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Michat Trocki
Kolegium Zarzagdzania i Finanséw SGH

Kompleksowa ocena projektow

1. Wprowadzenie

Z kazdym dzialaniem powinna byé¢ zwigzana refleksja dotyczaca jego skutkow,
czyli ocena dzialania. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku projektow — zlo-
zonych, niepowtarzalnych dzialan - z projektami zwigzane jest bowiem wysokie,
czesto egzystencjalne ryzyko: techniczne, organizacyjne, finansowe, prestizowe
itd. Jednym ze sposob6w ograniczenia tego ryzyka jest zastosowanie wia§ciwych
metod oceny na wszystkich etapach i we wszystkich obszarach realizacji projektu,
czyli zastosowanie kompleksowego systemu oceny projektéw. Aktualnie brak jest
takiego systemu, istniejg natomiast wycinkowe koncepcje i metody oceny projek-
tow pochodzace z réznych dziedzin teorii i praktyki.

Istotny wklad w rozwdj problematyki oceny dzialahh wnie§li przedstawiciele
teorii organizacji i zarzadzania, zwlaszcza za$ reprezentanci jej nurtu prakseo-
logicznego T. Kotarbinskil, J. Zieleniewski2, T. Pszczotowski3, J. Kurnal4 i inni.
Prakseologiczne ujecie problematyki ocen, pomimo kilkudziesiecioletniej juz histo-
rii, nie stracilo ani wartoéci, ani znaczenia; pamietaé tylko nalezy, ze ze wzgledu
na sw(j uniwersalny charakter nie uwzglednia ono istotnych osobliwosci projektéw.

Zagadnienia oceny skutkéw i przebiegu dzialan sg gléwnym przedmiotem
zainteresowania zarzadzania jako$cia. W ramach tej dziedziny zostal stworzony
system ocen jakos$ci, przydatny réwniez do oceny projektow. System ten, zgodnie
z przedmiotem i zakresem problematyki zarzgdzania jakoscia, zajmuje sie przede
wszystkim ocenami bezposrednich skutkéw dziatan na poziomie operacyjnym i jako
taki nie wyczerpuje problematyki ocen projektow.

Metody oceny przedsiewzie¢ sa od dawna przedmiotem rozwazan w ramach
planowania i realizacji inwestycji. W ich wyniku powstalo wiele warto§ciowych
koncepcji, metod i technik oceny przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Znajduja one

1 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw—Warszawa 1965.

2 J. Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN,
Warszawa 1972; J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1981.

3 T. Pszczolowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroclaw—-Warszawa
1978.

4 J. Kurnal, Prakseologiczne kryteria ocen jako zrédlo dylematow w trudnych sytuacjach decyzyjnych,
,Prakseologia”, Nr 1-2, 1977.
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zastosowanie takze w ocenie projektéw innych niz inwestycyjne. Ich ogranicze-
niem jest koncentracja na projektach ,,twardych” — inwestycyjnych, budowlanych,
produkcyjnych itp., dla ktérych da sie okre§lic dokladnie ekonomiczne naklady
i korzySci, co nie jest mozliwe w przypadku licznych i zyskujacych na znaczeniu
tzw. projektéw miekkich — spolecznych, §rodowiskowych, organizacyjnych itp.

Na tym tle dorobek zarzadzania projektami w zakresie ocen projektow
nie przedstawia sie imponujgco. Problematyka ocen traktowana jest w zarzadza-
niu projektami marginalnie i sprowadza sie czesto do oceny realizacji wymagan
sformulowanych przez zleceniodawce projektu - ,zgodnie z wymaganiami, na
czas, w ramach przydzielonego budzetu” — oraz do oceny wewnetrznej postepow
realizacji projektu z pominieciem szerszych aspektéw oceny5. Bardziej wnikliwie
i kompleksowo zostala potraktowana ocena projektéw w koncepcjach zarzgdza-
nia projektami rozwojowymi, w tym europejskimib. Doprowadzilo to najpierw do
powstania koncepcji zorientowanego na cele zarzadzania projektami (ang. Goal
Oriented Project Planning, GOPP)7, a w ostatnim okresie do rozwoju koncepcji
ewaluacji projektow, czyli oceny ich trafnos$ci, skutecznosci i efektéw wdrazania8.

Opracowanie kompleksowego, spdjnego systemu ocen projektéw jest zaré6wno
potrzebne, jak i mozliwe na podstawie analizy i krytycznej oceny dotychczasowego
wycinkowego dorobku z tego zakresu. Opisany ponizej system ocen projektow
jest propozycjg takiego kompleksowego systemu. Dotyczy on ocen zewnetrznych,
odnoszacych sie do projektu jako caloSci, dokonywanych zaréwno przed rozpo-
czeciem realizacji projektu, jak i po jego zakonczeniu.

Kompleksowy system ocen projektéw powinien zawieraé przedstawienie:
§rodowiska projektowego, elementéw (obiektéw) oceny i relacji miedzy nimi, kryte-
ri6w oceny, procesu oceny oraz metod i technik oceny. Oméwienie poszczegélnych
elementéw systemu oceny przedstawione bedzie ponize;j.

2. Elementy systemu ocen projektow

System ocen projektéw obejmuje trzy poziomy: poziom organizacji macierzy-
stej projektu (czyli tej, ktora inicjuje i finansuje realizacje projektu), poziom
projektu (na ktérym realizowany jest projekt) oraz poziom otoczenia orga-
nizacji macierzystej. Na system ocen projektow skladajg sie dwa ,Swiaty”:

5 Potwierdzeniem tego jest potraktowanie problematyki ocen projektéw w najbardziej popularnych standar-
dach zarzgdzania projektami: PMBOK - Project Management Institute, PRINCE2 — Office of Government
Commerce 2005, Projektmanagement Fachmann — Deutsche Gesellschaft fuer Projektmanagement.

6 P Londoni, B. Corti, The Management of International Development Projects: Moving Toward
a Standard Approach or Differentiation?, ,Project Management Journal”, Nr 3, 2011.

7 ZOOP. An Introdution to the Method, COMIT, Berlin 1998.

8 Evaluation of EU Activities. A practical guide for the Commision, European Commission 2004.
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Sswiat idei obejmujacy wyobrazenia i oczekiwania co do projektu i $wiat faktow
obejmujacy skutki projektu. Na ,Swiat” idei skladajg sie: potrzeby, cele projektu
i procesy projektowania produktéw projektu, a na ,§wiat” faktow: produkty pro-
jektu, naklady (koszty) projektu, wyniki projektu i zaspokojenie potrzeb. Elementy
obydwu ,,§wiatéw” tworzg powigzania przedstawione na rysunku 1.

Punktem wyjscia projektéw sg potrzeby. Potrzeba jest to poczucie braku,
czyli §wiadomo$¢ odchylenia stanu istniejgcego (a wiec sytuacji, w ktorej sie znajdu-
jemy) od stanu pozadanego (a wiec sytuacji, w ktorej chcieliby$my sie znalezc¢). Jesli
zaspokojenie potrzeby, czyli przejScie od stanu istniejacego do stanu pozgdanego,
wymaga zlozonego, niepowtarzalnego zespolu dzialan, czyli projektu, woéwczas
mamy do czynienia z potrzebg projektowa. Poniewaz oddzialywanie projektu
bywa szerokie, obejmujgce zazwyczaj wiele réznych podmiotéw (interesariuszy?),
powstaje pytanie, czyje potrzeby powinny by¢ brane pod uwage jako impuls pro-
jektu. W niniejszych rozwazaniach reprezentowany bedzie punkt widzenia gtow-
nych interesariuszy projektu, czyli zleceniodawcy (sponsora) projektu dzialajgcego
na rzecz przyszlych, bezpoérednich uzytkownikow rezultatéw projektu. Potrzeby
innych interesariuszy projektu beda uwzgledniane stosownie do ich znaczenia,
jako uwarunkowania realizacji projektu.

Potrzeba projektowa poparta wola dzialania wywoluje problem projektowy.
Problem za$ to §wiadomos§¢ jednostki lub grupy, ze posiadane przez nig wiedza
i umiejetnosSci nie wystarczajg do osiggniecia pozadanego stanu i w zwigzku z tym
muszg by¢ uzupelnione. Ogdlnie rzecz biorgc, problem pojawia sie wowczas, gdy
mamy do czynienia z nieznang nam dotychczas sytuacjq, w wyniku ktorej potrzebne
Jest dziatanie. Poniewaz jednak sytuacja jest nowa, nie istniejg metody dziatan do
niej dostosowane. Nalezy je wyznaczyC przez myslenie tworczel9. Najwazniejszym
zagadnieniem problemu projektowego jest okreslenie pozgdanego stanu zamierzo-
nego do osiggniecia poprzez realizacje projektu, czyli okre§lenie celu projektu.

Zgodnie z teorig organizacji i zarzadzania: cel dziatania to dotyczqcy przy-
sztosci, antycypowany przez podmiot dziatajqcy, stan jakichs rzeczy pod pewnymi
wzgledami, ktory, jako dla podmiotu dziatajgcego pod jakims wzgledem cenny
(pozadany), wyznacza kierunek i strukture jego dzialania zmierzajgcego do spo-
wodowania lub utrzymania tego stanu rzeczyll. Upraszczajac powyzsza definicje

9 Interesariusze to osoby, grupy oséb i instytucje, ktorych interesy (aspiracje) zwigzane sg z przed-
miotem zarzgdzania — przedsigbiorstwem, projektem lub inng organizacjg — ze wzgledu na mozli-
wo$¢ oddzialywania na przebieg i skutki zarzadzania lub/i ze wzgledu na podleganie oddzialywaniu
zarzadzania lub jego skutkéw. Patrz: M. Trocki, B. Grucza, Otoczenie i interesariusze projektu,
Bizarre, Warszawa 2004.

10 A, Sielicki, T. Jeleniewski, Elementy metodologii projektowania technicznego, WN'T, Warszawa 1980,
s. 13.

11 J. Zieleniewski, Organizacja zespotow..., op. cit., s. 206.
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Kompleksowa ocena projektow 11

i odnoszac ja do projektéw, mozna okresli¢ ogélnie cel projektu jako opis stanu
zamierzony do osiggniecia w przyszloéci dzieki projektowi. Ta ogolna definicja
wymaga konkretyzacji w odniesieniu do horyzontu czasu, w ktérym rozpatrywany
jest stan pozadany, oraz grupy docelowej (podmiotéw), ktorej dotyczy. Biorae to pod
uwage, mozemy stwierdzié, ze mamy w rzeczywisto$ci do czynienia nie z jednym,
ale kilkoma celami projektu powigzanymi ze sobg hierarchicznie.

Najwazniejszymi celami sg cele podstawowe (gtéwne) projektu (w skrocie
okreslane jako cele projektu (ang. Project purpose, Specific objectives)), bedace
opisem korzysci zamierzonych do uzyskania dzieki projektowi, a stuzacych bez-
posérednio do zaspokojenia potrzeb uzytkownikéw projektu w horyzoncie krétko-
i §redniookresowym. Cel projektu powinien odnosi¢ sie do kluczowego problemu
i by¢ definiowany w kategoriach korzysci otrzymywanych przez beneficjentéw, bedq-
cych rezultatem dziatan zaplanowanych w ramach projektu'2.

Celowi glownemu projektu podporzadkowane sg cele operacyjne projektu
(ang. Operational objectives), bedace opisem wymagan zleceniodawcy (sponsora)
projektu co do produktéw koncowych projektu, koniecznych do spetnienia w ho-
ryzoncie zakonczenia projektu i stanowigcych érodek do zaspokojenia potrzeb
uzytkownikéw projektu. Opis celu operacyjnego projektu ma zazwyczaj postac tzw.
definicji projektu. Definicja projektu to syntetyczny opis projektu obejmujacy
najwazniejsze informacje potrzebne do rozpoczecia jego realizacji: analize otoczenia
projektu, sprecyzowanie celu projektu odno$nie do jakosci, czasu i kosztow, wstepne
okreslenie zakresu projektu oraz sformulowanie i dokumentowanie wymagan
projektu. Cel operacyjny projektu (definicja projektu) zadany do wykonania to
zadanie projektowe.

Skutki realizacji projektu moga wykraczac¢ poza jego cel glowny, moga one
stuzy¢ nie tylko organizacji macierzystej, ale takze otoczeniu tej organizacji, inaczej
moéwigc — interesariuszom zewnetrznym projektuls. Ujmuja to cele ogolne (nad-
rzedne) projektu (ang. Global objectives) stanowigce opis korzysci zamierzonych
do uzyskania dzieki projektowi stuzgcych poérednio (czyli w powigzaniu z innymi
dziataniami i okoliczno$ciami) do zaspokojenia potrzeb niektérych uczestnikéow
otoczenia organizacji macierzystej projektu (interesariuszy zewnetrznych projektu)
w horyzoncie dlugookresowym. Cele nadrzedne opisujg ogolng kategorie pozytyw-
nych skutkow, do ktérych osiggniecia przyczynia sie projekt ... projekt wnosi swaj
wktad w cele nadrzedne, nie moze natomiast osiggnqgc ich samodzielnie. Na ten

12 Podrecznik zarzadzania projektami miekkimi, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2006,
s. 90.

13 M. Trocki, B. Grucza, Zarzadzanie interesariuszami projektu, w: red. M. Trocki i E. Soita-Draczkowska,
Strategiczne zarzadzanie projektami, Bizzare, Warszawa 2009.
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projekt wptywajq takze inne projekty oraz inicjatywylt. Kazdej grupie opisanych
powyzej celow towarzyszy¢ moga cele uboczne.

Cele powinny by¢ opisane zgodnie z zasadg SMART, czyli konkretnie i prosto
(S - Specific, simple), mierzalnie (M — Measurable), w sposéb dajacy oceni¢ je
jakosciowo (A — Assesable), realistycznie (R — Realistic) w powigzaniu z czasem
(T — Time-bound).

Na realizacje celéow projektu wplywajg liczne ograniczenia (ang.
Constraints), czyli okolicznosci istotne z punktu realizacji projektu, a pozosta-
jace poza zakresem oddzialywania zleceniodawcéow i wykonawcoéw projektu, czyli
warunki nienaruszalne projektu. Moga to by¢ zar6wno ograniczenia wewnetrzne,
jak i zewnetrzne; polityczne, prawne, techniczne, ekonomiczne, organizacyjne,
ekologiczne i inne.

Definicja projektu uruchamia realizacje projektu, ktora w ,Swiecie idei”
obejmuje koncepcyjne procesy projektowanial5 produktow projektu: precyzo-
wanie wymagan projektowych, projektowanie rozwigzan ogélnych (systemowych),
projektowanie rozwigzan szczegélowych, testowanie i korygowanie rozwigzan,
sporzgdzanie dokumentacji projektowe;.

Zakonczenie proces6w projektowania oznacza przejscie ze ,Swiata idei” do
,2Swiata faktow”. Na podstawie dokumentacji projektowej realizowane sg pro-
cesy wykonawstwa projektu, konczace sie uzyskaniem produktéw koncowych
projektu.

Procesom projektowania i wykonawstwa towarzysza procesy zarzadza-
nia projektem, obejmujace: inicjowanie i definiowanie projektu, organizowa-
nie zespolu projektowego, planowanie struktury projektu, planowanie terminéw
projektu, planowanie zasobéw projektu, budzetowanie, organizowanie wykonaw-
stwa projektu, sterowanie projektem (kontrole i koordynacje) oraz zamkniecie
projektulb. Poza tym realizacja projektu wspomagana jest licznymi procesami
wspierajacymi projekt.

Gléwnymi elementami ,$wiata faktow” sg skutki projektu. Ich opis jest
bardziej skomplikowany niz opis celéw projektu, bowiem oprocz skutkéw zamie-
rzonych mamy réwniez skutki niezamierzone, zar6wno oceniane pozytywnie, jak
i negatywnie. Klasyfikacje skutkow projektu przedstawiono w tabeli 1.

14 Zarzadzanie cyklem projektu. Przewodnik metodyczny, Fundacja Fundusz Wspélpracy, Warszawa
2007, s. 22.

15 Projektowac — to na ogél sporzadzaé rysunki lub opisy slowne zamierzonych do wykonania przedmio-
tow lub przedsiewzieé, w: Projektoznawstwo, red. W. Gasparski, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne,
Warszawa 1988, s. 21.

16 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 35.
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Tabela 1. Klasyfikacja skutkéw projektu

Grupa skutkéw Rodzaje skutkéw

Poziom 7. projektu 8. orl'ganizagji 9. ot.oczenia. organizacji
maclerzystej macierzystej

Zamiar Zamierzone Niezamierzone
7-9. Skutki a) jako cele b) jako cele c¢) jako pozytywne
pozytywne projektu | podstawowe uboczne niespodzianki
(korzySci, nabytki) a + b + ¢ = wynik uzyteczny
6. Skutki negatywne | 6a. kosz't v 6]?' St?at}.’ 6¢. marnotrawstwo
projektu (naklady, rzeczywiste nieuniknione
koszty, ubytki) 6a + 6b + 6¢ = naklady (koszty) projektu

Zrédlo: J. Zieleniewski, Organizacja zespolow..., op. cit., Warszawa 1972, s. 245.

Skutki pozytywne projektu tworza wyniki projektu, a skutki negatywne
naklady (koszty) projektu. Na poziomie projektu mamy do czynienia z wynikami
projektu w postaci jego produktéw koncowych. Produkty koncowe projektu
(ang. Project product) to uzyskane w momencie zakonczenia projektu wyniki
spelniajgce wymagania zleceniodawcy (sponsora) projektu, zawarte w definicji
projektu i mogace przyczyni¢ sie do powstania korzySci przysztych uzytkowni-
kéw produktéw projektu. Na produkty koncowe projektu skladajg sie produkty
czastkowe (poSrednie) projektu (ang. Project deliverables) wynikajace z realizacji
poszczegdlnych proceséw wykonawczych i czynnoéci skltadowych projektu.

Podstawowymi wynikami projektu sg wyniki uzyteczne (rezultaty)
projektu, czyli krotko- i Sredniookresowe korzySci uzytkownikow produktow
projektu, stuzgce bezpoérednio zaspokojeniu ich potrzeb bedacych punktem
wyj§cia projektu.

Oprécz wynikéw uzytecznych projekt moze przyczyniaé sie poérednio do
uzyskania dlugoterminowych wynikéw nadrzednych (oddzialywania) projektu,
czyli korzysci dotyczgcych niektérych podmiotéw otoczenia organizacji macierzystej
(interesariuszy zewnetrznych projektu).

Oprécz skutkéw pozytywnych projektu mamy takze do czynienia ze skut-
kami negatywnymi w postaci nakladow (kosztéw) rzeczywistych, strat nieuniknio-
nych i kosztéw marnotrawstwa; wszystkie one tworzg razem rzeczywiste naklady
(koszty) projektu.

3. Rodzaje ocen i proces oceny projektow

Ocena, zgodnie z potocznym rozumieniem tego stowa, to okreslenie, oszacowanie,
wycena wartosci czego$. W przypadku projektéw chodzi o warto§é uzytkowa, czyli
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ogo6l cech projektu stanowigcych o jego zdolnoéci zaspokajania okre§lonych potrzeb.
Oceny, obok norm, nalezg do twierdzen warto$ciujacych, czyli stwierdzajacych, co
jest dobre, a co zle; co wlaSciwe, a co niewlasSciwe, co piekne, a co brzydkie itd.17
Oceny projektéw mogg byé dokonywane zaréwno przed rozpoczeciem projektu,
wowczas okre§lane sg jako oceny ex ante projektu, i po jego zakonczeniu,
wowczas okre$lane sg jako oceny ex post projektu.

Ocena projektéow dokonywana jest wedlug schematu przedstawionego na
rysunku 2.

Rysunek 2. Przebieg procesu oceny

Okreslenie celu i typu oceny

|

Okreslenie obiektéw oceny

l

Wybor kryteriow oceny i ewentualnie okreslenie ich wag

\ I

Okreslenie skal pomiarowych Okres$lenie wzorca oceny

A

Okreslenie wartosci ocen czastkowych wedfug przyjetych kryteriow

|

Synteza ocen czastkowych w faczng oceneg obiektow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Najpierw okre§lany jest cel oceny. Celem oceny projektéw moze byé poszu-
kiwanie odpowiedzi na nastepujace dwa pytania: czy jest tak, jak powinno by¢?
i jak jest najlepiej? W pierwszym przypadku mamy do czynienia z oceng spelnienia
okre§lonych wymagan (ocena typu I), a w drugim przypadku z oceng spelnie-
nia okre§lonych wymagan i wskazaniem obiektu oceny najlepiej spelniajgcego te
wymagania (ocena typu II). Przedmiotem oceny projektéw mogag byé zaréwno

17 S. Nowak, Metodologia badah spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 269.
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jego wynik, jak i jego przebieg. Cel oceny determinuje typ oceny i wynikajacy

z tego proces oceny (zob. tabela 2).

Tabela 2. Typy ocen w projektach

oIZﬁy V\(I) 'v(\?zb::::co:i:zy Pytanie/problem Proces oceny Wynik oceny
Typ I | O: Planowane Czy wyniki . Okreslenie Spelnione/nie
lub rzeczywiste projektu wartos$ci spelnione
wyniki lub przebieg | spelniajg wlasnoSci ujetych | wymagania
projektu wymagania? w wymaganiach odnos$nie do:
W: Wymagania Czy przebieg . Por6wnanie wynikow
odnoé$nie do projektu okreslonych lub.przebiegu
wynikéw lub odpowiada wlasnosci projektu
przebiegu projektu | wymaganiom? z wymaganiami
Typ IT | O: Wiele Ktory wariant . Wybor kryteriow | Lepsze/gorsze
planowanych lub wynikéw oceny wariantéw | warianty:
rzeczywistych projektu jest  Okreglenie wynikéw
wariantéw wynikéw | (naj)lepszy? wartosci lub przebiegu
lub przebiegu Ktéry wariant poszczegdlnych projektu
projektu przebieg projektu kryteriow
W: Wymagania jest (naj)lepszy? dla wszystkich
odnoénie do wariantow
wynikéw lub . Okreélenie
przebiegu projektu wartoSci lgcznej/
sumarycznej
dla wszystkich
wariantow

Zrédto: V. Hubka, Theorie der Maschinensysteme, Springer Verlag, Berlin 1973, s. 90-92.

Obydwa typy ocen stosowane sa w zarzadzaniu projektami; oceny typu I
do oceny pojedynczych projektow, a oceny typu II zaré6wno do oceny pojedyn-
czych projektow, jak tez do oceny projektéw w ramach ich zespoléw: programoéow
i portfeli projektow.

Po okresleniu celu oceny okre§lane sg obiekty oceny, czyli planowane badz
osiggniete rezultaty projektu lub/i planowany badz zrealizowany przebieg projektu.
Przeglad obiektow oceny, elementéw omawianego systemu ocen zostal przedsta-
wiony powyzej.

Po okreéleniu obiektow oceny nalezy ustali¢ kryteria oceny. Dotycza one
najwazniejszych wlasnosci — okre§lanych w prakseologii mianem waloréw prak-
tycznych — zaréwno wyniku, jak i przebiegu projektu. Ocena moze by¢ jedno- lub
wielokryterialna; w zarzadzaniu cze$ciej mamy do czynienia z oceng opartg na
wielu kryteriach, zaréwno ilo§ciowych, jak tez jako$ciowych. Spelnienie kryteriow
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ilosciowych moze byé wyrazone réznymi miarami: pienieznymi i niepienieznymi.
Powoduje to problemy syntezy ocen wielokryterialnych. Jeéli kryteria majg zroz-
nicowane znaczenie w systemie oceny to nalezy przypisa¢ im wagi okre§lajace ich
znaczenie. W takiej sytuacji ocena bedzie oceng wielokryterialng wazona.

Po okre§leniu kryteriéw i ich wag nalezy dokonaé¢ przygotowania oceny.
Obejmuje ono uzupelnienie informacji potrzebnych do oceny, okre§lenie wzorca
oceny oraz skal pomiarowych dla poszczegélnych kryteriéw. Je§li ocena ma byé
zespolowa to celowe jest opracowanie schematow oceny. Ze wzgledu na poréw-
nywalno$é ocen i konieczno$é ich pdzniejszej syntezy zaleca sie stosowanie do
oceny projektéw oceny ujednoliconej punktowej lub w jednostkach pienieznych.
Po wykonaniu tych czynnos$ci mozna przystgpié do oceny. Najpierw dokonywane
sg oceny czastkowe, wedlug poszczegélnych kryteriow, a nastepnie oceny czast-
kowe laczone sa, wedlug specjalnych algorytmoéw, w oceny sumaryczne. Wyniki
oceny opracowywane sg w okre§lonej formie graficznej ulatwiajgcej ich analize
1 prezentacje.

4. Kryteria oceny projektow

Kryteria oceny projektéw sa gléwnym elementem kompleksowego systemu ocen
projektow. Wybér wlasciwych kryteriow oceny projektéw napotyka trudnosci dwo-
jakiego rodzaju. Po pierwsze, na problem bardzo duzej liczby kryteriow propono-
wanych w réznych koncepcjach oceny projektow i, po drugie, na problem braku
precyzji i jednolitosci definicji kryteriéw pochodzacych z réznych koncepcji teore-
tycznych, réznych dziedzin wiedzy i réznych obszaréw jezykowych. Jako kryteria
oceny projektéw proponowane sg przyktadowo takie kryteria, jak: sprawnos$é,
celowosé, racjonalnosé, wykonalnos$é, skuteczno$é, uzytecznosé, jakosc, trafnosé,
zgodno§é, odpowiednio$é, efektywnos§é, korzystnosé, ekonomicznoéé, produktyw-
no§¢, rentownosé, zyskownosc, przydatno§é, wydajnosé, trwaltosé, zdolnosé finan-
sowa i inne.

W tej sytuacji konieczne jest wiec zastosowanie tzw. brzytwy Ockhama, czyli
zasady gloszgcej, ze nie nalezy mnozyé pojeé bardziej niz jest to uzasadnione.
Oznacza to wlaczenie do kompleksowego systemu ocen projektéow takiego zestawu
jednoznacznie zdefiniowanych kryteriow oceny, ktéry spelnialby podstawowe cele
oceny i umozliwial dokonywanie ocen na poszczegélnych poziomach $rodowiska
projektowego; inaczej méwigc chodzi o okreslenie kompletnego, spdjnego i logicz-
nego systemu kryteriéw oceny.

Krytyczna analiza licznych propozycji kryteriéw oceny projektéw pozwala
zredukowac ich liczbe do kryteriow: celowosci, wykonalnoSci, skutecznoéci, jakosci,
efektywnoSci i uzyteczno$ci. Ocena celéw projektu z punktu widzenia potrzeb
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(jako wzorca oceny) to ocena celowosci projektu; ocena celéw projektu z punktu
widzenia ograniczen jego realizacji (jako wzorca oceny) to ocena wykonalnoSci
projektu; ocena skutecznosci (jakosci) projektu to ocena skutkow projektu z punktu
widzenia jego celéw i stanowigcych ich tre§¢é wymagan (jako wzorcéw oceny);
ocena skutkéw projektu z punktu widzenia relacji wynikéw i nakladéw projektu
(jako wzorcow oceny) to ocena efektywno$ci projektu; ocena skutkéw projektu
z punktu widzenia zaspokojenia potrzeb (jako wzorca oceny) to ocena uzytecz-
noéci projektu.

Jako nadrzedne pojecie oceny projektéw przyjmiemy sukces projektu (ang.
Project success), bowiem sukces w jezyku polskim oznacza: pomysiny wynik jakie-
gos przedsiewziecial8. Odchodzimy w tym miejscu od prakseologicznej terminolo-
gii ocen, ktéra za nadrzedne pojecie oceny dzialania uznaje pojecie sprawnosci,
rozumianej jako: 0gé? walorow praktycznych dziatania, czyli ocenianych pozytyw-
nie jego cech'®. Czynimy tak, aby unikngé¢ konfliktu terminologicznego pomiedzy
interpretacjg prakseologiczng a obcojezyczng terminologig tego pojecia20. Jesli
zdefiniuje sie sukces jako projekt skonczony na czas, w ramach zatozonych kosztow
I przy zachowaniu wymaganej jakosci, bedzie to wewnetrzna definicja sukcesu.
W definicji sukcesu trzeba jednak uwzglednié réwniez potrzeby klientow. Obecnie
definicje sukcesu okresla si¢ za pomoca kryteriow podstawowych i drugorzednych,
na przyktad: na czas, bez przekroczenia kosztow, z wymagang jakosciq (kryteria
podstawowe); akceptacja klienta, referencje klienta itp. (kryteria drugorzedne)?!.

Na sukces projektu skiladajg sie nastepujace podstawowe, wyrazone przez
kryteria oceny, cechy projektu: celowo§é, wykonalnoéé, skuteczno§é, efektywnosé
1 uzyteczno$é. Ich miejsce w kompleksowym systemie ocen przedstawione jest
na rysunku 1.

Celowosé projektu (ang. Project relevance) to kryterium oceny okre§lajace
zgodno§é celow projektu — celow podstawowych i celéw ogdlnych (nadrzednych)
— z potrzebami uzytkownikow przysztych produktéw projektu, reprezentowanych
przez zleceniodawce (sponsora) projektu. Celowo§é projektu oceniana jest ex ante.
Celowo$é projektu okre§lana bywa takze jako zgodno$é, odpowiednio§é, adekwat-
no&é22, przydatnosc lub trafnosé projektu.

