréznié:

® Suzuki oraz Mitsubishi,

® Chevrolet i Dacia — nowi uczestnicy rynku,

* marki z wyzszych i najwyzszych segmentow takie, jak: Mercedes, Volvo,
Audi, BMW, Subaru, Land Rover, Alfa Romeo, Jeep, Lexus, Dodge,
Chrysler, Saab, Porsche. Wzrost sprzedazy tych marek mozna tlumaczyé
wzrastajgcg zamoznoS$cig polskiego spoleczenstwa (por. rysunek 5) oraz
rosnacym udzialem przedsiebiorstw (w tym zagranicznych) w rejestrowa-
nych samochodach nowych (por. rysunek 1).

Nowe samochody osobowe mozna podzieli¢ na 11 segmentow31:

® segment klasy Mini (np. Fiat Seicento, Daewoo Tico) — reprezentuje naj-
mniejsze i najtansze nowe samochody osobowe, przeznaczone do jazdy
w mieScie/na krotkich dystansach,

® segment aut Malych (np. Fiat Punto, Skoda Fabia) — to réwniez mate
modele miejskie, ale w poréwnaniu z poprzednig klasg sg wieksze, lepiej
wyposazone i drozsze. Modele te w Polsce czesto pelnig funkcje samochodu
rodzinnego,

¢ klasa Kombi-Van (np. Citroen Berlingo, Renault Kangoo) — to samochody,
ktore pomimo niewielkich rozmiaréw zewnetrznych charakteryzuja sie
duzg przestrzenig wewnetrzng, przystosowang gléwnie do przewozu wiek-
szych przedmiotow/towaréw na niewielkie odleglosci,

* klasa Srednia (np. Opel Astra, Renault Megane) — to samochody rodzinne,
przeznaczone zaréwno do jazdy po miescie, jak i na dluzszych trasach,
* klasa Srednia-MPV (MPV — Multi Purpose Vehicle), (np. Opel Zafira,
Citroen Xsara Picasso) — to segment samochodéw, ktéry powstal na bazie
segmentu klasy Sredniej. W autach tych dodatkowo powiekszono/podwyz-
szono wewnetrzng przestrzen, zwiekszajgc tym samym komfort podréozu-
jacych osob. Wielu producentéw oferuje tu réwniez dodatkowy trzeci rzad

siedzen,

31 Opracowanie wlasne na podstawie: SAMAR, Segmentacja Rynku, Polski rynek motoryzacyjny, 2008,
http://www.samar.pl/ _/_la/pl/__ac/sec,82/rep/586/__SAMAR-Definicje-Segmentacja-rynku-samochody-
osobowe.html
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* Wyzsza (np. Ford Mondeo, Opel Vectra) — to duze, komfortowe auta prze-
znaczone glownie do jazdy poza miastem. Czesto pelnig funkcje samocho-
déw reprezentacyjnych dla wyzszej kadry menedzerskiej,

¢ klasa Wyzsza-MPV (np. Renault Espace, VW Sharan) - to segment samo-
chodow, ktory powstal na bazie segmentu klasy Wyzszej lub Executive.
W autach tych dodatkowo powiekszono/podwyzszono wewnetrzng prze-
strzen, zwiekszajac tym samym komfort podrézujgcych oséb. Wielu pro-
ducentéw oferuje tu réwniez dodatkowy trzeci rzad siedzen,

® klasa Executive (np. Mercedes Klasa E, Toyota Camry) — to luksusowe
i drogie samochody pelnigce funkcje reprezentacyjng dla najwyzszej kadry
menedzerskiej. Najczesciej oferowane sg w wersji nadwozia typu sedan,
ale mogg rowniez wystepowaé w wersji kombi i wowczas pelnig funkcje
samochodu rodzinnego,

® Luxury (np. Mercedes Klasa S, VW Phaeton) — niewiele marek ma swoja
oferte w tym segmencie. Samochody te nalezg do najbardziej prestizowych,
najdrozszych, najwiekszych i najbardziej luksusowych samochodéw ofero-
wanych na rynku. Auta te najczeSciej sg wykonywane na indywidualne
zamoOwienie klienta,

® Sport/CC (np. Porsche Boxster, Mercedes SLK) — to segment samochodéw
sportowo rekreacyjnych, obejmujacych auta o nadwoziach typu convertible
(sktadany lub zdejmowany dach) oraz coupe (charakterystycznie opadajgca
z tylu linia dachu, nadajgca autu sportowy charakter),

® SUV (SUV - Sport Utility Vehicle), (np. Porsche Cayenne, Toyota Land
Cruiser) — to segment samochodéw terenowo-rekreacyjnych, o wyzszym
przeswicie.

Sposérod wszystkich segmentéw do najwazniejszych mozna zaliczy¢ auta z klas
Mini, Male oraz klase Srednig i klase Wyzsza. Dynamika udzialu sprzedazy tych
segmentow w catkowitej wielkosci sprzedazy samochodéw nowych w latach 1998-2007
przebiegala nastepujaco (por. tabela 2):

® do 2001 roku segment klasy Mini stanowil okolo 1/3-1/5 sumarycznej
wielkos$ci sprzedazy. W nastepnych latach segment ten zaczgl istotnie
traci¢ udzial w rynku na rzecz aut z klasy Malych, co mozna tltumaczy¢
wzrastajgcg zamoznoS§cig mieszkancow Polski (zob. rysunek 5),

* w latach 2000-2002 wzrastal udzial segmentu klasy aut Matych do poziomu
35% w 2002 roku. W latach 2004-2007 udzial tego segmentu, jak réwniez
segmentu klasy Mini spadl, co mozna wyjaéni¢ gtéwnie wzrastajacg konku-
rencjg ze strony importowanych samochodéw uzywanych (zob. rysunek 6),
jak réwniez wzrostem zamoznosci Polakéw (zob. rysunek 5),
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® do 2005 roku mozemy zaobserwowaé niewielki wzrost segmentu klasy
Kombi-Van, co jest zwigzane z rosnagcg wielkoScig sprzedazy tych samo-
chodoéw do przedsiebiorstw (zob. rysunek 1) korzystajacych z samochodow
osobowych z homologacjg ciezarowg. Po zaostrzeniu przepiséw dotyczgcych
mozliwosci odliczania podatku VAT32, w 2006 roku nastgpit spadek udziatu
tego segmentu w calkowitej sprzedazy aut nowych,

* spadek wielkosci sprzedazy segmentu klasy Sredniej w latach 1999-2001
byl spowodowany m.in. spadkiem sprzedazy samochodéw Daewoo Lanos
i Polonez. W latach 2005-2007 udzial tego segmentu wzrastal, osiagajgc
poziom 30% w 2007 roku, co mozna tlumaczy¢ wzrastajaca zamoznoSciag
spoleczenstwa (por. rysunek 5) i wzrostem udzialu sprzedazy do przed-
siebiorstw (por. rysunek 1),

* udziat segmentu klasy Sredniej-MPV wzrastal do 2006 roku. Dopiero
w 2007 roku nastapilo zmniejszenie udzialu tego segmentu w caltkowitej
sprzedazy,

* w latach 1998-2007 zwiekszal sie udzial sprzedazy segmentéw z naj-
drozszymi samochodami, co mozna tlumaczyé wzrastajaca zamoznoScig
polskiego spoteczenstwa (por. rysunek 5) oraz rosngcym udzialem przed-
siebiorstw (w tym zagranicznych) w rejestrowanych samochodach nowych
(por. rysunek 1).

Tabela 2. Udziat segmentéw w rynku nowych samochodéw osobowych w Polsce
w latach 1998-2007 (w %)

Roii%:';z:;zy Mini | Mate K;’,::‘b' $rednia S:;g{‘,ia Wyzsza W“ﬁs\fa Executive| Luxury S’é‘gt/ suv
1998 s 2] 2l 30 if 1w 0 1 0 0 0
1999 L 2 20] 2 34) if 10 of 1 0 o] 1
2000 27l 26 2 30 2 11 0 1 0 of 1
2001 sl 54 sl 26 of 14 1 1 0 0 1
2002 1Bl 3 sl 28 sf 15 1 1 0 0 2
2003 il 5] 4« 6] 3 15 1] 1 0 o] 2
2004 13 33 4 24 5 15 1 1 0 of 3
2005 oflf =1 sl 27 5 16 1 1 0 0 5
2006 s 32 sl 26 5 18 1 2 0 0 5
2007 | off s 30 4 17 1 2 0 of s

Dlugoéé paska w komérce pokazuje udzial danego segmentu w rynku nowych samochodéw
osobowych w poszczegélnych latach, gdzie minimum = 0%, a maksimum = 70% udziatu w rynku.

Zrédto: SAMAR, Samochody nowe, Statystyka ogdlnokrajowa, 1998-2007, http://www.samar.pl

32 Szczegodly zob. na s. 152 niniejszego opracowania.
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5. Charakterystyka rynku importowanych uzywanych samochodéw
osobowych w Polsce w latach 1998-2007

W latach 1998-2007 import uzywanych samochodéw osobowych w Polsce mozna
podzielié na 3 okresy (zob. rysunek 6):

° lata 1998-2001: wzrost importu samochodéw uzywanych z poziomu 94 tys.

do poziomu 217 tys. aut,

® lata 2002-2003: zmniejszenie importu samochodéw uzywanych do poziomu

36 tys. aut,
°® lata 2004-2007: wzrost importu samochodéw uzywanych do poziomu
995 tys. aut.

W latach 90., pomimo braku administracyjnych barier importu samochodéw
uzywanych, wysokie cla i podatki skutecznie ograniczaly import samochodéw uzy-
wanych33. Jak juz wspomniano, w zwigzku z planowanym przystgpieniem do Unii
Europejskiej, od 1998 roku Polska rozpoczeta realizacje harmonogramu redukeji stawek
celnych, co spowodowalo wzrost importu samochodéw uzywanych w okresie 1998-2001
(por. rysunek 6).

Od 1 stycznia 2002 roku weszla w zycie zerowa stawka celna na samochody
uzywane z Unii Europejskiej, powodujac tym nagly wzrost wielkosci importu aut uzy-
wanych. Na poczatku byly to gtéwnie samochody w przedziatach wiekowych 4-10 lat
i powyzej 10 lat, ale struktura ta zmieniala sie w czasie, zwiekszajac udziat najstarszej
grupy wiekowej (por. rysunek 10).

Omawiana wielko$§¢ importu istotnie obnizyla sie (por. rysunek 8) po wprowadze-
niu w marcu 2002 roku akcyzy na importowane samochody (siegajacej nawet do 65%
w przypadku aut starszych niz 8 lat)34. Dodatkowo jesienig 2002 roku Ministerstwo
Infrastruktury zaostrzylo wymagania zwigzane z rejestracjg samochodéw. Odtad spro-
wadzane auta musialy spelniaé¢ restrykeyjne normy emisji spalin EURO II. Jak to
wynika z rysunku 8, omawiane dzialania skutecznie zahamowaly import samochodéw
uzywanych w ciggu kilkunastu nastepnych miesiecy.

Zmianie ulegla réwniez struktura wiekowa importowanych aut (zob. rysu-
nek 10). Do pazdziernika 2002 roku nawet 80% importowanych samochodéw miato
powyzej 10 lat. Po wprowadzeniu omawianych powyzej restrykcji w zakresie norm
emisji spalin, pod koniec 2002 roku ponad 80% importu stanowily samochody w wieku
do 4 lat. Od poczatku 2003 roku udzial tego segmentu zmniejszal sie do poziomu
29% w kwietniu 2004 roku.

33 J. Krzak, Skutki..., op. cit.
34 J. Krzak, Recycling samochodéw, Infos (Biuro Analiz Sejmowych), 13 marca 2008 r., Nr 5(29),
http://parl.sejm.gov.pl/WydBAS.nsf/0/751A65F99B7BC281C125740200471774/$file/infos_029.pdf
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Od 2002 roku kurs PLN/EUR systematycznie wzrastal z poziomu 3,60 do
poziomu 4,85 w lutym 2004 roku (por. rysunek 8)35. Przed wejSciem Polski do Unii
Europejskiej importerzy samochodéw nowych rozpoczeli proces dostosowywania niz-
szych cen w Polsce do cen w Europie Zachodniej. Tak silna deprecjacja PLN potaczona
z procesem wyréwnywania cen wplyneta na znaczace podniesienie cen samochodéw,
uniemozliwiajgc wielu polskim klientom zakup nowego auta.

Wejscie Polski do Unii Europejskiej w maju 2004 roku przyniosto takze wiele
istotnych zmian36:

® zostal zniesiony wymodg spelniania normy EURO II przez importowane

samochody uzywane,

® prywatni importerzy nie musieli juz placi¢ w Polsce podatku VAT przy

przywozie aut z UE,

* zostala zniesiona odprawa celna na granicy, co poprawialo komfort importu

samochodéw z UE,

® akcyza pozostala, jednak urzedy celne zaprzestaly weryfikacji deklaracji

warto$ci pojazdow, co stwarzalo mozliwo$é zanizania ich cen.

W tej sytuacji znaczna cze$é potencjalnych klientéw aut nowych zdecydowata
sie kupi¢ tanszy, czesto lepiej wyposazony samoch6d uzywany lub powypadkowy.

Mozna zaobserwowac pojawienie sie nowej, bardzo licznej grupy klientéow dys-
ponujacych ograniczonym budzetem, ktérzy decydowali sie na zakup najtanszych
i najstarszych samochodéw (por. rysunek 10). W pierwszych miesigcach od przysta-
pienia Polski do Unii Europejskiej ponad 80% importu pojazdéw uzywanych stanowity
samochody starsze niz 10 lat, przy miesiecznym imporcie przekraczajgcym poziom
130 tys. aut (por. rysunek 8). Dla poréwnania sprzedaz miesieczna nowych samochodéw
osobowych byta 6-krotnie nizsza i wynosita nieco ponad 20 tys. aut (por. rysunek 8).

W pierwszych miesigcach 2006 roku wida¢ istotny spadek importu samochodow
uzywanych (por. rysunek 8), co mozna wytlumaczy¢ wprowadzeniem oplaty ekologicz-
nej podwyzszajacej koszty sprowadzenia auta oraz oczekiwaniem klientéw na obnizenie
kosztéw zwigzanych z wystawieniem karty pojazdu3’. Obnizenie tej ostatniej oplaty
nastgpilo w polowie kwietnia 200638, co w rezultacie doprowadzilo do wzrostu wiel-
koéci importu do poziomu 80 tys. aut miesiecznie, gléwnie z segmentu najtanszych
pojazdéw z najstarszej grupy wiekowej (por. rysunek 10).

35 NBPB, Kursy walut (§rednie miesieczne), http://www.nbp.pl/kursy/archiwum/internet.xls

36 Szczegodly zob. na s. 152 i n. niniejszego opracowania.

37 SAMAR, Samochody uzywane, Polski rynek motoryzacyjny, 2006, Nr 2, http:/www.mofnet.gov.
pl/_files_/sluzba_celna/publikacje/statystyka/samochody/2006_02_isu_mf.pdf?PortalMF =a462ab795b
df03fc46e62ed373cee245

38 SAMAR, Samochody uzywane, Polski rynek motoryzacyjny, 2006, Nr 4, http:/www.mofnet.gov.
pl/_files_/sluzba_celna/publikacje/statystyka/samochody/2006_04_isu_mf.pdf?PortalMF=a462ab795b
df03fc46e62ed373cee245
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Od maja 2006 roku do grudnia 2007 roku miesieczny poziom importu aut
uzywanych systematycznie zwiekszal sie (por. rysunek 8), jak rowniez wzrastal udzial
w imporcie najmlodszej i Sredniej grupy wiekowej (por. rysunek 10). Jak sie wydaje,
mozna to wytlumaczy¢ nastepujacymi czynnikamis9:

® spadek kursu PLN/EUR (por. rysunek 8), co zwiekszalo sile nabywcza

polskiej waluty, a w konsekwencji umozliwialo kupno aut uzywanych coraz
mlodszych (por. rysunek 10), wiekszych i lepiej wyposazonych,

® zmniejszenie sie stopy bezrobocia rejestrowanego (por. rysunek 4),

® wysoki wzrost gospodarczy Polski (por. rysunek 3) oraz wzrost warto-

§ci bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce (por. rysunek 9),
co spowodowalo zwiekszenie zapotrzebowania w gospodarce réwniez na
samochody uzywane,

® (w 2007 roku) bardzo wysoki (9%) wzrost wartosci $redniego wynagro-

dzenia brutto w Polsce (por. rysunek 5).