Wykonalnoéé projektu (ang. Project feasibility) to kryterium oceny okre-
§lajace, czy i w jakim stopniu cele operacyjne projektu, opisane szczegélowo w de-

18 Maly slownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1989, s. 787.

19 T. Pszczolowski, Mata encyklopedia..., op. cit., s. 227.

20 W literaturze anglo- i niemieckojezycznej pojecie skutecznosci (ang. Efficiency, niem. Effizienz)
jest interpretowane wasko jako relacja wej$¢ i wyj$¢ projektu. Patrz: B. Aggteleky, N. Bajna,
Projektplanung, Carl Hanser Verlag, Muenchen/Wien 1992, s. 81.

21 H. Kerzner, Advanced Project Management. Edycja polska, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 49.

22 Zarzadzanie projektem europejskim..., op. cit., s. 63.
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finicji projektu, moga by¢ osiggniete z punktu widzenia istotnych wewnetrznych
i zewnetrznych ograniczen realizacji projektu. Na wykonalnoéé projektu sklada
sie pie¢ podstawowych elementéw okreslanych angielskim akronimem TELOS,
a mianowicie wykonalno§é: technologiczna i systemowa (ang. Technology and
system feasibility), ekonomiczna (ang. Economic feasibility), prawna (ang. Legal
feasibility), operacyjna (ang. Operational feasibility) i czasowa (ang. Schedule
feasibility). Dodatkowo w studium wykonalno$ci powinny by¢ brane pod uwage:
wykonalnoé¢ rynkowa i dotyczaca nieruchomoéci (ang. Market and real estate fea-
sibility), wykonalno§¢ zasobowa (ang. Resource feasibility) oraz wykonalnos¢ kul-
turowa (ang. Cultural feasibility). Wykonalnoéé projektu oceniana jest ex ante.

Podstawowym pojeciem oceny dziatania jest pojecie skutecznoSci.
Skutecznos$é dzialania w sensie ogélnym to pozytywnie oceniana zgodno$é
dzialania z jego celami, stopief, w jakim planowane dzialania sg zrealizowane,
a planowane wyniki osiagniete. Dzialanie skuteczne to takie, ktore w jakims stopniu
prowadzi do skutku zamierzonego jako cel. Miarg skutecznosci jest tylko stopien
zblizenia sie do celu. Nie bierzemy tu pod uwage kosztu. Sposrod sktadnikow
wyniku uzytecznego bierzemy pod uwage tylko skutki przewidywane. Dziatanie jest
minimalnie skuteczne wowczas, gdy przewidywana skutecznosc jest na tyle duza,
iz warto podjgé dziatanie (cennos¢ skutku skiania nas do dzialania)?s.

Skutecznos$é projektu (ang. Project effectiveness) powinna byé rozpatry-
wana na kilku poziomach: na poziomie organizacji macierzystej, na poziomie
projektu i na poziomie otoczenia organizacji macierzystej. Na poziomie organizacji
macierzystej okre§lana jest skuteczno$¢ podstawowa projektu (nazywana czesto
po prostu skutecznoécig projektu). Skutecznosé podstawowa projektu to kry-
terium oceny okre§lajace, czy i w jakim stopniu zamierzone wyniki uzyteczne
(rezultaty) projektu zgodne sg z celami podstawowymi projektu. Na poziomie
projektu okre§lana jest skuteczno§é operacyjna projektu. Skuteczno$§é opera-
cyjna projektu to kryterium oceny okreslajace, czy i w jakim stopniu produkty
projektu sg zgodne z celami operacyjnymi projektu, wymaganiami okre§lonymi
w definicji projektu. Na najwyzszym poziomie, poziomie otoczenia organizacji
macierzystej, mozemy ocenia¢ projekt wedlug kryterium skutecznosci strategicz-
nej. Skutecznos$é strategiczna projektu, okre§lana takze jako oddzialywanie
projektu, to kryterium oceny okreslajace, czy i w jakim stopniu wyniki nadrzedne
projektu przyczyniajg sie do realizacji celow nadrzednych projektu. Skutecznoéé
projektu moze by¢ oceniana ex ante i ex post.

Pojecie skutecznoéci projektu jest powigzane z pojeciem jakosci. Jakosé
(ang. Quality), wedlug ogdlnej definicji, to ogél wlasciwosci obiektu, wigzacych

23 J. Zieleniewski, Organizacja..., op. cit., s. 225.
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sie z jego zdolnoscia do zaspokojenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych?4.
Poniewaz potrzeby moga sie zmienia¢ w czasie, to dla oceny jakosci potrzeby
powinny by¢ skonkretyzowane w postaci wymagan jakoSciowych. Zestawienie
wymagan jako§ciowych projektu zawarte jest w definicji projektu i jest wynikiem
transformacji: potrzeby—cel gléwny i cele uboczne-cel operacyjny?5. Zestawienie
to mozna okresli¢ jako jako§é planowana produktéw projektu. Jakosé zre-
alizowana produktéw projektu to kryterium oceny okreslajace, czy i w jakim
stopniu zostaly spelnione wymagania jako$ciowe projektu, okreslone w definicji
projektu. Oznacza to, ze pojecie jakosci zrealizowanej produktéw projektu jest
réwnoznaczne z pojeciem skutecznosci operacyjnej projektu. Pojecie jako§ci pro-
jektu jest szersze, obejmuje jako§é rezultatéw i jakoSé proceséw projektu. Pojecie
skutecznos$ci mozna wigzaé z pojeciem jakosci takze na innych poziomach systemu,
np. na poziomie skutecznosci strategicznej, bowiem wymagania jako$ciowe moga
zawieraé nie tylko wymagania zwigzane z produktami projektu, ale takze szersze
wymagania, dotyczace otoczenia organizacji macierzystej. Mogg to by¢ przykla-
dowo wymagania dotyczace ochrony §rodowiska, zdrowia, bezpieczenstwa, ochrony
zachowania energii i zasob6éw naturalnych, wynikajace z przepiséw prawnych,
uregulowan, zasad, kodeks6éw, statutéw i innych uwarunkowan.

Poréwnanie wynikéw projektu z zaspokojeniem potrzeb prowadzi do pojecia
uzytecznoSci, bowiem uzyteczno$é to zdolnosc jakiego§ dobra do zaspokajania
potrzeb ludzkich26. Uzytecznos§é projektu (ang. Project utylity) to kryterium
oceny okreslajace, czy i w jakim stopniu skutki projektu zaspokajaja zidentyfiko-
wane potrzeby uzytkownikéw projektu i innych interesariuszy projektu. Ocena
uzytecznoéci projektu polega na: oszacowaniu spodziewanego oddziatywania
w stosunku do szerszych spotecznych, srodowiskowych i gospodarczych potrzeb?T.
Uzytecznoéc projektu okre§lana jest ex post.

Przedstawione powyzej kryteria oceny projektow nie uwzgledniajg nakladow
poniesionych na realizacje projektu. W warunkach ograniczonych zasobéw prze-
znaczanych przez organizacje macierzystg na realizacje projektéow, uwzglednienie
nakladéw (kosztéw) jest niezbedne zaréwno do oceny oplacalno$ci pojedynczego
projektu (ocena typu I), jak tez do wyboru do realizacji projektéow z szerszej grupy
projektow konkurujacych o wspdlne zasoby (ocena typu II). Kryterium oceny pro-
jektow uwzgledniajgcym poniesione naktady (koszty) jest kryterium efektywnoésci.

24 Systemy jakoéci. Terminologia..., op. cit.

25 Opis sposobu tej transformacji zawarty jest, miedzy innymi, w tzw. podej$ciu matrycy logicznej
(LFA - Logframe Approach).

26 T. Pszczolowski, Mala encyklopedia..., op. cit., s. 265.

27 Nowy okres programowania 2007-2013. Metodologiczny dokument roboczy, Projekt dokumentu
roboczego dotyczacego ewaluacji ex ante, Komisja Europejska, Dyrekcja Generalna ds. Polityki
Regionalnej, Bruksela 2005.
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Efektywnoéé dzialania ocenia relacje miedzy uzyskanymi wynikami a nakladami
potrzebnymi do uzyskania tych wynikéw (efektywnoSc ex post) lub relacje mie-
dzy celami dzialania a przewidywanymi érodkami potrzebnymi do zrealizowania
celu (efektywnosé ex ante)?8. Efektywnosé projektu (ang. Project efficiency) to
kryterium oceny okreS§lajgce relacje wynikéw uzytecznych projektu i nakladow
poniesionych na ich osiagniecie?9. Chodzi tu o odpowiedZ na pytanie, czy projekt
osiggnql rezultaty i cele rozsqdnym kosztem, wilasciwie gospodarujqc zasobami
oraz, jak wypada poréwnanie w tym wzgledzie z podobnymi projektami?39. Tak
definiowana efektywno§¢ okre§lana jest czesto jako wydajnoéésl. Okreslenie, bedace
dostownym tlumaczeniem angielskiego terminu efficiency, ma te wade, ze w jezyku
polskim pojecie wydajno$ci ma znacznie szerszy zakres znaczeniowy, stosowane jest
bowiem takze w technice, w rolnictwie itd., a w zarzadzaniu przede wszystkim do
oceny powtarzalnych proceséw materialnych, np. proceséw produkcyjnych32. Przy
ocenie efektywnosci projektow relacja wynikow uzytecznych projektu i naktadow
przedstawiana jest zazwyczaj w postaci ilorazu, a gdy przedstawiona jest jako
réznica tych wielko§ci wowczas jest okres§lana mianem korzystnosci projektu
(ang. Project profitability). Stosowane jest takze pojecie ekonomicznosci (ang.
Project economy). Projekt okre§la sie jako ekonomiczny, jezeli stosunek wyniku
uzytecznego do nakladéw (kosztu) jest wiekszy od jedno§ci®3. Mozemy mieé¢ do
czynienia z dwoma przypadkami ekonomicznosci: oszczednoscia, czyli uzyskaniem
tych samych wynikéow przy mniejszych naktadach (kosztach), i wydajnoscig, czyli
uzyskaniem wiekszych wynikéw przy tych samych nakladach (kosztach).

Przedstawione powyzej kryteria oceny mozna okreslié jako podstawowe
w omawianym kompleksowym systemie ocen projektéw (por. tabela 3). Oprécz nich
do oceny projektéw moga by¢ stosowane takze inne dodatkowe kryteria oceny,
dobrane w zaleznoéci od specyfiki projektow. W tabeli 3 podane jest zestawienie
kryteriow oceny skladajgcych sie na opisywany system ocen.

Przedstawiony system ocen moze by¢ podstawg klasyfikacji metod i technik
oceny projektows4.

28 N. Klatka, Maly stownik cybernetyczny, Warszawa 1973, s. 93.

29 Leksykon finanséw, PWE, Warszawa 2001, s. 77.

30 Zarzagdzanie projektem europejskim..., op. cit., s. 63.

31 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 621; Zarzadzanie projektem europejskim..., op. cit., s. 63, DIN EN ISO 9000:2000.

32 Wydajnoéc to stosunek miedzy iloScig (lub warto§cig) uzyskang a iloécig (lub wartoécia) wydatkowang
w danym procesie produkeji materialnej. Patrz: Leksykon naukowo-techniczny z suplementem. P — Z,
Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1989, s. 1104.

33 J. Zieleniewski, Organizacja zespolow..., op. cit., s. 256-257.

34 M. Trocki, Systematyka technik oceny przedsiewzie¢, w: red. K. Zimniewicz, Instrumenty zarzadza-
nia we wspolczesnym przedsiebiorstwie — analiza krytyczna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2006.
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Tabela 3. Zestawienie podstawowych kryteriow oceny projektow

Pojecia

Modyfikacje

Synonimy

Celowosé projektu
(ang. Project relevance)

Trafnosc ex ante projektu,
odpowiednio$é/adekwatno§é
projektu (ang. Apprioriate),
przydatnosc projektu

(ang. Viability)

Wykonalnos$é
projektu
(ang. Project feasibility)

Skutecznosé projektu
(ang. Project

Skutecznos¢ (podstawowa)
projektu

Skutecznosé projektu

Jako$é produktéw projektu:

(ang. Project efficiency,
efficacy)

Korzystno§é projektu
(ang. Profitability)

Ekonomiczno$¢ projektu

Rentowno$¢ projektu

effectiveness) Skutecznos¢ operacyjna planowana i zrealizowana
projektu Trwatoéé oddzialywania
Skuteczno$é strategiczna projektu
projektu (ang. Sustainability)
Whplyw (ang. Impact)
Niezawodnoéé
(ang. Reliability)
Efektywnosé Efektywnos¢ ex ante projektu | Wydajnoéé projektu
projektu Efektywnos$é ex post projektu

Zyskowno§é projektu

Jakos¢ projektu
(ang. Quality)

Jako§¢ produktow projektu,
planowana

Jakos$é produktéw projektu,
zrealizowana

Uzytecznosé projektu
(ang. Project utylity)

Trafnos¢ ex post projektu
(ang. Relevance)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane w niniejszej publikacji wyniki badan zostaly uzyskane przy
realizacji projektu badawczego wlasnego Nr N N115 037437 Zarzgdzanie wiedzg
w projektach — badanie metodyk i modeli wiedzy projektowej.
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Sukces, skutecznosé¢ i efektywnos¢
w zarzadzaniu projektami

1. Wprowadzenie

O ile wérdd praktykow i teoretykow zarzadzania projektami panuje — ogdlnie rzecz
ujmujgc — zgoda co do traktowania projektéw jako unikatowych przedsiewzieé
ograniczonych czasem, zakresem i kosztami, o tyle precyzyjna ocena skutkow
ich realizacji nastrecza niemato probleméw. Po czeéci jest to spowodowane tym,
ze kazdy projekt podlega wielowymiarowej ocenie dokonywanej przez przynaj-
mniej trzy strony zaangazowane w jego realizacje, tj. sponsora, wykonawce oraz
uzytkownika. Z drugiej strony, pojecia uzywane w ocenie powodzenia dzialan, tj.
sukces, skuteczno$c i efektywnos$é, w jezyku potocznym stosowane sg zamiennie
i traktowane réwnoznacznie, co nierzadko prowadzi do wielu nieporozumien,
efektem ktoérych moze byé nawet utrata uzasadnienia biznesowego i zaprzestanie
prac nad projektem. Temu wlaénie zagadnieniu oraz wyzwaniom z niego wyni-
kajgcym pos$wiecony jest niniejszy artykul.

2. Sukces, skutecznos¢ i efektywnosé dziatan

W odniesieniu do dzialan realizowanych w organizacji w literaturze oraz praktyce
gospodarczej réwnolegle funkcjonujg trzy pojecia: sukces, skutecznosé i efektyw-
no§¢ dziatan, w praktyce traktowanych czesto rownowaznie. Nalezy podkre§lic, ze
niezaleznie od podej$cia, metodyki, zestawu dobrych praktyk czy autora publikacji
z zakresu zarzadzania projektami, nie istnieje jednoznaczna definicja sukcesu
projektu i poje¢ pokrewnych. Wynika to z faktu, ze pojecia te sg definiowane
,hieostro”, subiektywnie i traktowane wieloznacznie, w zaleznoSci od specyfiki,
wielkoéci czy ztozonoSci projektu, a takze horyzontu oceny czy zakresu oczekiwan
co do efektéw dziatan pochodzacych ze strony interesariuszy danego przedsiewzie-
cia. Zamierzeniem autora bedzie dokladniejsza analiza tego zjawiska w odniesieniu
do zarzadzania projektami.

Sukces (fr. succes, lac. successus ‘podejscie’) definiuje sie jako udanie sie
czego$§, pomyslny wynik jakiego$ przedsiewziecia, osiggniecie zamierzonego celu,
wyczyn, powodzenie. Pojecie to w takim wlaénie rozumieniu najcze$ciej pojawia
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sie w literaturze przedmiotu!. Warto podkresli¢, ze w definicji nie jest dookre-
§lone, jakie kryteria decyduja o odniesieniu sukcesu ani kto i w jakim horyzoncie
czasowym moze uznac¢ dane dzialanie za sukces.

Z kolei skuteczno$é¢ rozumiana jest jako dzialanie dajace pozadane wyniki,
wywolujagce oczekiwany skutek, pozyteczne, wydajne lub takie, ktére przynosi
efekty (efektywne)2. W skuteczno$ci kladzie sie nacisk na efekt koncowy dziatan,
odsuwajac na drugi plan zasoby w rozumieniu wlozonego wysitku (czasu, pienie-
dzy, os6b, know how i innych). Norma ISO 9000:2005 definiuje skutecznoéé jako
stopien, w jakim planowane dzialania zostaly zrealizowane, a planowane wyniki
osiggniete. Wedlug T. Kotarbiniskiego polega ona na tym, ze przedsiewziete Srodki
doprowadzajag w przewidzianej drodze (za$§ nie przypadkiem) do zamierzonego
dzieta. Méwigc inaczej, skuteczne dzialanie sprowadza sie do jak najlepszego
uzyskiwania oczekiwanych rezultatow. Za$ dzialanie minimalnie skuteczne zacho-
dzi wowczas, gdy przewidywana skuteczno§¢ jest na tyle duza, ze warto takie
dzialanie podja¢ (cennoéé skutku sklania nas do dziatania)3.

Skuteczno$¢ wynika z przemyslanych dzialan, majacych z goéry okreslone
mierniki osiggniecia sukcesu (celu). Moze by¢ traktowana jako miernik jakosci
otrzymywanych rezultatéw (opartych na oczekiwaniu). Jest to jednak pomiar
subiektywny, poniewaz jakoSc¢ i oczekiwania sg umowne i indywidualne dla kazdej
jednostki oceniajgcej dane dzialania.

Réwniez efektywnosé (niem. Effektiv, ang. effective, fr. effectif, tac. effec-
tivus ‘skuteczny’) w literaturze przedmiotu rozumiana jest wieloznacznie i cze-
sto utozsamiana ze skutecznoS$cig dzialania. Zgodnie z definicjg za dzialanie
efektywne uwaza sie takie, ktére jest wydajne i daje dobre (pozytywne) wyniki,
przynosi spodziewane rezultaty, jest skuteczne i sprawne?. Jest to rezultat pod-
jetych dzialan, opisany relacjg uzyskanych efektow do poniesionych naktadows.
Odnosi sie wprost do sposobu wykorzystania zasobéw przypisanych do dziatan.
W szerszym ujeciu dotyczy stosunku miedzy wartoScig poniesionych nakladéw
a wartoécig efektow uzyskanych dzieki tym nakladom.

1 Zob. Ilustrowany slownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 881;
Stownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 1051; Slownik
jezyka polskiego PWN, t. III, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 342; Uniwersalny
slownik jezyka polskiego, t. III, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 1447; W. Kopalinski,
Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Muza S.A., Warszawa 1999, s. 478.

2 Tlustrowany slownik..., op. cit., s. 842; Uniwersalny slownik..., op. cit., s. 1263; Slownik jezyka...,
op. cit., t. 111, s. 234.

3 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1969, s. 225.

4 Tlustrowany stownik..., op. cit., s. 187; W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych..., op. cit., s. 141;
Uniwersalny stownik..., op. cit., t. I, s. 788-789.

5 Stownik jezyka..., op. cit., t. I, s. 484; Stownik wyrazéw obcych..., op. cit., s. 269.
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W odréznieniu od skutecznosci, oznaczajacej ,,robienie wlasciwych rzeczy”
(umiejetnosé¢ wyboru wiasciwych celéw, ang. doing the right things), efektywno§é
w organizacji mozna rozumieé rowniez jako sprawnosc, czyli ,,robienie rzeczy we
wlasciwy sposdéb” (osiagniecie wynikow wspéimiernych do nakladéw (np. pracy,
czasu, materialu) zuzytych na ich realizacje (ang. doing the things right). Inaczej
rzecz ujmujac, efektywne (sprawne) dzialanie to minimalizowanie kosztéw nakla-
déw zuzytych do osiggnietych celow.

Przy takim podejSciu do efektywnosci i skutecznoSci moze okazaé sie, ze
niektore dzialania realizowane w organizacji mogg by¢ skuteczne, ale nieefektywne.

Przyklad 1: jesli zespél projektowy dziala sprawnie, ale nieskutecznie, to
oznacza, ze powierzong prace wykonuje zgodnie z pierwotnie ustalonym planem,
kosztami, zakresem i harmonogramem, ale jego dzialalno$¢ nie prowadzi do osigg-
niecia efektow oczekiwanych przez zleceniodawce (np. ze wzgledu na zmiany jego
otoczenia biznesowego, modelu dzialania, strategii konkurencji itp.).

Rysunek 1. Relacje pomiedzy sukcesem, skutecznoscia i efektywnoscia dziatania

Efektywnosé

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Przyklad 2: podczas préoby rozpoczecia sprzedazy oferowanych produktow
na rynkach zagranicznych moze nastapi¢ wzrost ich sprzedazy (czyli obrana stra-
tegia rozwoju wydaje sie by¢ w jakim§ stopniu skuteczna), ale moze sie okazagc,
ze naklady poniesione na marketing i organizacje sprzedazy zagranicg znacznie
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przewyzszaja wplywy ze sprzedazy produktow (dzialania oraz poniesione wydatki
wydajg sie nieefektywne). Nalezy zauwazyc, ze w ocenie dzialan istotng role
odgrywa przyjety horyzont czasu. W dluzszym okresie (dluzsza sprzedaz produk-
tow na zagranicznych rynkach) moze sie okazaé, ze obrana droga rozwoju bylaby
efektywna. A jak odpowiedzie¢ na pytanie, czy powyzsze dzialania przyniosty
sukces? Jakie powinny by¢ kryteria jego oceny? Kto i na jakiej podstawie powi-
nien calo§ciowo podsumowa¢é sens wykonywanych dzialan? W jakiej perspektywie
czasowej?

Biorac powyzsze pod uwage, nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie trzy przywo-
lane tu pojecia przenikajg sie wzajemnie. Najszerszym (i najbardziej rozmytym)
wydaje sie by¢ okre§lenie sukcesu przedsiebranych dziatan, chocby ze wzgledu
na subiektywizm i wielorako§é punktéw odniesienia w ocenie tego, czy dane
dzialanie zakonczylo sie zgodnie z oczekiwaniami i przynioslo wlasciwe efekty.
Nieco wezszym pojeciem jest skutecznosc, bedgca stopniem, w jakim planowane
dzialania zostaly zrealizowane, za$§ planowane wyniki osiggniete. Znacznie bardziej
precyzyjnym miernikiem sensu dzialan wydaje sie byé efektywnos$é, najczesciej
wprost odwolujaca sie do finansowej czy wydajnoSciowej perspektywy zadan rea-
lizowanych w organizacji czy konkretnym przedsiewzieciu.

3. Sukces w zarzadzaniu projektami

Sukces projektu jest pojeciem nieostrym, wymagajacym do jego oceny analizy
efektéow z kilku niezaleznych perspektyw. W czasie przegladu literatury napoty-
kamy nastepujace gtéwne zrdédia sukcesu realizowanych przedsiewziec:
* wykonanie projektu w ramach tolerancji podstawowych ograniczen pro-
jektowych (czas, zakres, koszty, jako§é prac),
® spelnienie oczekiwan strategicznych interesariuszy projektu,
® powstanie zaplanowanych produktéw projektu (osiagniecie zdefiniowanych
celéw projektu),
® osiggniecie korzysci biznesowych przez produkty projektu (niekoniecznie
zaplanowanych na etapie definiowania),
* niewystapienie istotnych ryzyk w projekcie,
* zadowolenie kierownika projektu i czlonkéw zespolu projektowego.
Przedstawiong powyzej niejednoznaczno§é oceny sukcesu projektu pokazujg
dwie wybrane koncepcje obrazujgce to zjawisko.
T. Melton, P. Iles-Smith i J. Yates w ksigzce Project Benefits Management.
Linking projects to the Business wskazuja na 6 Zrddel sukcesu w realizacji pro-
jektow (zob. rysunek 2).
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Rysunek 2. Czynniki sukcesu projektéw biznesowych

CSF1 CSF2 CSF3

Strategia biznesowa Zaangazowany sponsoring Zarzadzanie
zmiana biznesowa

* Jasno zdefiniowane cele
strategiczne z okreslonymi
kryteriami oceny korzysci
z realizowanych projektow,
umozliwiajacymi ich selekcje

* Realne wsparcie wyzszego
kierownictwa i zapewnienie
niezbednych zasobow
oraz uprawnien do realizacji

* Projekty zmian
sg integrowane ze strategig
organizacji, za$ ich produkty
koncowe sg utrzymywane

i rangowanie projektu po zakonczeniu projektow
CSF4 CSF5 CSF 6
Portfel projektéw zmian Ustalona procedura wyboru Zdefiniowane i monitorowane
w firmie projektow korzysci
* Zdefiniowany zestaw * Formalny proces wyboru * Formalny proces identyfikacji
projektow z zakresu i akceptacji projektow miernikéw korzysci
zarzadzania zmiang do realizacji z punktu biznesowych, okreslenia
o najwigkszym znaczeniu widzenia oczekiwanych podstawy oceny i celéw
dla organizacji korzysci biznesowych projektu i zasad jego

monitorowania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Melton, P Iles-Smith i J. Yates, Project Benefits
Management. Linking projects to the Business, Wyd. Elsevier, GB 2008, s. 12.

Skladajg sie one na tzw. krytyczne czynniki sukcesu (Critical Success
Factors). Od stopnia ich spelnienia zalezy caloSciowa ocena sukcesu analizowanego
przedsiewziecia. Uzupelniajgc powyzsze rozwazania, warto przytoczy¢ réwniez
tzw. prosta hierarchie korzy$ci projektu (zob. rysunek 3).

Dzieki analizie krytycznych czynnikow sukcesu w ramach rozwazan o osia-
ganiu sukcesu projektu mozna odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

1) Jak otoczenie projektu (w tym gléwni interesariusze) reaguje na projekt?

2) Czy zdefiniowany zakres projektu (czas, koszt, jako$é) jednoznacznie

odzwierciedla oczekiwania jego zleceniodawcy i wykonawcy?

3) Czy realizowany projekt jest najwla§ciwszy z punktu widzenia zalozonych

celow biznesowych?

4) Co w danym projekcie nalezy mierzy¢, aby stwierdzié poziom osiggniecia

zakladanych celow biznesowych?

5) Czy dany projekt przynosi organizacji oczekiwang warto§é dodang?

6) Czy do projektu zostaly przydzielone kluczowe zasoby, niezbedne z punktu

widzenia oczekiwanych rezultatéw?

7) Czy korzysci z realizacji projektu zostang osiggniete w oczekiwanym

horyzoncie czasowym?

8) W jakich kategoriach nalezy oceni¢ sukces danego projektu?
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9) Na jakim poziomie powinno byé rozpatrywane osiagniecie zalozonych
rezultatow projektu?
® poziom strategiczny — czy zostaly osiggniete cele strategiczne wynika-
jace z uzasadnienia biznesowego?
* poziom projektu — czy zostaly osiggniete bezpoSrednie rezultaty projektu?
® poziom procesu zarzgdzania projektem — czy realizacja projektu prze-
biegta bezproblemowo?

Rysunek 3. Prosta hierarchia korzysci projektu

Krytetzl‘cl. Dlaczego nalezy realizowaé projekt?
korzysci
Biznesowa Analizy kosztow/korzysci uzasadniajgce
specyfikacja realizacje projektu, okreslone ilosciowymi
projektu i wymiernymi miernikami

Jakie majg by¢ efekty projektu,
Zakres projektu aby zrealizowac oczekiwane
korzysci biznesowe?

Cele pro1e.kt.u i kluczowe Co nalezy mierzyé, aby stwierdzic
c:zynnlkl S_UI_(ceSU wykonanie projektu i uzyskanie jego

Monitorowanie i kontrola oczekiwanych produktow?
zakresu projektu

Realizacja korzysci Co nalezy mierzy¢, aby stwierdzié
Monitorowanie i kontrola miernikow zrealizowanie korzysci biznesowych
. . jektu?
korzysci projektu projektu

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: T. Melton, P Iles-Smith i J. Yates, Project Benefits..., op.
cit., s. 13.

Widzimy, ze kwestia sukcesu projektu nie jest jednoznaczna. Mozna pokusié
sie o stwierdzenie, ze dopiero odpowiedz na wszystkie powyzsze pytania umozliwi
wielowymiarowg ocene sukcesu analizowanego projektu.

Nieco inne podejécie reprezentowane jest w modelu DICE, autorstwa firmy
konsultingowej Boston Consulting Group, ktéra zauwazyla korelacje pomiedzy
sukcesem projektu a czterema wymiarami analiz biznesowych w zakresie zarzg-
dzania zmiang. Wedlug tego podejscia o sukcesie projektu mozna moéwié, gdy
spelnione sg nastepujace przestanki:
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1) projekt jest krotki (tzn. jego planowana catkowita realizacja jest krotsza
niz 2 miesigce lub gdy czas pomiedzy kluczowymi kontrolami jest nie
dluzszy niz 2 miesigce);

2) prowadzony przez kompetentny, zmotywowany i zgrany zespol, realnie
wspierany przez kadre zarzadzajgca wyzszego szczebla;

3) realizowany dla odbiorcé6w majacych pozytywne podejécie do wdrazanych
projektem zmian i zmian tych realnie oczekujacych;

4) ktorych osiggniecie, utrzymanie i utrwalenie nie wymaga od nich wiele
dodatkowego wysiltku.

Model ten koncentruje sie na czterech kluczowych zmiennych (tzw. twardych
czynnikach zmiany), ktérych spelnienie w wysokim stopniu zwieksza prawdopo-
dobienstwo sukcesu projektu (zob. tabela 1).