Reasumujge, od maja 2004 roku do konca grudnia 2007 roku sprowadzono
do Polski prawie 3,5 mln samochodéw uzywanych. Pomimo ze struktura wiekowa
tych samochodéw powoli, ale systematycznie, ulegala zmianie (zmniejszal sie udziat
najstarszej grupy wiekowej), to nalezy zaznaczyé, ze na prawie 3,5 mln ogélu aut
uzywanych ponad 1 mln (30%) stanowity samochody w wieku 4-10 lat i az 2,2 min
(63%) samochody starsze niz 10 lat (por. rysunek 11).

Rysunek 11. Struktura wiekowa samochodéw osobowych importowanych od
maja 2004 roku do grudnia 2007 roku

wiek nieustalony
9937 aut wiek do 4 lat
0,27% 219 556 aut
6%

wiek >4 i < 10 lat
1058 450 aut

wiek >10 lat 30%

2206 060 aut
63%

Zrédto: Ministerstwo Finanséw, Stuzba Celna, 2001-2007, http://www.mofnet.gov.pl, SAMAR, Samochody
uzywane, 1998-2007, http://www.samar.pl

39 Omawiane czynniki wplywaly zaréwno na wzrost importu samochodéw uzywanych, jak réwniez na
wzrost sprzedazy samochodéw nowych (zob. s. 154 i n.).
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Wsréd importowanych samochodéw osobowych najpopularniejsza marka byt
VW, a nastepnie Opel i Ford (por. tabela 3). Warto zauwazy¢, ze dominujg tu marki
niemieckie (najczesciej sprzedawane w Niemczech?0), na co niewatpliwie wplywa aspekt
logistyczno-ekonomiczny (najblizszy i najwiekszy rynek w bezposrednim sagsiedztwie
Polski, koszty transportu sg bardzo istotne w przypadku najpopularniejszych samo-
chodéw, tj. najstarszych i najtanszych).

Wzrost importu samochodéw uzywanych po 1 maja 2004 roku istotnie wplywat
na rynek samochodéw osobowych w Polsce. Nalezy zaznaczy¢, ze nie dla wszystkich
uczestnikow rynku zjawisko to ma negatywne konsekwencje. Powstaly konflikt grup
interesu podzielit strony, ktére dysponowaly waznymi argumentami ekonomicznymi,
spolecznymi i ekologicznymi4l.

Tabela 3. Import samochodéw uzywanych - ranking marek w latach 2005-2007

Marka/Rok 2005 2006 2007
VW MEINRNIRTT . 196113 MEEMEMENNT 0 179775 | Wi 204 397
Opel i 191 256 i 141 355 Il 152 027
Ford 101 181 85 647 95 146
Renault I 52 390 I 53 261 [ 74 084
Audi I 60 008 [ 60 519 I 73 508
Mercedes 1 33189 R 30 868 [N 43769
BMW I 37038 [l 32 166 ] 37 866
Seat ] 23 523 [l 23 427 [l 29 235
Peugeot I 20 805 [N 19 436 N 26 492
Fiat [ 18474 [l 18 294 [l 25 801
Nissan | 21696 |l 20 267 [l 24 311
Mazda ] 17281 il 16 197 P 21 540
Toyota | 10 280 [l 11 082 [l 20 347
Honda | 15 222 [l 16 033 [l 18 939
Citroen 13621 [ 12 454 [l 17 739

Dlugoéé paska w komoérce pokazuje wielko§é importu samochodéw uzywanych danej marki
w poszczegolnych latach, gdzie minimum = 0 aut, a maksimum = 270 000 aut.

Zrédto: SAMAR, Samochody uzywane, 2005-2007, http://www.samar.pl

Potencjalne pozytywne aspekty importu samochodéw uzywanych to2:

® wzrost dostepnosci samochodéw dla osdb o niskich dochodach. Bardzo
duza podaz samochodéw starszych i powypadkowych przyczynilta sie do
znaczgcego spadku cen na rynku wtérnym,

* zwiekszenie mobilnoSci spolecznej w obszarach o wysokim bezrobociu, co
umozliwiato ich mieszkancom skuteczniejsze poszukiwanie pracy i docie-

40 Verband der Automobilindustrie, New registrations, Figures & Facts, 2006-2007, http:/www.vda.
de/en/zahlen/jahreszahlen/neuzulassungen

41 J. Krzak, Sytuacja..., op. cit.

42 Jbidem.
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ranie do miejsc zatrudnienia zlokalizowanych w odleglych regionalnych
centrach miejskich,

® rozw(j sektora uslug motoryzacyjnych rynku wtérnego, w szczegdblnosci
zwigzanych z transportem, naprawg i poSrednictwem w zakresie samo-
chodéw uzywanych,

® wzrost sprzedazy czeSci zamiennych, niezbednych do naprawy starszych,
bardziej awaryjnych samochodéw uzywanych oraz pojazdéw powypadkowych.

Potencjalne negatywne aspekty importu samochodéw uzywanych to43:

* spadek sprzedazy nowych samochodéw — duza cze$é potencjalnych klientow
na nowe auta zdecydowala sie na zakup tanszego pojazdu uzywanego,

* konieczno$¢ kosztownej utylizacji importowanych, mocno wyeksploatowa-
nych samochodéw,

® znaczacy import przyczynit sie do powstania przewagi podazy nad popy-
tem na rynku samochodéw uzywanych. W konsekwencji wplyneto to na
obnizenie warto$ci rezydualnych, a tym samym zmniejszylo atrakcyjnosé
zakupu auta nowego (np. po 3 latach od zakupu nowego pojazdu w salo-
nie klient za swdj dotychczasowy samochdéd otrzymal nizszg cene, a tym
samym musial doplaci¢ wiecej do kupna poréwnywalnego auta nowego),

® wiele spoSrod pojazdéow importowanych — z powodu wieku albo bedgcych
po wypadku - stanowilo powazne zagrozenie dla:

—bezpieczenstwa uzytkownikow drog,
—§rodowiska naturalnego (wysoka emisja spalin, niesprawne katalizatory
itd.),

* licznie powstajace komisy, a takze osoby prywatne kupowaly auta uzywane
w celu odsprzedazy. Utrzymujacy sie wysoki poziom importu i aprecjacja
PLN w stosunku do EUR w okresie od marca 2004 roku do grudnia 2007
roku (rysunek 8) zwiekszyly ryzyko oplacalnoSci takiej inwestycji oraz
spowodowaly wzrost liczby sprowadzonych i niesprzedanych samochodéw
uzywanych (problem ze znalezieniem nabywcy, zamrozone $rodki finan-
sowe, poniesienie straty w celu sprzedazy starzejgcego sie samochodu),

® import samochodéw uzywanych spowodowal rozwoj nielegalnego demon-
tazu samochodéw i handlu czeSciami zamiennymi44,

® znaczacy import negatywnie wplyngl na rentownosc oficjalnych importeréw
i dealer6w nowych aut, ktérzy poniesli duze naklady inwestycyjne (mniej-
sze zyski jednostkowe i spadek obrotéw przy wysokich kosztach statych)45.

43 Jbidem.

44 J. Krzak, Recycling..., op. cit.

45 Konwencja Polskich Dealeréw Samochodéw 2008, Polska Izba Motoryzacji, Warszawa 17-18 listopada
2008 r.
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6. Wzajemne relacje rynkdw samochodéw nowych i uzywanych

Rynki nowych samochodéw osobowych i aut uzywanych sg ze sobg powigzane.
Ich wzajemne relacje mozna zaobserwowac, analizujac wielko§¢ sprzedazy aut
nowych i wielko$¢ importu pojazdéw uzywanych46.

Biorac pod uwage niskie zarobki Polakéw w poréwnaniu z mieszkancami krajow
Europy Zachodniej, dla wielu polskich gospodarstw domowych samochdéd osobowy
stal sie dobrem pozadanym, a jego posiadanie byl wyznacznikiem ich statusu spo-
tecznego?’.

W latach 2006 i 2007 TNS OBOP przeprowadzil badania, w ktorych respondenci
wskazywali czynniki wplywajace na wybdér marki zakupionego samochodu w roku
poprzednim48. Cena byla gléwnym aspektem branym pod uwage przy wyborze auta
(odpowiednio: 47% i 46%), nastepnie pojawily sie takie czynniki, jak: ekonomicznoscé
(odpowiednio: 36% i 26%), niezawodnos¢ (odpowiednio: 28% i 24%), postrzeganie marki
(odpowiednio: 27% i 40%) oraz dobra opinia (odpowiednio: 22% i 24%).

Wyniki tych badan pokazuja, ze najwazniejsza sprawg dla polskiego klienta
przy zakupie samochodu jest cena. Niskie dochody sklaniaja Polakéw do szukania
mozliwie najtanszych ofert samochodow, a pozostale aspekty, jak np. ekonomicznosé,
niezawodno§¢, majg mniejsze znaczenie. Oznacza to, ze przy braku istotnych dodat-
kowych ograniczen prawno-finansowych wiele 0séb zdecyduje sie na zakup tanszego
samochodu uzywanego, czy nawet powypadkowego.

Wzajemne relacje miedzy rynkiem pierwotnym i wtornym mozna zaobserwowac
na podstawie zaleznoSci, jakie wystepujg pomiedzy wielkoScig sprzedazy samochodéw
nowych, a wielko$cig importu samochodéw uzywanych:

* w marcu 2002 roku zostal wprowadzony system restrykcyjnych stawek

akcyzowych uzaleznionych od wieku aut, a dodatkowo w drugiej poltowie
2002 roku wdrozono wiele obostrzen formalnych zwigzanych z rejestracjg
pojazdéw w Polsce, w tym wymog spelniania przez importowany pojazd
norm emisji spalin EURO II. Konsekwencjg tych dzialan byl spadek
importu samochodéw uzywanych od kwietnia, a nastepnie od pazdzier-
nika 2002 roku, oraz wzrost sprzedazy samochodéw nowych od poczatku
2003 roku (zob. rysunek 8). W wyniku wprowadzenia powyzszych ograni-
czen prawno-finansowych zmniejszyla sie podaz tanszych aut uzywanych,

46 Nalezy zaznaczy¢, ze import aut uzywanych nie oznacza rejestracji tych pojazdéw w Polsce, poniewaz
cze$¢ spoérod omawianych samochodéw nie zostala sprzedana i znajdowata sie np. w komisach.

47 J. Krzak, Sytuacja..., op. cit.

48 TNS OBOP, Cena najwazniejsza, Informacje prasowe, 1 czerwca 2006 r., http:/www.tns-global.pl/
centrum/2006/2006-06/wid/2102 oraz TNS OBOP, Przede wszystkim cena?, Informacje prasowe,
26 marca 2007 r., http://www.tns-global.pl/centrum/2007/2007-03/wid/4311
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a cze§é potencjalnych klientéw na samochody uzywane zdecydowala sie
na zakup samochodéw nowych,

® od 1 maja 2004 roku zostal zniesiony wymoég spelniania przez importo-
wane samochody uzywane restrykcyjnej normy EURO II, a urzedy celne
zaprzestaly weryfikacji cen importowanych aut uzywanych, co stworzyto
mozliwo$é zanizania ceny pojazdéw i placenia nizszego podatku akcyzo-
wego. W rezultacie import uzywanych samochodéw osobowych istotnie
wzrésl, a zmniejszyl sie poziom sprzedazy aut nowych (por. rysunek 9).
Jak mozna sadzi¢, w tej sytuacji cze§é potencjalnych klientéw na samo-
chody nowe zdecydowala sie na zakup tanszych aut uzywanych.

Po wejéciu Polski do Unii Europejskiej, wraz ze wzrostem wielkoéci importu aut
uzywanych i zmniejszeniem sie wielko$ci sprzedazy samochodéw nowych, mozna zauwa-
zy¢ réwniez istotna zmiane udzialu poszczegélnych segmentow. W latach 2004-2007
zmniejszal sie udzial segmentéw klas Mini i Male (zob. tabela 2), do ktérych nalezg
najtansze samochody nowe, i jednocze$nie zwiekszal sie udzial importowanych aut
uzywanych w segmentach z udzialem najmlodszej i éredniej grupy wiekowej (por.
rysunek 10). Jak sie wydaje, sg to segmenty o poréwnywalnych cenach samochodéw,
a ich Kklienci, zamiast malych pojazdéw nowych, coraz czeéciej preferowali zakup
tanszych, wiekszych i lepiej wyposazonych samochodéw uzywanych.

Reasumujac, mozna stwierdzic, ze:

* w przypadku braku istotnych ograniczen prawno-finansowych znaczna
cze$é potencjalnych klientéw na auta nowe wybrata tansze i lepiej wypo-
sazone samochody uzywane,

* w okresie wzrostu zamozno§ci polskiego spoleczenstwa i wysokiego wzrostu
gospodarczego klienci kupowali wiecej samochodéw nowych w segmentach
Srednich, wyzszych i najwyzszych, a potencjalni klienci na samochody nowe
z nizszych segmentéw nabywali coraz mlodsze samochody uzywane.

7. Podsumowanie

Istotny wplyw na polska gospodarke ma zaréwno przemysl motoryzacyjny, jak

réwniez rynek samochodéw osobowych. Kluczowymi czynnikami warunkujgcymi
rozw0j rynku samochodéw osobowych sa:

°® regulacje prawne — determinujg one dystrybucje i transakcje na rynku

samochod6w osobowych, decydujac m.in. o wzajemnych relacjach rynkéow

samochodéw nowych i uzywanych. Nalezy zaznaczyé, ze w przypadku

braku istotnych ograniczen prawno-finansowych znaczna cze$é potencjal-

nych klientéw na auta nowe wybierze tansze i lepiej wyposazone samo-
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chody uzywane pochodzace z importu, co w konsekwencji istotnie wplywa
na ograniczenie poziomu sprzedazy pojazdéw nowych,

* wysoki wzrost gospodarczy, zmniejszajacy sie poziom bezrobocia, zwieksze-
nie sie wielkoS§ci bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce i wzrost
wynagrodzen — czynniki te zwiekszaja poziom zapotrzebowania na samochody
osobowe w gospodarce, a w konsekwencji wplywajg na wzrost sprzedazy:
—pojazdéw nowych w segmentach §rednich, wyzszych i najwyzszych,
—coraz mlodszych aut uzywanych,

* wyrownywanie cen nowych samochodéw osobowych w Europie — w przy-
padku Polski wigze sie to ze wzrostem cen aut nowych, a w konsekwen-
¢ji wplywa to na zmniejszenie sie wielkoSci sprzedazy pojazdéw nowych
i wzrost wielko$ci importu aut uzywanych,

® zmiany kursu PLN/EUR - istotnie wplywajg na poziom cen transakcyjnych
samochod6éw nowych oraz na site nabywczg polskich klientéw w przypadku
zakupu importowanych samochodéw uzywanych,

°® agresywna polityka sprzedazowa firm motoryzacyjnych — zwieksza atrak-
cyjnoéé zakupu samochodéw nowych, co w konsekwencji wplywa na wzrost
wielkoéci sprzedazy tych aut,

® wzrost atrakcyjnoSci ofert kredytowych bankéw — obniza koszty finansowe
zwigzane z zakupem aut i umozliwia nabycie samochodu nowego wiekszej
liczbie klientow.
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Kolegium Zarzgdzania i Finanséw SGH

Istota zarzadzania procesowego w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzenie

O roli zarzadzania procesowego w organizacjach, jako odrebnej dziedzinie nauki,
mowi sie i pisze stosunkowo rzadko. Znacznie wiecej uwagi poswieca sie klasycz-
nym nurtom i szkolom zarzgdzania. Celem niniejszego artykutu jest uSwiadomie-
nie, ze wspoélczeSnie na globalnym rynku konsumenta osiggniecia szkot klasycz-
nego zarzadzania przedsiebiorstwem nie sg juz wystarczajace do jego efektywnego
funkcjonowania. Potwierdza to rosngca rola i znaczenie zarzgdzania procesowego,
ktorego cechy poddano tu wnikliwej analizie. Otwiera to mozliwoéé dyskusji na
ten temat. Ponizej przedstawiono zarys historyczny zarzadzania procesowego, jego
przestanki i istotne elementy, charakterystyke oraz znaczenie dla wspoélczesnego
przedsiebiorstwa. Wymieniony zestaw korzy$ci udowadnia teze, ze zarzgdzanie
procesowe moze byé¢ szansg dla przedsiebiorstw chegcych zachowaé pozycje na
rynku, skutecznie konkurowaé¢ oraz budowaé swoja wartos¢ w dlugim okresie.

2. Geneza zarzadzania procesowego

Zarzadzanie i organizacje zawsze byly historycznie oraz spolecznie uwarunkowane
czasem i miejscem ich powstania. W literaturze przedmiotu wymienia sie wiele
kierunkéw (szkél) i nurtéw badawezych, porzadkujacych te historie w réznych
ujeciach czasowych i przedmiotowych. Warto zaczagé od wczesnych oredownikéw
naukowego zarzadzania, jak: Federick Winslow Taylor (1856-1919), Henry Gantt
(1861-1919), Frank Gilbreth (1868-1924), Lilian Gilberth (1878-1972), Harrington
Emerson (1853-1931), Henry Forda (1863-1947) czy Karol Adamiecki (1866-1933).
Stworzony przez nich kierunek zmierzal do naukowego ustalenia jak najlepszej
metody wykonywania dowolnego zadania oraz doboru, szkolenia i motywowania
robotnikéw. Celem naukowej organizacji pracy byl wzrost wydajnoSci czynnikéw
produkgcji i poszezegdlnych robotnikéwl.

1 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, przekl. M. Rusinski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 73-74.
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Podczas gdy naukowe zarzadzanie zajmowalo sie praca kazdego pracow-
nika, zarzadzanie administracyjne koncentrowalo na zarzadzaniu calg organizacja.
Twoércami tego kierunku byli: Henri Fayol (1841-1925), Lyndall Urwisk (1891-1938),
Max Weber (1864-1920) i Chester Barnard (1886-1961). Najwybitniejszym przed-
stawicielem tego kierunku byl Henri Fayol. Sformulowal on definicje funkcji zarza-
dzania zaréwno w szerokim, jak i waskim zakresie. Ujal to w 14 zasadach zarzg-
dzania, takich jak: podzial pracy, autorytet, dyscyplina, jednoéé rozkazodawstwa,
jednolito§¢ kierowania, podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogétu,
wynagrodzenie, centralizacja, hierarchia, tad, odpowiednie traktowanie pracowni-
koéw, stabilno§é personelu, inicjatywa, harmonia. Okreslit gléwne czynnosci przed-
siebiorstwa: techniczne, handlowe, finansowe, ochronne, rachunkowe, oraz funkcje
kierownicze: planowanie, organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie, kontrolo-
wanie. Byl przekonany, ze funkcje te odzwierciedlaja tres¢ procesu zarzadzaniaZ2.

Inne podejécie do organizacji reprezentowalo spojrzenie behawioralne roz-
wijane przez przedstawicieli kierunkéw teoretycznych, jak: Hugo Miinsterberg
(1863-1916), Mary Parker Follett (1868-1933), Elton Mayo (1880-1949), Abraham
Maslow (1908-1970), Douglas McGregor (1906-1964). Dazac do zwiekszenia wydaj-
noSci pracy ludzkiej w kapitalistycznym systemie produkecyjnym, przedstawiciele
tego kierunku odkryli nowg dziedzine organizacji pracy zespolowej. Zwrdcili uwage
na stosunki miedzyludzkie w ramach zespolu oraz SciSle zwigzane z nimi stany
i reakcje psychiczne jednostki ludzkiej. Bylo to odkrycie w doslownym znaczeniu,
gdyz w badaniach, ktére do niego doprowadzily, nastawiano sie poczatkowo na
okreslenie wplywu poznanych juz czynnikéw o charakterze materialnym (fizycz-
nym i technicznym) na wydajno§¢ pracys.

Jeszcze inaczej prezentowalo sie, rozwiniete w latach II wojny $wiatowej,
spojrzenie ilosciowe na zarzadzanie. Kierunek ten koncentrowal sie na podej-
mowaniu decyzji, efektywnosci ekonomicznej, modelach matematycznych oraz
wykorzystaniu komputerdow.

Wszystkie wymienione — klasyczne, behawioralne i ilo§ciowe — podej$cia do
zarzgdzania, mimo ze przyjmujg odmienne zalozenia i dajg inne prognozy, mogg
by¢é w pelni wykorzystane we wspoélczesnych modelach zarzadzania, do jakich
niewatpliwie jest zaliczane zarzadzanie procesowe.

Analizujac zarzadzanie organizacjg w ujeciu historycznym, warto wspomniec,
ze okresem przelomowym dla organizacji ludzkich dziatan — podobnie jak dla
gospodarki i techniki — okazal sie XIX wiek. Tendencje XIX wieku, zachodzgce
w latach 80. i 90., charakteryzowata faza dlugofalowego programu przyswaja-

2 Ibidem, s. 1.
3 Ibidem, s. 79-81
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nia przez biznes dominacji konsumenta*. Dynamiczny rozwdj kapitalizmu, ze
wszystkimi jego sprzecznosciami ekonomicznymi i spotecznymi, zmusit wtascicieli
§rodkéw produkeji do zainteresowania sie organizacjg, jako powaznym czynnikiem
wzrostu wydajnosci pracy. Pojawilo sie obiektywne spoleczne zapotrzebowanie
na badania i usprawnienie organizacji pracy czlowieka. Rewolucja przemystowa
objela najbardziej rozwiniete kraje Europy Zachodniej oraz Ameryke Péinocnag.
Nastapil przyspieszony rozwdj gospodarczy. Rozwijaly sie szeroko zakrojone prace
zwigzane z produkcja, angazowaniem powaznego kapitalu na urzadzenia produk-
cyjne, surowce oraz materialy. Opracowywano nowe technologie i organizacje prac
(produkcja masowa), co prowadzilo do nagromadzenia w fabrykach duzych iloSci
surowcow, materiatow, poétfabrykatéw oraz robotnikéw. Przyczyn tego upatrywano
w takich czynnikach, jak: rozw6j technologiczny, dostatek i nadmiar podazy, wzrost
wydajno$ci niemal kazdej branzy oraz redukcja kosztow®.

Wzrost podazy postawil kupujgcych w korzystnej sytuacji ze wzgledu na
zmiane ich roli. Sprzedawcy musieli zabiega¢ o klientow, a ci stali sie lepiej
poinformowani i bardziej wymagajacy. Blyskawiczne zmiany technologiczne rady-
kalnie skrocity cykl zycia produktu. Gospodarka rozwijala sie i przybierala na
sile. W dobie rynku konsumenta samo produkowanie wyrobu i ustug nie bylo juz
wystarczajace, aby odnie$¢é sukces rynkowy. Konieczne bylo posiadanie: komplek-
sowej strategii przedsiebiorstwa, innowacyjnego zarzgdzania oraz wykorzystywania
nowoczesnych technik i narzedzi pracy.

Podobna sytuacje obserwujemy wspélcze$nie, w okresie recesji i §wiatowego
kryzysu gospodarczego XXI wieku, kiedy to zwieksza sie sklonno§é przedsiebiorstw
do wprowadzania nowych rozwigzan, wykorzystujacych najnowsze technologie
produkcji, nowoczesne metody zarzadzania, specjalistyczng wiedze i umiejetno-
§ci, podnoszgce jako$¢ produktéow i ustug. Staje sie to koniecznoscig, jedynym
rozwiagzaniem, gdyz turbulentne otoczenie w polaczeniu z niska efektywnoScig
zarzgdzania wplywa na niekorzystng kondycje przedsiebiorstw. Nastepuje selek-
cja negatywna gospodarki z podmiotéw nieefektywnych ekonomicznie. Podmioty
silne gospodarczo umacniajg swoje pozycje kosztem tych slabych, ktére w obli-
czu niekorzystnych wplywéw koniunktury makroekonomicznej majg problemy
z przetrwaniem. Nastepuje transfer kapitalu i technologii do podmiotéw o wysokiej
produktywnoScib.

4 M. Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku, Plan dzialania, Wydawnictwo HELION,
Gliwice 2006, s. 35-60.

5 Zarzadzanie Strategiczne, ,Financial Times”, Tom 1: Firma na rynku globalnym, Wydawnictwo
LIBER, Warszawa 2004, s. 161-194.

6 D. Hadasik, Upadlo$¢ przedsiebiorstw w Polsce i metody jej prognozowania, Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 1998, Nr 153.
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Analizujac klasyczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, z punktu widzenia
dorobku naukowego tworcow roéznych szkol i kierunkow, jak rowniez z punktu
widzenia osiggnie¢ gospodarczych w ujeciu historycznym, mozna wywnioskowac, ze
wspodlczesnie metoda ta nie jest juz wystarczajgca dla efektywnego funkcjonowania
organizacji. Sposobem pozwalajgcym firmom zaadaptowaé sie do warunkow, w kto-
rych zmiany gospodarcze, konkurencja i klienci wymuszajg elastyczno$c i szybko§é
reakcji, jest zastosowanie koncepcji oraz metodologii zarzadzania procesowego.

Zanim szczegolowo omoéwimy zjawisko zarzgdzania procesowego, warto jesz-
cze przyjrzeé sie uniwersalnym modelom obejmujgcym zasoby organizacji, a takze
ich wzajemnym powiazaniom w ramach otoczenia, gdyz moze to by¢ pomocne
przy podejmowaniu decyzji oraz wdrazaniu nowoczesnej metody zarzgdzania.

Zjawisko to mozna prze$ledzi¢ na dwéch przykladowych, uniwersalnych
modelach organizacji. Pierwszym z nich jest prosty, czteroelementowy model opra-
cowany przez H. J. Leavitta. Zgodnie z diamentowym modelem H. J. Leavitta
(ang. Diament Leavitta), podstawowg konstrukcje organizacji tworzg nastepujace
elementy: cele i zadania, struktura formalna, ludzie, wyposazenie i technika.
Wzajemne powigzania tych elementéw w ramach otoczenia, w ktérym funkcjo-
nuje dane przedsiebiorstwo, uznano za bezwzgledny warunek sprawnoS$ci jego
funkcjonowania. Powigzania te prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Model organizacji wedtug H. J. Leavitta

Zadania

<——> Otoczenie

>
Technologia

Zrédlo: L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 29.

Drugim, rozbudowanym modelem, bardziej odpowiadajacym wyzwaniom
stojacym przez wspoélczesnymi organizacjami, jest koncepcja 7-S McKinsey’a,
polegajaca na polgczeniu czynnikow twardych z czynnikami miekkimi. Siedem
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czynnikow, jak: strategia, systemy, pracownicy, struktura, kwalifikacje, wspélne
wartoSci, style kierowania, autor modelu uznat za najwazniejsze w procesie dosko-
nalenia organizacji. Model ten nie zaweza spojrzenia na organizacje, obejmujac
zarowno jej elementy mechanistyczne, kulturowe, spoteczne, wladzy, jak i procesy
uczenia sie organizacji. Pozwala ksztaltowaé i egzekwowaé pozgdane postawy
pracownikow, nieodzowne do osiggania celéw firmy i wypelniania misji. Z kolei
znajomos$¢ i rozumienie przez pracownikéw zasad jakimi kieruje sie organizacja
oraz jej misji i celow wplywajg pozytywnie na jej skuteczno$é i efektywnosc.

Rysunek 2. Model ,7-S”

Strategia

Struktura

Procedury

Wartoséci

Umiejgtnosci

Personel

Zrédio: T, Peters, R. Waterman, In Search of Excellence, Harper and Row, New York 1982.

Analiza przedstawionych na rysunkach 1 i 2 modeli organizacji, uniwer-
salnych w zakresie koncepcji, elementéw i czynnikoéw sktadowych oraz ich wza-
jemnych powigzan, wskazuje, ze mozliwe jest precyzyjne, co do czasu i miej-
sca, okre§lenie relacji miedzy zdarzeniami, w ktérych uczestniczg menedzerowie
i pracownicy firmy. Relacje sluza do okreslenia wykonywanych zadan, a takze
czynnosci. CzynnoSci i typy dzialan stworzg konstrukcje podproceséw oraz pro-
cesOw organizacji. Dobre powigzanie tych elementéw w ramach mapy procesow
pozwala na ich sprawng realizacje w ramach calej organizacji. To za§ powinno
znalezé odzwierciedlenie w zyskach organizacji. W ten spos6b przedstawione uni-
wersalne rozwigzania mogg stuzyé¢ do modelowego wdrozenia zarzgdzania proce-
sowego w kazdej organizacji.
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3. Przestanki i istotne elementy wdrozenia zarzgdzania
procesowego

Roézne zjawiska gospodarcze, jak wzrost gospodarczy XIX/XX wieku czy kryzys
gospodarczy poczatku XXI wieku, Igczy wspélna teza, ze zarzadzanie procesowe
moze by¢ szansg dla przedsiebiorstw chcacych zachowac pozycje na rynku, sku-
tecznie konkurowaé oraz budowaé swojg warto$¢ w dlugim okresie. Wsp6lczesne
teorie zarzgdzania zostaly uksztaltowane przez trzy giowne sily: spoleczne, eko-
nomiczne oraz polityczne. Kazda z nich odegrala znaczgcg role w dzisiejszym
sposobie zarzadzania organizacja. Sily spoleczne, obrazujace normy i wartoSci
cechujace dang kulture, odegraly istotng role w dziedzinie motywacji, przywodz-
twa i zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. Sily ekonomiczne byly
zwigzane z systemami gospodarczymi, ogélnymi warunkami i tendencjami gospo-
darczymi. Decydujac o dostepnosci zasob6w, fatwosci ich nabywania oraz rodzajach
débr i ustug potrzebnych konsumentom, okreslily pola dzialania dla zarzgdzania
firma. Natomiast sily polityczne, obejmujgc instytucje sprawujace wladze, a takze
reprezentujac ogélng polityke oraz postawe rzadu wobec dzialalnoSci gospodar-
czej, wywarly wplyw na teorie zarzadzania. Czynniki ekonomiczne i polityczne
mialy wplyw na rozmaite dziedziny zycia, jak: analiza Srodowiska, planowanie
strategiczne czy projektowanie organizacji.