Warto zwréci¢ uwage, ze dwa pierwsze czynniki odnosza sie do projektu,
natomiast dwa ostatnie do jego otoczenia. Analizujac poszczegélne wskazniki za
pomoca zalecanej przez metode skali ocen, uzyskuje sie liczbowy rezultat punk-
towy. Reprezentuje on unikatowe prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu przez
analizowany projekt, reprezentowane wlasnie przez powyzsze cztery zmienne.
Widzimy, ze i w tym modelu nie ma jednego stusznego miernika sukcesu projektu,
tylko zestaw kryteriéw bedacych podstawa oceny projektow.

4. Sukces projektu w wybranych metodykach zarzadzania projektami
Tak jak w przypadku przedstawionych powyzej podej§é, rowniez metodyki zarza-
dzania projektami prébujg zmierzy¢ sie z pojeciem sukcesu projektu.

Tabela 2 przedstawia zagadnienie osiggniecia sukcesu w wybranych meto-
dykach zarzadzania projektami.

Tabela 2. Koncepcje sukcesu w wybranych metodykach zarzadzania projektami

Miejsce
Lp. Metodyka Tytut Sktadowe sukcesu zdeflmowa’nla
parametrow
sukcesu
1. | PRINCE 2 PRINCE2 Sukces jest definiowany Dokumentacja
(Project - Skuteczne wieloznacznie. O tym, czy inicjujgca
in Controlled zarzgdzanie projekt odnidst sukces projekt
Environment) | projektami, decyduje przede wszystkim
The Stationery stopien spelnienia oczekiwan
Office, UK 2010 interesariuszy projektu,
nie za$ kierownika projektu
czy zespolu projektowego
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cd. tabeli 2
Miejsce
Lp. Metodyka Tytut Sktadowe sukcesu zdefmlowa’nla
parametrow
sukcesu
2. | PMBoK A Guide Sukces mierzy sie przede Karta projektu
(Project To The Project wszystkim w kategoriach
Management Management zadowolenia odbiorcy
Body Body (okre§lone iloéciowo oraz
of Knowledge) | of Knowledge, udokumentowane potrzeby
4th Edition, i oczekiwania sponsora,
Wyd. polskie, odbiorey i innych
MTDC, interesariuszy) oraz jakosci
Warszawa 2009, produktu i projektu,
s. 35, 40-45 terminowoSci oraz zgodnoéci
z budzetem
3. | PCM Project Cycle Osiggniecie zakladanych Matryca
(Project Cycle Management celow projektu, zaréwno logiczna
Management) Guidelines, bezposrednio, jak i kilka lat
European po jego zakonczeniu
Commission,
Brussels 2004
4. | SCRUM K. Schwaber, Zapewnienie wartosci Lista
Sprawne biznesowych o najwyzszym zalegloSci
zarzgdzanie priorytecie z punktu widzenia | projektowych
projektami oczekiwan klienta (Product
metodg Scrum, (wlaéciciela produktu) Backlog)
Microsoft Press, + Spotkania
Warszawa 2005, planujace
s. IX sprint
5. | MLPP B. Lent, Maksymalizacja efektywnos$ci Karta projektu
(Metoda Lenta | Zarzadzanie ekonomicznej, przy
Prowadzenia procesami uwzglednieniu okres§lonych
Projektow) prowadzenia warunkow ramowych, kosztu,
projektow, Difin, zakresu, harmonogramu,
Warszawa 2005, jakoéci. Gtowny nacisk
W 9-10, OW2-6 polozony jest na stopien
spelnienia oczekiwan
zleceniodawcy projektu.
Sukces projektu uzalezniony
od dwoch modeli oceny:
1. Caloéciowej Oceny Wynikow
Projektu, na ktorg skladajg
sie prespektywy: finansowa,
proceséw rozwoju, obstugi
klienta oraz nauki i rozwoju
osobistego w projekcie
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cd. tabeli 2
Miejsce
Lp. Metodyka Tytut Sktadowe sukcesu zdefmlowa’nla
parametrow
sukcesu

2. Project Excellence, ktory
dzieli kryteria oceny na cele
oczekiwanych wynikéw
i rezultatéw projektu
(wymiar zewnetrzny
projektu: w jakim stopniu
rezultaty projektu
odpowiadajg wymaganiom
gléwnych interesariuszy)
oraz w zakresie realizacji
proceséw zarzadzania
projektem (wymiar
wewnetrzny projektu:
na ile sposob realizacji
projektu jest optymalny
w odniesieniu do celow
projektu)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 2 zdecydowana wiekszo$¢é podej$é uznaje projekt za
sukces przede wszystkim wtedy, gdy zostana spelnione oczekiwania zleceniodawcy
i sponsora projektu, nie za$ kiedy projekt zostanie zrealizowany zgodnie z pierwot-
nie ustalonym planem (oraz kosztem, jakoscig czy harmonogramem). W zasadzie
tylko jedna metodyka — PCM - koncentruje sie wyraznie na kilkuletnim okresie
kontroli osiggania rezultatéw projektu i koreluje pojecie sukcesu projektu do wyni-
kéw implementacji rezultatéw projektu w tym okresie. Niezaleznie od pochodzenia
metodyki wszystkie z nich koncentruja sie przede wszystkim na stopniu spelnienia
oczekiwan interesariuszy (w tym gléwnie zleceniodawcy projektu), nastepnie zas
na zakresie, kosztach i terminie realizacji projektu.

5. Podsumowanie

Sukces, skutecznosé i efektywnosc realizowanych przedsiewzie¢ czesto traktowane
sg subiektywnie, za$ istota tych pojeé tozsamo. Ta subiektywno§¢ moze by¢ zréd-
lem wielu nieporozumien i to nie tylko na etapie zakonczenia projektu i rozli-
czenia wykonanych prac, ale réwniez juz na etapie definiowania przedsiewziecia,
gdy kazda ze stron kontraktu bedzie miala zupelnie odmienne wyobrazenie na



34 Emil Buktaha

temat kryteriéw uznania i rozliczenia wykonanych prac. Nalezy zatem juz od
etapu wstepnej wizji przedsiewziecia dolozyé staran, aby ustali¢ jednoznaczne
i kwantyfikowalne kryteria jego powodzenia oraz wlaczyé je do procesu kontroli
projektu na etapie realizacji i postaudytu. Takie dzialania powinny znaczaco
wplynaé na komfort wspélpracy w projekcie oraz pozwolié unikngé krytycznych
nieporozumien w przyszlo$ci. Warto rowniez podkreslié, ze sukces projektu nalezy
rozwaza¢ wielowymiarowo, uwzgledniajgc zaréwno poziom strategiczny, jak i ope-
ratywny realizacji projektu, oraz docelowe stanowiska decyzyjne moggce wplywaé
na przebieg projektu (sponsor, zleceniodawca, wykonawca, konsorcjant, koncowy
uzytkownik itp.). Ze wzgledu na subiektywno§é, wieloznaczno$é i ,nieostrosé”
poje¢ z pewnoécig warto rowniez przeprowadzi¢ dokladniejsze badania empiryczne
dotyczace zakresu rozumienia powyzszych pojeé oraz kryteriéw powodzenia pro-
jektu, przynajmniej z punktu widzenia jego gléwnych uczestnikow.

6. Bibliografia

1. A Guide To The Project Management Body of Knowledge, 4th Edition, Wyd.
polskie, MTDC, Warszawa 2009.
2. Tlustrowany stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.
3. Kopalinski W., Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Muza S.A.,
Warszawa 1999.
4. Lent B., Zarzadzanie procesami prowadzenia projektow, Difin, Warszawa 2005.
. Melton T., Iles-Smith P, Yates J., Project Benefits Management. Linking pro-
jects to the Business, Wyd. Elsevier, GB 2008.
. PRINCEZ2 - Skuteczne zarzadzanie projektami, The Stationery Office, UK 2010.
. Project Cycle Management Guidelines, European Commission, Brussels 2004.
. Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/
. Stownik jezyka polskiego PWN, t. I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995.
10. Stownik jezyka polskiego PWN, t. III, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995.
11. Stownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.
12. Uniwersalny stownik jezyka polskiego, t. III, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003.
13. Schwaber K., Sprawne zarzadzanie projektami metodg Scrum, Microsoft Press,
Warszawa 2005.
14. Zieleniewski J., Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1969.
15. http://dice.bcg.com/
16. www.wikipedia.org

ot

© 00 3



Bartosz Grucza
Kolegium Zarzgdzania i Finanséw SGH

Zasady zarzadzania projektami
w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki
— wymagania wobec projektodawcow’

1. Wprowadzenie

Program Operacyjny Kapital Ludzki (PO KL) jest jedynym programem operacyj-
nym, finansowanym w Polsce w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego,
i najwiekszym programem spolecznym w historii Unii Europejskiej. W dotychcza-
sowych badaniach i publikacjach dotyczacych PO KL wielokrotnie wskazywano
na wyzwania wigzace sie z jego funkcjonowaniem. Pierwsza proba analizy funk-
cjonalnej Programu miala miejsce w raporcie Badanie projektow pilotazowych
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, ktory zostal opublikowany we wrze$niu
2008 roku. Wskazano w nim na niespdjnosci miedzy dokumentami majacymi
poméce projektodawcom w poprawnym stworzeniu wniosku o dofinansowanie oraz
rozbieznoséci miedzy konstrukcjg formularza wniosku o dofinansowanie a zale-
cang przez Komisje Europejskg metodyka Zarzadzania Cyklem Projektu (Project
Cycle Management). Chociaz wskazywano gléwnie na niespdjno§é w odniesieniu
do matrycy logicznej (ang. Logical Framework), to nalezy pamietaé, ze jest ona
rdzeniem metodyki PCM i kwintesencjg poprawnego definiowania celéw projektu.
Niespgjnosci, zidentyfikowane w tym badaniu, moga prowadzi¢ do braku kontroli
efektow projektu i do skierowania strumienia finansowego Programu na niewla$-
ciwe interwencje. W artykule Program Operacyjny Kapital Ludzki — nowa jako§¢.
Te same kryteria — rozbiezne oceny? autorstwa M. Halickiego zostala opisana
rozbiezno§é w ocenach projektéw oraz wymaganiach formalnych w réznych woje-
wodztwach. Problem ten zwigzany jest z duzg swobodg tworzenia wymogéw wobec
projektow przez Instytucje Organizujgce Konkursy w poszczegdlnych regionach,

1 Niniejszy artykul stanowi cze$é wnioskéw uzyskanych w ramach badania ewaluacyjnego ,Proces
zarzgdzania w projektach komponentu regionalnego PO KL w wojewddztwie zachodniopomorskim”,
ktérego autor byl kierownikiem, zrealizowanego przez Wojewddzki Urzad Pracy w Szczecinie oraz
firme Coffey International Development Sp. z 0.0. w grudniu 2010 roku. Opis zaprezentowanej meto-
dologii powstal w ramach realizacji projektu badawczego wlasnego Nr N N115 037437 ,,Zarzadzanie
wiedza w projektach — badanie metodyk i modeli wiedzy projektowej”, ktérego kierownikiem jest
prof. dr hab. Michal Trocki.

2 Zr(’)dlo:http://gospodarka.gazeta.pl/ﬁrma/l,61785,7257596,ProgTam_Operacyjny_Kapital_Ludzki_
nowa_jakosc_Te.html?as=1&ias=4&startsz=x [dostep: 22 listopada 2009 r.].
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co czesto powoduje trudnoéci w zapewnieniu poréwnywalnoSci wymagan wobec
projektodawcow i standardéw ich oceny.

Kompleksowg analize systemu dokumentacji PO KL przeprowadzil zesp6t
badawczy Katedry Zarzadzania Projektami Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie
wraz ze Studenckim Kotem Naukowym Zarzgdzania Projektami, wskazujac wiele
niezgodnoSci obowigzujacych rozwigzan ze standardami zarzgdzania projektami
oraz proponujac konkretne modyfikacje obowigzujacych dokumentéw3. Wyniki
badania, glowne wnioski z tej analizy oraz najwazniejsze rekomendacje zostaly
przedstawione ponizej.

2. Zgodnos¢ dokumentéow programowych PO KL
z dobrymi praktykami zarzgdzania projektami i programami

Punktem wyjScia do analizy dokumentéw okreslajgcych wymagania wobec pro-
jektow jest wyeksponowanie istotnych cech projektéw — zlozonych przedsiewziec.
Zgodnie z powszechnie przyjetymi kryteriami* projekty to:

® niepowtarzalne przedsiewziecia,

® 0 wysokiej lub bardzo wysokiej zlozonosci,

* okre§lone co do okresu ich realizacji, z wyr6éznionym poczatkiem i koricem,

* wymagajgce zaangazowania znacznych lecz limitowanych érodkéw (np.

ludzkich, finansowych),
* realizowane zespolowo przez zesp6l wysoko kwalifikowanych wykonawcow
réznych dziedzin,

® zwigzane z wysokim ryzykiem technicznym, organizacyjnym i ekonomicznym,

* wymagajgce zastosowania specjalnych metod przygotowania i realizacji.

Mozna zauwazyé, ze realizacja nawet najprostszych projektéw moze byé
znacznym wyzwaniem dla projektodawcy. Dlatego wymaga ona odpowiedniego
metodycznego podejScia, ktére zminimalizuje ryzyko niepowodzenia przedsiewzie-
cia. W ostatnim pdélwieczu opisano metodyki zarzadzania projektami, czyli stan-
dardy okres$lajgce sposoby wlasciwego przygotowania i realizacji projektow. Zgodnie
z wiodgcymi globalnymi metodykami: PCM, PRINCEZ2 czy PMBoK3, przedsiewzie-
cia majg pewne cechy wspélne. Podstawowymi aspektami wszystkich projektéow sg
ich cele, okre§lone przez zakres i jako§¢é wyniku, czas trwania oraz koszt realizacji.
Cele powinny spelniaé kryteria SMART - by¢ konkretne, mierzalne, osiggalne,

3 Analiza systemu dokumentacji programu operacyjnego kapital ludzki — raport konicowy z badan,
Katedra Zarzadzania Projektami SGH, Warszawa, grudzieh 2009 r.

4 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2002.

5 Por. np. K. Bradley, Podstawy metodyki PRINCE2, CRM, Warszawa 2006 oraz Kompendium wiedzy
o zarzadzaniu projektami PMBOK Guide, MT&DC Warszawa 2003.
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realne i okre$lone w czasie. Do obszaréw problemowych zarzadzania projektami
naleza®: organizacja, czyli sposéb w jaki rozwiagzano kwestie instytucjonalne
projektu, przebieg, czyli to, jak powinna wygladaé jego realizacja od strony
funkcjonalnej, oraz kwestie personalne, czyli problemy zwigzane z ludzmi zaan-
gazowanymi w projekt — zespolami projektowymi, podwykonawcami itp. Caloéé
spajaja metody i techniki zarzgdzania projektami. Z punktu widzenia metodyk
zarzadzania projektami gtéwne role w projektach odgrywaja: sponsor finansujacy
projekt, wykonawca, ktory go realizuje oraz beneficjent, czyli uzytkownik korzy-
stajacy z efektow projektu. Nad realizacjg projektu czuwa kierownik projektu
i ewentualnie inne ciala o charakterze strategicznym, takie jak komitet sterujacy.

Rysunek 1. Fazy cyklu zycia projektu

Cykl projektu I:> Programowanie

A Y

Ewaluacja i audyt Identyfikacja

Wdrazanie Formutowanie

Rt

Zrédto: Przewodnik Metodyczny..., op. cit.

Standardem zarzadzania rekomendowanym dla realizacji projektow PO
KL w Polsce jest metodyka Zarzadzania Cyklem Projektu - cykl nawigzujacy
do procesu cigglego doskonalenia organizacji; model wyodrebnionych faz zycia
projektu: programowania, identyfikacji, formutowania, wdrazania i ewaluacji,
w ktérym poszczegolne fazy nastepujg po sobie w sposob ciagly”’. Taka rekomen-
dacja prowadzenia projektu sprawia, ze kolejny projekt mozna realizowac bedac
bogatszym o doSwiadczenia z poprzednich przedsiewzie¢, majac je odpowiednio
przeanalizowane. Umozliwia to ciggle doskonalenie prowadzenia projektéw i pro-

6 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzadzanie..., op. cit.
7 Przewodnik Metodyczny Zarzgdzanie Cyklem Projektu, Fundacja ,,Fundusz Wspélpracy”, Warszawa
2007.
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graméw. Jest to filozofia przySwiecajaca nie tylko metodyce PCM, ale réwniez
innym standardom zarzadzania projektami. U ich zrédel lezy potrzeba opraco-
wania takich sposobow zarzadzania, ktére pozwolg projektodawcom uczy¢ sie na
wlasnych btedach i stopniowo je eliminowa¢, elastycznie reagujgc na zmieniajace
sie warunki §rodowiska prowadzenia zlozonych przedsiewzieé.

Dobre praktyki zarzadzania projektami, opisujgce cykl zycia projektu, wyod-
rebniaja nastepujace fazys:

1) programowanie;

2) identyfikacja;

3) formulowanie;

4) wdrazanie;

5) ewaluacja i audyt.

Pierwsza faza cyklu zycia projektu jest programowanie, ktére polega na
dokonaniu diagnozy strategicznej na poziomie makrootoczenia. Dzieki temu moz-
liwe staje sie okreslenie priorytetow i celow dla przyszlych projektow i progra-
moéw. Kolejng fazg jest identyfikacja. Pozwala ona okreéli¢ najlepsze inicjatywy
projektowe i prowadzi do zdefiniowania konkretnych przedsiewzieé. W przy-
padku PO KL faza ta jest realizowana przez Instytucje PoSredniczgce i Instytucje
PoSredniczace Drugiego Stopnia, ktore oglaszaja konkursy i organizuja nabory
wnioskéw. Formulowanie jest trzecig fazg cyklu zycia projektu zgodnego z meto-
dyka PCM. Wybrane inicjatywy projektowe rozwija sie w konkretne operacyjne
plany projektu. Kluczowi interesariusze staraja sie wspélnie sprecyzowaé zakres
projektu oraz ocenié, czy jest on w tym ksztalcie mozliwy do wykonania oraz, czy
osiggniete rezultaty bedg trwale. W tym miejscu nastepuje kluczowy moment dla
ewentualnej realizacji projektu. Sponsor, opierajac sie na wynikach faz identyfikacji
i formulowania, podejmuje decyzje na temat finansowania projektu. Jeéli decyzja
ta jest pozytywna i projekt ma zrédlo finansowania, to przechodzi do fazy wdra-
zania. W procesie wdrazania wszystkie metodyki zarzadzania projektami zakla-
dajg realizacje wezesniej zaplanowanych dzialan, osiaganie zalozonych rezultatow
1 stopniowe osigganie celéw. Sam proces nierozerwalnie wigze sie z zapewnieniem
kontroli realizacji. Kompetentna i odpowiedzialna kadra zarzadzajaca na biezaco
weryfikuje postepy prac i w razie potrzeby dokonuje korekty w sposobie wdrazania.
Ostatnig fazg cyklu zycia projektu jest ewaluacja rozumiana przez metodyke PCM
jako ewaluacja koncowa, podsumowujaca. Dochodzi wtedy do kompleksowej oceny
wykonanego projektu, okreéla sie, ktére z zakladanych celéw zostaly osiggniete
1 wycigga z tego wnioski na przyszlo$é, takze na poziomie programu.

8 Project Cycle Management Handbook, European Commission, marzec 2002 r., s. 12.
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Standardem, ktory w najwiekszym stopniu wplywa na wymogi metodyczne
stawiane wobec projektéw konkursowych PO KL, jest podejscie LFA (Logical
Framework Approach) — Matrycy Logicznej. LFA jest podejSciem metodycznym
nierozerwalnie zwigzanym z metodologia PCM, zmierzajgcym do poprawy syste-
moéw planowania i kontroli projektéow. Zgodnie z jego zalozeniami, do pelnego
przygotowania projektu prowadza dwie fazy: analizy i planowania.

W ramach fazy analizy wykonywane sa nastepujace kroki:

® analiza interesariuszy obejmujgca identyfikacje i charakterystyke glow-
nych interesariuszy, grup docelowych i beneficjentow, z uwzglednieniem
probleméw wymagajacych interwencji za pomocg projektu,

® analiza problemu, obejmujaca identyfikacje kluczowych probleméw, zagro-
zen 1 trudnoéci, ktére majg by¢ rozwigzane za pomocg interwencji w postaci
projektu,

® analiza celéw, obejmujaca identyfikacje celow wynikajacych z istniejacych
probleméw,

*® analiza strategii, obejmujaca okre§lenie réznych strategii prowadzacych do
osiagniecia celow; wybor najwlaSciwszej strategii; okreélenie celéw nad-
rzednych i celéw bezposrednich projektu.

W ramach fazy planowania wykonywane sg nastepujace kroki:

® opracowanie matrycy logicznej — tabeli okreSlajacej strukture projektu,
sprawdzenie wewnetrznej logiki, formulowanie celéw i mierzalnych rezul-
tatéw, ogdlne okreslenie zasobow i kosztow,

*® opracowanie harmonogramu projektu okreslajgcego sekwencje i zaleznoSci
miedzy zadaniami; oszacowanie czasu trwania zadan, okreélenie kamieni
milowych i przypisanie odpowiedzialnoéci za zadania,

® opracowanie planu wykorzystania zasobéw, wynikajacego z harmonogramu
projektu, zestawienie zapotrzebowania na zasoby i §rodki prowadzace do
stworzenia budzetu.

Zaproponowany schemat postepowania na etapie przygotowania projektu to
przejaw racjonalnoéci dziatania, podkre§lajacy koniecznoéé rozwazenia wszystkich
elementéw determinujacych ostateczny jego ksztalt. Przejscie przez wszystkie
wymienione powyzej szczeble umozliwia pelne zdefiniowanie projektu i stanowi
konkretng podstawe do zarzadzania przebiegiem projektu i do jego kontroli.

Weryfikujac podstawowe zalozenia koncepcji podej$cia metodycznego matrycy
logicznej, mozna doj$é do wniosku, ze praktyczna realizacje projektu nalezy poprze-
dzié wszechstronng analiza, ktéra pozwoli w logiczny i spéjny sposéb przedsta-
wié wszystkie glowne elementy projektu oraz wyjasni¢ ewentualne niescistoSci.
Skutkiem przeprowadzenia projektu zgodnie z omawianymi standardami bedzie
trwalo§¢ dostarczanych rezultatéw oraz wyrazny strumien korzysci plyngcych
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z realizacji przedsiewziecia i uzasadniajacych je. Aby zapewnié przejrzystos§é pro-
wadzonych dzialan nalezy zadbac o standaryzacje dokumentacji i integracje calo§ci
projektu, by wszelkie zalozenia oraz cele byly jasne i spdjne.

Ciagle doskonalenie jest kluczowym elementem koncepcji PCM/LFA, nie-
zmiernie waznym w przypadku proby rozwigzywania probleméw spotecznych
w dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Niestety, ostatnie lata realizacji
projektéow w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki w Polsce pokazuja,
ze nie doszlo do pelnego wdrozenia zasad metodyki PCM. Nadzieje budzi nowy
ksztalt wniosku o dofinansowanie, ktéry ma zaczgé¢ obowigzywac od 1 stycznia
2011 roku. Warto jednak zaznaczy¢, ze nowy wniosek o dofinansowanie projektu
moze sta¢ sie niezwykle powazng bariera dla mniej do$éwiadczonych projektodaw-
coéw, tym samym wzmacniajgc pozycje projektodaweéw ,,profesjonalnych” — insty-
tucji zyjacych z realizacji projektéw. Aby takiego efektu unikna¢, konieczne jest
podjecie szerokich dzialan informacyjno-szkoleniowych. Niestety, w momencie
realizacji badania (przetom listopada i grudnia 2011 roku) wiedza o nowym wnio-
sku o dofinansowaniu poza IP byla szczatkowa (réwniez w ROEFS). Nie podjeto
tez jeszcze zadnych dzialan zmierzajacych do przygotowania projektodawecéw do
wypelniania nowego wniosku o dofinansowanie.

Nalezy odnotowaé zmiany, jakie wprowadzaja nowe Wytyczne w zakresie
kwalifikowania wydatkow w ramach Programu Kapital Ludzki z 22 listopada
2010 roku. Wprowadzily one wiele zmian, z ktérych najwazniejsze wydaja sie:

® przejrzysto$é i konkurencyjno$é wydatkow — ktoéra oznacza wyrazny obo-

wigzek przygotowania i przeprowadzenia postepowania o udzielenie zamoé-
wienia w sposob zapewniajacy zachowanie uczciwej konkurencji i réwne
traktowanie wykonawcéw. Doprecyzowano zapisy dotyczace zasady kon-
kurencyjnoSci, ktora obecnie ma zastosowanie do personelu projektu, oraz
wprowadzono taryfikator korekt finansowych dla przypadkéw naruszenia
zasady konkurencyjno$ci. W odniesieniu do beneficjentow, ktérych obo-
wigzuje stosowanie ustawy z 29 stycznia 2004 roku Prawo zamoéwien
publicznych dodano obowigzek realizacji zamoéwien zgodnie z Zasadami
dotyczacymi prowadzenia postepowan o udzieleniu zamoéwienia publicznego
finansowanych ze §rodkéw EFS, ktore stanowig zalgcznik do Wytycznych,
* zasada efektywnego zarzadzania finansami — w zwigzku z obowigzkiem
ponoszenia wydatkéw w sposdb racjonalny i efektywny, wprowadzono obo-
wigzek dokonywania przez beneficjenta rozeznania rynku w przypadku
zakupu ustugi lub towaru o wartoéci powyzej 20 000 zl netto, chyba ze
zakup jest dokonywany w mys$l zasady konkurencyjnosci lub ustawy Prawo
zamoéwien publicznych. Jednocze$nie w przypadku towardw i ustug, dla
ktorych rozeznanie rynku nie bedzie mozliwe, beneficjent bedzie zobowia-
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zany do wyboru wykonawcy zgodnie z procedura obowiazujaca dla zasady
konkurencyjnosci,

koszty zwigzane z zatrudnianiem personelu — wprowadzono wiele szcze-
golowych zapisow w zakresie zatrudniania personelu projektu, zaréwno
na podstawie stosunku pracy, jak i stosunku cywilnoprawnego. Z uwagi
na powszechno§¢ zjawiska angazowania personelu projektu na podstawie
umoéw cywilnoprawnych do wykonywanych zadan, podczas gdy personel
ten jest jednoczeénie zatrudniony (w ramach stosunku pracy) przez bene-
ficjenta, podkreslono konieczno§é zapewnienia zgodnosci takiego postepo-
wania z przepisami odrebnymi, w szczegélnosci przepisami Kodeksu pracy.
Wprowadzono réwniez zasade, ze umowa o prace z osoba stanowigcg per-
sonel projektu powinna obejmowaé wszystkie zadania wykonywane przez
te osobe w ramach projektu/projektow realizowanych przez beneficjenta,
koszty posrednie rozliczane ryczaltem — wprowadzono state wskazniki kosz-
tow ryczaltowych i zrezygnowano z konieczno§ci sporzadzania przez bene-
ficjenta dla danego projektu metodologii kosztéw posrednich. Wprowadzono
réwniez ograniczenie w stosunku do obecnie obowigzujacych zasad, zgodnie
z ktérymi koszty wykazane w katalogu kosztéw posrednich nie mogg byé
wykazywane w ramach kosztow bezposrednich, w szczegolnoéci w zadaniu
zwigzanym z zarzadzaniem projektem. Wprowadzono takze zalozenie, ze
koszty bezpoérednie, bedace podstawg wyliczenia tych kosztéw, nie sg
pomniejszane o wydatki odnoszace sie do cross-financingu. Podstawa wyli-
czenia limitu kosztoéw poSrednich rozliczanych ryczaltem bedzie podlegaé
pomniejszeniu (poprzez pomniejszenie wartoSci kosztéw bezposrednich)
o warto$¢ zadan zleconych,

koszty zarzgdzania — wprowadzono nieprzekraczalne limity dotyczace kosz-
tow zarzadzania projektem oraz doprecyzowano katalog kosztow, ktoére
moga by¢ ujmowane w tym zadaniu,

pilotazowe wprowadzenie stawek jednostkowych — wprowadzono nowag
forme rozliczania kosztéw bezposérednich w projekcie, tj. stawki jednost-
kowe. Stawki stanowia, obok dotychczas przewidzianych kwot ryczalto-
wych, jeden ze sposobéw ryczaltowego rozliczania kosztow bezposrednich
projektu,

regula proporcjonalnosci — dotyczy rozliczenia projektu pod wzgledem
finansowym, w zalezno$ci od stopnia osiggniecia zalozeh merytorycznych
okreslonych we wniosku o dofinansowanie projektu. Wynika ona z faktu,
ze beneficjent w umowie o dofinansowanie projektu zobowigzuje sie do
realizowania projektu zgodnie z zalozeniami, jakie okreélil we wniosku
o dofinansowanie. Jednocze$nie Wytyczne zobowigzujg beneficjenta do
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tego, aby ponoszone w ramach projektu wydatki przyczynialy sie do
osiagniecia zalozen projektu. Oznacza to, ze kwota rozliczona w ramach
zawartej umowy o dofinansowanie projektu powinna byé¢ proporcjonalna
do stopnia osiagniecia zalozen, okreslonych we wniosku.

Wprowadzone zmiany mogg przyczynic sie do bardziej efektywnej realizacji
projektéw w ramach PO KL. Nalezy jednak zaznaczyé, ze zwlaszcza w kontekscie
reguly proporcjonalnosci stanowia tez prébe przeniesienia ryzyka finansowego
realizacji projektéw na ich gléwnych wykonawcéw — projektodawcow konkurso-
wych i systemowych — ostateczna wysoko§¢ wydatkow kwalifikowanych projektu
bedzie zaleze¢ od stopnia realizacji jego celéw. Oznacza to, ze warunki realizacji
projektow, z perspektywy projektodawcy, mogg sie pogorszy¢. Jednak na obecnym
etapie trudno przewidzie¢, jak w praktyce bedzie wyglagdal ten mechanizm.

Ponizej przedstawiono charakterystyke wyszczegélnionych obszaré6w meto-
dologii PCM, odnoszac je do analizowanych dokumentéw PO KL i konkretnych
wymagan metodycznych wobec projektow. Zawarto tu tez pewne zalecenia, ktére
moga by¢ wykorzystane we wniosku o dofinansowanie w celu zwiekszenia jego
spojnosci z metodyks zarzadzania.

Obszar 1: analiza interesariuszy

Analiza interesariuszy obejmuje identyfikacje i charakterystyke gléwnych pod-
miotéw zainteresowanych projektem, grup docelowych i beneficjentéw, z uwzgled-
nieniem probleméw wymagajacych interwencji za pomoca projektu. Obszar ten
zakresem obejmuje takze identyfikacje oraz zarzagdzanie potencjalnymi partnerami
projektu. W ramach obszaru nacisk kladziony jest na proces dokladnego wyty-
powania grupy odbiorcéw korzySci ptynacych z realizacji przedsiewziecia (grupy
docelowej) oraz na jednoznaczng analize zaréwno jej liczebnosci, jak i rozmieszcze-
nia. Zostala uwypuklona takze waga prawidlowego procesu rekrutacji do projektu
oraz eliminacja grup niepotrzebujgcych wsparcia. Analiza interesariuszy stanowi
takze rekomendacje zasady empowerment, ktorej idea rozszerza zakres oddzia-
lywania przedsiewziecia na wszystkich jego uczestnikéw, w angazujacy sposob.
Zgodnie z przeanalizowanymi dokumentami projektodawca powinien zamie$cié
opis grupy docelowej, dzieki ktéremu osoba weryfikujgca wniosek bedzie w sta-
nie jednoznacznie stwierdzié, czy projekt jest skierowany do grupy kwalifikujgcej
sie do otrzymania pomocy zgodnie z zapisami zawartymi w SzOP PO KL oraz
dokumentacji konkursowej. Informacje na temat oséb planowanych do objecia
wsparciem nie powinny sie ograniczac¢ tylko, i wylgcznie, do wskazania grup
odbiorcow zapisanych w SzOP, powinny byé¢ znacznie bardziej szczegbétowe. Przy
okres§laniu grupy docelowej nalezy zatem zwrécié uwage przede wszystkim na
nastepujace elementy:
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® uzasadnianie wyboru grupy docelowej w kontek$cie zawezenia wlasci-
wego dla danego projektu; nie nalezy uzasadniaé wyboru grup docelo-
wych poprzez odwolanie sie tylko, i wylgcznie, do typu projektu zawartego
w SzOP, gdyz zostalo juz ono sformutowane w PO KL,

® spos6b pozyskania uczestnikéw projektu — akcja informacyjno-promocyjna
zwigzana z rekrutacjg (w jaki spos6b potencjalni odbiorcy dowiedzg sie
o mozliwoS§ci wsparcia). Spos6b rekrutacji zalezy od wielu czynnikéw, m.in.
profilu grupy docelowej, i musi by¢ dostosowany do jej potrzeb i mozli-
wosci. Dlatego np. spotkania rekrutacyjne dla oséb pracujacych powinny
by¢ organizowane poza godzinami ich pracy — wieczorem bgdz w week-
endy, a przyjmowane zgloszen do projektu wylacznie za posrednictwem
Internetu bedzie sposobem nietrafionym w przypadku szkolenia dla diu-
gotrwale bezrobotnych oséb z terenéw wiejskich, dla ktérych dostep do
sieci internetowej jest ograniczony,

* szczegolowy opis przebiegu rekrutacji (kryteria rekrutacji, czas, miejsce,
dokumenty, zasady tworzenia list rezerwowych) wraz z uzasadnieniem
wybranych technik i metod rekrutacji — metody i techniki doboru uczest-
nikéw projektu powinny byé dopasowane do grupy odbiorcéw oraz cha-
rakteru projektu,

* uwzglednienie w kryteriach naboru wyksztalcenia i wiedzy bazowej umoz-
liwiajacej rozpoczecie szkolenia oraz minimalnych wymagan, ktére muszg
zostaé spelnione do wykonywania zawodu,

® kryterium kolejnosci zgloszen nie powinno by¢ jedynym sposobem na dobér
uczestnikow projektu (czesto tamie bowiem zasade réwnoSci szans).

Obszar 2: analiza probleméw

Analiza problemu obejmuje identyfikacje kluczowych probleméw, zagrozen i trud-

noSci, ktére majg by¢ rozwigzane za pomocg interwencji w postaci projektu. Obszar

ten podkresla wage celowego uzasadnienia interwencji poprzez ukazanie istoty

problemu. W tym miejscu badaniom poddano proces formalnego opisu skali prob-

lemu (przy uwzglednieniu obszaru geograficznego oraz odpowiednich wskaznikow

ilosciowych), przyczyny i skutki oraz jakos¢ definicji kontekstu spotecznego poprzez

odniesienie do konkretnej spolecznosci. Zgodnie z obowigzujacymi dokumentami

w odniesieniu do analizy probleméw nalezy wskazaé:

® obszar — oznaczajgcy miejsce, terytorium wystepowania problemu, ktérego
rozwigzaniu ma sluzy¢ projekt i z ktérego pochodzi¢ beda uczestnicy pro-
jektu,

* grupe docelowg — typy projektow zapisane w SzOP PO KL oraz kryteria
dostepu muszg odnosi¢ sie do okreslonej grupy oséb, dla ktorej projekt ma
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by¢ organizowany; nalezy jednak pamietac, ze zazwyczaj sg one zdefinio-
wane dla duzych populacji oséb, ktérych probleméw nie moze w caloci
rozwigzac jeden projekt (bedzie to mozliwe dzieki programowi, czyli sumie
projektow). Ponadto, czesto w ramach tych grup wystepuja podgrupy, ktére
maja swoje specyficzne problemy,

* konsultacje projektu — rozpoznanie problemu powinno obejmowaé réwniez
konsultacje projektu w jego érodowisku zewnetrznym,

* analize sytuacji kobiet i mezczyzn — w zwigzku z prowadzeniem do Karty
Oceny Merytorycznej projektu ,,standardu minimum” realizacji zasady
réwnoéci szans kobiet i mezczyzn, jak rowniez zgodnie z PO KL, kazdy
projekt z zakresu wsparcia dla os6b lub instytucji winien zawiera¢ diag-
noze uwzgledniajgcg sytuacje kobiet i mezczyzn w danym obszarze i ocene
wplywu na sytuacje plci,

* 7rodla danych podawanych informacji.

Obszar 3: analiza celow

W swoim metodycznym zarysie analiza celow obejmuje okre§lanie celéw wyni-
kajacych z istniejgcych probleméw oraz wskazanie §rodkéw prowadzacych do
pozadanych efektéw. Obszar ten moze by¢ zatem analizowany na dwéch réwnole-
glych plaszczyznach: odpowiedniego procesu definiowania celéw projektu oraz ich
wkladu w kwestie horyzontalne. Zakresem obejmuje poprawnos$é¢ procesu formu-
lowania celéw projektu. Skupia sie na realizacji rekomendowanej zasady SMART,
stanowigcej zakres wymagan wzgledem poprawnoséci charakterystyki celow, ktore
winny byé: sprecyzowane (ang. specific), mierzalne (ang. measurable), akcepto-
walne (ang. acceptable), realistyczne (ang. realistic), okreslone w czasie (ang. time
bound). Dalszej analizie podlegalo sformulowanie istoty celéw w obowiazujacych
dokumentach oraz poprawno§é ich struktury. Wyszczegélnieniu poddano takze
opis niezbednych $rodkéw oraz dlugofalowych korzysci, jakich powinien wymagaé
i jakie powinien wnosi¢ dany cel projektu. Dodatkowo projekt powinien wykazaé
dbatoéé o realizacje szeregu zasad horyzontalnych, tj. réwnoSci szans (w tym
takze kobiet i mezczyzn), zro6wnowazonego rozwoju, rozwoju lokalnego, rozwoju
spoleczenstwa informacyjnego, dobrego rzadzenia, innowacyjnoSci oraz wsp6i-
pracy ponadnarodowej, ktorych zastosowanie implikuje wiekszy wklad projektu
w osigganie zalozen programowych. Przedstawiajgc syntetycznie wnioski z analizy
dokumentéw w zakresie wymogéw definiowania celéw projektu, nalezy zwrécié
uwage na to, ze:

® cel powinien wynikaé¢ z probleméw i by¢ na nie odpowiedzia, tzn. przy-

czynia¢ sie do ich rozwigzywania,
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* celem nie powinien byé érodek do jego osiggniecia (np. przeszkolenie...,
objecie wsparciem..., pomoc...),

® cele powinny sie bezpoSrednio przeklada¢ na dzialania, a te z kolei na
rezultaty,

¢ kazdy cel powinien by¢ skwantyfikowany za pomocg odpowiednich wskazni-
kow, dla ktorych nalezy okreslié warto$é¢ bazows (przed realizacja projektu)
i warto$¢ docelowg (po zakonhczeniu projektu) oraz podaé zrédio danych,
na podstawie ktorych wartosci te bedg weryfikowane,

® struktura celéw projektu powinna by¢ czytelna, jednoznacznie wskazu-
jaca poszczegélne kategorie celow ogdlnych (gtéwnych), szczegdétowych
i rezultatow.

Obszar 4: analiza strategii

W obszarze analizy strategii ocenie podlegala kompleksowos$¢ ujecia w badanych
dokumentach uwarunkowan zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, wplywa-
jacych na ostateczny ksztalt projektu, czyli racjonalizacja procesu wyboru wias-
ciwej podstawy dla realizacji przedsiewziecia. Analiza strategii daje mozliwo§é
lepszego zidentyfikowania §rodowiska w jakim przedsiewziecie jest realizowane.
Niestety, wydaje sie, ze analiza strategii nie zostala w calym systemie dokumen-
tow wystarczajgco obja$niona.

Obszar 5: spojnos¢ wewnetrzna projektu (matryca logiczna)

Obszar ten zakresem obejmuje weryfikacje komplementarnos$ci zakladanych eta-
poéw realizacji projektu i tzw. logike interwencji. Punktem wyjscia jest definicja
celu strategicznego, celu szczegbélowego oraz rezultatéw i produktéw przedsie-
wziecia. Obszar wymusza takze logiczng analize odpowiednich wskaZnikéw oraz
zrodel weryfikacji. Kolejny krok stanowi poglebiong analize: uwzglednia dziata-
nia/zadania, a takze poszerza analize spdjnosci projektu o podstawowsg analize
ryzyka. Graficznym odpowiednikiem realizacji tego obszaru jest narzedzie matryca
logiczna (ang. Logical Framework Matrix). Kwintesencjag wymogow stawianych
wobec projektodaweéw wydaje sie by¢ tzw. logika wertykalna, ktéra powinna
opisywaé nastepujgcag sekwencje interwencji w projekcie:
® przy spelnieniu pewnych warunkéw mozliwe bedzie rozpoczecie projektu
i podjecie wielu dzialtan,
® dzialania te wymagaja okre§lonych zasobow i §rodkéw, odpowiednio kosz-
tuja i bedg finansowane w okre§lony sposob; wykonanie dzialan zajmie
odpowiednio duzo czasu pomiedzy konkretnymi datami,
* tak opisane dzialania doprowadzg do powstania konkretnych rezultatow,
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* rezultaty opisane sg szczegbéltowo, z wykorzystaniem obiektywnie weryfi-
kowalnych wskaznikéw mowiacych, gdzie?, kiedy? w odniesieniu do jakiej
grupy docelowej? spodziewaé sie konkretnej ilosci i jakosci rezultatu; dla
kazdego wskaznika podstawa do stwierdzenia, czy zostal on osiagniety
w zakladany sposéb, bedzie konkretne zrédlo informacji w postaci doku-
mentu dostepnego w okre§lonym miejscu, czasie i formie,

* przy pewnych zaltozeniach rezultaty doprowadza do osiggniecia wyznaczo-
nego celu projektu,

® spos6b rozumienia celu projektu opisany jest szczegbélowo z wykorzysta-
niem obiektywnie weryfikowalnych wskaznikéw méwigcych, gdzie?, kiedy?
w odniesieniu do jakiej grupy docelowej? spodziewaé sie konkretnej ilo§ci
i jakoSci celu; dla kazdego wskaznika podstawg do stwierdzenia, czy zostat
on osiggniety w zakladany sposob, bedzie konkretne Zrédio informacji
w postaci dokumentu dostepnego w okre§lonym miejscu, czasie i formie,

® przy pewnych zalozeniach cel projektu moze przyczynic sie do osiagniecia
wyznaczonych celéw nadrzednych o charakterze dlugookresowym i bardziej
og6lnym,

¢ cele nadrzedne opisane sg szczegélowo z wykorzystaniem obiektywnie
weryfikowalnych wskaznikéw méwigceych, gdzie?, kiedy? w odniesieniu do
jakiej grupy docelowej? spodziewac sie konkretnej iloSci i jakoSci celow
dlugookresowych; dla kazdego wskaznika podstawg do stwierdzenia, czy
zostal on osiggniety w zakladany sposob, bedzie konkretne zrodto informa-
¢ji w postaci dokumentu dostepnego w okreslonym miejscu, czasie i formie.

Niestety, w §wietle obowiazujgcych dokumentéw i obecnego ksztaltu wnio-
sku o dofinansowanie logika interwencji ulega zaburzeniu - inna jest bowiem
kolejno$é i waga poszczegdlnych elementéw jg determinujacych.

Ocenie podlega mierzalno$¢ i realnoéé osiaggniecia rezultatéow oraz sposob
ich mierzenia i monitorowania. Techniki i metody mierzenia osiggniecia rezulta-
tow powinny zostaé szczegbélowo opisane, jesli to mozliwe, dla kazdego rezultatu
osobno. Przy opisie sposobu mierzenia rezultatéw nalezy wskazaé w szczegd6lnoéci:

* czas/okres wykonywania pomiaru, jezeli pomiar realizowany jest cyklicznie
— nalezy wskazac¢, w jakich odstepach czasu bedzie realizowany oraz, jaki
jest planowany czas trwania cyklu,

® miejsce dokonania pomiaru,

® osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie pomiaru i osoby wykonujace
pomiar,

¢ 7zr6dlo pochodzenia danych,

® nazwe i opis narzedzia mierzenia osiggniecia rezultatow.
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We wniosku nalezy réwniez zawrzec¢ informacje na temat trwaloSci rezul-
tatow — sposobu jej zapewnienia po zamknieciu realizacji projektu. Mozna takze
wskazaé warto$¢ dodang projektu, ktéra wynika z ogblnego opisu projektu i za-
zwyczaj zwigzana jest z osiggnieciem dodatkowych rezultatow, nie wynikajacych
bezpoérednio z celow projektu i z jego dziatan. Zdaniem autoréw, badania warto§é
dodana projektu, definiowana w analizowanych dokumentach, moze by¢ wskazana
wylacznie podczas oceny ex post, natomiast na etapie planowania przedsiewziecia
powinna byé¢ odniesiona do konkretnych rezultatow lub celow projektu. Wydaje
sie, ze w obszarze wewnetrznej spdjnosci interwencji w analizowanych dokumen-
tach istnieje potrzeba dokonania pewnych zmian. Nalezy zacza¢ od koniecznoSci
obszernego objaénienia celow strategicznych. Projektodawca powinien oceni¢ wkiad
swojego projektu w realizacje celé6w nadrzednych na etapie sktadania wniosku,
a po zakonczeniu projektu powinien sie do tego odnies¢. To samo dotyczy celu
szczegblowego. Projektodawca musi wskazac, jakie efekty chce osiggnaé, kiedy
iw jaki sposob, a nastepnie wywigzac sie ze swojej deklaracji. W zakresie rezul-
tatéw i produktéw konieczne wydaje sie ujednolicenie terminologii we wszystkich
dokumentach. Moze warto zrezygnowaé z podziatu na rezultaty miekkie i twarde,
poniewaz ich rozréznienie w przypadku PO KL nie jest klarowne. Warto byé moze
nawigzaé do standardéw metodologii PRINCEZ2, wprowadzajac pojecie produktow
zarzadczych i merytorycznych. Zauwazono, ze dzialania, jako zadania w projekcie,
moga by¢ mylone z dzialaniami dotyczacymi priorytetow Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki. Lepszym rozwiagzaniem jest korzystanie jedynie z terminu ,,zada-
nie” w odniesieniu do czynnosci, jakie musi wykona¢ projektodawca. Niezaleznie od
przyjetej terminologii nalezy odej$¢ od przesadnego eksponowania zadan, powinny
one bowiem bezpoérednio wynika¢ z analizy celéw i to jej nalezy poSwieci¢ wiecej
uwagi. We wniosku aplikacyjnym rozsadne wydaje sie natomiast umieszczenie
analizy ryzyka w kilku kategoriach (np. finansowe, personalne) oraz strategii
przeciwdzialania identyfikowanym w projekcie ryzykom.

Obszar 6: plan przebiegu w czasie — harmonogram

Rolg tego obszaru jest zbadanie poprawnosci konstrukeji obowigzujgcego harmo-
nogramu projektu. Jako elementy kluczowe w metodykach zarzgdzania projek-
tami wskazuje sie tutaj glownie wlasciwg kolejnosé zadan oraz relacje pomiedzy
poszczegdlnymi zadaniami. Dodatkowym rekomendowanych elementem sg narze-
dzia stuzace szacowaniu dlugo$ci trwania projektu®. W éwietle analizowanych
dokumentéw podstawowym bledem w odniesieniu do dobrych praktyk zarzgdza-

9 Lista kamieni milowych (ang. Milestone List); wykorzystywane w metodzie diagraméw strzatkowych
(ang. Arrow Diagramming Method), $ciezki krytycznej (ang. Critical Path Method) oraz rezerw
czasu (ang. contingency reserve, time reserve, buffer).
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nia projektami jest umiejscowienie harmonogramu we wniosku aplikacyjnym.
Powinien on poprzedzac¢ budzet, a nie stanowic¢ jedynie efekt wynikowy jego
wypelnienia. Wystepuje ponadto problem przyjetej perspektywy i skali czasowej
— generator wnioskow narzuca rozlegle przedzialy czasowe, co moze stanowié duze
utrudnienie w projektach realizowanych w ramach PO KL, gdzie czesto pojawiajg
sie zadania jedno lub kilkudniowe. Nalezy podkresli¢, ze w my$l standardéw
zarzadzania projektami to harmonogram jest podstawowym narzedziem poma-
gajacym w zarzadzaniu projektem. Nie zostaly uwzglednione kamienie milowe,
rezerwy czasu ani §ciezka krytyczna, co znacznie zmniejsza szanse terminowego
ukonczenia projektow i wyklucza praktyczng przydatno$é proponowanego uje-
cia harmonogramu w kontroli przebiegu projektu. Racjonalno§é harmonogramu
oceniana jest z uwzglednieniem opisu dziatan w projekcie. Zadania, etapy zadan
w harmonogramie powinny byé tozsame z przedstawionymi w opisie zawartym
w punkcie wniosku po§wieconym dzialaniom. Przejrzysty harmonogram projektu
umozliwia latwg identyfikacje zadan i poszczegélnych etapéw tych zadan w cza-
sie, ich chronologiczne ulozenie. W $wietle obowigzujacych dokumentéw przy
planowaniu harmonogramu nalezy zwrd6cié uwage na:

* etapy zadan pojawiajgce sie cyklicznie — nie powinny by¢ zaznaczane jako
zadania ciagle, chyba ze ich czestotliwoséé jest wieksza lub réwna jednostce
czasu harmonogramu (miesigc, kwartal), wéwczas w opisie zawartym
w punkcie dotyczacym dzialan konieczne jest wskazanie zalozen, co do
planu ich realizacji,

® etapy zadan nie mogg sie nakladaé, gdy rozpoczecie nastepnego etapu
uwarunkowane jest zakonczeniem etapu poprzedzajacego,

® czas trwania zadania i etapu angazujacego personel musi by¢ zgodny
z okresem zatrudnienia personelu przyporzadkowanego do tego zadania/
etapu (harmonogram rzeczowy powinien by¢ zgodny z budzetem projektu),

® przy zadaniu informacja i promocja projektu, nie nalezy umieszczaé infor-
magji o liczbie uczestnikéw, nawet wowczas, gdy ich precyzyjne wyliczenie
bedzie mozliwe,

* przyporzadkowanie personelu do zadan i etapéw zadan ma wynikac z opisu
zakresu ich obowigzkow, umieszczonego w punkcie dotyczacym potencjalu
projektodawcy we wniosku o dofinansowanie projektu,

® przedstawiajgc harmonogram, nie powinno sie wskazywaé kosztow do
poniesienia, ale zadania do wykonania.

Obszar 7: plan wykorzystania zasobéw

Plan wykorzystania zasob6w: ludzkich (uwzglednienie struktury zadaniowe;j,
organizacyjnej, kompetencji, uprawnien), materialnych (wyposazenia, dostepnej
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przestrzeni), niematerialnych (wiedzy, know-how, do§wiadczenia, baz danych)
i finansowych (zdolnoéci kredytowej, wkladu wlasnego, potencjalu) jest posrednim
ogniwem budzetowania zadaniowego, sluzgcym opracowaniu szczegbétowego planu
budzetowego. Jest to czytelny i dobrze opisany element tworzenia planu projektu.
W szczegdblnoéei do kazdego zadania nalezy przypisa¢ zasoby ludzkie niezbedne
do realizacji tego zadania, ze wskazaniem liczby etatéw/ilosci czasu po$wieconego
na realizacje zadania oraz na wykresie oznaczy¢ okres, w ktérym bedzie wykony-
wane dane zadanie przez poszczegblne osoby zaangazowane w realizacje projektu
(odpowiedni okres nalezy réwniez oznaczy¢ dla pola Zaangazowany personel).
W pozycji kluczowego personelu nalezy uwzgledni¢ wszystkie osoby zaangazo-
wane w realizacje danego zadania, nawet wtedy, kiedy do danego zadania nie sg
przypisane konkretne koszty personelu w szczegétowym budzecie. Przy tworzeniu
planu wykorzystania zasobow w §wietle przeanalizowanych dokumentéw warto
zwroci¢ uwage na:
® ujmowanie szczegbélowej kalkulacji kosztu, z dokladnym wskazaniem jed-
nostki kosztu oraz liczby jednostek,
* unikanie wykazywania kosztow, ktérych jednostka miary nie jest jedno-
znaczna, np. projekt lub pakiet.

Obszar 8: plan budzetowy

Ostatnim elementem planowania projektu, zgodnie z metodykg PCM i innymi
metodykami zarzadzania projektami, po okreSleniu zasoboéw jest stworzenie
budzetu projektu. Plan wykorzystania zasobow to zestawienia iloSciowe wskazu-
jace, ile jednostek zasobu danego rodzaju nalezy pozyskac lub zuzy¢, aby poprawnie
wykonaé dzialania skladajgce sie na projekt w okre§lonych jednostkach czasu.
Szacowanie zapotrzebowania na zasoby nastepuje wowczas, gdy znane sg czyn-
no$ci do wykonania, ich kolejnoéé oraz czas ich trwania. Ostatnim etapem przed
stworzeniem budzetu jest oszacowanie kosztéw projektu, przypisanych do poszcze-
golnych czynnoS$ci. Wyceniajgc kazdg z nich, uzyskuje sie dokladny obraz kosztow
poszczegdlnych czynnosci, za§ budzet projektu uzyskuje sie agregujac je w pakiety
robocze lub grupy czynnoéci, ktére nastepnie sie sumuje do jednej, zbiorczej warto-
§ci. Tworzenie budzetu jest zatem nastepstwem wcze$niejszych etapéw planowania
projektu i oznacza okreslenie iloSci i ceny wykorzystywanych zasobéw w projekcie
dla kazdego planowanego zadania. Zakladajac, ze we wniosku o dofinansowanie
zostanie odwréocona kolejno$¢ wypelniania harmonogramu i planu budzetowego,
mozna pozostawi¢ obecny opis konstruowania budzetu, oceniajgc go jako spelnia-
jacy standardy dobrego zarzadzania projektami. Dodatkowo wszedzie tam, gdzie
mowa o wydatkowaniu $rodkéw, powinna pojawié¢ sie wzmianka o efektywnosci
ekonomicznej. Ocenie podlega katalog planowanych wydatkéw w kontekscie osig-
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gania celow projektu; powinny one $wiadczy¢ o caloSciowym podejsciu do ziden-
tyfikowanych potrzeb, a jednocze$nie nie wykraczaé¢ poza to, co jest niezbedne
do wlaSciwej realizacji projektu. Budzet projektu powinien bezposérednio wynikaé
z opisanych wcze$niej dziatan, zadan i pakietéw roboczych. Wydatek, ktory nie
wigze sie z zadnym opisanym wecze$niej dzialaniem, powinien byé uznany za
niekwalifikowalny. Na podstawie kryterium niezbedno$ci oceniany jest réwniez
poziom cross-financingu oraz kosztow posérednich, ktére powinny by¢ adekwatne
do skali projektu oraz nie mogg przekraczaé dopuszczalnych limitow.

Efektywno§é kosztowa projektu oznacza relacje zaplanowanych wydatkow
do zakladanych rezultatéw. Im nizsza jest ta relacja, tym bardziej efektywny jest
projekt, poniewaz nizszym kosztem mozna osiggnaé zakladane rezultaty. Zgodnie
z obowigzujacymi wytycznymi w projekcie nalezy zweryfikowaé, czy koszty nie
zostaly sztucznie zawyzone. Mozna dokonaé tego konfrontujac koszty projektu
z kosztami podobnych ustug dostepnych na rynku, na ktorym bedzie funkcjonowat
projekt. Konieczne jest jednak uwzglednienie specyfiki grupy docelowej, do ktérej
kierowany jest projekt. Nalezy réwniez pamietac, ze proporcja naklad/rezultat nie
w kazdym przypadku jest wyliczana identycznie, a budzet projektu powinien byé
réwniez adekwatny do jego skali (z reguly mniejsze projekty generujg relatywnie
wyzsze koszty stale).

Obszar 9: metodyka wdrazania

Z procesem realizacji projektu nierozerwalnie zwigzane sg regularne i zaplano-
wane dziatania kontrolne. Istotnym elementem fazy realizacji jest monitorowanie
wskaznikéw przyjetych w matrycy logicznej, statusu interesariuszy oraz §ledzenie
wykonania budzetu. Weryfikacji podlega nie tylko plan monitoringu, ale takze
spos6b monitorowania finansowego i rzeczowego (np. poprzez wnioski o ptatnosé).
Istotnym elementem jest rowniez proces ewaluacyjny, sprawdzajacy procedury
pomiaru stopnia wykonania celéw projektu, uzyskanie warto$ci dodanej oraz
opracowane wnioski i konkluzje, jako cze$é cigglego doskonalenia, ktérego wage
wykazuja zdecydowanie dobre praktyki zarzgdzania projektami. Obowigzujgce
dokumenty po$wiecajg sporo uwagi analizie potencjalu projektodawcy, jako czyn-
nikowi decydujgcemu o wykonalnoSci projektu. Elementy oceny potencjalu pro-
jektodawcy to przede wszystkim:

* mozliwo§¢é skutecznej i plynnej realizacji projektu, dlatego waznym ele-
mentem wiarygodnoéci jest do§wiadczenie projektodawcy i partneréw (jesli
wystepuja) przy realizacji projektéw o podobnej tematyce/podobnym zakresie,

¢ przychody, jakie osiggnal projektodawca oraz partnerzy (je§li wystepuja)
za poprzedni rok obrotowy. Informacja ta nie dotyczy jednostek sektora
finanséw publicznych,
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® doSwiadczenie personelu i sposéb organizacji jego pracy,
® zaplecze techniczne, jakie bedzie wykorzystane w zwigzku z realizacjg
projektu.
Waznym elementem sg rozwiazania w zakresie zarzadzania projektem
- nalezy wskazaé, jak wyglada struktura zarzadzania projektem i opisaé jg, ze
szczegblnym uwzglednieniem roli partneréw i podwykonawcéw. Wnioskodawea
przedstawia stanowiska w projekcie, wzajemne powigzania personelu projektu
i zadania, jakie w ich ramach bedg wykonywane. Jezeli do realizacji przedsiewziecia
zaangazowani bedg partnerzy, nalezy szczegélnie zwrécié uwage na klarowny opis
podzialu obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci lidera i partneréw.
Przy opisie sposobu zarzgdzania projektem nalezy zwrécié szczegdlng uwage
na:
* uwzglednienie informacji na temat zarzadzania personelem, komunikacja,
dostawami, czasem, kosztami, zmianami, zakresem oraz ryzykiem projektul?,
* wskazanie konkretnych metodyk i technik zarzgdzania wykorzystywanych
w trakcie realizacji projektu,
® opisanie sposobu podejmowania decyzji w projekcie.