Zarowno okres koniunktury, jak i dekoniunktury gospodarczej, moze by¢ dla
przedsiebiorstw dobrym momentem do wdrozenia zmian przedmiotu zarzadzania,
od zarzadzania ogdlnego, poprzez zarzadzanie funkcjonalne, az do zarzgdzania pro-
cesowego. W zarzadzaniu ogdélnym istotna byla cala organizacja, gdzie szczegdlne
znaczenie przywigzywano do zapewnienia sprawnego i skutecznego osiggania jej
celéw. Przez sprawno$c¢ dziatania rozumiano umiejetno$¢ minimalizowania zuzycia
zasobOw przy osigganiu celow organizacji. Przez skuteczno$é rozumiano umiejet-
no&¢ wyznaczania odpowiednich celéw. W zarzadzaniu funkcjonalnym dominowaly
zadania autonomicznych czesci organizacji nazywane funkcjami. W tym znaczeniu
funkgje to zbiory podobnych dziatan, np. funkcja marketingowa zazwyczaj obejmuje
dziatania sprzedazy, promocji, dystrybucji i badania rynku. Uktad funkcjonalny
znajdowal swoje odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej firmy. Zarzgdzanie
procesowe natomiast koncentruje sie na procesach przechodzacych przekrojowo
przez strukture organizacji. Podstawowg metodologig zajmujgca sie budowaniem
struktur procesowych, zaréwno produkcyjnych, jak i biznesowych, jest inzynieria
przemysltowa (ang. reengineering) — metodologia wspierajgca zarzadzanie opera-
cyjne, traktowana czesto jako samodzielna dziedzina zarzadzania’.

7 M. Hammer, Sztuka konkurowania..., op. cit., s. 61-77, 201-221.
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7 analizy definicji Business Process Reengineering (skré6t: BPR) wynika,
ze jest to metoda gruntownego przeksztalcania caloSciowych procesow w przed-
siebiorstwie. Punktem wyjScia w tej metodzie jest doglebna aktualizacja potrzeb
i satysfakcji klientow, a celem — optymalizacja trzech podstawowych, klasycznych
wyznacznikéw efektywnosci: jakoSci, kosztu i czasu (terminu) realizacji zamoé-
wienia produktu w okre§lonym zakresie, czyli w poréwnaniu z produktami kon-
kurencji. Gruntowne przeksztalcenie struktury organizacji, jej stylu kierowania
oraz profilu proceséw wiodagcych, poprzez zastosowanie metodologii BPR, staje
sie punktem wyjscia do zarzadzania procesowego.

Zarzadzanie procesowe obejmuje wszystkie procesy oraz podprocesy wyste-
pujace w przedsiebiorstwie, zgodnie z jego profilem dzialania, w okre§lonym
otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Zgodnie z definicjg procesu zjawiska
te stanowig wzajemne, powigzane ze sobg ciagi logiczne czynnosci oraz dzia-
lan, systematycznie prowadzace do osiggniecia celéw organizacji. W ten sposob
powstaja takie fazy procesu w przedsiebiorstwie, jak: planowanie i podejmowa-
nie decyzji, organizowanie, kontrolowanie, przewodzenie oraz kierowanie ludzmi.
Kazda z wymienionych faz odgrywa bardzo wazng role w poszczegélnych procesach
zachodzacych w przedsiebiorstwie. Te z kolei tworzg siatke teoretycznych oraz
realnych powigzan, zwang mapg procesOws.

Dynamika zmian w organizacji wymusza zaangazowanie wszystkich jej
cztonkéw w prace nad tworzeniem oraz realizacjg jej celow strategicznych, poprzez
nieustanne okre§lanie celow operacyjnych i etapowych. W praktyce wyrézniamy
poszczegoblne rodzaje planéw: strategiczne, taktyczne i operacyjne. Po opracowaniu
planéw strategicznych menedzer okre§la sposéb ich realizacji, do czego wykorzy-
stuje plany taktyczne i operacyjne. Wérdd gtownych cztonkéw organizacji, odpowie-
dzialnych za skuteczne planowanie, mozna wymienié: personel planistyczny, plani-
styczne zespoly zadaniowe, zarzady, dyrektor6w naczelnych, komitety dyrektoréow
i kierownictwo liniowe. Faza projektowania organizacji oraz tworzenia jej struktur
wynika ze strategii przedsiebiorstwa i odzwierciedla kazdg istotng zmiane w nim
zachodzgca. Dzieki temu powstaje ogélny wzorzec strukturalnych skladowych
i rozwigzan uzywanych do zarzadzania dang organizacja. Struktury organizacyjne
(funkcjonalne (typ U), konglomeratowa, wielobranzowa (typu M) oraz macierzowa)
okre§laja zdolno$¢ organizacji do sprawnego dzialania i zabezpieczajg ja przed
dezorganizacjg. Utworzona oraz zaplanowana zgodnie ze strategig organizacja
jest poddawana stalej kontroli. Monitorowanie, jako kolejna faza procesu zarza-
dzania, stanowi czynno$ci stuzgce zapewnieniu ich wykonania zgodnie z planem

8 Encyklopedia Powszechna, Wydawnictwo Naukowe PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/60054_1.html,
styczen 2004 r., Proces to ukierunkowany tancuch (ciag) zdarzen nastepujacych po sobie i stano-
wigcych stadia, fazy, etapy, rozwoju lub przeobrazen.
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i korygowania wszelkich jego istotnych odchylen. Kontrola wigze sie w istotny
sposob ze strategig zarzgdzania organizacjg, gdyz ma zasadnicze znaczenie dla
jej powodzenia, poniewaz pomaga jej przystosowac sie do zmiennych warunkéw,
ogranicza mozliwo§é kumulowania bledow i przyczynia sie do zminimalizowa-
nia kosztéw. Celem kontroli jest prowadzenie organizacji ku wytyczonym celom,
dlatego kontrola ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu organizacji. Ogélnie rzecz
biorgc, jest ona skierowana na zasoby finansowe, rzeczowe, ludzkie i informacyjne
przedsiebiorstwa. Jednakze zadna strategia nie przyniesie oczekiwanego efektu
ani sukcesu, mimo ze jest przyjeta oraz realizowana w dobrze zorganizowanym
strukturalnie przedsiebiorstwie, kontrolowanym i sprawnie zarzgdzanym, dopdki
jej kadry nie zostang skuteczne zmotywowane w interesie organizacji. Motywacja
zatogi to gléwny element fazy kierowania wchodzgcej w sklad zarzgdzania proce-
sowego. Wspdlczes$nie wszystkie fazy zarzadzania procesowego sg koordynowane
przy uzyciu réznego rodzaju systemow informatycznych, takich jak np: systemy
przetwarzania danych transakcyjnych, systemy informacji kierownictwa, systemy
wspomagania decyzji i systemy informacji najwyzszego kierownictwa.

4. Cechy zarzadzania procesowego

Zarzgdzanie procesowe obejmuje wiele czynnosci, jak np.: identyfikacje procesow,
okreslenie ich zaleznoSci i kolejnosci, ustalenie kryteriow i metod, zapewnienie
i ocena skutecznosci, regularne monitorowanie, mierzenie i analizowanie oraz
wprowadzanie niezbednych dziatan korygujacych dla osiggniecia zaplanowanych
wynikoéw oraz doskonalenia. Procesy identyfikowane w organizacji dzielimy na:
gléwne, pomocnicze oraz zarzgdzania. Do proceséow gltéwnych zalicza sie te, ktore
sa bezposrednio zwigzane z wyrobem lub usluga, do pomocniczych za$ te zapew-
niajgce sprawne dzialanie gtéwnych, natomiast procesy zarzadzania to te, ktore
umozliwiajg dzialanie organizacji. Zgodnie z tg definicjg w przedsiebiorstwach
funkcjonuja takie procesy, jak np.: proces produkcji, proces skladania zaméwien
u dostawcow, proces obstugi klienta, procesy rozliczen, itd.

Zarzadzanie procesowe jako metoda wprowadzania usprawnien ma na celu
osiagniecie stopniowej poprawy wynikéw dzialalnosci przez technicznag reorgani-
zacje procesow stanowigcych istote funkcjonowania organizacji, maksymalizacje
warto$ci dodanej powstajacej w toku proceséw oraz minimalizacje wszelkich zbed-
nych elementéw. Filozofia ta moze by¢ stosowana zaréwno w zakresie caloksztaltu
dziatan organizacji, jak i jednego procesu. Jednakze w praktyce stosuje sie to
w odniesieniu do calej organizacji, gdyz tylko wtedy mozna uzyska¢ wymierne
efekty. Podobnie jak w okresie rozwoju gospodarczego, tak i teraz konieczne staje
sie wdrozenie procesowego podejscia do zagadnienia, gdyz pozwoli to przedsiebior-
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stwom zachowac¢ stabilng pozycje na rynku, skutecznie konkurowa¢ czy budowac
ich wartoSci w dlugim okresie. W tym celu organizacja wykorzystuje koncepcje
bezposrednio lub posrednio zwiazane z zarzgdzaniem procesowym, jak:

1) Lean Management — koncepcja wykorzystywana w procesie restruktury-
zacji przedsiebiorstwa zaklada dostosowanie go do warunkéw gospoda-
rowania panujgcych na rynku na drodze przeksztalcen organizacyjnych
i funkcjonalnych. Jest to powolny i ciagly proces racjonalizacji calej orga-
nizacji oraz jej stosunkéw z otoczeniem poprzez wprowadzenie licznych
zmian w zakresie dzialalno$ci, w strukturze majgtku oraz sposobach
zarzadzania, ale takze w dziedzinie przygotowania zawodowego oraz
ksztaltowania postaw pracownikéow;

2) Outsourcing — metoda definiowana w literaturze przedmiotu w rézny, choé
zblizony sposob. Wedlug P Bendora-Samuela jest to: powierzenie przez
organizacje realizacji okre§lonego procesu (wlasno§ci procesu — process
ownership) ustugodawcy, okreslajac szczegbélowo efekty, jakie zlecenio-
dawca zamierza uzyskac, ale bez instrukcji dotyczacych sposobu wyko-
nywania poszczegblnych zadan, pozostawiajgc inicjatywe w tym zakresie
zleceniobiorcy;

3) Benchmarking — metoda polegajaca na poréwnaniu cech organizacji
z konkurentami lub firmami wiodgcymi w danej branzy, oraz kopiowanie
sprawdzonych wzoréw. Jest to proces systematycznego poréwnywania
wlasnej firmy z innymi podmiotami na rynku, lub poréwnywania ze
sobg rbéznych dzialéw tego samego przedsiebiorstwa, w celu ustalenia
aktualnego stanu i ewentualnych potrzeb zmian;

4) Just-in-Time (dostawa na czas) - metoda uznawana jako warunek precy-
zyjnego i natychmiastowego realizowania potrzeb klienta przy minimalnej
iloSci strat. Wprowadzenie tego programu wymaga budowania dlugoter-
minowych zwigzkéw producent—-dostawea, zmierzajacych do ograniczenia
liczby tych ostatnich;

5) TQM - metoda zarzadzania przez jako§é (ang. Total Quality Management,
inaczej: kompleksowe zarzadzanie przez jakosc, kompleksowe zarzadzanie
jakoscia, totalne zarzadzanie jako$cig) to takie podejScie do zarzadza-
nia organizacjg, w ktérym kazdy aspekt dzialalnosci jest realizowany
z uwzglednieniem spojrzenia projakos$ciowego;

6) Systemy eksperckie — systemy opierajgce sie na metodach sztucznej
inteligencji — informatyczne systemy wspomagania decyzji DSS (ang.
Decission Support Systems).

Wszystkie wymienione metody zmierzajag do stopniowej poprawy wynikow

przez reorganizacje proceséw, maksymalizacje wartoéci dodanej oraz minimalizacje
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zbednych elementéw. Wdrozenie zarzadzania procesowego wymaga zastosowania
réznych technik i metod zarzadzania, jak: zarzadzanie przez cele, wykorzystanie
strategicznej karty wynikow (Balanced Scorecard), zarzadzanie kosztami z wyko-
rzystaniem controlingu oraz metody rachunku kosztow dziatan ABC (ang. Activity-
Based Costing). Takie podejécie do zarzadzania zaklada gruntowng analize proceséw
na styku organizacji i jej otoczenia oraz tych zachodzgcych wewnatrz organizacji.

Kazde wdrozenie zarzadzania procesowego wymaga planowania strategicz-
nego, ustalenia celu i misji przedsiebiorstwa, zbudowania optymalnej struktury
organizacyjnej, efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, zaprojektowania
dedykowanego ksztaltu budzetu oraz narzedzi informatycznych do jego kontroli.
W zarzadzaniu procesowym zamiast o redukcji kosztow mowi sie o redukeji strat.
Polega ona na eliminowaniu z procesu wszystkich elementéw, ktére sg marno-
trawstwem, czyli nie przynosza wartosci dodanej. Prowadzi to do przyspieszenia
procesu, a tym samym do zmniejszenia kosztéw i skrdocenia terminéw dostaw.
Przedsiewzieciem kompleksowym jest wyszczuplenie proceséw (ang. streamlining).
Zazwyczaj nie ogranicza sie ono do eliminowania elementow zbednych, ale wymaga
przeprojektowania procesu. RoSnie tez znaczenie szybkoSci dostaw, czyli czasu,
jaki uplywa od momentu otrzymania zamoéwienia przez dostawce do momentu
dostarczenia towaru na miejsce przeznaczenia. Istotnego znaczenia nabierajg
rowniez takie czynniki, jak: sprawno§é obstugi klienta (ang. Customer Service)
oraz ekologiczno$§¢ i bezpieczenstwo produktu i procesu produkcji. Zapewnieniem
konkurencyjnoéci tych czynnikéw zajmuje sie zarzgdzanie $rodowiskiem oraz
zarzgdzanie bezpieczenstwem.

Nowoczesne rozumienie jako$ci oznacza zapewnienie doskonalo$ci procesu
wytwarzania i dostarczania produktu. Oznacza to, ze je§li praca na kazdym eta-
pie procesu wytwarzania produktu jest wysokiej jakoSci, to na wyjSciu procesu
powstaje produkt wysokiej jakoSci. Kazde odstepstwo od przyjetych standardéw
jakosci wymusza poszukiwanie w procesie miejsc, ktére sg przyczyng defektu,
w celu ich usuniecia. Dzieki temu powstaje sprzezenie zwrotne pomiedzy wyjsciem
procesu, a miejscami w procesie decydujgcymi o jego doskonatosci. Ten sposéb
sterowania procesem jest istotg Kompleksowego Systemu Sterowania przez Jakosé
(ang. TQC - Total Quality Control).

Sukcesywnie ro$nie rola i znaczenie zarzadzania procesowego, co widaé
przez pryzmat jego nastepujacych cech:

Odrzucenie industrialnego modelu pracy.

W ciggu ostatniego pélwiecza Stany Zjednoczone oraz spoleczenstwa krajow
gospodarczo rozwinietych stopniowo rezygnuja z industrialnego modelu pracy,
wchodzge w ,,wiek informacji”, ,epoke postindustrialng”, przeksztalcajgc sie
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w ,,spoleczenistwa informacyjne”. Spoleczenstwa zorganizowane wokol informacji
najbardziej cenig sobie wolno§é i rowno§é, co przejawia sie rowniez w modelu orga-
nizacji nastawionej na niszczenie hierarchii wielkich przedsiebiorstw. Przejscie do
gospodarki opartej na wiedzy, ktora ,,umacnia” jednostki ludzkie, dajgc im dostep
do informacji, podwazylto wielkie i sztywne struktury biurokratyczne, ktére za
pomocg przepisow, zalecen i przymusu usitlowaly kontrolowaé wszystko, co lezalo
w ich polu dzialania. W wyniku tych zmian powstal nowy model pracy, charak-
teryzujacy sie praca wielowymiarowsa, eliminujgcg straty czasu po$wieconego na
sprawdzanie, uzgadnianie, czy kontrolowanie.

Decentralizacja wladzy.