3. Syntetyczne zestawienie dotychczasowych rekomendaciji

Najistotniejszym z problemow, z ktorymi spotkano sie podczas analizy dokumentéw
PO KL, byl ogélny brak zgodno$ci wniosku aplikacyjnego z dobrymi praktykami
zarzadzania projektami. Wigze sie z tym wiele komplikacji, ktére moga pojawié
sie na kazdym etapie aplikacji o dofinansowanie, jak réwniez znaczaco wplynaé na
proces realizacji projektu. Zwazywszy na to, ze o realizacje projektéw w ramach
PO KL ubiegajg sie podmioty nie majgce rozleglego doéwiadczenia w zakresie
zarzadzania projektami, konieczne jest wskazanie narzedzi, ktore ulatwig wlasciwe
i efektywne wykorzystanie tychze Srodkow. Jest to szczegélnie istotne, biorac pod
uwage fakt, ze efektywnos$¢ finansowania stanowi jedno z podstawowych kryte-
riow ewaluacji. Szansg na rozwigzanie tego problemu wydaje sie implementacja
metodyki PCM do wniosku o dofinansowanie od 1 stycznia 2011 roku. Sprowadza
sie to do wprowadzenia w samg tre$¢ wniosku elementéw lub catych narzedzi
metodyki PCM, jakimi sa:

1) analiza interesariuszy;

2) analiza problemow;

10 Jest to czytelne odwolanie do amerykanskiej metodologii PMBoK, niestety, niefortunne, bo pomi-
jajace jeden z dziewieciu kluczowych obszaréw wiedzy zarzadzania projektami, czyli zarzgdzanie
integracja projektu.
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3) analiza celow;

4) analiza strategii;

5) matryca logiczna,;

6) analiza ryzyka;

7) harmonogram,;

8) budzet.

Powyzsze elementy metodyki PCM, wprowadzone do wniosku o dofinanso-
wanie, pozwolg przede wszystkim na dobre zaplanowanie projektu. Projektodawca,
po zastosowaniu tych narzedzi bedzie mial pelniejszg Swiadomo$é caloksztaltu
projektu. Ulatwi to jednoczeénie zarzgdzanie projektem, jak réwniez pdzniejszg
kontrole przez instytucje nadzorujace. Analiza interesariuszy pozwoli projekto-
dawcom na wlasciwe zidentyfikowanie beneficjentéw. Ponadto uéwiadomi im zto-
zono$¢ otoczenia, w ktorym projekt bedzie funkcjonowal. Jest to tym wazniejsze,
ze oprocz interesariuszy pozytywnych teoria zarzadzania projektami wymienia
réwniez interesariuszy negatywnych, ktérzy moga mie¢ duzy wplyw na ewentu-
alne niepowodzenie projektu (nie osiggniecie zakladanych celéw), a tym samym
ujemnie oddzialywaé na samego projektodawce (zwrot otrzymanych funduszy).
Analizy probleméw, celéw i strategii tworzg niejako zwigzek przyczynowo-skut-
kowy. Najpierw dokonuje sie rozlozenia problemu na czynniki pierwsze, docho-
dzac do jego najbardziej pierwotnych przyczyn. Nastepnie poprzez analize celow
przedstawiany jest obraz pozadanej sytuacji w odniesieniu do przeanalizowanych
probleméw. Ostatnia analiza bada mozliwe strategie, dzieki ktorym mozna osiagnaé
wezes$niej wyrdznione cele. Wszystkie trzy analizy dajag caloSciowy obraz sytuacji,
na ktérg projekt ma byé¢ odpowiedzig, automatycznie generujg jego cele oraz
spos6b, w jaki maja zostac osiggniete. Projektodawca jest bardziej §wiadom powo-
déw realizacji projektu. Istnieje rowniez mniejsze ryzyko, ze osiagniecia projektu
odbiegng od zakladanych celow. Kierownik projektu ma natomiast dobry plan,
do ktérego dostosowanie sie pozwoli na osiggniecie sukcesu. Matryca Logiczna to
podsumowanie wczeSniejszych analiz, a przy tym jedno z podstawowych narzedzi
do oceny projektow pod wzgledem spdjnoéci merytorycznej, wykonalnosci oraz
efektywnosci. Jej wlasciwe sformulowanie pozwala na sprawng kontrole projektu.
Instytucje do tego wyznaczone moga w kazdej chwili sprawdzi¢, na ile projekt
realizuje zakladane cele. Jednoczeénie zawarte w niej zalozenia stanowia dla pro-
jektodaweoéw istotne wskazéwki odnoszace sie do uwarunkowan $rodowiskowych
realizacji projektu. Nalezy bowiem pamietaé, ze osiggniecie celéw, z przyczyn
obiektywnych, nie zawsze jest mozliwe. Kolejny element narzedziowy metodyki
PCM pozwala projektodawcy na opis mozliwego ryzyka, z jakim wiaze sie projekt.
Nie ma przedsiewziecia, ktore byloby pozbawione jakiegokolwiek ryzyka, zatem
obligatoryjne przeprowadzenie jego analizy zwiekszy prawdopodobienstwo sukcesu
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projektu. Ponadto pozwoli to na stworzenie swoistych planéw awaryjnych, ktére
beda mogly zosta¢ wdrozone zaraz po wystgpieniu danego ryzyka. W przypadku
wyboru projektow bedzie mozna réwniez latwo poréwnaé projekty nie tylko pod
wzgledem efektywnosci, lecz rowniez ze wzgledu na ryzyka, jakimi sg obarczone.
W dalszym etapie pozwala to na skuteczne budowanie portfela projektéw o okre-
§lonym ryzyku niepowodzenia. Budzet jest dobrze zrealizowang cze$cig metodyki
PCM we wniosku o dofinansowanie. Jednakze nie zachowano wlasciwej kolejnosci
wypelniania harmonogramu i budzetu. Jezeli projekt ma za zadanie osiagnie-
cie okreslonych celéow to najpierw winno sie podawac plan czasowy realizacji
projektu, z ktérego wyniknie budzet. Do osiagniecia okre§lonych celow nalezy
uzy¢ pewnych zasob6w przez okres$lony czas, co wigze sie z poniesieniem kosztow
— odwrotna kolejnoéé wskazuje na to, ze celem projektu jest wydatkowanie pienie-
dzy. Zastosowanie powyzszych zmian we wniosku moze spowodowaé przeobrazenia
systemowe. Pozwoli na wybor lepiej zaplanowanych i efektywnych projektow, ich
sprawniejsze przeprowadzenie oraz latwiejszg kontrole osigganych celow. Bedzie
to mialo znaczny wplyw na pelng realizacje nie tylko Programu Operacyjnego
Kapitatl Ludzki, lecz réwniez Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia.

Aby jednak efekty te mogly zostaé osiggniete, konieczne jest uSwiadomie-
nie réwniez ryzyka zwiagzanego z nowym wnioskiem o dofinansowanie, a takze
sposobem jego wprowadzenia. Wprowadzenie metodologii PCM zwieksza szanse
na powodzenie projektu, ale nie eliminuje calkowicie ryzyka niepowodzenia.
Nowy wniosek moze okazaé sie trudniejszy do wypelnienia. Dotyczy to szczegdl-
nie mniejszych podmiotéw, mniej doSwiadczonych w przygotowaniu projektow
i zarzgdzaniu nimi. Dlatego kluczowe znaczenie ma sposéb wprowadzenia nowego
wniosku o dofinansowanie: zapewnienie wsparcia systemowego dla projektodawcow
w postaci publikacji odpowiednich poradnikéw, zapewnienia szkolen i doradztwa
z tego zakresu. Rowniez czlonkowie Komisji Oceny Projektéw powinni by¢ dobrze
przygotowani do oceny nowego wniosku o dofinansowanie.

4. Podsumowanie

By¢ moze wlasciwe byloby wdrozenie nowego wniosku pilotazowo w jednym woje-
wodztwie. Niestety, zadne dzialania przygotowawcze tego typu nie zostaly podjete.
Regionalne Oérodki EFS nie znajg nowego wniosku o dofinansowanie. Instytucje
Poéredniczace rowniez nie planuja uruchomienia systemowego wsparcia. Oznacza
to, ze w pierwszym pélroczu 2011 roku zdecydowanie zahamowany zostanie proces
naboru wnioskéw o dofinansowanie. W dluzszej perspektywie jako$é przygotowa-
nych projektéw moze sie pogorszy¢, gdyz w jeszcze wiekszym stopniu projekto-
dawcy bedg korzystac¢ z zewnetrznych firm przygotowujacych wnioski o dofinan-
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sowanie co, jak wykazalo badanie, negatywnie wplywa na wykonalno$¢ projektow.

Umacniaé sie bedzie réwniez pozycja duzych firm i instytucji wyspecjalizowanych

w realizacji projektow, majacych wystarczajgce zasoby i kompetencje.
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Zastosowanie rozwigzan z zakresu organizacji
projektowej w organizacjach w Polsce — wyniki badan

1. Wprowadzenie

W ostatnich dziesiecioleciach mozna zaobserwowaé znaczny wzrost znaczenia
podejécia projektowego w dzialalnosci organizacji. Wigze sie to przede wszyst-
kim z postepujgca komplikacjg proceséw gospodarczych, skracaniem cyklu zycia
produktéw i ustug, indywidualizacji wymagan klientéw. Zjawiska te powoduja, ze
trudno organizowac dzialalnoéé opierajac sie na powtarzalnych dzialaniach, czyli
procesach. Dlatego organizacje realizujg coraz wiecej przedsiewzie¢ niepowtarzal-
nych, unikatowych - czyli projektow. Oczywistg konsekwencjg tych przemian jest
wzrost znaczenia zarzadzania projektami w organizacji.

Z uplywem czasu osoby w organizacji realizujgce projekty zaczynajg nabieraé
pewnego doS§wiadczenia w zarzadzaniu projektami. Zazwyczaj najszybciej poja-
wia sie §wiadomo§¢ istnienia pewnych powtarzalnych etapéw realizacji projektu.
W zwigzku z tym organizacja podejmuje proby standaryzacji pewnych dziatan
zwigzanych z realizacjg zlozonych przedsiewzieé¢. Kolejnym etapem jest sformuto-
wanie spdjnej koneepcji, opisu realizacji projektu — najczesciej w formie metodyki.
Wreszcie na kolejnym poziomie do$wiadczenia organizacja wdraza rozwigzania
strukturalne wspierajgce zarzagdzanie projektami, jak np. biuro projektéw. Mozna
wiec powiedzieé, ze wraz ze wzrostem doSwiadczenia organizacja czesciej stosuje
rozwigzania z zakresu tzw. organizacji projektowejl.

W niniegjszym artykule przedstawiono wyniki badan nad organizacjami
realizujacymi projekty pod katem stosowania rozwigzan z zakresu organizacji
projektowej. Wskazano réowniez czynniki, ktére mogg wplywaé na zrbéznicowang
intensywno$¢ stosowania okre§lonych rozwigzan. Na podstawie wynikéw badan
sformutowano wnioski koncowe.

Zaprezentowane tu wyniki badan uzyskano z danych realizacji projektu
badawczego wlasnego Nr N N115 037437 ,Zarzadzanie wiedza w projektach
— badanie metodyk i modeli wiedzy projektowe;j”.

1 Szczegblowy opis zob.: M. Trocki, Organizacja projektowa, Bizarre, Warszawa 2009.
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2. Zagadnienia objete badaniem

W ankiecie badawczej sformutowano nastepujgce pytania:

1) czy w organizacji funkcjonuje metodyka zarzadzania projektami?

2) czy metodyka jest stosowana w calej organizacji?

3) czy w organizacji istnieje komoérka pelnigeca funkcje biura projektow?

4) czy organizacja zarzadza portfelem projektéw?

5) czy w organizacji istnieje program szkolen z zakresu zarzgdzania pro-

jektami?

6) czy stosuje sie wsparcie informatyczne zarzadzania projektami?

Pytania te zostaly sformulowane ogélnie, dlatego niezbedne bylo doprecy-
zowanie ich znaczenia (w ramach bezposrednich spotkan autora badan z osobami
wypelniajacymi ankiete). Ponizej wyjasniono poszczegdlne terminy.

Metodyki zarzadzania projektami sg to kompleksowe i szczegélowe metody
zarzgdzania projektami. Zawierajg one zalecenia odnoszace sie do catego procesu
zarzadzania projektem, okreslajac szczegélowo kroki postepowania prowadzace do
uzyskania zamierzonego rezultatu. Metodyki te zawieraja zazwyczaj r6wniez wykaz
metod szczegbélowych, koniecznych do zastosowania przy realizacji poszczegélnych
probleméw czastkowych zarzadzania projektami2. W pierwszym pytaniu nalezato
wiec okresli¢, czy w organizacji funkcjonujg tego typu kompleksowe metody.

W drugim pytaniu osoba ankietowana miata wskazaé, czy metodyka obo-
wiazuje we wszystkich projektach w organizacji. Bardzo czesto rozwigzania meto-
dyczne sg wdrazane wylacznie w pewnych dzialach lub dla okreslonych rodzajow
projektow (np. IT, badawczo-rozwojowych itp.).

W trzecim pytaniu nalezalo stwierdzié, czy w organizacji powolano komarke
(Ilub osobe), ktérej zadaniem jest wsparcie kierownikéw projektéw, administrowa-
nie projektem, wsparcie w zarzgdzaniu dokumentacjg, dysponowanie metodyka
zarzgdzania projektami lub innes.

Kolejne czwarte pytanie zostalo sformulowane ogélnie ze wzgledu na son-
dazowy charakter badania — nalezalo odpowiedzie¢ twierdzaco w przypadku, gdy
w organizacji stosuje sie jakiekolwiek metody zarzgdzania portfelem projektow
- czastkowe lub kompleksowe.

W pytaniu pigtym nalezalo wskazaé, czy w organizacji istnieje pewien upo-
rzadkowany system szkolen z zakresu zarzadzania projektami. System ten moze

2 M. Trocki, E. Buklaha, B. Grucza, M. Juchniewicz, W. Metelski, P. Wyrozebski, Metodyki zarzadzania
projektami, Bizarre, Warszawa 2011, s. 17.

3 Problematyka biura projektoéw zostala szczegélowo oméwiona w: P Wyrozebski, Biuro projektéw,
Bizarre, Warszawa 2009.
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np. wigza¢ stanowisko w organizacji lub do§wiadczenie w realizacji projektow
z dostepem do bardziej zaawansowanych szkolen.

Ostatnie pytanie dotyczylo wsparcia informatycznego dla zarzgdzania projek-
tami, przy czym moglo ono dotyczy¢ ré6znych aspektéw realizacji projektu — tworze-
nia planéw, analizy wykonalnoéci lub optacalnoéci, komunikacji w zespole itp.

3. Wyniki badan

Badania dotyczgce stosowania rozwigzan z zakresu organizacji projektowej zostaly
przeprowadzone w latach 2008-2010 na proébie 219 organizacji prowadzacych
dzialalnoéé na terenie Polski. Strukture branzowg badanych organizacji przed-
stawia rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura branzowa badanych organizacji
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Najliczniej reprezentowane sg branze: ustug telekomunikacyjnych, budowni-
ctwa kubaturowego i produkcji masowej. Nalezy jednak zaznaczyé, ze liczebnos§é orga-
nizacji reprezentujacych poszczegdlne branze w probie badawczej jest zréznicowana.
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Na rysunku 2 przedstawiono podzial badanych organizacji ze wzgledu na
zasieg dzialania.

Rysunek 2. Podziat badanych organizacji ze wzgledu na zasieg dziatania
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najliczniejsze sg organizacje prowadzace dzialalno§é wylgcznie na terenie
calej Polski (37%), najmniej liczne — o lokalnym zasiegu dzialania (10%).

Rysunek 3 przedstawia podzial badanych organizacji ze wzgledu na skale
wsparcia w obszarze zarzadzania projektami (implementacja systeméw, transfer
know-how itp.) ze strony centrali/organizacji nadrzednej.

Rysunek 3. Podziat organizacji ze wzgledu na skale wsparcia ze strony cen-
trali/organizacji nadrzednej
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Wérod badanych organizacji najwiecej (32%) jedynie w minimalnym stopniu
korzysta z wiedzy i do§wiadczen centrali lub jednostki nadrzedne;.

Podzial organizacji ze wzgledu na liczbe oséb zatrudnionych przedstawia
rysunek 4.

Rysunek 4. Podziat organizacji ze wzgledu na liczbe oséb zatrudnionych
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Prawie potowa badanych organizacji zatrudniala powyzej 500 oséb (47%),
a organizacje zatrudniajace wiecej niz 20 oséb stanowily ponad 90% populacji.

Waznym kryterium podzialu badanych organizacji jest rowniez intensywnosc¢
dziatalnoéci projektowej (por. rysunek 5).

Rysunek 5. Podziat organizacji ze wzgledu na intensywnos$¢ dziatalnosci pro-
jektowej
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Z 219 badanych organizacji 148 (czyli okoto 67%) realizuje bardzo duzo lub
duzo projektéw. Tylko 15 organizacji deklaruje, ze projekty pojawiaja sie sporadycz-
nie w ich dzialalno§ci. Warto zaznaczyc, ze w probie badawczej nie znalazla sie
zadna organizacja nierealizujaca projektow w ogole. Wynika to przede wszystkim
ze wzrostu znaczenia projektéw dla organizacji, bez wzgledu na branze, wielko$é,
obszar dzialania itp.

Wyniki badan dotyczacych stosowania rozwigzan z zakresu organizacji pro-
jektowej, a takze charakterystyke badanych organizacji z punktu widzenia organi-
zacyjnych rozwigzan w zakresie zarzadzania projektami pokazujg rysunki 6 i 7.

Rysunek 6. Czy w organizacji funkcjonuje metodyka zarzadzania projektami?
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 7. Czy metodyka jest stosowana w catej organizacji?
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Prawie polowa badanych organizacji posiada opracowana metodyke zarza-
dzania projektami, co moze sugerowac profesjonalne podejscie do realizacji pro-
jektow znacznej czeSci proby badawczej.

Badania wskazuja, ze tylko 55 organizacji ze 105 (52%), ktére zadeklaro-
waly stosowanie metodyki zarzadzania projektami, stosuje ja w calej organizacji.
Moze to oznaczaé znaczne zréznicowanie poziomu wiedzy i umiejetnosci z zakresu
zarzgdzania projektami w ramach jednej organizacji, jak réwniez zréznicowanie
potrzeb metodycznych (np. ze wzgledu na specyfike projektow).

Rysunek 8. Czy w organizacji istnieje komérka petnigca funkcje biura projektéw?
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 9. Czy organizacja zarzadza portfelem projektow?
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Wedlug badan analizowane organizacje w niewielkim stopniu stosujg
zaawansowane rozwigzania organizacyjne zarzadzania projektami, jak np. biuro
projektow. Az 131 z 219 organizacji (60%) nie ma takiej komoérki organizacyjnej,
ktora moglaby koordynowaé realizacje wszystkich projektéow i wspieraé kierow-
nikéw projektéw w pracy (por. rysunek 8).

Prawie potowa organizacji deklaruje formalne zarzgdzanie portfelem pro-
jektow. Jednocze$nie az 75 (34%) nie stosuje zadnych technik i narzedzi z tego
zakresu (por. rysunek 9). Zagadnienie to oczywiScie wymaga poglebionych analiz,
jednak moze wskazywac, ze ponad jedna trzecia organizacji moze mie¢ problemy
z wlasciwym wdrazaniem strategii przez projekty.

Rysunek 10. Czy w organizacji istnieje program szkolen z zakresu zarzadzania
projektami?
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Tylko 66 z 219 organizacji (ok. 30%) dostrzega potrzebe realizacji ustruk-
turyzowanego programu szkolen z zakresu zarzgdzania projektami (por. rysu-
nek 10). Zdecydowana wiekszo§é, niestety, nie dostrzega korzysci z wdrazania
szczegbdlowych planéw szkolen.

Wryniki tej czeSci badan sg zaskakujgce. 94 organizacje deklaruja, ze nie
stosuja zadnego wsparcia informatycznego dla zarzadzania projektami (zob. rysu-
nek 11). Przy ogdlnej dostepnosci oprogramowania wspierajgcego zarzgdzanie
projektem nalezy stwierdzi¢, ze prawie 43% organizacji nie wykorzystuje prostych
rozwigzan do poprawy efektywnos$ci funkcjonowania.

W tabeli 1 przedstawiono wartosci wspoélczynnikéow korelacji dla rozwiazan
instytucjonalnych zarzgdzania projektami.
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Rysunek 11. Czy stosuje sie wsparcie informatyczne zarzagdzania projektami?
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Wartosci wspotczynnikow korelacji

zarzadzania projektami

dla rozwigzan instytucjonalnych
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Metodyka 1,00 0,58 0,21 0,20 0,28 0,28

Metodyka 0,58 1,00 0,14 0,27 0,32 0,28
w calej organizacji

Biuro projektow 0,21 0,14 1,00 0,18 0,26 0,30

Zarzadzanie portfelem 0,20 0,27 0,18 1,00 0,31 0,26

Szkolenia ZP 0,28 0,32 0,26 0,31 1,00 0,47

Wsparcie IT 0,28 0,28 0,30 0,26 0,47 1,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przedstawionych wynikéw mozna zauwazyé, ze istnieniu

komoérki petnigeej funkeje biura projektéw stosunkowo czesto towarzyszy wsparcie

informatyczne zarzadzania projektami. Z kolei organizacje, ktére stosujg jedno-

lita metodyke dla wszystkich projektow, czesto wdrazajg rozwigzania z zakresu

zarzadzania portfelem projektéw. Mozna rowniez zaobserwowaé silne wspotwy-

stepowanie szkolen z zakresu zarzadzania projektami i wsparcia informatycznego

w tym zakresie.
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4. Podsumowanie

Wyniki badan pozwolily w sondazowy sposéb okre§li¢, w jakim stopniu organi-
zacje realizujace projekty stosuja rozwigzania z zakresu organizacji projektowe;j.
Ogodlnie nalezy stwierdzi¢, ze istnieje duze zréznicowanie wérod badanych organi-
zacji. Niektore intensywnie rozbudowujg instytucjonalne rozwigzania w obszarze
zarzgdzania projektami, inne siegaja po pojedyncze narzedzia lub nie integruja
poszczegdlnych rozwigzan na poziomie calej organizacji. Przeprowadzone badania
pozwolily okreslié niektore czynniki, ktére decydujg o stosowaniu okre§lonych
rozwigzan przez organizacje. Z pewno§cia ten obszar badan wymaga poglebienia.
Interesujgce wyniki dalo réwniez poszukiwanie korelacji miedzy poszczegdlnymi
rozwigzaniami z zakresu zarzgdzania projektami.

W dalszej perspektywie warto kontynuowaé¢ badania i obserwowaé¢ tenden-
cje w tym zakresie. Wnioski mogg byé wartoSciowe zaréwno z punktu widzenia
teoretycznego, jak i praktycznego.
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Zarzagdzanie komunikacjg w projekcie

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami, obok zarzadzania dzialalnoécig operacyjng, stanowi wspol-
czeSnie wazng dziedzine zarzadzania przedsiebiorstwem. Dynamiczne zmiany
zachodzgce w otoczeniu, zwigzane m.in. ze wzrostem konkurencji, globalizacjg
gospodarki czy postepem technicznym, zwiekszajg wykorzystanie dziedziny zarza-
dzania projektami jako sposobu osiggniecia przewagi konkurencyjne;.

Literatura przedmiotu podkresla, ze komunikacja w przedsiebiorstwie sta-
nowi jeden z istotnych elementéw prawidlowego funkcjonowania organizacjil.
Praktyka zarzadzania projektami pokazuje, ze dotyczy to nie tylko dzialalnoéci
operacyjnej, ale rowniez projektowej, w ktorej komunikacja i zarzgdzanie komu-
nikacjg odgrywaja bardzo istotng role. Kierownik projektu po$wieca nawet okoto
90% swojego czasu na komunikacje2. Pomimo tego, to wla$nie komunikacja wska-
zywana jest jako jedna z waznych przyczyn porazek w projekcies.

Polski dorobek naukowy i praktyczny, zwiazany z obszarem komunikacji
w projektach, jest wcigz relatywnie ubogi i fragmentaryczny, ogranicza sie przede
wszystkim do roli i znaczenia komunikacji w zespole projektowym. Badania, litera-
tura zagraniczna oraz doSwiadczenie projektowe wskazujg jednak, ze komunikacja
jest o wiele bardziej zlozonym zagadnieniem.

Celem niniejszego artykutu jest podjecie proby opisania komunikacji i zarza-
dzania komunikacjg w projektach oraz przedstawienia ich zlozono$ci w Srodowisku
projektowym.

1 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 594; J. A. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s. 507.

2 J. Phillipis, PMP Project Management Professional Study Guide, McGraw-Hill Osborne Media, San
Francisco, California 2010, s. 496.

3 J. McManus, T. Wood-Harper, Understanding the Sources of Information Systems Project Failure,
Management Services, Autumn 2007, s. 38-43; J. Nicholas, Project Management for Business and
Engineering: Principles and Practice, Elsevier Butterworth-Heinemann, USA 2004, s. 539-540;
D. Po-Chedley, Client Relationship Management: Using Relationship Management and Project Service
Excellence to Create a Competitive Advantage, HRD Press, Massachusetts 2001, s. 35-36.
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2. Komunikacja w zarzgdzaniu dziatalnoscig operacyjng
a komunikacja w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie dzialalno§cig operacyjna koncentruje sie na dzialaniach prostych
i powtarzalnych. Komunikacja jest bezposrednio zwigzana z podstawowymi funk-
cjami zarzadzania, jak: planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie,
zapewniajgc ich wlasciwa realizacjet. O przypisywaniu duzego znaczenia komu-
nikacji w prawidlowym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa moze §wiadczyé porow-
nanie jej do krwiobiegu® czy do systemu nerwowego czlowieka®.

Czym jest zatem komunikacja w zarzadzaniu niepowtarzalnymi i ztozonymi
przedsiewzieciami? Jeéli przyjmiemy definicje M. Pawlaka, ze zarzadzanie projek-
tami to wypelnianie takich klasycznych funkeji zarzadzania, jak: planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie i kontrolowanie wobec specyficznych przedsiewzieé, jakimi
sg projekty?, wowczas mozna postrzega¢ komunikacje jako element bezposrednio
zwigzany z podstawowymi funkcjami zarzgdzania projektami, czyli inicjowaniem,
planowaniem, realizacjg i zamykaniem projektu. W tych obszarach komunikacja
zachowuje analogiczng role i znaczenie jak komunikacja w organizacjach.

Wyzwania zwigzane z komunikacjg w projektach wydaja sie by¢ jednak
bardziej ztozone w poréwnaniu z komunikacjg w ramach dzialalno$ci operacyjne;j.
Jest to m.in. spowodowane specyficznymi cechami wspélczeénie realizowanych
projektow. Projekty majg charakter strategiczny, sg coraz bardziej skompliko-
wane i zlozone (zaréwno ze wzgledu na zlozono§é organizacyjna, zasobdw, jak
i techniczna), stajg sie coraz bardziej globalne, miedzybranzowe i interdyscypli-
narne, sg pod coraz silniejszg presja ze strony kierownictwa projektu i innych
interesariuszy®. Wydaje sie, ze tak fundamentalne zmiany cech realizowanych
projektow nie pozostajg bez wplywu na specyfike komunikagji i zarzadzania komu-
nikacjg w projekcie. Literatura przedmiotu nie dostarcza jednoznacznie informacji
na temat tego oddzialywania. Wieksza zlozono&é projektéw i presja, pod ktéra
sg one realizowane, z duzym prawdopodobienstwem powoduje wzrost wyzwan
stojacych przed kierownikiem projektu w zakresie komunikacji i zarzgdzania
komunikacjg.

4 R. W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 594.

5 D. Stewart, Praktyka kierowania. Jak kierowaé soba, innymi i firmg, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 281.

6 K. Zimniewicz, Podstawy zarzadzania, Wydawnictwo Terra, Poznah 1997, s. 101.

7 M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 28.

8 B. Lientz, K. Rea, Project Management for the 21st Century, A Harcourt Science and Technology
Company, San Diego 2002, s. 12; H. Maylor, Project Management, Financial Times/ Prentice Hall,
2005, s. 36; J. Ferraro, The Strategic Project Leader: Mastering Service-Based Project Leadership,
Auerbach Publications, New York 2008, s. 26.
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Dodatkowo nalezy zwrécié uwage na fakt, ze projekty czesto nie sa jedyna
dzialalnoécig organizacji i sg realizowane rownolegle do dzialalnoéci operacyjnej
przedsiebiorstw. Tym samym na komunikacje w projektach oddzialuje komuni-
kacja w ramach organizacji.

Niepowtarzalno$¢ i zlozono§é projektéow, okreslony termin ich realizacji,
wysokie wymagania jako$ciowe w stosunku do rezultatéw projektu sprawiajg, ze
niezbedne jest sprawne zarzadzanie projektami. W takiej sytuacji nie wystarcza
juz tylko sprawne komunikowanie sie, ale wymagane jest kompleksowe i usyste-
matyzowane podejécie. W dziedzinie zarzadzania projektami zwraca sie uwage nie
tylko na komunikacje i umiejetnosci z nig zwigzane, lecz réwniez na zarzgdzanie
komunikacjg. Warto podkreslié, ze okre§lenie zarzadzanie komunikacjg nie jest
wykorzystywane w dziedzinie zarzgdzania dzialalno$cig operacyjng.

W niniejszym artykule zostanie oméwiona komunikacja i zarzadzanie komu-
nikacjg w projekcie, z uwzglednieniem cyklu zycia projektu. Przyjeto, ze cykl zycia
projektu sklada sie z nastepujacych etapéw: inicjowanie, planowanie, realizacja
i zakonczenie. Warto podkreslié, ze komunikacja i zarzgdzanie komunikacja to
zagadnienia, ktore sg ze sobg nierozerwalnie zwigzane, komplementarne wzgledem
siebie. Aby odnieéé sukces w projekcie niezbedne sg oba elementy, ktére zostang
dokladnie opisane w dalszej czesci artykutu.