Organizacje stopniowo podlegajg kondensacji poziomej oraz pionowe;j. Liczba
szczebli w hierarchii pomiedzy kadrg zarzgdzajgcg a pracownikami liniowymi ulega
drastycznemu zmniejszeniu, dzieki eliminacji kierownikéw éredniego szczebla.
Rola tych ostatnich w praktyce polegata na przekazywaniu informacji miedzy
kierownikami najwyzszego szczebla, decydujacymi o strategii i kierunkach rozwoju,
a kierownikami liniowymi, faktycznie zarzadzajacymi ludzmi, sporzadzaniu analiz,
sprawozdan, interpretacji, ttumaczeniu strategii na jezyk procedur operacyjnych.
Nie majg juz znaczenia piony funkcjonalne, gdyz do minimum sg redukowane
sztuczne podzialy w firmie. Nastepuje decentralizacja wladzy na nizsze szczeble,
zwlaszcza na rzecz tych pracownikéw, ktorzy majg bezposredni kontakt z klientem.

Laczenie stanowisk pracy.

Spos6b wykonywania pracy decyduje o charakterze stanowisk, wymaganych
kwalifikacjach, metodzie grupowania i organizowania pracownikéw. Ludzie pra-
cujg na stanowiskach o wielowymiarowym charakterze, sg zgrupowani w zespoly,
muszg by¢ w odpowiedni sposéb rekrutowani, motywowani oraz szkoleni. Sposob
wynagradzania i oceny staje sie najwazniejszym czynnikiem ksztaltujgcym poglady
i wartosci, czyli te kwestie i sytuacje, ktére w oczach pracownikéw sg wazne. One
z kolei, tworzgc kulture organizacji, wspomagajg wykonanie procesow.

Zachowanie naturalnego porzadku pracy.

Przeksztalcone procesy nie muszg byé wykonywane w sposéb sekwencyjny,
co przyspiesza ich realizacje. Wiele czynnosci przebiega réwnocze$nie, przez co
skraca sie czas miedzy poczatkowym i koncowym etapem procesu.

Wielowariantowo$¢é procesow.

Struktura proces6w dostosowuje sie do wymagan i potrzeb klientéw, co powo-
duje, ze odchodzi sie od typowej dla rynku masowego standaryzacji proceséw.
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Uproszczenie procesé6w realizowanych w przedsiebiorstwie.

Naturalng konsekwencjg zachodzacych zmian w organizacji, jak: decen-
tralizacja wladzy, laczenie stanowisk czy wielowariantowo§é procesow, staje sie
maksymalne upraszczanie proceséw w przedsiebiorstwie, a wszystko po to, aby
dostarczy¢ klientowi produkt lub usluge w maksymalnie kréotkim czasie.

Realizacja pracy w najbardziej odpowiednim miejscu.

Coraz czeSciej przedsiebiorstwa decydujag sie na przekazanie swoich zadan,
pracownikow oraz majgtku w zarzgdzanie firm zewnetrznych, w postaci np. ich
outsourcingu.

Minimalizacja czynnosci.

Reorganizujac procesy, dazy sie do stopniowej redukeji czynnosci, jednakze
zawsze majac na uwadze fakt, aby operacja ta nie zwiekszyla wartoSci produktu
istotnej z punktu widzenia interesu klienta.

Ograniczenie zewnetrznych kontaktow opdézniajacych proces.

Wszelkie kontakty zewnetrzne, skutkujgce konieczno§cig uzgadniana danych
lub nie pasujgce do siebie, poddawane sg procesowi eliminacji.

Zmiana struktur organizacyjnych z funkcjonalnych na zespoly procesowe.

Zwieksza sie udzial pracownikow przy projektowaniu proceséw, a zmiany
dokonywane na poziomie operacyjnym z wilasnej inspiracji przez personel obstu-
gujacy poszczegblne stanowiska znajdujg sie pod kontrolg zespolu procesowego.
Pracownicy mogg nie tylko braé udzial w definiowaniu poprzednio istniejacych
operacji, ale réwniez przy projektowaniu nowych. Taki wspétudzial przetamuje
bariery, nieche¢ wobec zmian, staje sie swoistym szkoleniem czy treningiem.

Zmiana charakteru pracy od realizacji prostych zadan do pracy wielo-
wymiarowej.

Odchodzi sie od awansu pionowego na rzecz poziomego, gdyz pracownik
ma wowczas mozliwo$é sprawdzenia sie w nowych zadaniach, dostaje bardziej
odpowiedzialng prace, moze kierowaé zespolem w projekcie itd.

Zmiana rol poszczegolnych pracownikow - wiecej kompetencji, mniejsza
kontrola, wieksza odpowiedzialnosc.

Jednym z celéw kierownikéw organizacji jest uczynienie pracownika $wiado-
mym jego roli w firmie. Zapoznajac zaloge ze strategig firmy, celami i sposobami
ich osiggniecia, uzyskuje sie to, ze pracownicy staja sie odpowiedzialni za los firmy
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i chetniej biorg udzial w procesie zmian. Pracownicy znajacy przebieg procesu sg
prawdziwymi profesjonalistami. Praca zintegrowana jest poziomo, ukierunkowana
na procesy, kazdy proces ma wlaSciciela. System wynagradzania zachecajacy do
pracy zespolowej.

Zmiana charakteru przygotowania zawodowego — wymagane jest ciggle
poszerzanie wyksztalcenia.

Nieodzowne staje sie ciggle zdobywanie i poszerzanie wyksztalcenia, uczestni-
ctwo w szkoleniach z inicjatywy samych pracownikéw. Dostosowanie pracownikow
do nowych wymogoéw jakoSci: uprzejmosc, doradztwo, kompleksowos¢ obstugi itp.

Podstawg wynagradzania sg efekty pracy, a nie jej realizacja.

Przystepujac do zmian w systemie motywacyjnym, pokazuje sie pracowni-
kom, ze docenia sie ich prace, podnosi sie im wynagrodzenia, ale premie i na-
grody przyznaje sie rzadko i tylko w uzasadnionych przypadkach. Najaktywniejsi
pracownicy odgrywaja role animatoréw, bedacych lgcznikiem miedzy ustalanymi
kierunkami rozwoju, a zmianami modernizacyjnymi zachodzacymi w firmie.

Zmiana kryterium awansu - zalezy on od zdolnos$ci pracownika.

Poziome §ciezki kariery, zerwanie z przekonaniem, ze awans to tylko przej-
§cie na wyzszy szczebel w hierarchii, zréznicowanie trudno$ci zadan. PrzejScie
na wyzszy szczebel hierarchii uzaleznione jest wylacznie od mozliwosci i zdol-
no$ci danego pracownika, a nie od tego, jak dobrze wykonuje powierzone mu
zadania.

Zmiana kultury i wartos$ci organizacji z ochronnych na proproduktywne.

Pracownik pracuje dla klienta, a nie dla przelozonego. Wynagrodzenie
uwzglednia poziom odpowiedzialnoSci i autonomii. Nagradzanie nastepuje za
wyniki, a nie za ilo$¢ czasu spedzonego za biurkiem. Niska podstawa wynagro-
dzenia, natomiast znaczne premie za dobre wyniki, czy innowacyjne rozwigzania
probleméw. Ocena za efektywno$é dotyczy catego procesu, a nie jego wyodreb-
nionego wycinka.

Zmiana roli menedzera - z nadzorcow na doradcow.

Zmiany w firmie dotykaja nie tylko pracownikéw szeregowych, ale rowniez
ich zwierzchnikow. Przestajg oni by¢ nadzorcami i kontrolerami, a wiekszos¢ ich
uprawnien zostaje delegowana na nizsze szczeble. Budzi to ich wyrazny sprzeciw,
poniewaz nie widzg dla siebie miejsca w organizacji. Faktycznie ich dotychczasowe
funkcje odchodzg w zapomnienie, jednak czekajg ich zupelnie nowe zadania: trene-
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row i doradcow, bedacych, mozna powiedzie¢, ,,na ustugach” zespotu procesowego,
tworzgcych §rodowisko sprzyjajace sukcesowi, integrujacych zespdl jako calosé.
Niektorzy nie mogg sie pogodzi¢ ze zmiang. Uwazajg sie za niezastgpionych w orga-
nizacji — swe decyzje uwazaja za najlepsze, dzialania za najskuteczniejsze itd. Kariera
takich menedzer6w w organizacji procesowej jest skazana na nieuchronny koniec.

Splaszczenie struktury organizacyjnej.

W firmie zarzadzanej procesowo niemozliwe staje sie utrzymanie dotychcza-
sowej struktury i sztywnos$ci stanowisk. Pracownicy dotgd zajmowali sie jedynie
waskim wycinkiem danego procesu, ich praca nie wymagata wysitku umystowego
ani kreatywnoSci. Czesto uwazali swojg prace za nudng — przez lata wykonywali
te same czynnoSci i nie widzieli szansy na zmiane zadan. Tradycyjna struktura
niszczyla wszelkie przejawy indywidualizmu - od my$lenia byli szefowie, a zaloga
jedynie wcielala ich plany w zycie. Teraz, gdy pracownicy zyskujg autonomie,
struktura piramidy ulega wyraznemu splaszczeniu. Ta zmiana wynika z samej
istoty nowoczesnego, szybkiego procesu, ktéry ma kroétki kanal komunikacyjny.

Dyrektor jako lider, ktéry wplywa na system wartosci i przekonan pra-
cownikow, motywuje ich.

Zmienia sie rola dyrektora przedsiebiorstwa, przestaje by¢ klasycznym
zarzadcg nadzorujacym wykonywanie przydzielonych zadan, a staje sie osobg
tworcza, liderem wytyczajacym kierunki dzialania poprzez swoja wiedze, autorytet,
postawe oraz wizje dzialania pracownikéw w organizacji.

Nowoczesna technologia informatyczna, pozwalajaca na dokonywanie
zmian.

Dzieki systemowi komputerowemu i sieciom telekomunikacyjnym mozna
czerpact korzySci zarowno z centralizacji, jak i decentralizacji. Pracownicy szeregowi
mogg sami podejmowac decyzje dzieki bazom danych, technikom symulacyjnym,
modelowaniu komputerowemu, ich praca przestaje polegaé jedynie na wykonywa-
niu polecen. Zaczynajg wykonywac bardziej skomplikowane prace, ktore dotad byly
zastrzezone dla specjalistow — ich narzedziem stajg sie systemy ekspertowe.

5. Korzysci i wady zarzadzania procesowego

Wszystkie opisane tu cechy zarzadzania procesowego sg efektem wieloetapowych
dziatan prowadzonych w ramach organizacji wedlug nastepujacej metodologii:
1) sformulowanie problemu;
2) identyfikacja potrzeb uzytkownika;
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3) analiza istniejacego stanu,

4) wybor sposobu postepowania i metod wspomagajacych;

5) przedstawienie metody postepowania i okreslenie potrzebnych §rodkow
realizacji;

6) weryfikacja, czyli wybor jednej ze zbioru;

7) wdrozenie.

W wyniku tak kompleksowego dzialania udaje sie okresli¢ procesy nie tylko
zachodzace na styku organizacji i jej otoczenia, ale rowniez zachodzace wewnatrz
organizacji. Powstajgca mapa proceséw przynosi wiele korzysci organizacji, ale
napotyka tez szereg barier. Oba te zjawiska warto pokrétce przedstawié.

Do typowych korzysci wynikajacych z wdrozenia zarzadzania procesowego
zaliczymy:

1) jednolity opis dzialania przedsiebiorstwa;

2) uporzadkowanie oraz usprawnienie realizowanych proces6w;

3) wdrozenie mechanizméw monitorowania dziatan i ich wynikéw na kaz-

dym etapie procesu;

4) ustalenie optymalnego poziomu zatrudnienia i sposobu funkcjonowania
przedsiebiorstwa;

5) standaryzacje wykonywanych czynnoSci pod katem stworzenia podstawy
do wdrozenia ISO;

6) usprawnienie komunikacji wewnatrz i na zewnatrz firmy;

7) wdrozenie zintegrowanego systemu wspomagajgcego zarzadzanie przed-
siebiorstwem;

8) identyfikacje i klasyfikacje obszaréw w celu doskonalenia funkcjonowania
przedsiebiorstwa,

9) udoskonalenie w obstudze klientow;

10) dodatkowe zyski dla klientéw i akcjonariuszy.

Wdrazanie zarzadzania procesowego napotyka wiele barier, z ktérych naj-
czesciej wystepuja:

1) bariera psychologiczna - ludzie, ktérzy majg dokona¢ zmian sg nie
przygotowani i uwazaja, ze w nowej sytuacji nie bedzie dla nich miejsca
albo stracg swojg pozycje w organizacji, dlatego tez stajg sie ich prze-
ciwnikiem. Protest ten jest tym silniejszy im wyzsza pozycje zajmujg
oni w strukturze firmy. Jako argumenty takiej postawy wymienia sie:
® nierealistyczne cele i oczekiwania,
® skupienie wylgcznie na realizacji kosztéw i utrzymania status quo,
® pesymistyczne nastawienie,
® atmosfere strachu wéréd zalogi i zarzadu,
® podazanie za obawami pracownikow;
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2) bariera techniczna - potrzeba optymalizacji funkcjonowania réznych
obszaréw oraz zachodzacych w nim proceséw powoduje potrzebe szukania
narzedzi i Srodkow wspierajacych tego typu dziatania. Jednak spoérod
wielu organizacji tylko nieliczne podjely sie wdrozenia aplikacji ula-
twiajgcych zaréwno przygotowanie, jak i zarzadzanie systemem jakoSci.
W wiekszosci przypadkéw gtéwng przeszkode oraz bariere technologiczng
stanowilo przygotowanie i wdrozenie systemu opartego na narzedziach
informatycznych. Obecnie jednak wraz z nieunikniong modernizacjg
informatyczng firm, powszechne staje sie wdrazanie rozwigzan, ktore
z jednej strony optymalizujg funkcjonowanie, a z drugiej zapewniajg
spelnienie wymagan standardéw. Wazne jest przy tym zapewnienie,
ze wybrane narzedzia pozwolg na integracje wielu czynnoS$ci zwigza-
nych z codziennym funkcjonowaniem. Kazdy tego typu przyjety model
informatyczny powinien zapewnia¢ automatyzacje w zakresie opracowa-
nia i dystrybucji regulacji wewnetrznych, a takze zapewni¢ dostep do
danych umozliwiajacych réznego rodzaju czynno$ci analityczne. Brak
odpowiedniej infrastruktury zarzgdzania, wdrozenie zarzagdzania proce-
sowego wymaga czesto instalacji sprzetu komputerowego lub tez sieci
przesylania danych, a nie zawsze organizacja ma do tego odpowiednie
warunki. Jako argumenty takiej postawy wymienia sie niewystarczajace
oprogramowanie informatyczne;

3) bariera ekonomiczna - przeprowadzenie wdrozenia zarzadzania proce-
sowego wymaga nie tylko aktywnego zaangazowania w prace projektowe
znacznej czesSci pracownikéw przedsiebiorstwa, ale réwniez postugiwania
sie najnowszg informacyjna technologia. Wymaga to odpowiednich $rod-
kéw na przeprowadzenie tych zmian. Srodki te powinny byé wyodreb-
nione w budzecie danego roku. W praktyce jednak okazuje sie, ze na
przeprowadzenie wdrozenia trzeba czesto wyda¢ duzo wiecej Srodkow niz
sie poczatkowo przewidywato. Jako argumenty takiej postawy wymienia
sie niewystarczajgce $rodki inwestycyjne na realizacje restrukturyzacji,
nadmiar réwnoleglych programéw produkcyjnych i programéw dosko-
nalenia. Skala budzetu, a tym bardziej koniecznos$¢ jego korekty, moga
by¢ argumentem dzialajgcym na korzy$é sceptykow niechetnych wpro-
wadzeniu calego przedsiewziecia;

4) bariera prawna — obowigzujace w przedsiebiorstwie przepisy wewnetrzne
oraz zewnetrzne, jak réwniez istniejace od lat standardy i procedury,
wymagaja aktualizacji, co nie sprzyja wdrozeniu zarzadzania procesowego.
Wymaga to bowiem podjecia wielu dzialan, na ktére pracownicy nie od
razu sg gotowi sie zgodzi¢. Dzialania te sg nie tylko bardzo czasochtonne,
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ale i kosztochlonne, gdyz wymagaja czasowego przydzielenia dodatkowych
zadan pracownikom lub wynajecia firmy zewnetrzne;j.

5) bariera administracyjna - jako argumenty takiej postawy wymienia sie
stabg wspoélprace zarzadu, ktory nie stawia i nie formutuje jasnych wyma-
gan, oraz brakujgce lub niezrozumiale zasady zarzadzania procesowego.

6. Podsumowanie

Zarzadzanie procesowe to niewgtpliwie nowoczesne podejscie do zarzadzania
wspblczesng organizacjg. Wykorzystuje dorobek naukowy twoércow klasycznego
modelu zarzadzania, wprowadzajgc jednoczeSnie nowe rozwigzania w organizacji,
polegajace na dostosowaniu jej struktury do okre§lonego typu proceséow, a nie
odwrotnie. Tak radykalne podej$cie skutkuje nie tylko konkretnymi dziataniami,
ale przede wszystkich nowym sposobem mys$lenia o organizacji. W praktyce ozna-
cza to, ze:

® dotychczasowe komorki organizacyjne zostajg zastapione przez zespoly

odpowiedzialne za dany proces,

* stanowiska kontrolne zostajg zastgpione stanowiskami z odpowiedzialno$-

cig i autonomig,

® proste zadania zastepuje praca wielowymiarowa,

® wynagradzanie odnosi sie do efektéow, a nie do aktywnoSci,

* w miejsce szkolen pracownika zostaje wprowadzona jego edukacja,

® 0 awansie decyduje przydatno§¢, a nie osiggane wyniki,

® zmieniajg sie warto§ci — otwarcie na klienta zastepuje protekcjonizm,

* szefowanie przeksztalca sie z nadzorcow w animatorow,

® kierownicy z arbitrow przeksztalcaja sie w liderow,

® znacznie zmniejsza sie zatrudnienie personelu,

® poprawia sie obstuga klientéw,

°® uzyskuje sie dodatkowe zyski dla klientow i wlascicieli,

* zostaja wyeliminowane niepotrzebne czynnos$ci i op6znienia.

Kazdy proces otrzymuje swojego kierownika, wlasciciela procesu, nad ktérym
jedyna struktura nadrzedna jest zarzad. Takie rozwigzanie oznacza, ze docelowo
piramida zarzadzania organizacjg ulega splaszczeniu, a pracownicy przyblizaja sie
do klientéw. Wdrozenie procedury zarzadzania procesowego to niewatpliwie sprawa
porzadku i usprawnienia dzialania organizacji, dzieki ktoremu uzyskuje ona wiele
wymiernych korzy$ci finansowych. Literatura przypadku wskazuje, ze organizacje
stosujace zarzgdzanie procesowe uzyskujg réwniez dodatkowe efekty, jak:

® znaczne zmniejszenie zatrudnienia personelu organizacji,

® dodatkowe zyski dla klientéw i akcjonariuszy,
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® krotszy czas przekazywania informacji i to zaréwno klientom, jak i decy-
dentom,

® udoskonalenie w obsludze klientow,

® eliminacja niepotrzebnych czynnosci i redukcja opdznien,

* zwiekszenie elastycznosci i efektywnosci dziatania organizacji.

Efekty te napotykaja wiele barier wewngtrz organizacji. Bez pokonania

barier psychologicznych, technicznych, ekonomicznych, prawnych czy administra-

cyjnych organizacja nie moze sprawnie przeprowadzi¢ calego przedsiewziecia.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze dynamiczne, zmienne otoczenie wymusza

na dzisiejszych organizacjach stosowanie takich metod, ktére wplywajg na ich

elastyczno§é i konkurencyjnoéé. Postepujgca unifikacja potrzeb i cech jakoscio-

wych sprawia, ze dla uzyskania przewag konkurencyjnych niezbedne jest osig-

ganie najwyzszej jakoSci nie tylko w odniesieniu do produktu lub ustugi, ale

we wszystkich sferach dzialalnosci przedsiebiorstwa, w tym réwniez w sposobie

zarzadzania.
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Kolegium Zarzagdzania i Finanséw SGH

Wspotczesne zarzagdzanie marka

1. Wprowadzenie

Wspoélczesne podejscie do zarzadzania markg stawia przed przedsiebiorstwami nie-
male wyzwania, ktore prowadzg wielokrotnie do duzej ewolucji nie tylko w samym
systemie pracy organizacji, ale i w umystach kadry zarzadzajacej oraz menedzerow.
Niezasadne jest bowiem w dzisiejszych czasach tak powszechne przekonanie, ze
przedsiebiorstwa nalezy ukierunkowywaé wylacznie na dziatania prowadzace do
jak najszybszej odsprzedazy produktéw i skupiania sie na rozwoju dystrybucji,
czy rozszerzaniu rynku.

Wspoélezesny biznes jest wielowymiarowy. Dlatego dzialania przedsiebiorstw
muszg przebiegaé na wielu poziomach. Kluczem do sukcesu i utrzymania dobrej
pozycji w walce konkurencyjnej jest silne zaangazowanie sie w rozwdj marko-
wego produktu, tworzenie wlasnych modeli marek, umozliwiajgce zarzadzajacym
lepszg i bardziej precyzyjng komunikacje z konsumentem i wlasnym otoczeniem
biznesowym. Kreowanie silnej marki jest dzialaniem dwubiegunowym. Z jednej
strony to organizacja ksztaltuje jej tozsamo§é i osobowos$é, nadajgc marce indy-
widualne cechy i wyjatkowsg dla wlasnej branzy postaé. Ale z drugiej strony to
wlaénie konsument ocenia ten utworzony przez menedzeréw marki wizerunek.
To klient podejmuje ostatecznag decyzje co do zakupu konkretnej marki i sklania
sie do zachowania lojalnosci w stosunku do produktu.

Ponizszy artykul obrazuje droge rozwoju zarzadzania marka, przedsta-
wiajgc struktury zarzgdzania w modelu klasycznym, opisanym przez D. Aakera
i E. Joachimsthalera, oraz wspodlczesng propozycje modelu przywdédztwa marki.
Wskazuje roznice, jakie zachodzg pomiedzy ksztaltowaniem tozsamosci marki a jej
wizerunkiem odbieranym przez konsumenta. Przedstawia zasadno§¢ tworzenia
indywidualnych modeli zarzadzania marks, ktére prowadza do budowania klu-
czowego, w dzisiejszych czasach, zasobu, jakim jest kapital marki.

2. Zarzadzanie marka

Przedsiebiorstwa, przygotowujac sie do wprowadzenia na rynek nowego produktu
lub rozszerzenia jego linii, sg zobligowane, a nawet odgornie zmuszone do nadania
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mu okreSlonych cech oraz osobowosci. Te zabiegi, przeprowadzane w celu uzy-
skania przewagi konkurencyjnej, przekladaja sie nastepnie na wartos¢ produktu.
Tworzac tozsamo§é marki, przedsiebiorca poprzez nazwe, znaki graficzne, estetyke
opakowania, jako$¢é produktu oraz personalizacje nadaje swojemu produktowi
okreslong marke. Ma ona zaistnie¢ i zakorzenié¢ sie w §wiadomos$ci konsumenta
docelowego.

Trudna droga do zdobycia przewagi konkurencyjnej, a nastepnie jej utrzymy-
wanie wigze sie z cigglym ,,staniem na strazy” przedsiebiorstwa. Pojecie stabilizacji
w dzialalnoéci biznesowej po prostu nie istnieje. Od dobrze zarzadzanego przedsie-
biorstwa wymaga sie systematycznego reagowania na zmiany zachodzace w jego
otoczeniu konkurencyjnym, ktére w wiekszoSci przypadkéw majg istotny wplyw
na jego pozycje na rynku. Nalezy rozwijaé sposéb zarzagdzania przedsiebiorstwem,
dostosowywaé dzialania do zmian, dopasowywac sie do nowych trendow.

We wspblczesnym $wiecie uwarunkowanym globalizacja gospodarki oraz
bardzo szybkim w ostatnich latach rozwojem Internetu, firmy nie wigzg swojej
dziatalnoSci z jednym miejscem, standardem jest, ze spotykamy sie z rozproszonymi
dziataniami. W jednym miejscu globu odbywa sie produkcja, w innym projekto-
wanie, a jeszcze w innym telemarketing czy konfekcjonowanie gotowego wyrobu.
W obecnej sytuacji marka produktu, aby przetrwaé, musi sta¢ sie marka globalna.
Marka staje sie twarzq glownej strategii biznesowejl. Powodzenie takiej zmiany
wymaga od menedzeréw marki ogromnego do§wiadczenia i zaangazowania sie
w dzialania przedsiebiorstwa na wielu szczeblach. Firmy lokalne natomiast moga
poszukiwaé alianséw, sojuszy strategicznych z zagranicznymi konkurentami lub
znalez¢ wlasng nisze rynkowg. Bez watpienia kluczem do wyzej wymienionych
transformacji jest skuteczne zarzadzanie marka.

2.1. Model klasyczny zarzadzania marka

Pojecie zarzadzania przedsiebiorstwem jest szerokim terminem, uzywanym w roz-
nych sytuacjach. Bardzo ogdlnie méwige, jest to pewien proces organizowania,
planowania, koordynowania, przewodzenia, i kontrolowania zasobéw w przedsie-
biorstwie w celu osiggniecia danych zaltozen2. Jeszcze zwiezlej opisuje zarzgdzanie
P. Drucker, mowigc, ze: jest to robienie wtasciwych rzeczy we witasciwym czasies.
Zarzadzanie markg natomiast w odniesieniu do tej definicji mozemy potraktowaé
jako wykonywanie wlasciwych rzeczy we wlasciwym czasie w stosunku do marki<.

1 S. Galloway, Prophet Brand Strategy, w: D. Aaker, E. Joachimsthaler, Brand leadership, Free Press
Business, London 2002, s. 33.

2 J. Williams, T. Curtis, Zarzgdzanie marketingiem w praktyce, IRB, Warszawa 2004, s. 9.

3 P Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994, s. 12.

4 H. Mruk, Zarzadzanie marka, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznan 2002, s. 47.
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Ale nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie marka musi podazaé za strategia gléwnag
przedsiebiorstwa. Musi byé skutecznie wkomponowane w calo§ciowg strategie
dzialan firmy, co wymaga opracowania koncepcji powigzania marki z innymi
obszarami funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Klasyczne podejscie do zarzadzania markg, zapoczgtkowane w latach 30.
ubiegtego wieku przez N. McElroy’a, p6zniejszego prezesa zarzgdu koncernu
Procter & Gamble5, bylo $ciSle zwigzane z powiekszaniem wolumenu sprzedazy.
Koncentrowalo sie przede wszystkim na jak najwiekszej odsprzedazy produktow
na rynku amerykanskim. Zadaniem menedzeréw marketingu pracujacych na pod-
walinach tej koncepcji bylo rozwigzywanie probleméw zwigzanych ze sprzedaza
i dystrybucjg produktéw na pojedynczym rynku. Specjalistow od marketingu inte-
resowal tylko czas ,/Tu i Teraz”. Nie wybiegano daleko w przyszlo§¢, nie przygo-
towywano dlugoterminowych strategii, prowadzono dzialania na podstawie danych
zbieranych od kluczowych odbiorcéw hurtowych. Koncentrowano sie wylacznie
na odsprzedazy gotowych produktow markowych. Nie zwracano wiekszej uwagi
na potrzeby klienta docelowego. W celu przygotowania jak najlepszego planu
sprzedazy konkretnego wyrobu, menedzer marki zlecal przeprowadzanie badan
rynku. Ulatwialo to znalezienie i zrozumienie aktualnego problemu zwigzanego
z odsprzedaza. Nastepnie w ramach grupy zadaniowej tworzono program napraw-
czy, ktory w oznaczonym czasie, dzieki 6wczesnym narzedziom marketingowym,
mial szybko i w mozliwy do oszacowania sposdb zmienié zaistnialg sytuacje.
Opierano sie przede wszystkim na dzialaniach marketingowych w punktach sprze-
dazy. Jako narzedzia wykorzystywano w szczeg6lnosci promocje cenowe, dzialania
reklamowe, z wykorzystaniem prostych materialéw reklamowych, tj. plakatéw,
standoéw postow, materialow potkowych oraz positkowano sie bezposrednig pro-
mocjg produktéw markowych w sklepach.

Nalezy zwroci¢ szczegolng uwage, ze przedstawiony klasyczny model zarzg-
dzania marka jest podej$ciem przyporzadkowanym do konkretnego rynku w danym
kraju®. Do$wiadczenie pokazalo, ze nie zdal on egzaminu przy ekspansji marko-
wych produktéw poza rynki narodowe.

Nie ma wszak watpliwoSci, ze ten system zarzadzania markowym pro-
duktem, zapoczatkowany przez koncern Procter & Gamble, nienagannie pro-
sperowal przez kilka dekad nie tylko na rynku amerykanskim. Zostal powielony
przez tysigce organizacji, zar6wno w na rynku europejskim, jak i japonskim.
Na potrzeby 6wczesnych rynkéw byt przejrzysty i naprawde skuteczny. Przetom
nastgpil dopiero w momencie, gdy rozpoczely sie widoczne zmiany na rynku glo-

5 D. Aaker, E. Joachimsthaler, Brand leadership, Free Press Business, London 2002.
6 Ibidem, s. 5-17.
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balnym i rozwijala sie szybko technologia IT. Prosperity gospodarcze w latach 80.
i 90. w USA oraz kontakty biznesowe z tygrysami azjatyckimi doprowadzily do
wzrostu dynamiki sprzedazy. Rozpoczal sie bardzo intensywny rozwdj firm trans-
narodowych, ujednolicaly sie potrzeby konsumentéw. Dlatego, aby méc zapewnié
dalszy skuteczny rozwdj przedsiebiorstw, to wlagnie menedzerowie marek zostali
zmuszeni do zmiany koncepcji i systemu swojej pracy. Problem rozpoznano w mo-
mencie, gdy produkty markowe koncernéw amerykanskich stawaly sie globalne,
a ten sam system zarzgdzania nimi wdrazano osobno w kazdym nowym kraju
i zostawiano pod opieka lokalnych kierownikéw marek. Okazalo sie wtedy, ze
zarzgdzanie markami oddzielnie na kazdym z rynkéw nie jest skuteczne. Szybko
zorientowano sie, ze wymaga innej polityki, ktora jest bardzo kosztochtonna oraz
powoduje wiele konfliktow miedzy zarzgdzajacymi w poszczegblnych oddzialach
konkretnych przedsiebiorstw. Prosperujacy klasyczny model zarzadzania marka
wymagal szybkiego ujednolicenia, konsolidacji i zmiany koncepcji.

2.2. Model przywodztwa marki

Nowe podejécie do zarzgdzania marka przedstawia koncepcja Modelu Przywodztwa
Marki, ktora zostata opisana przez D. Aakera i E. Joachimsthalera. Ukazuje ona
przewage dlugoterminowej strategii i wizji przedsiebiorstwa nad typowa taktyka
zwigzang ze sprzedazg produktéw markowych, nastawiong na szybkie zyski. Jedng
ze znaczacych roznic, ktérg zauwazono juz na poczatku wdrazania tej koncepcji,
byla zmiana podej$cia do pracownikéw w dzialach marketingu. Zwrécono uwage,
ze taktyka klasyczna nie wymagata wysokiej klasy kadry do zarzadzania marka,
praca mogla by¢ wykonywana rutynowo przez Srednio wykwalifikowanych spe-
cjalistow od promocji i reklamy. Nie zwracano uwagi na doksztalcanie kadry, co
powodowalo brak mozliwosci jakiegokolwiek kreatywnego rozwoju markowego
produktu.