3. Komunikacja w projekcie

W niniejszym artykule zostanie przyjeta definicja komunikacji zaproponowana
przez B. Sobkowiak, wedlug ktorej komunikacja obejmuje zaré6wno komunikowa-
nie, jak i komunikowanie sie®. Komunikowanie to: jednokierunkowy przeplyw tresci
od nadawcy do odbiorcy; nadawca komunikuje, powiadamia, czyni to swiadomie
i celowo, jak np. w przypadku raportowania postepéw prac. Natomiast komuni-
kowanie sie (okre§lane rowniez jako porozumiewanie sie) traktowane jest jako
proces wymiany informacji, w ktéorym uczestniczg aktywnie nadawca i odbiorca
informacji. W przypadku komunikowania sie nacisk ktadziony jest na sprzezenie
zwrotne miedzy nadawcg a odbiorcg komunikatu.

Wielu kierownikéw projektu koncentruje sie wybibérczo na aspekcie komu-
nikacji, wzmacniajgc komunikacje podezas jednej z faz cyklu zycia projektu, prze-
waznie podczas fazy realizacji, gdy ma miejsce realizacja zadan projektowych.
Komunikacja, ktéra nie zostanie odpowiednio zainicjowania, moze okaza¢ sie bar-
dzo trudna do zbudowania w dalszej jej czeSci. Stworzenie atmosfery zaufania

9 B. Sobkowiak, Interpersonalne i grupowe komunikowanie sie¢ w organizacjach, Wydawnictwo Forum
Naukowe, Poznan—-Wroctaw 2005, s. 16.
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i wzajemnego zrozumienia juz na poczatku projektu jest niezbedne do wlasciwej
realizacji zadan projektowych.

Problem polega rowniez na tym, ze jesli komunikacja ulegnie zalamaniu,
ponowne jej wlasciwe rozpoczecie moze okazac sie bardzo trudne, a czasem nawet
niemozliwe. Je§li komunikacja ostabnie, sp6jno$é¢ zespolu projektowego, relacje
z interesariuszami, jak i kontrola projektu moze rowniez ulec znaczgcemu oslabnie-
ciu. Dlatego tak wazne jest zadbanie o komunikacje juz od momentu rozpoczecia
fazy inicjowania projektu.

W fazie inicjowania projektu, z perspektywy komunikacji, wazne jest pozna-
nie, wlasciwe zrozumienie i zdefiniowanie oczekiwan klienta i innych interesa-
riuszy. PoS§wiecenie czasu na komunikowanie sie w tej fazie moze uchronié przed
licznymi zmianami wymagan w trakcie realizacji projektu w przypadku niewlas-
ciwego zrozumienia odbiorcy. Warto podkre§li¢, ze wprowadzanie zmian w fazie
inicjowania jest relatywnie malo kosztochlonne w poréwnaniu ze zmianami na
dalszych etapach realizacji projektul?. To réwniez w fazie inicjowania kierownik
projektu stwarza wlasciwe fundamenty do realizacji projektu, a komunikacja jest
jedna z funkgji zarzadzania, ktéra to umozliwia.

Analogicznie do funkeji komunikacji w planowaniu dzialah przedsiebior-
stwa, komunikacja w fazie planowania wymaga od kierownika projektu pracy
o charakterze przede wszystkim intelektualnym, ktorej podstawe stanowia: wie-
dza, do§wiadczenie i informacje pozyskiwane z otoczenia i wnetrza organizacji.
Planowanie wymaga umiejetno$ci komunikowania sie, poczawszy od etapu usta-
lania celéw, a skonczywszy na tworzeniu szczegélowych planéw. Komunikacja
odgrywa rowniez istotng role w zaangazowaniu zespolu projektowego i innych
waznych interesariuszy w tworzenie planéw projektu.

W fazie realizacji kierownik projektu koncentruje swoje dzialania na koor-
dynacji prac zespolu projektowego oraz wspélpracy z interesariuszami, zgodnie
z przyjetym w poprzedniej fazie planem zarzadzania projektem. Kierownik zaan-
gazowany jest w koordynacje réznorodnych dzialan: terminéw przygotowania,
zuzycia zasobéw, pracy zespolu projektowego itp. Efektywna wymiana informacji
ma tu bardzo istotne znaczenie, gdyz umozliwia pozyskanie aktualnych informa-
¢ji, ich analize, a nastepnie przekazanie wlasciwym podmiotom. Komunikacja ma
réwniez szczegdlne znaczenie w sytuacji konfliktowej czy problemowe;j.

Co wiecej, komunikacja odgrywa wazng role w funkcji przewodzenia (kie-
rowania ludZzmi). Ma to istotne znaczenie w realizacji projektéw, poniewaz osigg-
niecie wyznaczonych celéw przez zespoél projektowy jest mozliwe jedynie wskutek

10 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fourth
Edition, Management Training Training & Development Center, Warszawa 2009, s. 19.
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kolektywnej realizacji zadan i bliskiej wspolpracy. Kierownik projektu bezposrednio
kontaktuje sie z licznymi interesariuszami, komunikujac sie z nimi i motywujac
ich do dzialania w charakterystyczny dla siebie sposob (tzw. styl kierowania).
Podstawg proceséw motywowania jest umiejetno$¢ komunikowania sie z ludzmi
i tworzenia wlasciwego klimatu komunikowania, co z kolei umozliwia rozpoznanie
potrzeb podwladnych oraz ich cech, emocji, preferencji i predyspozycji. Wiedza
ta pozwala rozumieé interesariuszy i za pomoca zindywidualizowanych oddzialy-
wan skutecznie motywowa¢ ich do dzialania. Efektywne motywowanie wymaga
umiejetnoséci komunikacyjnych kierownika projektu: komunikowania sie w spo-
sob aktywny, czyli przekazywania podwladnym niezbednych informacji angazujg-
cych ich do dziatan projektowych, a jednoczeénie wykazywania zdolnoéci empatii
i umiejetnoéci stuchaniall.

W fazie realizacji projektu realizowane sg réwniez procesy monitoringu
i kontroli. Z punktu widzenia komunikacji prawidlowe wypelnienie tej funkcji kon-
trolnej w zarzgdzaniu projektami wymaga: istnienia systemu sprzezen zwrotnych,
powszechnej wiedzy na temat stawianych wymogéw i sposobéw pomiaru efektyw-
noSci dziatania; przekazywania pracownikom aktualnych, rzetelnych i obiektyw-
nych informacji dotyczgcych biezgcej oceny ich dziatania; petnego i szczegétowego
informowania o charakterze i zakresie podjetych dzialan korygujacych odchylenia,
jak i umiejetnosci (werbalnego i niewerbalnego) komunikowania sie z interesa-
riuszami, szczeg6lnie, gdy wyniki kontroli sg dla nich niekorzystnel2.

Faza zamkniecia projektu rowniez wymaga zaangazowania komunikacyjnego
zwigzanego z odbiorem i rozliczeniem projektu, opracowaniem raportu z realizacji
projektu czy rozliczeniem zespolu projektowego.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, komunikacja w projekcie jest procesem
wszechobecnym, towarzyszacym od rozpoczecia projektu do jego zakonczenia.

4. Zarzadzanie komunikacja w projekcie

NajczeSciej przytaczana jest definicja zarzadzania komunikacjg zaproponowana
przez Project Management Institute (PMI)13, ktéry wyeksponowal role komu-
nikacji poprzez wyodrebnienie zarzagdzania komunikacjg jako jeden z istotnych
obszaréw wiedzy zarzadzania projektami. Wedltug PMI zarzadzanie komunikacja
w projekcie to obszar wiedzy, ktory: obejmuje procesy wymagane do zapewnie-

11 B. Sobkowiak, Interpersonalne..., op. cit., s. 76.

12 Ibidem, s. T17.

13 Project Management Institute to miedzynarodowe stowarzyszenie zrzeszajgce profesjonalistow z za-
kresu zarzadzania projektami. PMI jest autorem PMBoK Guide, ktéry stanowi zbiér powszechnie
uznanych praktyk znajdujgcych zastosowanie w zarzgdzaniu projektami.
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nia terminowego i prawidiowego opracowywania, gromadzenia, rozprowadzania,
przechowywania, wyszukiwania informacji dotyczqcych projekiu i ostatecznego
dysponowania nimil4.

Jak wynika z powyzszej definicji zarzadzanie komunikacja obejmuje wiele
réznych i zlozonych proceséw. Ze wzgledu na to, ze efektywna komunikacja
powinna by¢ starannie dobrana do odbiorcy, do jego oczekiwan i funkcji pelnionej
w projekcie, powinna réwniez mie¢ miejsce w okreslonym momencie za pomocg
okreslonych érodkéw przekazu i z wykorzystaniem odpowiednich narzedzi, komu-
nikacja nie moze byé procesem po prostu dziejacym sie, wystepujacym ad hoc.
W projekcie istnigje wielu istotnych i r6znorodnych interesariuszy, wiec efektywna
realizacja komunikacji bez starannego zaplanowania jest niemalze niemozliwa.
W celu efektywnego zarzadzania komunikacjg kierownik projektu realizuje liczne
procesy o charakterze zarzadczym, m.in. planowanie, organizowanie, przewodzenie
czy kontrolowanie, ktére pozwalajg na osiggniecie wyznaczonego celu.

Zarzadzanie komunikacjg wymaga wiec podjecia wielu dzialan przez kierow-
nika projektu, zwigzanych z inicjowaniem, zaplanowaniem, skrupulatng realizacja,
a nastepnie monitorowaniem wymiany informacji i reagowaniem w przypadku
wydarzen nadzwyczajnych.

Jak wynika z definicji zarzadzania komunikacja, podstawowe dzialania kie-
rownika projektu koncentruja sie na terminowym i prawidlowym:

® opracowaniu informacji, co wymaga od kierownika starannego zaplanowa-

nia komunikacji, kierownik projektu dokonuje identyfikacji interesariuszy,
definiuje, jakie sg ich potrzeby i oczekiwania komunikacyjne tak, aby
przeprowadzié projekt zgodnie z ustalonymi zalozeniami,

® gromadzeniu informacji, polegajagcym na zbieraniu kluczowych informa-

cji w fazie inicjowania i planowania, jak i w trakcie realizacji projektu,
porzadkowaniu ich w przystepny sposéb tak, aby w kazdym momencie
tatwo mozna bylo z nich korzystaé,
* rozprowadzaniu informacji — przekazywanie (transmisja) informacji inte-
resariuszom, zgodnie z wczeéniej ustalonymi oczekiwaniami zawartymi
w planie badZ na dodatkowe zapytania ze strony interesariuszy,

¢ przechowywaniu — przechowywanie informacji tak, aby by¢ przygotowanym
na udzielenie jakiej$ informacji, gdyby zaistniala taka potrzeba; przecho-
wywanie lgczy sie z takimi dzialaniami, jak pamietanie, magazynowanie
oraz archiwizowanie,

* wyszukiwaniu informacji dotyczacych projektu — informacje powinny by¢

przechowywane w taki sposob, aby latwo mozna bylo z nich korzystac,

14 Project Management Institute, A Guide..., op. cit., s. 257.
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*® ostatecznym dysponowaniu - zebrane informacje projektowe sg wyko-
rzystywane i uzytkowane przez kierownika projektu nie tylko w trakcie
realizacji projektu, ale i po zakonczeniu w dokumentacji uwzgledniajacej
wiedze nabyta.

Jak wskazuje C. Pritchard, nadrzednym celem zarzadzania komunikacjg
jest przekazanie wla§ciwym interesariuszom wilasSciwych informacji we wlasciwym
czasie, za pomocg wlaSciwie dobranych érodkéw. Inaczej méwige, przekazanie
informacji do poziomu szczegolowosci dopasowanego do oczekiwan odbiorcy, przy
jednoczesnym minimalizowaniu barier komunikacyjnych, ktére mogltyby znie-
ksztalci¢ proces komunikowania i zahamowaé wzajemne zrozumienie komunikatu.
Taka realizacja zarzgdzania komunikacjg wymaga pelnego zrozumienia odbiorcy,
potrzeb i uwarunkowan otoczenial5.

Definicja zaproponowana przez PMI wydaje sie by¢ kompletna. Brakuje
w niej jednak wyeksponowania samej komunikacji i umiejetnoSci w tym zakre-
sie. Skuteczna realizacja powyzszych proceséw zarzadzania komunikacjg wymaga
wykorzystania wiedzy i umiejetno§ci zwigzanych z komunikacjg. Umiejetnoéci
komunikacji: odnoszq sie do zdolnosci do skutecznego przekazywania pomystow
I informacji innym, jak i do skutecznego ich przyjmowanial®. UmiejetnoSci badz
sztuka komunikacji 1gczy sie z samym modelem komunikacji: czyli modelem
nadawca—odbiorca, wyborem $rodka przekazu, stylem komunikatu, technikami
prezentacji oraz technikami zarzadzania konfliktami.

Bez umiejetnoéci komunikowania sie skuteczna realizacja zarzadzania
komunikacjg wydaje sie niemozliwa. Realizacja procesoéw zarzadzania komunikacjg
wymaga cigglego dopasowywania procesoéw zarzadzania komunikacjg do okreslo-
nych interesariuszy, wymaga pozyskania znajomos$ci ich oczekiwan, preferencji
w zakresie §rodka przekazu, czestotliwosci czy formatu. Uwzglednienie wlaénie
tych elementéw stanowi o efektywnym i skutecznym zarzgdzaniu komunikacja.

Jak wskazuje PMI: wiekszos¢ umiejetnosci zwiqzanych z komunikacjg ma
charakter wspolny dla ogdlnie pojmowanego zarzgdzania oraz dla zarzgdzania
projektamil?’. Wéréd najwazniejszych umiejetnoéci zwigzanych z komunikacjag
w zarzgdzaniu projektami Project Management Institute wymienia:

* stosowanie technik aktywnego stuchania,

* zadawanie dodatkowych pytan, dopytywanie o szczegoly dotyczace pomy-

stow czy sytuacji w celu lepszego ich zrozumienia,

15 C. Pritchard, The Project Management Communications Toolkit, Artech House, Inc., Norwood 2004,
s. L.

16 R. W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 21.

17 Project Management Institute, A Guide..., op. cit., s. 259.
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* edukowanie oraz u$wiadamianie w celu zwiekszenia wiedzy zespotu tak,
aby zwiekszy¢ ich skutecznoéé,

* weryfikacja faktow, aby zidentyfikowaé badz potwierdzi¢ informacje,

® okre§lanie i zarzadzanie oczekiwaniami,

® przekonywanie 0s6b i organizacji do podejmowania dziatan,

® negocjowanie w celu osiggniecia akceptowalnych ustalen dla obu stron,

*® rozwigzywanie sytuacji konfliktowych w celu unikniecia destrukeyjnych
konsekwencji,

® podsumowywanie, zestawiania i ustalanie nastepnych krokow1s.

5. Procesy zarzgdzania komunikacja w cyklu zycia projektu

Wedlug PMI, w ramach zarzadzania komunikacja w projekcie mozna wyréznic
nastepujace grupy proces6w: procesy inicjowania, planowania, realizacji, monitoro-
wania i kontroli komunikacji. Pomimo ze PMI nie uwzglednia procesu zakonczenia
komunikacji, autorka uznaje ten proces, wlgczajgc go do procesé6w zarzadzania
komunikacjg w cyklu zycia projektu. Ponizej zostaly oméwione poszczegdlne grupy
proceséw zarzgdzania komunikacjgl®.

5.1. Inicjowanie komunikacji

Procesy inicjowania komunikacji obejmujg przygotowania do efektywnego zarzg-
dzania komunikacjg. Kluczowym procesem na tym etapie jest identyfikacja wszyst-
kich oséb lub organizacji, na ktére wplywa przedsiewziecie, a ktére to moga
mieé pozytywny badz negatywny wplyw na jego realizacje. Taka analiza pozwala
na: okreslenie rzeczywistego uktadu sit, zwigzanego z zarzqgdzaniem projektami?0.
W kontekécie komunikacji pozwala na poznanie potencjalnych odbiorcow i przy-
gotowanie sie do skutecznej komunikacji z nimi.

Podczas analizy interesariuszy nastepuje: identyfikacja, sporzgdzenie cha-
rakterystyki, a nastepnie ocena interesariuszy. W ten sposéb powstaje mapa
interesariuszy (rejestr interesariuszy wedlug nomenklatury PMI) oraz strategia
zarzadzania interesariuszami. Ponadto zostajg okreslone wstepne zasady wspol-
pracy miedzy kierownikiem projektu, sponsorem a biurem projektow.

18 Ibidem, s. 259.

19 Ibidem, s. 257-286.

20 B. Grucza, M. Trocki, Zarzadzanie interesariuszami projektu, w: Strategiczne zarzadzanie projektami,
red. M. Trocki i E. Sonta-Drgczkowska, Bizarre, Warszawa 2009, s. 371.
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5.2. Planowanie komunikacji

Planowanie komunikacji polega na okresleniu, kto i jakie informacje powinien
przygotowad i, kto powinien by¢ odbiorcq tych informacji?l. Kierownik projektu
identyfikuje interesariuszy i ich potrzeby komunikacyjne oraz okre§la, w jaki
spos6b zostang spelnione ich oczekiwania. Jest to etap okre§lania potrzeb infor-
macyjnych interesariuszy projektu oraz ustalania sposobéw podejscia do komu-
nikowania sie w projekcie. W celu stworzenia planu zarzadzania komunikacja,
ktory stanowi rezultat tego etapu, kierownik projektu najpierw zbiera wymagania
interesariuszy, czyli okre§la i dokumentuje ich potrzeby. Kazdy interesariusz ma
rézne oczekiwania w zakresie treSci komunikatéw, ich poziomu szczegélowosci,
wykorzystywanych srodkéw przekazu czy czestotliwosci przekazywania informagji.

Ponadto kierownik projektu planuje wilaczanie interesariuszy w kolejne
etapy projektu oraz okresla metody dzialania w przypadku wystapienia okreslo-
nego ryzyka.

Powyzej zebrane informacje na temat interesariuszy mogg ulegaé¢ zmianie
w trakcie realizacji projektu, dlatego tez niezbedny jest monitoring i aktualizacja
tych informacji. Zmiany, jakie mogg nastgpié, dotyczg zaréwno samych interesa-
riuszy, jak i ich oczekiwan.

5.3. Realizacja komunikacji

Podczas realizacji komunikacji zachodzg dwa gléwne procesy zarzgdzania komu-
nikacjg, czyli zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy oraz dystrybucja infor-
macji.

Zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy to proces komunikowania sie oraz
wspoélpracy z interesariuszami w celu zaspokojenia ich potrzeb, wywarcia wplywu
na ich oczekiwania, odpowiedzi na ich obawy oraz rozwigzania pojawiajacych sie
probleméw. Zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy obejmuje22:

* aktywne zarzadzanie oczekiwaniami, aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo
akceptacji projektu poprzez negocjowanie i wplywanie na zyczenia inte-
resariuszy. Celem tych zadan jest osiggniecie celow projektu,

® reagowanie na obawy (kwestie) zglaszane przez interesariuszy — obawy
interesariuszy nie powinny by¢ ignorowane, ale odpowiednio zaadresowanie
tak, aby nie dopusci¢ do przerodzenia sie obaw w istotne problemy. Obawy
interesariuszy sg na tyle istotne, ze mogg réwniez wskazaé potencjalne
ryzyka, z ktérymi kierownik projektu bedzie musial sie zmierzyé. Tym

21 7. Szyjewski, Metodyki zarzadzania projektami informatycznymi, Wydawnictwo Placet, Warszawa
2004, s. 170.
22 Project Management Institute, A guide..., op. cit., s. 275-276.
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samym obawy interesariuszy powinny zosta¢ zidentyfikowane i przedy-
skutowane, a ryzyko odpowiednio ocenione,

® reagowanie na wystepujace problemy - podczas realizacji komunikacji

kierownik projektu zmierzy sie rowniez z problemami interesariuszy.
Powinien wtedy zrozumieé, wyjaénié¢ i rozwigza¢ powstale sytuacje kon-
fliktowe. Warto pamietaé, ze niektére problemy mogg powodowaé zmiane
wymagan, inne natomiast skutkowaé rozpoczeciem nastepnego projektu
badZz wprowadzeniem okres§lonego rozwigzania do nastepnej fazy pro-
jektu.

Drugim bardzo istotnym procesem realizacji komunikacji jest dystrybucja
informacji, czyli realizacja planu zarzadzania komunikacjg, polegajaca na ter-
minowym udostepnieniu wla$ciwych informacji odpowiednim interesariuszom
projektu za pomoca odpowiednich Srodkéw przekazu. Bardzo istotnym elemen-
tem w trakcie tego procesu jest czas. Podstawowym celem sprawnego systemu
dystrybugji jest szybko§é informowania wlasciwych interesariuszy o istotnych dla
nich sprawach?3.

Co wiecej, to w tej fazie zespdt projektowy pracuje nad realizacjg swoich
zadan, tym samym staje sie¢ on bardzo istotnym interesariuszem projektu, kto-
rym kierownik projektu zarzadza. To w tej fazie ksztaltuje sie zesp6l projektowy,
czyli proces doskonalenia kompetencji, wzajemnych oddzialywan oraz ogdélnych
uwarunkowan w zespole, w celu usprawnienia wykonania projektu. To réwniez
w tej fazie kierownik projektu $ledzi wyniki czlonkéw zespolu, przekazuje im
informacje zwrotne, motywuje, rozwiazuje trudne kwestie oraz zarzgdza zmianami
w celu optymalizacji wykonania projektu.

5.4. Monitorowanie i kontrola komunikacji

W trakcie realizacji projektu klienci i inni interesariusze bede oczekiwac aktu-
alnych informacji o wynikach projektu. Grupa proceséw monitorowania i kon-
troli komunikacji odpowiada na te potrzeby poprzez gromadzenie, organizowanie
i przekazywanie informacji o tym, w jaki sposéb sa wykorzystywane zasoby, aby
zrealizowaé cele projektu. Jednocze$nie tworzone sg raporty o stanie wykonania,
pomiary postepu wykonania i prognozy. Wymaga to okresowego gromadzenia
i analiz aktualnego stanu w poréwnaniu do stanu bazowego. Dzieki temu mozna
zrozumieé i komunikowac postepy oraz wyniki projektu, a ponadto przewidywaé
przyszle jego rezultaty.

23 7. Szyjewski, Metodyki..., op. cit., s. 171.
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5.5. Zakonczenie komunikacji

Zakonczenie komunikacji zwigzane jest z zakonczeniem administracyjnym pro-
jektu. Wedlug metodyki PMI, w grupie procesé6w zakonczenia (zamkniecia) nie
wystepuje proces z obszaru zarzgdzania komunikacja. Wydaje sie jednak, ze w za-
rzadzaniu komunikacja istotne jest nie tylko odpowiednie rozpoczecie i realizacja
proces6w komunikacji, ale rowniez ich wlasciwe zakonczenie.

Zakonczenie etapu, jak i calego projektu, wymaga udokumentowania rezul-
tatow projektu w celu uzyskania formalnej akceptacji wynikéw projektu przez
sponsora lub klienta, wymaga réwniez zakonczenia wspoélpracy w ramach zespolu
projektowego oraz z innymi interesariuszami. Tabela 1 jest podsumowaniem pro-
cesOw zarzgdzania komunikacjg w projektach.

Tabela 1. Grupy proceséw zarzadzania komunikacja

Grupy procesow Procesy zarzadzania komunikacjg

Procesy inicjowania (rozpoczecia) | Identyfikacja/rozpoznanie interesariuszy

Procesy planowania Planowanie komunikacji

Dostarczanie informacji

Procesy realizacji ; : . -
Zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy

Procesy monitorowania i kontroli | Przekazywanie raportéw z wykonania

Procesy zakonczenia Zakonczenie komunikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P Sanghera, CAPM In Depth: Certified Associate in Project
Management Study Guide for the CAPM Exam, Course Technology PTR, Boston 2011, s. 238.

6. Specyfika komunikacji i zarzgdzania komunikacja w projekcie

Na zakonczenie rozwazan na temat komunikacji i zarzgdzania komunikacjg
w projekcie zostang przedstawione elementy niezbedne do zapewnienia skutecznej
komunikacji. Wéréd nich podkreéla sie znaczenie ponizszych zagadnien:
* komunikacja jako ciagly i wszechobecny proces, ktorym zarzadza kierownik
projektu na kazdym etapie cyklu zycia projektu i poziomie organizacyjnym,
* wspoéludzial interesariuszy projektu w realizacji proceséw komunikacji.
Po pierwsze, jak juz weczeéniej zostalo wspomniane, kierownik projektu
przeznacza: wiekszos$¢é swojego czasu na wymiane informacji z cztonkami zespotu
i innymi interesariuszami projektu, zarowno w ramach organizacji (na wszystkich
Jjej poziomach), jak i poza nig?t. Dlatego tez komunikacja stanowi jeden z waz-
niejszych aspektow dziatalnoSci kierownika projektu. Jest to szczegdlnie widoczne,
jesli wezmiemy pod uwage fakt, ze kierownik projektu znajduje sie w centralnym

24 Project Management Institute, A guide..., op. cit., s. 257.
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punkcie sieci komunikacyjnej (por. rysunek 1). Biorac pod uwage mnogoéé odbior-
cow komunikatow, ich réznorodne potrzeby i oczekiwania oraz rézne momenty
dostarczenia bgdZ wymiany informacji, nie dziwi fakt, ze kierownicy projektu tak
duzo czasu poSwiecajg na komunikacje.

Rysunek 1. Kierownik projektu w centralnym punkcie sieci komunikacyjnej

Kierownictwo wyzsze, sponsor
(komunikacja pionowa)

Rozne grupy spofeczne,

Kierownik formalne i nieformalne
projektu organizacje

(komunikacja pozioma)

Kierownicy i cztonkowie
dziatéw funkcjonalnych
(komunikacja pozioma)

Cztonkowie zespotu projektowego
i biura projektu
(komunikacja pionowa)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Cleland, H. Kerzner, Engineering Team Management,
Krieger, Melbourne 1986, s. 39.

Zlozono$¢ zarzadzania komunikacjg nie wynika jedynie z réznorodnoéci
interesariuszy zwigzanych z projektem, ale réwniez wszechstronnych funkgji, jakie
spelnia komunikacja w zarzadzaniu projektami. Kierownicy projektéw komunikujg
sie w r6znym celu: od przekazywania i odbierania informacji przez koordynowanie
dzialan projektowych, po wspieranie realizacji zadan, rozwigzywanie problemow
czy podejmowania i przekazywania decyzji.

Drugim waznym elementem komunikacji jest wspélpraca wielu réznych
interesariuszy. Jest to najbardziej widoczne na przykladzie zespolu projektowego
odpowiedzialnego za prawidlowg realizacje zadan projektowych, ktére wymagaja
pracy zespolowej, a nie tylko indywidualnego wywigzywania sie ze swoich obowigz-
kéw. Realizacja zadan wymaga wspdlpracy miedzy poszczegélnymi jednostkami,
a skuteczna komunikacja umozliwia wykorzystanie olbrzymiego potencjalu wiedzy,
uzdolnien, do§wiadczen czlonkow zespolu projektowego w celu uzyskania efektu
synergii. Jest to szczegblnie wazne podczas realizacji projektéow o charakterze
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globalnym, w ktorym biorg udzial osoby reprezentujace rézne wzorce kulturowe,
mentalno$é, tradycje i zwyczaje.

Warto pamietac, ze skuteczna komunikacja nie moze byé zawezona jedy-
nie do zespolu projektowego. Jak wskazuje PMI: wszystkie osoby zaangazowane
w projekt powinny rozumied, w jaki sposéb komunikacja wplywa na projekt jako
catosé?5. Aby projekt mogl sie zakonczyé sukcesem niezbedna jest réwniez ciaggla
wymiana informacji z innymi interesariuszami. Uczestnicy projektu z jednej strony
potrzebuja okreslonych informacji, a z drugiej strony majg informacje. Z jednej
strony pozyskuja informacje umozliwiajace im wywigzywanie sie ze swoich zadan.
Wazne jest, aby byli §wiadomi: jakich informacji potrzebuja, kiedy, gdzie sie one
znajdujg badZz od kogo moga je zdobyé. Z drugiej jednak strony musza wiedzieé,
komu informacje, ktére majg, moga byé pomocne oraz, gdzie i w jaki sposob nalezy
je przekazaé. To wlaénie te powigzania miedzy informacjg a ludzmi sg niezbedne do
skutecznej komunikacji, natomiast procesy zarzadzania komunikacjg umozliwiaja
ich tworzenie. OczywisScie wymiana informacji powinna by¢ realizowana zgodnie
z ustalonymi normami i zasadami komunikagcji, jak i okre§lonymi formalnymi
mechanizmami. W ten sposéb skuteczna komunikacja stanowi podstawe oraz
warunki do wspbélpracy i realizacji zadan.

Komunikacja i zarzadzanie komunikacjg nie jest jedynie domeng kierownika
projektu. Aby osiagna¢ zalozone cele projektowe, niezbedna jest §wiadomos¢ zna-
czenia komunikacji ze strony wszystkich interesariuszy projektu. Niezbedna jest
ciggla wymiana informacji i aktywne uczestnictwo w tym procesie zaré6wno ze
strony zespolu projektowego, jak i kluczowych interesariuszy, tj.: sponsora, kierow-
nictwa projektu, klienta/uzytkownika itp. Swiadomosé interesariuszy w zakresie
komunikacji powinna sprawié, ze nie beda oni jedynie jej biernymi uczestnikami,
ale bedg w tym procesie aktywnie uczestniczy¢.