Nowe podejscie proponuje szczegblng koncentracje przedsiebiorstw na nowej
wartoSci, jakg jest tworzenie kapitalu marki, oraz na stalym utrzymywaniu prze-
wagi konkurencyjnej i tworzeniu dlugoterminowej rentownoS$ci. Kapital marki
odpowiada za to, co marka znaczy dla konsumentow, podczas gdy wartosé marki
reprezentuje to, co znaczy ona dla danej firmy’. Gléwnym celem opisywanego
modelu przywodztwa marki jest budowanie wysokiego kapitalu marki ponad jej
zwykly marketingowy wizerunek.

Wedlug koncepcji kapital marki jest traktowany jako warto$¢ niematerialna
i stanowi jeden z najbardziej warto$ciowych aktyw6éw przedsiebiorstwa, niekiedy
wyraznie przekraczajacy warto$c¢ ksiegowa. Jest to warto$é zaktualizowana netto

7 M. Debski, Kreowanie silnej marki, PWE, Warszawa 2009, s. 33.
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(NPV) przyszlych przeplywow gotéowkowych uzyskanych dzieki marce. Warto§é
ta jest rosngca w stosunku do wartoSci oferowanej przez produkty niemarkowe.
Kapital marki bierze sie z zaufania, jakim uzytkownicy obdarzajg produkty mar-
kowe danego przedsiebiorstwa. Zaufanie to przeradza sie w stalg relacje miedzy
produktem markowym a jego odbiorcg. Ma ona zachecaé nabywce do konsumpcji
danej marki, intensyfikowa¢ lojalno§é, a co za tym idzie ma zachecaé¢ do zakupu
przez konsumenta kolejnego produktu danej marki w przyszlo§ci8. D. Aaker do
elementow kapitalu marki zalicza lojalno$¢ nabywcow wobec marki, znajomosé
marki, postrzegang jako§é marki oraz jej §wiadomo§é®. W celu uzyskania wyzej
wymienionych korzysci i widocznych efektéow z zarzadzania markg w modelu
przywodztwa marki zaistniala potrzeba stworzenia nowej, wysoce wykwalifikowa-
nej, kreatywnej kadry zarzadzajacej marka, mogacej sprosta¢ wyzej wymienionym
zalozeniom, stale monitorujacej sytuacje w organizacji, wrazliwej na wszelkie
zmiany w otoczeniu konkurencyjnym. Réznice w podej$ciu do omawianych spo-
sobow zarzadzania przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Réznice w podejsciu do sposobdw zarzadzania

Klasyczny model

Wyszczegolnienie zarzadzania marka

Model przywodztwa marki

Od taktycznego do strategicznego zarzadzania

Perspektywy

Taktyka i reakcja

Wizja i strategia

Pozycja menedzera
marki

Mate do$wiadczenie,
krétki horyzont czasowy

Wieksze doswiadczenie,
dtugi horyzont czasowy

Model koncepcyjny

Wizerunek marki

Kapital marki

Koncentracja

Kroétkoterminowe zyski

Miara kapitalu marki

Od ograniczonej do szerokiej koncentracji na rynku

Obszar rynek-produkt

Pojedyncze produkty i rynki

Wieloéé¢ produktéw i rynkow

Struktura marki

Nieskomplikowana/prosta

Ztozona architektura marki

Ilo§¢ marek

Koncentracja
na pojedynczych markach

Koncentracja skategoryzowana,
wielo§¢ marek

Obszar geograficzny

Pojedyncze kraje

Perspektywa globalna

Rola menedzera marki

Koordynator ograniczonych
zadan

Lider zespolu do wszystkich
zadan

Komunikacja

Zewnetrzna/klient

Zaréwno zewnetrzna,
jak i wewnetrzna

Od podejscia sprzedazowego do tozsamos§eci marki

Podejscie do strategii

Sprzedaé i podzieli¢ zyski

Tozsamo$é marki

Zrédto: D. Aaker, E. Joachimsthaler, Brand leadership..., op. cit., s. 8.

8 P Doyle, Marketing Wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 256.
9 D. Aaker, Building strong brands, The Free Press, New York 1996, s. 15.
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Model przywodztwa marki jest w jaki§ sposéb uzupelnieniem klasycznego
modelu zarzgdzania marka, ale jego podejScie taktyczne jest duzo doskonalsze
i rozwojowe. Jest zorientowany nie tylko na sprzedaz krétkoterminowg i zysk
netto, ale przede wszystkim na dlugofalowy rozwdj kapitalu marki. Nie jest juz
§cisle zwiazany tylko ze sferg marketingowej dziatalnoéci firmy, ale jest skoncen-
trowany na calo$ci organizacji i jej procesach. Stalo sie jasne, ze przedsiebiorstwo,
mogace sie pochwali¢ marka o duzym kapitale, jest warte wiecej niz jego same
aktywa materialne. Dlatego tak banalna w dzisiejszych czasach staje sie wypo-
wiedz dyrektora naczelnego amerykanskiej korporacji Quaker J. Stuarta: Gdyby
trzeba byto podzielic¢ firme, to oddatbym majatek, hale produkcyjng i wyposazenie,
a sobie zatrzymatbym marke i tak wyszedtbym na tym o wiele lepiej.

Dlatego tak wielkie znaczenie przyklada sie do wyceny marki. Wymaga
to pewnej przestrzeni czasowej. Kazda prawidlowa wycena powinna zobrazowaé
gléwne cztery wymiary kapitalu marki:

1) $wiadomos¢;

2) lojalnoéc;

3) postrzegana jako§c;

4) wizerunek.

Jest to zmudny proces, prowadzacy do utworzenia przez przedsiebiorstwa
indywidualnej tozsamosci danej marki, ktora poprzez odpowiedni przekaz i wybor
medium (np. przez Internet) zakorzenia sie w §wiadomosci klientéw. Model przy-
wodztwa marki dotyczy przede wszystkim rynkow globalnych, marka w jego ujeciu
ma by¢ kojarzona jako produkt wszechobecny (np. marka Sony). Konsumenci za$
powinni stale czué sie zaskakiwani i by¢ pod wrazeniem nowos$ci technologicz-
nych, estetycznych, jakosciowych, ktore sa przez nig gwarantowane. Wszystkie te
elementy procesu zwiekszajg prawdopodobienstwo zakupu danej marki, powodujg
silne pobudzenie lojalnosci konsumentow i dystrybutoréw, co prowadzi do zminima-
lizowania wplywu niszczgcej dzialalnoSci konkurentéw, widocznie zwiekszajacego
sie udzialu marki na rynkach oraz wzrastajace zyski.

3. Tworzenie tozsamosci i wizerunku marki

Strategia modelu przywoédztwa marki prowadzi do wyraznego sprecyzowania do
czego aspiruje dana marka przez nadang jej tozsamosé. Jak juz wspomniano istotg
zarzadzania marka jest ukazanie konsumentom dodatkowych wartosci, jakie niesie
ze sobg oferta firmy. Leader zespolu zarzadzajacego markami jest miedzy innymi
odpowiedzialny za ksztaltowanie tozsamo$ci marki.

Nalezy zaznaczy¢ istotna réznice w podejsciu do takich pojeé, jak wizerunek
i tozsamos$¢ marki. Wizerunek marki jest tym, co postrzegaja konsumenci, a toz-
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samo$¢ marki to informacja o marce, jakg wysyla do konsumentéw jej wilasciciel.
Wizerunek i tozsamo$c¢ sg to pojecia mocno ze sobg powigzane, ale nie mozna ich
utozsamiaé. Proces przekazu informacji miedzy przedsiebiorstwem a konsumentem
polega na wysylaniu przez organizacje zakodowanych marketingowych sygnatow
wybranymi kanatami lgcznoéci. Nastepnie zostaja one rozszyfrowywane przez
konsumenta i trafiajg do jego §wiadomosci. W trakcie takiego przekazu nastepujag
rozne zaklécenia. Moga by¢ spowodowane zar6wno nieumiejetnie przygotowanym
przez przedsiebiorstwo przekazem, jak i niszczacymi dzialaniami konkurencji.
Wizerunek marki, czyli zbiér przekonan, mysli i wrazen danej osoby o konkretnym
obiekciel9, w oczach klientéw jest wynikiem tego, w jaki sposéb konsument inter-
pretuje wszystkie sygnaly przekazywane na temat markowego produktu. Dlatego
tak istotnym zadaniem przedsiebiorstwa jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej
dzieki przesylanym informacjom firma bedzie w stanie wzmocni¢ sile lojalnosci
konsumenta wobec marki i zmobilizowac¢ go do stalego nabywania danej marki.

Najwieksza bolgczkg wielu organizacji jest brak pewnosci, jaki bedzie osta-
teczny odbiér przekazu, ktéry zostal uruchomiony w ramach dzialan przedsie-
biorstwa zwigzanych z budowaniem tozsamo$ci marki. Przedsiebiorstwo, jako
kreatywny tworca, emituje przygotowane sygnaly, w ktérych zawarte sa, jak juz
wspomniano, najwazniejsze informacje o zewnetrznych cechach produktu, nazwie,
znakach graficznych, estetyce opakowania, jakoSci towaru oraz osobowosci marki,
ktora jest SciSle zwigzana ze sferg pod$wiadomosci konsumenta. Emitowany prze-
kaz moze by¢ nadawany lagodnie, z okre§lonym dystansem do odbiorcy, lub wrecz
przeciwnie, w formie ataku, natarczywego podejscia do klienta.

Kluczowg role w procesie budowania tozsamo$ci marki odgrywajg $rodki
przekazu. Ich umiejetny dobdr ma duze znaczenie na jako§é odbioru nadawa-
nych informacji. Proces odbioru sygnalow zalezy rowniez od wielu czynnikéow.
Poczawszy od statusu spolecznego grupy docelowej, przez réznice jej pogladow,
intensywno$¢ zaangazowania lub podatno$é na przekaz. Odbidr jest zaklécany,
w wiekszo§ci przypadkow, przez dzialania zewnetrznej konkurencji, ktorej jedy-
nym celem jest znieksztalcenie nadawanego przekazu, odwrécenie od niego zain-
teresowania konsumenta i skupienie jego uwagi na swojej ofercie. W momencie
rozpoczecia nadawania przygotowanego sygnalu, przedsiebiorstwo nie ma zadnych
gwarangcji, jaki bedzie jego efekt koncowy. Nie da sie przewidzie¢, jak bedzie zob-
razowany wizerunek marki w $wiadomosci klienta docelowego. Niewatpliwie nie
sposob sie nie doszukiwaé w tym procesie widocznych korzysci dla obu biegunéw:
przedsiebiorstwa i klienta docelowego. Sg to korzy$ci emocjonalne, funkcjonalne
i racjonalne, bez ktorych proces tworzenia tozsamosci marki nie mégltby istnieé.

10 Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 549.
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Istotng kwestig, o ktorej nalezy wspomniec, jest fakt, ze pomiedzy komunika-
tem nadawcy, czyli przedsiebiorstwem, a reakcjg odbiorcy, czyli konsumentem,
powstaje widoczny dysonans. Jest to duza przestrzen niewiadomych. Intrygujace
jest, na ile mozna go skrécié, wykorzystujac nowe technologie IT wraz z interak-
tywnymi $rodkami przekazu, jak np. Internet. Skrécenie dystansu miedzy firmag
a konsumentem pozwoliloby, dzieki blizszym relacjom, na znacznie skuteczniejsze
dzialania w zarzadzaniu tozsamoscig marki. Proces przekazu informacji o marce
przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Tozsamos$é marki a jej wizerunek

/

KORZYSCI
emocjonalne,
funkcjonalne, racjonalne

\

— . KONSUMENT
budute to3 | emitowane sygnaty | SRODKI PRZEKAZU proces odbioru |« odczyt
uduje tozsamosé i

o buduje relacie/atakujo medlg !nterak.tywne, .rozkodovy'anych
telewizja, radio, prasa, informacji
inne * zobrazowanie

wizerunku marki

DYSONANS
¢ rdznice, zaktocenia,

Nadawanie konkurencja Reakcja

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Istnieje kilka waznych probleméw zwigzanych z kreowaniem przez przed-
siebiorstwo oczekiwanego wizerunku marki i wlasciwym jej odbiorem przez kon-
sumentow:

1) informacje ze strony konkurencji. Konsumenci caly czas sg golag
tarcza dla niezliczonej iloSci informacji w nich wymierzanych. Niewiele
ponad 5% z nich jest odnotowanych, a tylko okoto 1% powoduje jakgkol-
wiek reakcjell. Aby dotrze¢ z informacjg do konsumenta trzeba ponie§é
ogromne naklady finansowe lub mie¢ szczeScie jak przy wygranej na
loterii. Szacuje sie, ze na wypromowanie nowej marki nalezaloby wydaé
okolo 100 mln dolaréw. Firmy internetowe w poczatkowym stadium

11 P. Doyle, Marketing..., op. cit., s. 272.
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rozwoju przeznaczaja prawie 90% dochodéw uzyskanych z reklam na
wypromowanie tozsamos$ci swoich marek wsrdod klientow;

2) nieskuteczna tozsamos$é marki. Bardzo czesto klienci nie wierzg
w przekazy odnoszace sie do marki. Nie sg one zgodne z ich potrze-
bami. Promowane cechy produktéw nie zawsze muszg by¢ tymi jakich
szukajg konsumenci. Przekazy mogg zostaé¢ odrzucone, gdy bedg odebrane
negatywnie. Tozsamo&¢ marki odnosi najlepsze skutki w momencie, gdy
zostaje akceptowana w calosci przez klientow;

3) inne sygnaly o marce. Nie sposob jest skontrolowaé calg game komu-
nikatow o marce, jakie docierajg do konsumentéw. Klienci czerpia wiedze
o marce z wlasnego do$wiadczenia albo z innych obszaréw. Niewgtpliwie
jest to przestrzen do wykorzystania przez przedsiebiorstwa. Dzieki inter-
aktywnym mediom, jak np. Internet, sa w stanie przekazaé do$¢ precy-
zyjnie i szybko komunikaty na temat tozsamos$ci marki. W wiekszosci
przypadkéw klient czuje sie potraktowany indywidualnie, a to moze dac
bardzo dobre rezultaty dla catoéci przedsiewziecia;

4) nieskuteczne komunikaty. Kreatywno$¢ informacji zawartych w komu-
nikatach za po$rednictwem kanaltéw przekazu ma bezwzglednie ogromny
wplyw na skuteczno$¢ przekazu informacji. Rodzaj, forma i tre$¢ komuni-
katu majg wplyw na liczbe os6b, do ktérych dotrze tres¢ i bedzie mozna
dostrzec reakcje;

5) niewlasciwe srodki przekazu. Dobér wlasciwych srodkow przekazu ma
duze znaczenie na zasieg i wiarygodnos$¢ informacji wérod klientow;

6) inne ograniczenia. Wizerunek marki, aby powodowat pozadang reakcje
i pozytywny odbiér przez konsumenta, zalezy réwniez od takich czynni-
kow, jak: cena czy dostepnos$c¢ oraz posrednictwo kanalow dystrybucji.

4. Indywidualny model marki

Budowanie, kreowanie i zarzgdzanie marksg jest procesem cigglym i wymaga sta-
lych rekonstrukecji i odpowiednich zmian w postrzeganiu zjawisk dotyczacych
zewnetrznego, jak i wewnetrznego otoczenia biznesowego. Aby skutecznie kreowaé
i kierowaé¢ marka na rynku, wskazany jest okreslony model postepowania, ktory
pozwoli ujednolici¢ elementy zmienne, sktadajgce sie na dang marke, i wskazaé
zalezno$ci pomiedzy nimi. W miare mozliwoSci wykorzystanie modelu powinno
pozwoli¢ uchwyci¢ skutki oraz przewidzie¢ zmiany w odbiorze i reakcji klienta.
Stworzenie takiego modelu umozliwia usystematyzowanie przez przedsiebiorstwo
dziatan zwigzanych z tworzeniem tozsamo$ci marki. Opracowanie przez firme
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wlasnego modelu marki jest bardzo trudnym i zmudnym zadaniem, wymaga solid-
nej znajomosci przestrzeni, w ktorej znajduje sie dana marka. Przygotowujac go,
nalezy wzigé pod uwage dwa wymiary: podstawowy, czyli inaczej mowiac uzyt-
kowy lub materialny, okre§lajacy podstawowe cechy produktu, a wiec wyrdzniki
namacalne, tzn. predko$é, wyglad, rozmiar itp., oraz wymiar poglebiony, zwig-
zany z obszarem emocjonalnym i poznawczym. Ten obszar jest duzo bardziej
zawily, poniewaz wiekszo§é wyréznikow marki jest zwigzanych wlaénie ze sferg
§wiadomosci, ktora jest trudno mierzalna i dlatego dostarcza twércom modelu
najwiekszych trudnoéci.

W literaturze marketingowej najczesSciej pojawiajacy sie model marki to
SzeSciokat tozsamos$ci marki stworzony przez J. N. Kapferera. Wnioskuje on, ze
na tozsamo$é marki, ktéra ma tak istotny wplyw na wizerunek marki w oczach
konsumenta, sklada sie sze$¢ elementow!2:

1) wyglad marki. Odnosi sie do cech fizycznych, wizualnych gotowego

produktu. Jest to pierwotny element ksztaltowania wizerunku marki.
Nazwa, logo, kolorystyka i ksztalt opakowania determinujg w oczach
konsumenta warto$¢ danej marki. Juz samo zetkniecie sie z produktem
nie poparte zadnym dzialaniem reklamowym formuje w §wiadomosci
konsumenta pewne skojarzenia, ktore tworza jej wizerunek!s. Wyglad
zewnetrzny produktu moze byé na tyle przekonujacy, ze tylko na tej
podstawie moze zostaé dokonany zakup pozbawiony dysonansu;

2) osobowo$é. Jest odzwierciedleniem cech odnoszacych sie do ludzi.
Udziela odpowiedzi na pytanie: kim bylaby marka, gdyby byta cztowie-
kiem14. Odzwierciedla charakter marki, mozna jg zobrazowaé przez cechy
demograficzne, osobowosci i styl zycia. Dzieki wykorzystaniu osobowosci
marki mozna sie zblizy¢ do klienta, zmniejszyé¢ dystans komunikacyjny.
Jest motorem do budowania silnej wiezi emocjonalnej z klientem, ktéra
wzmacnia decyzje o zakupie i lojalno§é wobec marki;
odbicie. Poprzez tre$¢ komunikatow reklamowych tworzy wizerunek
konsumenta, ale nie grupy docelowej. McDonald na przykiad w swoich

3

~

przekazach promocyjnych pokazuje ludzi mtodych, cho¢ zasieg odbiorcow
jest znacznie szerszy;

4) kultura. Odnosi sie do systemu warto$ci marki i historii. Moze by¢
zrodlem inspiracji dla marki, stworzy¢ dla niej wyjatkowa otoczke. Moze
tchngé w nig dodatkows energig. Na przyklad herbata Dilmah jest to
produkt tradycyjny, naturalny z Dalekiego Wschodu;

12 J. N. Kapferer, Strategic Brand Managment, The Free Press, New York 1992, s. 37-39.
13 H. Szulce, K. Janiszewska, Zarzadzanie marka, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2006, s. 44.
14 J. Kall, Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 29.
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5) relacje/zwiazki. Symbolizuja okre§lone relacje miedzy konsumentem
a marka. Tworzg zwigzki, ktére ulatwiajg komunikowanie sie miedzy
nimi. Wprowadzaja konsumentéw do specjalnie stworzonych klubow
lojalnos$ciowych, w celu wzmocnienia prestizu i aspiracji;

6) wizerunek wlasny. Jest to wewnetrzne lustro nabywcowld. Sposob,
w jaki klient postrzega siebie w stosunku do marki. Relacja do danej
marki zmienia stosunek do samego siebie. Kupujacy komputer marki
IBM, chce widzieé siebie jako czlowieka postepowego.

W celu jak najlepszego zobrazowania zagadnienia, postuzono sie przykladem

modelu tozsamosci marki globalnej IBM (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Model tozsamosci marki IBM

Wielka firma
na wschodnim
wybrzezu
Kultura
Pewnos¢ siebie, J
estem
konserwatywny Osobowosé Wizerunek ¢
charakter whasny postgpowy
IBM
Ludzie, ktorzy
Wszystkie Cechy Odbicie powaznie podchodza
systemy danych fizyczne do intereséw
Odniesienie
Bezpieczenstwo,
gwarancja pewnosci

Zrédto: P Doyle, Marketing..., op. cit., s. 275.

5. Podsumowanie

Posiadanie indywidualnego modelu marki umozliwia zarzgdzajacym nig lepsza,
bardziej precyzyjng komunikacje. Pomaga wprowadzi¢ ujednolicony jezyk marki,
dzieki ktéremu istnieje pewnosé, ze podczas debat co do ksztaltowania tozsamosci

15 Ibidem, s. 33.
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marki, jej zarzadzania, planowania inwestycji oraz mierzenia jej wartosci, zarza-

dzajgcy odnoszg sie do tych samych zalozen, dzieki wspdélnemu szkieletowi, ktory

jest im wszystkim znany. Wedtug P. Doyla model marki pomaga ocenié¢, czy marka

jest wlasciwie zarzadzana oraz, czy w istotny sposéb ma wplyw na ksztaltowanie

jej

strategii. Kazde dokonane dzialanie, przeprowadzona kampania reklamowa,

wprowadzenie nowego produktu, czy nowego asortymentu powinno by¢ przeanali-

zowane i ocenione. Menedzerowie marek, dzieki istniejgcemu w przedsiebiorstwie

wlasnemu modelowi marki, sg w stanie oceni¢, czy wykonane dzialania byly

zgodne z zamierzonymi, np. czy projekt nowego produktu jest zgodny z osiggnietym

wizerunkiem marki.

6.
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Wiktor Bolkunow, Arkadiusz Derkacz

Privatesourcing: Public-Private Partnership as a Form
of Global Sourcing

The public-private partnership is a crucial element of the national economy, which
has a significant impact on macroeconomic indicators. In the study, the partnership
is described as a part of the process of globalization, with a new definition suggested
— privatesourcing: PPP in the process of the global sourcing.

Andrzej Nikolajczuk

Polish Export Support System with Particular Consideration
of Financial Instruments

Export growth is on the one hand an important and desired goal and on the other

a very difficult one to achieve. Thus, different countries work out their own methods

and instruments of their export support policy.

What effectiveness is shown at present by the Polish export support system, especially

in the face of economic decline on the world markets?

The system of direct support of the Polish export consists of a wide variety of measures

and instruments, essentially not any different from the systems applied in the European

Union. However, there are two important gaps: no public export crediting and promoting

institutions.

The idea of founding a Polish Eximank (in different forms) as well as a public export

promoting institution (lately in the form of the Polish Agency of Trade and Investment)

has not been implemented yet.

Though the Polish export support system contains numerous instruments not differing

much from those applies in other European Union countries, the effectiveness of pro-

export policy raises a lot of reservations. The causes of the inadequate effectiveness

are as follows:

— low degree of utilisation of export support instruments, especially financial, by
Polish companies,

— no symmetry between the policy of direct support and development growth,

— no correlation between pro-export and macroeconomic policies.

The effectiveness of the best known institution dealing with Polish export support,
i.e. Korporacja Ubezpieczen Kredytow Eksportowych S.A. (Export Credit Insurance
Corporation) raises a lot of objections. The lack of export growth strategy seems to
be a serious drawback of the Polish export support system. The experience of other
countries points out that the prerequisite of effective export growth strategy is to create
it in close cooperation with exporters, which enables to satisfy their needs as well as
demands in relation to the state pro-export policy. Whereas, in order to implement
the strategy effectively, it is essential to possess an efficient and professional export
growth and promotion agency based on the network of outlets at home and abroad.
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Celina Sotek

Operational Synergy Effects in Merger and Takeover Transactions

The aim of the article is to present various operational synergies that can appear in
the process of mergers and acquisitions. The article points out that one of the most
important aspects of these synergies is to limit unit costs resulting from operational
leverage. In practice, making fixed costs remain unchanged is hardly possible as it
requires restructuring. In reality, during a merger or acquisition process fixed costs
in the new entity double as they are a sum of the fixed costs before the merger. As
a result the effects of operational leverage will not appear immediately.

Michal Adam Le$niewski

Identification of Corporate Cultures based on the Cameron and Quinn
model Exemplified by Micro-companies of the Swietokrzyskie Region,
Empirical Research Results

The aim of the article is to identify the corporate culture exemplified by selected
companies in the Swiekorzyskie region. The identification of corporate culture makes
it possible to determine whether of not the given company focuses on the development
of its position in the environment, internal problems or development of freedom and
elasticity of activity and whether there is stability and control within the company.
The Cameron and Quinn model has been used in the research and article. The article
is based on the research headed by professor Kazimierz Kucinski carried out in 2008
in the Department of Economic Geography, Collegium of Business Administration,
Warsaw School of Economics.

Pawel Niedziétka

Analysis of Origin Currency Options Problem in Poland
from the Corporate Perspective

The events in the second part of 2008 and first months of 2009 proved that the Polish
economy is an integral part of the global economy and not an isle of stability. The crisis
resulting among others from too liberal credit policy of American financial institutions,
through decline in trust between financial institutions, very soon paralysed the global
financial system resulting in the credit crunch. The further consequence was the so-
called flight to liquidity and quality, i.e. outflow of speculative capital from markets
of increased risk, including Central and East European countries, also Poland. The
effect of the above mentioned process was the depreciation of the zloty indicating, the
so far marginalised, problem of the scale and adequacy of corporate currency hedging.
Derivative instruments, regarded by companies as a relatively effective instrument of
market risk hedging or sometimes as an additional source of income, and by banks
as a tool of acquisition of new customers, became the the cause of rapid growth in
short term debt maturities on the part of a number of companies. The aim of the
present article is to present the origin of the currency option problem in Poland at
the end of 2008 and the beginning of 2009. A special attention has been paid to the
exogenic factors to effect the depreciation of the zloty and next the dynamic growth
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in negative (from the corporate point of view) evaluation of derivative instruments
portfolio, in particular currency options. The other research area considered in the
article is the corporate internal factors.

Maria Aluchna

Capital Group Effectiveness

Capital groups as a specific form of business have been a subject of analyses and
research for many years both in Poland and abroad. Though it would seem that the
time magnificence of capital groups belongs to the past due to the liberalisation,
globalisation and internationalisation of economy, the popularity of this subject in
the Polish and foreign literature leads to the contrary conclusions. The present study
focuses on the analysis of capital group effectiveness from the perspective of the most
important dimensions of their operation. The major goal of this article is to shed light
on the latest achievements and obtained results in the area of effectiveness of these
no less popular forms of business activity.

Magdalena Westfal, Stefan Doroszewicz

Research of Set of Inherent Features of Hoarding as Perceived
by Students

The study tries to form inherent features of hoarding perceived and assessed by
students. As a result of research and analysis made, a nine-dimensional characteristic of
the object under consideration was put forward describing its perceived quality. Besides,
the set of primary features was used to make a discriminant analysis, isolating four
statistically relevant discriminant functions. The grouping variables to characterise
the persons perceiving the hoarding and determining different attitudes to this object
were: gender, age (studies advancement), employment and kind of studies.

Kamila Grzesiak

Causes of Subprime Credit Crunch and Its Impact

on the World Economic System

The analysis focuses on the history of the crisis on the mortgage credit market in the
United States. The study presents the relation of the subprime credit crunch with the
environment, its impact on the development of the American financial sector as well
as the extent to which it contributed to the world economic breakdown.

Radostaw Kitala

Corporate Social Responsibility (CSR) in Financial Institutions

in Poland, part 1

In recent years, both on the international arena and in Poland there has been a growing
significance of CSR. Though this concept has been developed since the beginning of the
20th century, there are suitable conditions for its broader development at present. There
is a clear conviction that companies should consider CSR ideals in their strategies on
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competitive markets, despite being focused on the growth in corporate value and high
profitability. Financial institutions are no doubt the most important financial system
entities in the market economy. The article presents the theoretical outline of the
concept of CSR, arguments for and against social responsibility as well as CSR model
of financial institutions in Poland. The aim of this article is to find the answer to the
question in what way financial institutions in Poland perceive the concept of CSR and
to indicate actions to be undertaken by financial institutions within the CSR.

Mikotaj Adamowicz

Major Factors to Determine the Development of the Polish Car Market
in the Period of 1998-2007

The automotive industry and the automotive market have a significant impact on

the Polish economy.

Major factors to determine the development of the Polish car market:

* legal regulations — determine the distribution and transactions on the car market
and have an important influence on the relations between markets of the new and
used vehicles.

If not for legal and financial regulations, most of the customers would choose old and
better-equipped imported used cars and the sales of new vehicles would decrease,

* important economic growth, a declining level of unemployment, growing value of
foreign investments in Poland and a rise in the average level of remuneration
— these factors raise the demand for cars in the economy and as a result increase
the sales of:

o new vehicles in the medium, high and the most expensive segments,
o newer used vehicles,

* a new cars price convergence in Europe — in Poland, the new vehicles price rises
reduce the sales of new cars and raise the imports of the used vehicles,

* fluctuations in the zloty/euro exchange rate — change the level of the transaction
prices of the new cars and increases/decreases the purchasing power of the Polish
customers buying imported used vehicles,

* aggressive sales of the automotive companies — increase the attractiveness of new
vehicles and — in consequence — raise the sales of new cars,

* growing attractiveness of the bank credits — decreases the financial costs and
facilitates the purchase of new vehicles.

Maria Nadolna

The Concept of Corporate Process Management

The history of management proves that although there are many different schools and
ideas, all of them are compatible with each other to be nowadays the starting point of
the process management in many companies. Process management is the set of activities
of planning and monitoring the performance of a process, especially in the sense of
business process. It is the application of knowledge, skills, tools, techniques and systems
to define, visualise, measure, control, report and improve processes in order to meet
customers’ requirements profitably. Implementing new business solutions, companies
achieve different types of profit, but on the other hand they deal with internal obstacles:
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legal, technical, economic, administrative and psychological. Eventually, it turns out
that it is worth doing it in the competitive world in which the company exists.

Malgorzata Ostrowska

Modern Brand Management

Modern approach to brand management issues quite a challenge to companies to bring
about a substantial evolution not only in the system of labour organisation but also in
the minds of management staff. The commonly held belief at present that companies
should first of all focus on soonest possible sales of goods and distribution growth or
market expansion is not really legitimate.

Modern business is multi-dimensional. That is why corporate business should be done
at a lot of levels. The key to success and maintenance of key position is strong
involvement in the development of brand product, creating own brand models enabling
a better communication with consumers and own business environment. The creation
of strong brand is a bipolar activity. On the one hand it is the organisation that
creates its identity and personality, giving the brand individual features and unique
form in its own business area. However, on the other hand, it is the consumer that
assesses the brand image created by the managers. It is the customer that makes
the final purchasing decision in relation to the given brand and is inclined to remain
loyal to the product.

The article shows the way of brand management development presenting the management
structures in the classical model described by D. Aaker and E. Joachimsthaler as well
as modern proposal of brand leadership model. It points to the differences between
the development of brand identity and its image perceived by the consumer. It proves
the legitimacy of creation of brand management individual models to lead to the
construction of the key resource at present, i.e. brand capital.