Tym samym skuteczne zarzadzanie komunikacja: stanowi pomost miedzy
interesariuszami zaangazowanymi w przedsiewziecie, tgczqce osoby o roznych korze-
niach kulturowych i organizacyjnych, bardzo zréznicowanych poziomach wiedzy
fachowej i odmiennych perspektywach oraz korzysciach oczekiwanych po realizacji
projektu bqgdz jego rezultacie?S.

7. Podsumowanie

Komunikagcja i zarzgdzanie komunikacjg odgrywajg bardzo duzg role nie tylko w za-
rzadzaniu dzialalnoécig operacyjna, ale rowniez w zarzadzaniu projektami. Liczne

25 Ibidem, s. 231.
26 Ibidem, s. 257.
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badania wskazuja, ze niewlaSciwa komunikacja stanowi jedng z istotnych przyczyn
porazek w projekcie. Tym samym wyzwania stojace przed kierownikiem pro-
jektu, ktoéry stanowi punkt centralny sieci komunikacyjnej, sg szczegdlne zlozone.

Literatura przedmiotu nie przedstawia jednoznacznie sposobéw polepszenia
komunikacji w projekcie. Analiza probleméw zwigzanych z komunikacjg w projek-
tach wskazuje pos$rednio na dziatania, ktére moga przyczyni¢ sie do poprawy jej
skuteczno$ci. Komunikacja jest procesem wszechobecnym i cigglym w projekcie,
a bledy popelnione w poczatkowych etapach mogg wplynaé na liczne problemy
w dalszej czeSci realizacji projektu. Jednym z waznych aspektéw jest wiec dbanie
o komunikacje przez caly cykl zycia projektu: od fazy inicjowania przez planowanie
i realizacje az po faze zamkniecia. Kierownik projektu ma do dyspozycji rézno-
rodne narzedzia i dokumenty, ktére mogg go wesprzeé¢ w skutecznym zarzadzaniu
komunikacja na kazdym etapie cyklu zycia projektu, co réwniez moze wplynaé
na usprawnienie komunikacji. Ponadto do skutecznej komunikacji nie wystarcza
tylko umiejetnosci kierownika projektu, niezbedne jest zaangazowanie interesariu-
szy i1 ich §wiadomo§¢ w zakresie komunikowania sie. W tym obszarze przydatne
moga sie okazaé szkolenia i prezentacje z tego obszaru, jak i stworzenie zasad
oraz regul komunikacji w projekcie. Ponadto wazne jest, aby kierownik projektu
potrafil polaczy¢ umiejetnosci i wiedze z zakresu komunikacji z systematycznym
zarzadzaniem komunikacjg, ktére umozliwi mu sprawng realizacje proceséw z nig
zwigzanych.

Dotychczas realizowane badania na temat komunikacji w projekcie koncen-
truja sie wybidrczo na elementach procesu komunikowania sie, m.in. na $érodkach
przekazu czy ogblnym znaczeniu komunikacji w zarzgdzaniu projektami. Brakuje
jednak wciaz kompleksowych badan poswieconych potrzebom uczestnikéw projektu
w zakresie wsparcia w obszarze komunikacji, specyfice komunikacji w projekcie
czy poglebionemu znaczeniu i roli komunikacji w projektach. Brakuje réwniez
badan na temat czynnikéw sukcesu komunikacji w projektach oraz sposobéw
zwiekszenia efektywnosci komunikacji w §rodowisku projektowym.
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Analiza dziatan ukierunkowanych na zarzadzanie
wiedzg projektowa w metodyce PRINCE2:2009

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest dziedzing zarzadzania zajmujgcg sie zastosowaniem
dostepnej wiedzy, umiejetnoSci, narzedzi oraz technik, w celu spelnienia potrzeb
i oczekiwan zleceniodawcéw projektéw. Zgodnie z tg definicjg wiedze projektows
mozna traktowac jako uzyteczny, z punktu widzenia realizacji projektow, zaséb
informacji umozliwiajacy realizacje projektow zgodnie z postawionymi im ocze-
kiwaniamil.

Dynamiczny wzrost liczby i skali realizowanych projektéw spowodowal
zapotrzebowanie na narzedzia i metody zarzadzania wspierajace i umozliwiajgce
sprawng realizacje podejmowanych projektéw. Co wiecej, rozwigzania te miaty
na celu zapewnienie nie tylko pojedynczych sukceséw poszczegdlnych projektow,
ale przede wszystkim mialy zapewni¢ ich powtarzalnosé w kolejnych przedsie-
wzieciach. Warunek powtarzalnosci sukcesow projektow stal sie przestanka do
podejmowania préb ujednolicania i standaryzacji metod zarzadzania projektami
w ramach przedsiebiorstw, organizacji, a nawet branz. Podejmowane na réznych
szczeblach zarzgdzania przedsiewziecia, majgce na celu rozpoznanie, gromadzenie,
a nastepnie wybér w gronie ekspertéw najlepszych praktyk, sprawdzonych narze-
dzi, podejs¢ i metod dzialania, doprowadzily do opracowania licznych metodyk
zarzadzania projektami?.

Rozpatrujac mozliwosci zastosowania metod zarzgdzania wiedzg w zarzadza-
niu projektami, warto dokonaé analizy stanu obecnego, czyli udzieli¢ odpowiedzi
na pytanie: czy (i w jaki spos6b?) istniejgce praktyki i standardy zarzgdzania
projektami odwotujg sie do zagadnienia zarzgdzania wiedzg w projektach?

Metodyki zarzadzania projektami sg podstawowym zrédiem wiedzy, do kté-
rego odwola¢ sie moze kazdy nowy kierownik projektu, poszukujac odpowiedzi na

1 P. Wyrozebski, Zarzadzanie wiedzg projektows — techniki gromadzenia do$wiadczen projektowych,
,E-mentor”, 2008, Nr 3 (25).

2 Patrz: P Wyrozebski, Analiza potrzeb metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami. Ujecie
empiryczne, w: Gospodarka Polski: system funkcjonowania i zarzadzania w dobie globalizacji i in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstw, praca zbior. pod red. R. Bartkowiaka, J. Ostaszewskiego, SGH,
Warszawa 2009.
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pytanie: w jaki spos6b powinien poprowadzié projekt3. Z punktu widzenia wiedzy
projektowej metodyka zarzadzania projektami powinna by¢ zatem traktowana
jako kluczowy element zarzadzania wiedzg w $srodowisku projektu i utrzymywana
stale jako zrddlo jak najlepszych, sprawdzonych praktyk (metod) realizacji pro-
jektut. Metodyki dostarczajag w ten sposéb gotowych ram, nadajacych strukture
calemu procesowi zarzgdzania projektem, co wiecej, wypelniajgc te ramy gotowymi
metodami postepowania. PodejScie to mozna nazwa¢é statycznym — metodyki jako
zrodlo wiedzy projektowe;j.

7 drugiej jednak strony metodyki zarzgdzania projektami sg rowniez naj-
lepszymi praktykami pelnigcymi funkcje standardow i procedur opisujacych dzia-
lania i procesy, jakie kierownik projektu i inni jego uczestnicy musza podjaé, aby
z sukcesem zrealizowaé projekt. Podej$cie to mozna uznaé za podej$cie dynamiczne
— metodyki jako zbiér krokéw/metod postepowania. Jezeli za§ metodyki zarzadza-
nia projektami opisujg dzialania i narzedzia uczestnikow projektow, to konieczne
jest przeanalizowanie ich blizej z punktu widzenia dzialan ukierunkowanych na
zarzgdzanie wiedzg w projektach. Celem niniejszej pracy jest dokonanie powyzszej
analizy na przykladzie globalnego standardu zarzgdzania projektami — metodyki
PRINCE2.

2. Metodyka PRINCE2

Metodyka PRINCEZ25 jest kompleksowa i szczegélowa metodyka zarzadzania pro-
jektami, ktora w najwiekszym stopniu koncentruje sie na dzialaniach zarzgdczych
i procesach decyzyjnych w projekcie.

Zgodnie z metodykg PRINCEZ2 projekt definiowany jest jako: tymczasowa
organizacja, stworzona w celu dostarczenia jednego lub wielu produktow bizne-
sowych wedtug uzgodnionego uzasadnienia biznesowego®. Definicja ta podkresla
trzy elementy bardzo istotne w metodyce PRINCEZ2:

1) organizacje projektu z jasnym podzialem zadan, rél i odpowiedzialnoSci;

2) stosowanie podej$cia opartego na produktach w planowaniu i zarzgdzaniu

projektem;

3) kluczowg role uzasadnienia biznesowego, ktore jest motorem projektu.

Metodyka PRINCEZ2 sklada sie z nastepujacych elementow:

* pryncypia/zasady (principles): pryncypia, podstawowe zasady, uniwer-

salne wartoSci i najlepsze praktyki, ktérych zastosowanie §wiadczy o tym,

N. Mingus, Zarzadzanie projektami, wyd. Helion/One Press, Warszawa 2002, s. 26.
Wiecej na ten temat zob.: P. Wyrozebski, Biuro projektéw, Bizarre, Warszawa 2009.
PRINCEZ jest zarejestrowanym znakiem towarowym Office of Government Commerce (OGC).
OGC, Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London 2009, s. 3.

o oo~ w
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czy projekt faktycznie moze byé uznany jako zarzadzany wedlug metodyki
PRINCEZ2,

* tematy (themes): zagadnienia przekrojowe, ktore wystepuja w ciagu
calego projektu i muszg byé w zwigzku z tym adresowane stale, réwno-
legle z dziataniami zarzadzania projektem,

* procesy (processes): trzon metodyki PRINCE2, procesy opisuja specy-
ficzne dziatania i kroki realizacji projektu podejmowane przez uczestnikow
projektu od momentu wystapienia inicjatywy projektu do jego zakonczenia,

® dostosowanie PRINCE2 do $rodowiska projektu: elastyczne rozwig-
zania umozliwiajagce dostosowanie metodyki PRINCE2 zgodnie ze skalg,
poziomem zlozono$ci i potrzebami wsparcia projektow realizowanych
w danym $rodowisku organizacji.

Strukture metodyki PRINCEZ2 przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura metodyki PRINCE2

Otoczenie projektu

Postepy W
Organizacja
Zmiana Procesy PRINCE2

Jakosé
Uzasadnienie
biznesowe

Tematy PRINCE2

Zasady PRINCE2

Zrédto: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 6.

PRINCE2 nie odnosi sie bezpoérednio do metod zarzgdzania wiedzg — zagad-
nienie to nie jest przedstawiane w sposéb odrebny i w ten spos6b nazwane. Warto
jednakze podkreslié, ze metodyka PRINCE2 bardzo wyraznie okre§la znaczenie
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i role uczenia sie w §rodowisku projektowym, proponujac czeSciowe rozwigzania
w ramach projektu i miedzy projektami. Obserwujgc ewolucje metody w wersji
2005 i 2009, aspekt ten zostal znacznie bardziej wyeksponowany i znajduje obec-
nie swoje odzwierciedlenie zaréwno na poziomie Zasad, Tematow, jak i Procesow
zarzgdzania projektem zgodnie z PRINCEZ2. Elementami zwigzanymi z zarzgdza-
niem wiedzg projektowg w PRINCE2 sg m.in.:

® korzystanie z doswiadczen projektowych bedace fundamentalng zasada
PRINCEZ2,

* wyeksponowanie gromadzenia do§wiadczen projektowych w procesie
Przygotowanie Projektu,

* zastosowanie Dziennika DoS§wiadczen (ang. Lessons Log) oraz Raportu
Doéwiadczen (ang. Lessons Raport) w gléwnych procesach zarzgdzania
projektami, jako produktéw zarzadczych sluzacych gromadzeniu i dystry-
bucji wiedzy projektowej,

* realizacja ewaluacji projektu i gromadzenie do$wiadczen projektowych
w procesie Zamykania Projektu,

® odniesienie sie do Centrum DoskonaloS§ci (ang. Project Management Center
of Excellence), jako struktury w organizacji wspierajacej zarzgdzanie wiedzg
w §rodowisku projektowym organizacji.

3. Zasady PRINCE2

Zasady w PRINCE2 sg to elementy tworzgce fundamenty metodyki — uniwersalne
pryncypia o uznanej wartoéci, wspdlne dla wszystkich projektéw realizowanych
zgodnie z wytycznymi metodyki, bez wzgledu na ich rozmiar, branze, stopien
zlozonoéci czy obszar geograficzny. Zasady sg tym, co czyni (co definiuje) projekt
projektem ,,PRINCE’owym” i pozwala odrézni¢ go od innych projektéw realizo-
wanych metodyka PINO?. Zrédlem zasad, podkres§lanym przez tworcow metodyki,
sg zebrane przez nich do§wiadczenia projektowe: zaréwno te dobre, jak i zleS.
PRINCE2 posluguje sie omoéwionymi wczesniej zasadami, wsréd ktérych znaj-
dziemy , Korzystanie z doSwiadczen” (ang. learn from experience).

Korzystanie z doSwiadczen, zgodnie z metodyks, ma miejsce wtedy, gdy
zespoly projektowe uczg sie, korzystajg z przeszlych doéwiadczen projektowych,
realizujac biezgcy projekt: aktywnie poszukujg doSwiadczen, zapisujg je i dzialajg
zgodnie z wyciagnietymi z nich wnioskami®.

7 PINO - Prince In Name Only — PRINCE tylko z nazwy.
8 OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 11.
9 Ibidem, s. 12.
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Autorzy metodyki podkre§laja, ze konieczno$é podejmowania tych dzialan
wynika ze specyfiki projektow: ich tymczasowego charakteru oraz niepowtarzalno-
§ci i odmiennoS$ci w stosunku do pracy w jednostkach liniowych i funkcjonalnych.

PRINCEZ2 zwraca uwage, ze korzystanie z do§wiadczen toczy sie w calym
cyklu zarzgdzania projektem. W chwili rozpoczecia projektu zespél projektowy
powinien dokona¢ przeglagdu doswiadczen z poprzednich lub podobnych projek-
téw, w celu rozpoznania doswiadczen projektowych, ktére moga byé pomocne
w realizacji podejmowanego przedsiewziecia. Je§li projekt jest realizowany po raz
pierwszy, potrzeba zgromadzenia doSwiadczen jest nawet wieksza, gdyz wymaga
poszukania wiedzy spoza organizacji macierzystejlo.

W toku projektu metoda nakazuje utrzymanie wysitku uczenia sie¢ w pro-
jekcie poprzez wigczenie doéwiadczen projektowych do wszystkich przegladéw
i raportow okresowych projektu. Ma to umozliwi¢ wdrozenie wnioskow z nich pty-
nacych jeszcze w trakcie trwania danego projektu, np. w jego kolejnym etapie.

W momencie zamykania projektu zespdl projektowy jest zobowigzany do
przekazania doSwiadczen dalej, zachowania ich i umozliwienia skorzystania z nich
innym, kolejnym projektom.

Twoércy metodyki podkreslaja, ze poszukiwanie do$wiadczen projektowych
jest obowigzkiem wszystkich zaangazowanych w projekt, co wymusza aktywne,
a nie pasywne, podejscie do zarzadzania wiedzg w projektachll.

4. Tematy

Metodyka PRINCE2 definiuje tematy jako zagadnienia przekrojowe, adresowane
i zarzagdzane w trybie cigglym w trakcie trwania projektul?. Aspekty zarzgdza-
nia wiedzg w projektach nie sg podnoszone bezposrednio przez zaden z siedmiu
tematéw PRINCEZ2, natomiast trzy z nich odwotujg sie do nich posrednio.

W temacie ,,Organizacja”, opisujagcym struktury organizacyjne i obo-
wigzki poszeczegdlnych rél zaangazowanych w projekt w czesSci poSwieconej
strukturom organizacji macierzystej, autorzy metodyki odnoszg sie do Centrum
Doskonalosci jako stalej komoérki organizacyjnej odpowiedzialnej za dostarczanie
takich ustug, jak: opracowywanie standardéw zarzgdzania projektami, dostarczanie
umiejetnoéci, wiedzy eksperckiej zarzgdzania projektami, prowadzenie szkolen dla
wielu projektéow w organizacji i inne.

10 Ibidem.
11 Ibidem.
12 Ibidem, s. 5.
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Jak zostalo to przedstawione w Zasadzie ,Korzystanie z do$wiadczen”
PRINCEZ2 bardzo silnie akcentuje potrzebe uczenia sie ,w” i ,pomiedzy” pro-
jektami. Chociaz nie jest to w metodyce sformutowane wprost, mozna zauwazyé
intencje autoréw, aby obszar szerszej dystrybucji do§wiadczen projektowych lezat
w gestii wladnie Centrum Doskonatosci.

Szczegélowe zasady funkcjonowania CoE opisywane sg w odrebnym stan-
dardzie OGC: ,Portfolio, Programme and Project Offices — P30”13,

Kwestia przeglagdu dotychczasowych do$swiadczen projektowych poruszana
jest rowniez w temacie ,,Ryzyko”. Zapoznanie sie ze zgromadzonymi do§wiadcze-
niami jest technikg rekomendowang identyfikacji ryzyk projektowych. PRINCE2
wigze ryzyka z niepewno$cig co do przebiegu projektu, jednoczeénie wskazu-
jac uprzednie doéwiadczenia jako sposdb na ograniczenie tejze niepewnoSci, np.
poprzez przeglad zidentyfikowanych i zaistnialych ryzyk w innych, zblizonych
projektach w organizacjil4.

W temacie ,,Postepy”, ktéry ma na celu ustanowi¢ mechanizmy monito-
rowania i oceny planowanych i rzeczywistych osiagnie¢ projektu, zostal przedsta-
wiony opis elementu sterowania ,,Gromadzenie i raportowanie doswiadczen”
(ang. capturing and reporting lessons)15. Gromadzenie i raportowanie do§wiadczen
nastepuje podczas oceny postepéw projektu i postuguje sie dwoma produktami
zarzgdczymi zwigzanymi z zarzgdzaniem wiedzg w projektach, sg to: Dziennik
Doéwiadczen (ang. lessons log) oraz Raport Doéwiadczen (ang. lessons raport).
Dziennik do$wiadczen ma charakter tzw. zapiséw, czyli informacji zapisywanych
w trybie ciggtym w trakcie calego okresu trwania projektu (lub jego etapu zarzad-
czego). DoSwiadczenia te mogg dotyczy¢ zar6wno proceséw zarzadezych, jak i wyko-
nawczych projektu, produktéw projektu, technik i procedur, ktére moga pomagaé
lub utrudniac realizacje projektu. Raport doswiadczen, w mysl metodyki PRINCEZ,
stuzy do opisu najwazniejszych doSwiadczen, ktore sg istotne z punktu widzenia
biezgcego projektu, jak i tych podejmowanych w przyszlosci. Kluczowym aspektem
raportu jest jego ukierunkowanie na dzialania, majace na celu praktyczne wdro-
zenie zidentyfikowanych do$wiadczen projektowych. Raport do§wiadczen moze
byé opracowywany w trakcie trwania projektu, natomiast jako minimum musi
by¢ sporzadzony na koniec projektu w procesie jego zamykanial6,

W zalaczniku do metodyki PRINCE2 opisujagcym produkty zarzadcze pro-
jektu (stuzace do kierowania jego realizacjg) zamieszczono rowniez sugerowane
opisy i zawarto$¢ obu dokumentdw.

13 OGC, Portfolio, Programme and Project Offices, The Stationery Office, London 2008.
14 OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 81.

15 Ibidem, s. 108.

16 Ibidem.
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Tabela 1. Dziennik doswiadczen w metodyce PRINCE2

1. Uzasadnienie

Dziennik doé§wiadczen jest repozytorium projektu dla do$wiadczen, ktére sg istotne
z punktu widzenia biezgcego lub przyszlych projektéw. Niektore do§wiadczenia mogg
wywodzié¢ sie z innych projektéw i powinny byé opisane w dzienniku do§wiadczen jako
zasilenia strategii projektu i jego planéw. Inne do$wiadczenia mogg mie¢ zrédlo w biezg-
cym projekcie — dzieje sie tak, gdy nowe doéwiadczenia (zaréwno dobre, jak i zte) moga
by¢ przekazane innym poprzez Raport do§wiadczen

2. Struktura

Kazdy wpis w dzienniku powinien zawiera¢ informacje o:
Typie doéwiadczenia — okreslenie typu zapisanego do$wiadczenia, z podzialem na
do$wiadczenia projektu (do zastosowania w projekcie), do§wiadczenia organizacyjne
lub programu (do przekazania kierownictwu organizacji lub programu) lub doé§wiad-
czenia lgczne (zaréwno projektu, jak i organizacji i programu)

Szczegdlach doswiadcezenia — opis moze zawieraé: zdarzenie, wynik zdarzenia (pozytyw-
ny lub negatywny), przyczyny zdarzenia, ewentualne symptomy ostrzegajace, rekomen-
dacje, informacje, czy wydarzenie bylo wczesniej zidentyfikowane jako ryzyko lub szansa

Dacie wpisu i jego autorze

Priorytecie — stopniu waznoSci i pilnoSci praktycznego wdrozenia do$Swiadczenia

3. Zrédto informacji zasilajacych dziennik
Raporty doSwiadczenn z innych projektow

Mandat projektu lub zalozenia projektu (ang. project brief)

Dziennik projektu, rejestr ryzyka, rejestr jakoSci i rejestr zagadnien

Raporty z punktéw kontrolnych (ang. checkpoint reports) i raporty okresowe (ang.
highlight report)

ukonczone grupy zadan

plany etapéw wraz aktualnym stanem realizacji

obserwacje i do§wiadczenia plynace z procesow zarzadzania projektem

4. Forma i prezentacja
Dziennik doéwiadczen moze przyjmowaé rézne formy, w tym:
dokument, arkusz kalkulacyjny, baza danych

niezalezny rejestr lub dodatek do notatek ze spotkan

zapis w informatycznym narzedziu do zarzadzania projektami

cze$é zintegrowanego rejestru projektu przeznaczonego do zapisu: ryzyk, prowadzonych
dzialan, decyzji, zalozen, zagadnien, do§wiadczen itp.

5. Kryteria jakosci
informacja o statusie wskazujgca, czy podjeto stosowne dzialania nastepcze

kazde doSwiadczenie jest identyfikowane osobno, ze wskazaniem do ktorych produktow
sie odnosza

zdefiniowano proces aktualizacji dziennika do$wiadczen

dostep do dziennika do$wiadczen podlega kontroli

dziennik doéwiadczen jest przechowywany w bezpiecznym miejscu

Zrédto: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 248-249.
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Tabela 2. Raport doswiadczen w metodyce PRINCE2

1. Uzasadnienie

Raport doéwiadczen stosowany jest do przekazania jakichkolwiek doéwiadczen, ktoére
mogg by¢ przydatne z punktu widzenia innych projektéw. Celem raportu jest wywolanie
okre§lonych dziatan, aby wskazane pozytywne doswiadczenia projektowe zostaly trwale
wlgczone w spos6b dziatania organizacji oraz byto mozliwe unikniecie do§wiadczen nega-
tywnych w przyszlych projektach

Raport doéwiadczen moze byé utworzony w kazdym momencie trwania projektu i nie
powinien koniecznie oczekiwaé konca projektu. Najczesciej jest on wlaczany do raportu
koncowego etapu i raportu koncowego projektu. Czasami celowe jest opracowanie kilku
raportow doswiadczen dla réznych grup interesariuszy, np. uzytkownikéw, dostawcow,
organizacji macierzystej lub programu

Informacje zawarte w raporcie powinny byé wykorzystane przez komoérki w organiza-
cji odpowiedzialne za system zarzadzania jakoScia, w celu oceny, wprowadzenia zmian
i doskonalenia standardow i procedur. Statystyki realizacji zadan mogg wesprzeé przyszte
szacowanie parametréw projektu

2. Struktura
streszczenie kierownicze

zakres raportu (np. etap lub projekt)

przeglad, co poszlo dobrze, co poszlo Zle, oraz rekomendacje dla kierownictwa orga-
nizacji lub programu, w szczegélnoSci:
metody zarzadzania projektami

zastosowane metody specjalistyczne

strategie zarzgdzania projektami: ryzykiem, jakoScig, komunikacjg, konfiguracjg

elementy sterowania projektem i ich skutecznosé

specyficzne wydarzenia powodujgce wystgpienie odchylen

przeglad pomocnych miernikow, jak:
ile pracy potrzebne bylo do wykonania produktéw

na ile strategia zarzgdzania jakoscig byla pomocna w projektowaniu, tworzeniu
i dostarczaniu produktéw projektu?

statystyki dotyczace zagadnien i ryzyk projektowych

dla kluczowych doé§wiadczen projektowych mozna dolaczy¢ dodatkowe szczegodty, np.:
zdarzenie, wynik zdarzenia (pozytywny lub negatywny), przyczyny zdarzenia, ewentu-
alne symptomy ostrzegajgce, rekomendacje, informacje, czy wydarzenie bylo weczesniej
zidentyfikowane jako ryzyko lub szansa

3. Zrédlo informacji zasilajacych dziennik
dokumentacja inicjujaca projekt

dziennik do$wiadczen (dla identyfikowania doSwiadczen)

rejestr jakoSci, rejestr zagadnien, rejestr ryzyka (dla analizy statystycznej)

zapisy jakoSci (dla analizy statystycznej)

strategia zarzgdzania komunikacjg (dla listy dystrybucyjnej)
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cd. tabeli 2

4. Forma i prezentacja
Raport doswiadczen moze przyjmowaé rézne formy, w tym:
raport ustny dla komitetu sterujacego projektu (osobiScie lub telefonicznie)

prezentacja podczas przegladu stanu projektu (spotkanie fizyczne lub telekonferencja)

dokument lub e-mail wystany do komitetu sterujacego projektu

zapis w informatycznym narzedziu do zarzadzania projektami

5. Kryteria jakoSci
kazdy element sterowania projektem zostal objety przegladem

statystyki na temat wartosci planowanych i realnych sg aktualne i dostepne

wlaczono statystyki dotyczace skutecznoéci elementéw kontroli jakosci

role zwigzane z nadzorem projektu wyrazily akceptacje raportu

niespodziewane ryzyka projektowe sg analizowane, aby okreslié, na ile mozna by je
bylo przewidzieé

do kazdego doéwiadczenia projektowego dolaczono rekomendowane dziatania (doswiad-
czenia nie sg ,nauczone” dopdki dzialania te nie beda zrealizowane)

Zrédto: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 249-250.

Dziennik do§wiadczen oraz Raport do§wiadczen sg podstawowymi narze-
dziami sluzacymi do zarzgdzania wiedzg projektows, wykorzystywanymi w meto-
dyce PRINCEZ2. Oba produkty zarzadcze sg wykorzystywane w wielu procesach
zarzadzania projektem, badZz w charakterze zasilen (wej$¢) badz w charakterze
produktéw (wyjsé) procesow.

5. Procesy

Procesy zarzgdzania projektami tworzg rdzen i zasadniczg cze$¢ metodyki
PRINCEZ2. Procesy te w sposdb uporzadkowany opisujg dzialania konieczne do
realizacji specyficznego celu. Zgodnie z podejSciem procesowym, PRINCEZ2 postu-
guje sie okreslonym zestawem wejs¢ i wyj$¢ tzw. produktow procesow.

Procesy zarzadzania projektem PRINCEZ2 obejmuja swoim zakresem przede
wszystkim sfere zarzadczg projektu, tzw. poziom kierowania projektem (ang. pro-
Ject direction) i zarzadzania nim (ang. project management), w ograniczonym
zakresie odnoszg sie one do sfery wykonawczej projektu (ang. project delivery).

Poniewaz procesy PRINCEZ2 okre$laja zadania i dzialania wykonywane
w trakcie projektu, ich analiza z punktu widzenia dziatlan ukierunkowanych na
zarzgdzanie wiedzg ma kluczowe znaczenie dla uczenia sie w projektach realizo-
wanych zgodnie z tg metodyka.
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Juz rozpoczynajgc projekt zgodnie z PRINCEZ2, mozna zauwazy¢ bardzo
duzy nacisk polozony na poszukiwanie i wykorzystanie wiedzy projektowej. Widaé
to w krokach procesu Przygotowanie Projektu (ang. starting up a project).
W momencie uruchomienia projektu za pomoca ,,zlecenia przygotowania projektu”
pierwszym dzialaniem jest ,,mianowanie przewodniczacego komitetu sterujacego
i kierownika projektu”. Sg to dwie role o kluczowym znaczeniu dla kierowania
(przewodniczacy komitetu sterujacego) i zarzadzania projektem (kierownik pro-
jektu).

Tuz po tym zdarzeniu zadaniem kierownika projektu jest pozyskanie
doéwiadczen projektowych (ang. capture previous lessons). Doéwiadczenia pro-
jektowe mogg pochodzié z innych projektéw, programéw, jak rowniez z zarzadza-
nia organizacjg oraz organizacji zewnetrznych. Do$wiadczenia te opisujg m.in.
slabe i mocne strony stosowanych procesow, procedur, technik i narzedzi, sposéb
i okres ich stosowania oraz osoby postugujace sie nimi. Do§wiadczenia projektowe
sg szczegllnie istotne w pierwszych fazach projektu, gdy podejmuje sie czesto
decyzje kluczowe dla jego dalszego przebiegu, stad tak wysoki priorytet tego dzia-
lania w metodyce PRINCE2. Do$wiadczenia projektowe wplywaja bowiem m.in.
na ksztalt zespotu zarzgdzajacego projektem, tre§é i wiarygodno$é uzasadnienia
biznesowego, zawarto§¢ koncepcji projektu, planéw etapu inicjowania i innych
planéw projektu i wielu innych.

Podczas poszukiwania do§wiadczen projektowych warto zorganizowaé osobny
poswiecony temu warsztat. Do grona zaproszonych oséb mogg nalezeé¢ wszystkie
zainteresowane strony i osoby, ktére pracowaly i majg do§wiadczenia z realizacji
podobnych projektéw. Jesli organizacja nie podejmowata sie zblizonych projektéw
w przeszloSci koniecznie nalezy zaprosi¢ osoby spoza organizacji, a dysponujace
stosowng wiedzg. Warsztat taki moze by¢ przydatny nie tylko w momencie przy-
gotowywania koncepcji projektu, ale takze podczas przechodzenia z jednego etapu
zarzadczego projektu do drugiego. Pozwoli to wyj§é poza dziennik doswiadczen
projektowych i zaczerpngé szerszej wiedzy o wyzwaniach kolejnych etapéw pro-
jektu.

Rysunek 2. Gromadzenie doswiadczen projektowych - podsumowanie dziatan

Dziennik
dos$wiadczen

Wezesniejsze raporty Oprzec sig
dos$wiadczen > nanabytych |—— stworz
Lo ~o doswiadczeniach

mmm——————

Zrédio: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 124.
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Metodyka PRINCE2 rekomenduje nastepujace kroki w ramach pozyskiwania
doswiadczen projektowych!7:

* stworz dziennik doswiadczen (ang. lessons log),

* dokonaj przegladu Raportow Doéwiadczen (ang. lessons report) z podob-

nych projektéw, w celu identyfikacji do§wiadczen, ktére mogg byé pomocne
w realizacji danego projektu; moze to wymagaé¢ np. wynikéw przegladéw
lub audytéw projektow,

® dokonaj przegladu do§wiadczen pochodzgcych z zarzgdzania organizacja,

zarzgdzania programami oraz tych pochodzacych z organizacji zewnetrz-
nych,

* skonsultuj doéwiadczenia z indywidualnymi osobami lub zespolami zaan-

gazowanymi wcze$niej w podobne projekty,

® jesli jest to celowe wprowadz zidentyfikowane doswiadczenia do dziennika

do$wiadczen.

Informacje zgromadzone podczas pozyskiwania doSwiadczen projektowych
oraz dziennik do$wiadczen, ktory jest ich no$nikiem, sg intensywnie wykorzy-
stywane przez pozostale dzialania w ramach procesu Przygotowania projektu,
jak réwniez przez inne procesy zarzgdzania projektami. Szczegélowe zestawienie
przedstawiajg tabele 3-9.

Tabela 3. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Przygotowanie Projektu

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

7 - 3 Rekomendacja przegladu i uwzglednienia wcze$niejszych

£aproje toyvac ” doswiadczen projektowych odnoszacych sie do struktury i obsady

1 m1anowac zespo zespolu zarzadzajacego projektem

zarzadzajacy Daionmik doswindezeh Tak Tukt 1 =

projektem ziennik doswiadezen jako produkt zarzadezy zasilajacy
dzialanie

Oprzeé sie Rekomendacja przegladu i uwzglednienia weczes$niejszych

na nabytych do$wiadczen projektowych odnoszgcych sie do wszystkich

do$wiadczeniach elementéw projektu

projektowych Dziennik doéwiadczen jako produkt dzialania
Rekomendacja przegladu i uwzglednienia do§wiadczen

Opracowaé zarys projektowych odnoszacych sie do uzasadnienia biznesowego

Uzasadnienia wczeéniejszych (podobnych) projektow

Biznesowego Dziennik doéwiadczen jako produkt zarzadezy zasilajacy
dzialanie

17 OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 124.
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cd. tabeli 3

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Rekomendacja przegladu i uwzglednienia wcze$niejszych
doéwiadczen projektowych odnoszacych sie do oceny i doboru
formuty realizacji projektéw

Wybra¢ formule
realizacji projektu

i opracowac

zatozenia projektu Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy

dzialanie

Rekomendacja przegladu i uwzglednienia wczes$niejszych
do$wiadczen projektowych odnoszacych sie do elementéow

Opracowa¢ plan sterowania i kontroli projektow

etapu inicjowania
P ! Dziennik doé§wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy

dzialanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 124-130.

Proces Zarzadzanie Strategiczne jest procesem, ktérego wlaScicielem jest
Komitet Sterujacy, ztozony z wysokich ranga przedstawicieli kierownictwa organi-
zacji. W zakresie dotyczacym metod zarzadzania wiedzg w projektach PRINCE2
Komitet Sterujacy przede wszystkim zapewnia, ze Kierownik Projektu we wias-
ciwy, mozliwie kompleksowy i szczegélowy sposob rozpoznal i zgromadzil wezes-
niejsze do§wiadczenia projektowe — zaréwno na etapie przygotowania projektu,
jak i w trakcie jego trwania. Komitet Sterujacy zatwierdza Raporty do§wiadczen,
a wiec jest takze rekomendowanym kanalem dystrybucji do§wiadczen i wnioskow
plynacych z projektéw do wyzszego kierownictwa organizacji.

Tabela 4. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zarzadzanie Strategiczne

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Zezwoli¢ na
rozpoczecie Odniesienie nie wystepuje
inicjowania projektu

Komitet Sterujacy we wspélpracy z Nadzorem Projektu dokonuje
przegladu dokumentacji inicjujgcej projekt, w tym zapewnia,
Zezwoli¢ na ze do$wiadczenia z poprzednich (podobnych) projektéow zostaty
realizacje projektu przejrzane i uwzglednione w opracowanej koncepcji projektu

Dziennik doswiadczen jako produkt zarzadezy zasilajacy
dzialanie

Komitet Sterujacy we wspdlpracy z Nadzorem Projektu
dokonuje przegladu i zatwierdzenia Raportu Koncowego Etapu
(biezgcego), ktérego elementem moze byé Raport doSwiadezen,
zawierajacy doswiadczenia i wnioski plynace z realizacji danego
etapu projektu

Zezwoli¢ na

realizacje planu
etapu lub planu
nadzwyczajnego
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cd. tabeli 4

Dziatanie

Odniesienie do doswiadczen projektowych

Ponadto Komitet Sterujacy podejmuje decyzje o dystrybucji
wymienionych doéwiadczen i wnioskéw oraz informacji
o koniecznych dzialaniach nastepczych

Raport do§wiadczen jako element Raportu Koncowego Etapu
zasilajacy dzialanie

Wydaé decyzje
dorazng

Odniesienie nie wystepuje

Komitet Sterujacy we wspolpracy z Nadzorem Projektu dokonuje
przegladu i zatwierdzenia Raportu Koncowego Projektu, ktérego
elementem jest Raport doswiadczen, zawierajagcy do$wiadczenia
i wnioski plyngce z realizacji calego projektu

Zezwoli¢ na
zamkniecie projektu

Ponadto Komitet Sterujacy podejmuje decyzje o dystrybucji
wymienionych doéwiadczen i wnioskéw oraz informacji
o koniecznych dziataniach nastepczych

Raport do§wiadczen jako element Raportu Kohcowego Projektu
zasilajacy dzialanie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 134-145.

Proces Inicjowania Projektu w bardzo istotny sposob odnosi sie do posia-

danej wiedzy projektowej, wymagajac od kierownika projektu odwolania sie do nich

na kazdym kroku opracowywania szczegélowej koncepcji projektu. Do§wiadczenia

te mogg byé niezwykle cenne i pomocne w podejmowaniu kluczowych decyzji juz
od poczatku realizacji projektu.

Tabela 5. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen

w dziatania procesu

Inicjowanie Projektu

Dziatanie

Odniesienie do doswiadczen projektowych

Opracowaé strategie
zarzgdzania

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczeéniejszych
doéwiadczen projektowych odnoszacych sie do zarzgdzania
ryzykiem

ryzykiem

Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy
dzialanie

Opracowaé strategie
zarzadzania

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczeSniejszych
do$wiadczen projektowych odnoszacych sie do zarzadzania
konfiguracjag

konfiguracja

Dziennik doé§wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy
dzialanie
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cd. tabeli 5

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczeSniejszych
3 . | doéwiadczen projektowych odnoszacych sie do zarzgdzania
Opracowaé strategie jakoscia
zarzgdzania jakoScig

Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzagdczy zasilajacy
dzialanie

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczeSniejszych
Opracowaé strategie | doSwiadczeh projektowych odnoszacych sie do zarzadzania
komunikacji komunikacjg

projektu Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadezy zasilajacy
dzialanie
Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wezeéniejszych
Wprowadzié doéwiadczen projektowych odnoszacych sie do elementéw
elementy sterowania przebiegiem projektu
sterowania Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy
dzialanie
Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczes$niejszych
Opracowaé plan do$wiadczen projektowych odnoszgcych sie do planowania
projektu Dziennik doswiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy
dzialanie
Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczeSniejszych
Doprecyzowaé do$wiadczen projektowych odnoszacych sie do opracowywania
uzasadnienie uzasadnienia biznesowego
biznesowe Dziennik do$wiadczen nie wystepuje jako produkt zasilajacy
dzialanie
Skompletowaé
dokumentacje Odniesienie nie wystepuje

inicjujacg projekt

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 149-164.

Proces Sterowania Etapem ma za zadanie zapewni¢ kierownikowi projektu
kontrole oraz dostep do informacji dotyczacych przebiegu prac w danym etapie
zarzadczym projektu. Informacje te, pozyskane np. podczas przegladu etapu, moga
dotyczy¢ istotnych rekomendacji i wnioskéw, ktére przybrawszy forme do$wiad-
czen projektowych moga zostaé przekazane do oceny i ewentualnego wdrozenia
w projekcie, programie lub calej organizacji.
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Tabela 6. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Sterowanie Etapem

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Wydaé zgode na
wykonanie grupy Odniesienie nie wystepuje
zadan

Przejrzec status

grupy zadanh Odniesienie nie wystepuje

Odebraé wykonang,

grupe zadah Odniesienie nie wystepuje

W trakcie przegladu stanu etapu kierownik projektu moze
zidentyfikowaé cenne do$wiadczenia projektowe i dokonaé
stosownego wpisu do dziennika do$wiadczen

Przejrzec stan Kierownik projektu moze réwniez podja¢ decyzje o dokonaniu

etapu formalnego przegladu dziennika do§wiadczen albo odlozeniu go
do czasu kolejnego przegladu lub konca etapu zarzadczego
Zaktualizowany dziennik do§wiadczen jest produktem dzialania
Kierownik projektu moze skorzysta¢ z dziennika do§wiadczen

Raportowaé podczas opracowywania raportéw okresowych

okresowo Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadezy zasilajacy
dzialanie

Wychwycié

lz ;;;gﬁiz;lizowac Odniesienie nie wystepuje

i ryzyko

Przenies¢

zagadnienia Odniesienie nie wystepuje

i ryzyko

Podjg¢ dzialania
korygujace
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 167-182.

Odniesienie nie wystepuje

Zarzadzanie dostarczaniem produktow jest jedynym procesem zwig-
zanym ze sferg wykonawcza projektu, tj. praca nad wytworzeniem namacalnych
produktow technicznych projektu. Jednakze, aby umozliwié pozyskiwanie doswiad-
czen projektowych takze od grupy wytworcow produktow wskazano rekomendacje
o informowaniu kierownika projektu o ewentualnych do§wiadczeniach projekto-
wych. Dzialanie to bedzie miato najczesciej charakter nieformalny, choé metodyka
nie odrzuca formalizacji tego procesu.
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Tabela 7. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zarzadzanie Dostarczaniem Produktéow

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Przyjaé grupe zadan

do wykonania Odniesienie nie wystepuje

Wykonawcy powinni informowa¢ kierownika projektu m.in.
o nowych do$wiadczeniach projektowych wyniklych w trakcie

Wykona¢ grupe wykonywania grupy zadan

zadah

Dziennik do$wiadczen nie wystepuje jako produkt zasilajgcy
dzialanie

Oddaé¢ wykonang

grupe zadath Odniesienie nie wystepuje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 185-190.

O ile proces sterowania etapem poruszal zagadnienie do$wiadczen projekto-
wych pozyskiwanych w trakcie trwania etapu, to proces Zarzadzania Koncem
Etapu koncentruje sie na ich zebraniu, ocenie i dystrybucji zwigzanej z zakon-
czeniem etapu zarzadczego projektu.

Tabela 8. Wykorzystanie do$wiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zarzadzanie Koncem Etapu

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Dziennik doéwiadczen projektowych jako produkt zarzadczy

Opracowaé plan zasilajacy dzialanie

kolejnego etapu

Brak szczegélowego odniesienia

Zaktualizowaé

plan projektu Odniesienie nie wystepuje

Zaktualizowaé
uzasadnienie Odniesienie nie wystepuje
biznesowe
Kierownik projektu powinien dokonaé przeglagdu dziennika
do$wiadczen w celu podjecia decyzji o ewentualnym opracowaniu
raportu doéwiadczen projektowych przedstawianego Komitetowi
. Sterujgcemu do zatwierdzenia. Jest to szczegblnie zalecane
Rapprtowac w przypadku projektéw o znacznym czasie realizacji i potencjalnych
koniec etapu korzysciach z wdrozenia do§wiadczen projektowych mogacych

zaistnieé sie jeszcze w trakcie jego trwania

Dziennik doéwiadczen jako produkt zasilajacy dziatanie

Raport do§wiadczen jako produkt dzialania

Opracowa¢ plan

nadzwyczajny Odniesienie nie wystepuje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 193-202.
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Zakonczenie realizacji projektu, jak to zostalo przedstawione wczesniej, jest
niezwykle istothym momentem z punktu widzenia pozyskiwania i zachowania
do$wiadczen projektowych w organizacjach. Taki punkt widzenia mozna réwniez
zaobserwowaé na przykladzie procesu Zamykanie projektu. Kluczowym dzia-
laniem jest w tym przypadku przeprowadzenie ewaluacji projektu.

Gléwnym zadaniem ewaluacji projektu jest ocena poziomu sukcesu, bgdz
porazki projektu oraz poprawa dokladnosci przyszlych planéw projektéw poprzez
analize przyjetych wczes$niej szacunkéw i ich weryfikacje z wartoSciami rzeczy-
wistymi.

Metodyka PRINCEZ2 rekomenduje nastepujgce dzialania majace na celu
dokonanie ewaluacji projektu:

* dokonaé przegladu pierwotnych zatozen projektu zgodnie z zatwierdzong

i zamrozong dokumentacjg inicjujaca projekt,

® dokonaé przegladu zatwierdzonych zmian zgodnie z biezacg wersjg ele-

mentéw wchodzacych w sklad dokumentacji inicjujacej projekt,

* we wspblpracy z zespolem zarzgdzajacym projekt opracowaé Raport

Koncowy Projektu obejmujacy:

— podsumowanie kierownika projektu na temat wynikéw projektu,

— ocene rezultatow projektu w relacji do oczekiwanych korzysci opisanych
w uzasadnieniu biznesowym,

—ocene wynikéw projektu wzgledem planowanych celow i ustalonych
zakresow tolerancji,

- przeglad wynikéw zespotu projektowego,

- przeglad produktéw projektu (wraz z ewentualnymi dzialaniami nastep-
czymi),

—uzasadnienie podjecia decyzji o przedwczesnym zamknieciu projektu
(jesli konieczne),

* we wspolpracy z zespolem zarzadzajacym projektem opracowaé Raport

Doéwiadczen opisujacy wnioski i rekomendacje, ktére moga by¢ pomocne

w realizacji przyszlych projektow; uzyskaé zgode Komitetu Sterujgcego

na jego dystrybucje do odpowiednich struktur programu lub organizacji;

raport powinien zawieraé:

— przeglad, co zrobiono dobrze, co zrobiono Zle oraz rekomendacje i wnio-
ski dla kierownictwa programu lub/i organizacji, w szczeg6lnosci doty-
czgce metod zarzadzania projektami, metod specjalistycznych, strategii
projektu, elementéw sterowania i wydarzen powodujacych zaklécenia
przebiegu projektu,

— przeglad pomocnych miernikéw, jak: ile pracy wymagalto wykonanie pro-
duktow? na ile strategia zarzadzania jakoscig byla pomocna w projekto-
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waniu, tworzeniu i dostarczaniu produktéw projektu? jak ksztaltowaly
sie statystyki dotyczgce zagadnien i ryzyk projektowych?

Tabela 9. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zamykanie Projektu

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Przygotowac

planowane zamkniecie Odniesienie nie wystepuje

Przygotowac

. . . | Odniesienie nie wystepuje
nieplanowane zamkniecie wystepw

Przekazaé produkty Odniesienie nie wystepuje

Dzialanie kluczowe dla umozliwienia uczenia sie

w projektach zgodnie z metodyka PRINCE2. Wnioski
Przeprowadzi¢ ewaluacje | plynace z ewaluacji projektu pomocne w realizacji
projektu przyszlych projektéw, w tym te zapisane z dziennika
doéwiadczen, powinny zosta¢ opracowane w raporcie
do$wiadczen zalaczanym do raportu koncowego projektu

Decyzja Komitetu Sterujacego o zamknieciu projektu
powoduje konieczno$¢ zamkniecia przez kierownika
projektu prowadzonych rejestréw i dziennikéw projektu,
w tym dziennika doéwiadczen. Zawarte w nim
do$wiadczenia projektowe powinny zosta¢ przeanalizowane
i wlgczone do raportu koncowego projektu podczas
przeprowadzania ewaluacji projektu

Zleci¢ zamkniecie
projektu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 205-212.

Dodatkowym elementem wzbogacajacym metodyke PRINCEZ2 sg zalaczone
listy kontrolne, pozwalajace oceni¢ zgodnos¢ proceséw realizacji projektu z wyma-
ganiami metodyki. Listy skladajg sie z 122 pytan ustrukturyzowanych wedtug pro-
cesOw PRINCE2. Sposérdd nich mozna wskazac 13, ktére odnosza sie do zagadnien
opisanych powyzej. Pomimo ich §cistego zwigzku z metodyka PRINCE2 pytania te
mogg w pewnym zakresie by¢ przyczynkiem do szerszej listy kontrolnej dziatan
ukierunkowanych na zarzgdzanie wiedzg w projektach.

6. Podsumowanie

Na podstawie przestawionych powyzej argumentéw oraz narzedzi i proceséw stoso-
wanych w metodyce mozna uznaé, ze zawiera ona fragmentaryczne elementy przy-
datne z punktu widzenia zastosowania metod zarzgdzania wiedzg w projektach.

Metodyka podkre§la znaczenie wiedzy projektowej dla sukcesu projektow. Jest
to widoczne na poziomie zasad, jak i tematow i procesdéw zarzgdzania projektem.
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Zdecydowanie zaletg metodyki jest logiczny uklad proceséw i dziatan zarza-
dzania projektem, przez co jednocze$nie dzialania ukierunkowane na zarzadzanie
wiedzg majg uporzgdkowany charakter.

Mozna zaobserwowaé, ze zasadnicza cze$é wysitku zarzadzania wiedzg
projektowg skupiona jest w poczatkowej (pozyskiwanie do§wiadczen) i koncowej
fazie projektu (gromadzenie ich i przekazywanie dalej). Narzedzia i procesy sku-
pione sg jednak prawie wylacznie na pojedynczym projekcie i w niedostateczny
spos6b mowig o tym, w jaki sposdb wiedza projektowa powinna byé zarzgdzana
w calym Srodowisku projektéw w organizacji. Mowa jest o pozyskiwaniu wiedzy
ijej przekazywaniu, jednakze brak jest nawet ramowych odniesien, skad ta wiedza
ma by¢ pozyskiwana, ani gdzie przekazywana dalej. W mys$l metodyki Raporty
do$wiadczen sg zawieszone gdzie§ w prézni. O ile rozwigzania dotyczgce uczenia
sie w projekcie mozna uznaé za interesujace, to uczenie sie miedzy projektami
nie zostalo w ogéle zaadresowane. Jedynym spoiwem lgczgcym wiele projektow
moze by¢ wspomniane w pewnym momencie w metodyce centrum doskonatosci
zarzgdzania projektami, jednakze zakres dzialan takiego centrum oraz jego umiej-
scowienie pozostaje czytelnikowi metodyki nieznane.

Reasumujgc, metodyka PRINCE2 korzysta w ograniczonym zakresie z pod-
stawowych metod zarzadzania wiedza w projektach, jednoczeénie dajac podstawe
do ich rozwoju, szczegblnie na poziomie rozwigzan organizacyjnych w ramach
programu lub portfela projektow.
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Ogolny zarys sytuacji gospodarczej oraz rozwaj
kryzysu subprime w wybranych panstwach

Europy Srodkowo-Wschodniej na przyktadzie Estonii,
totwy i Litwy

1. Wprowadzenie

Przedmiotowy artykul jest czeScig badania statutowego pt.: ,,Unia Europejska
w kryzysie gospodarczym — dzialania w sektorze finansowym oraz w sferze realnej
i ich skutki w gospodarkach krajéw czlonkowskich”, realizowanego w Katedrze
Polityki Gospodarczej w 2010 roku; opracowanie zostalo zlozone w czerwcu.

Kryzys subprime spowodowal negatywne skutki zaréwno w sektorze finan-
sowym, jak i w realnych sektorach gospodarek narodowych UE. Powaznym spad-
kom podlegaja prawie wszystkie sektory, ze szczegoélnym uwzglednieniem sektora
budowlanego oraz przemystu samochodowego.

Wsrod panstw Europy Srodkowo-Wschodniej szczegélne miejsce zajmuja
kraje baltyckie. Litwa, L.otwa i Estonia, nazywane do niedawna tygrysami gospo-
darczymi, dzi§ sg panstwami, ktérych gospodarki podlegajg drastycznym spadkom
we wszystkich sektorach. Obraz tej regresji przedstawialy dwucyfrowe spadki
PKB w kazdym z tych panstw. A zatem, o ile ,stara Europa” powoli pograzalta
sie w kryzysie, o tyle tygrysy baltyckie tonely w szybkim tempie.

Celem ponizszego opracowania jest przedstawienie ogélnej sytuacji gospo-
darczej, podjetych dziatan antykryzysowych oraz wychodzenia z nich w wybranych
panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej (Litwa, Lotwa, Estonia).

2. Estonia, silna recesja wysoka elastycznos¢ gospodarki

Sytuacja gospodarcza w Estonii jest w duzej mierze wynikiem naturalnego cyklu
gospodarczego. Silnie rozgrzana gospodarka Estonii w okresie dobrej koniunktury
na rynku wewnetrznym, sprzezonej z wyjatkowo dobra koniunkturg na rynkach
§wiatowych, rozwijala sie w niezwykle szybkim tempie. Sytuacja w finansach
publicznych byta bardzo stabilna, by nie powiedzie¢ wzorcowa. Udziat sektora pub-
licznego w rynku wynosil zaledwie 30%, a sytuacja w nim cechowala sie wysokim
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poziomem gospodarnosci oraz sprawnosci w zarzadzaniu finansami publicznymi.
W efekcie panstwo to przez kilka lat z rzedu rejestrowalo nadwyzki budzetowe.

Szybko rosnacy sektor prywatny powodowal, ze panstwo moglo regularnie
sie rozwijac, bez zwiekszania ogélnego udzialu w PKB. Mechanizm ten powodowal,
ze wzrost wydatkéw w sektorze publicznym byl skutecznie maskowany.

Dobre wskazniki ekonomiczne oraz dynamicznie rozwijajacy sie sektor
prywatny, nastawiony na nowe technologie, w zestawieniu z wysokimi stopami
procentowymi powodowal, ze Estonia byla wyjatkowo atrakcyjnym terenem inwe-
stycyjnym. Dodatkowym czynnikiem silnie uwiarygodniajacym to panstwo jako
dobry obszar inwestycyjny byly wysokie raitingi nadawane przez ponadnarodowe
instytucje.

Tabela 1. Estonia w subprime crisis

A 2007 2008 | 2009 | 20107
Wyszczegolnienie -
zmiany roczne (w %)
Produkt krajowy brutto (PKB) 7,2 -3,6 -14,1 0,9
Konsumpcja z dochodéw osobistych 9,0 -4,7 -18,5 4,4
Konsumpcja zbiorowa 17,12 4,05 -19,14 -3,53
Naktady brutto na érodki trwate 16,68 -12,63 -36,30 -3,45
Eksport towarow i ustug 0,0 -0,7 -11,2 6,5
Import towaréw i ustug 4,7 -8,7 -26,8 2,4
Przecietne wynagrodzenie 24,8 9,8 -3,0 -3,3
Ceny konsumpcyjne 6,7 10,6 0,2 1,3
poziom

Stopa bezrobocia (w %) 4,7 5,5 13,8 15,8
Krétkoterminowa stopa procentowa - - - -
Dlugoterminowa stopa procentowa - - - -
Saldo obrotéw biezacych (% PKB) -17,9 -9.4 4,6 49
Saldo sektora finans6w publicznych
% PKE) P Y 2,6 2,7 -1,7 24
Dtug publiczny (% PKB) 3,8 4,6 7,2 9,6
Kurs waluty krajowej (1 EUR = ...)? 15,6466 | 15,6466 | 15,6466 -

a i b prognozy.
Zrédio: European Commission, Spring Economic Forecast, maj 2010 r., Eurostat, oraz EBC, ,,Biuletyn
Miesieczny”.

W efekcie gospodarka Estonii ulegla silnemu przegrzaniu na skutek przy-
ciggniecia nadmiernej ilosci inwestycji zagranicznych. W momencie, kiedy sytuacja
na rynkach miedzynarodowych zaczela ulega¢ zmianie, a inwestycje zaczely ,ucie-
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kaé”, stalo sie jasne, ze gospodarka jest mocno przegrzana, a odplyw inwestycji
zagranicznych znaczgco zaostrzy naturalny cykl gospodarczy. Zmiana kierunku
rozwoju gospodarczego z pelnymi jej konsekwencjami stala sie jasna w 2008 roku,
spadek PKB zanotowany w tym roku wyniost 3,6%. W 2008 roku widoczne byly
réwniez pierwsze zmiany na rynku pracy, poziom bezrobocia wyniost 5,5% (4,7%
w 2007 roku). O silnym przegrzaniu gospodarki w 2008 roku §wiadczy! rekordowo
wysoki poziom inflacji mierzonej indeksem HICP (inflacja za 2008 rok — 10%).
Tak wysokiego poziomu inflacji w gospodarce estonskiej nie bylo od wielu lat.

W 2008 roku odnotowano pierwszy deficyt budzetowy (-2,7%). Zmiany
zachodzace w 2008 roku byly tylko zapowiedzig katastrofy gospodarczej, ktora
miala nadej§¢ wraz z 2009 rokiem. Dynamika zmian byla tak silna, ze nie pozo-
stawila zadnych ztudzen, ze 2009 rok bedzie najgorszy dla estonskiej gospodarki
od czasoéw reformy ustrojowe;.

Spadek PKB w 2009 roku wedlug wstepnych szacunkéw wyniost 14,1%,
gwaltownie wzrosta stopa bezrobocia, ktéra wedlug oficjalnych statystyk wyniosta
13,8%. Z punktu widzenia tych wskaznikéw w przypadku gospodarki estonskiej
mowienie o recesji jest nieadekwatne. Tak silny spadek PKB oraz ponad dwu-
krotny wzrost bezrobocia §wiadezy o doslownej zapa$ci gospodarki.

Niezwykle silne spadki PKB wywolane byly dwoma podstawowymi elemen-
tami, po pierwsze spadkiem popytu krajowego (spadek w 2009 roku 25%)!. Drugim
elementem, w réwnie silnym stopniu przyczyniajagcym sie do erozji estonskiej
gospodarki, byt znaczacy spadek popytu zewnetrznego. Te dwa czynniki daly efekt
synergii, ktéry dla estonskiej gospodarki okazal sie fatalny w skutkach.

Poczatek 2009 roku rozpoczatl sie od powaznych spadkéw, do nieznacznego
ozywienia doszlo w okresie letnim na skutek wzrostu zatrudnienia sezonowego.
Jednak nadejScie jesieni spowodowalo ponowne zmniegjszenie zatrudnienia. Pomimo
wejscia w zycie nowego bardzo liberalnego prawa pracy bezrobocie nie uleglo
redukgcji, nie pomoglo réwniez wejscie w zycie nowych wydajnych uslug publicz-
nych w zakresie zatrudniania.

Na tak zlg sytuacje na rynku pracy skladaly sie masowe zwolnienia ogla-
szane przez kolejne przedsiebiorstwa, polaczone z powrotem fali emigracyjne;j,
ktora w duzej mierze zwiekszyla krajowy rejestr bezrobotnych.

Koniec 2009 roku przyniost pewne ozywienie w postaci dodatnich wzrostow
PKB. Wedlug szacunkéw 2010 rok powinien przynie§¢ niespelna jednoprocen-
towy wzrost PKB, a takze widoczne zmiany na rynku pracy w postaci nieznacz-
nego wzrostu zatrudnienia. Ma to by¢ wynikiem stabilizowania sie gospodarki
oraz stopniowego zanikania elementéw, ktére w duzej mierze przyczynily sie do

1 Economic Forecast Spring 2010, s. 82.
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spadku konkurencyjnoSci w gospodarce estonskiej. Przykladem jest spadek plac
0 3% w ciagu 2009 roku. Dobrze rokujgcym na przyszlosé elementem estonskiej
gospodarki jest jej wysoka konkurencyjno$¢ w skali §wiatowej. Miedzynarodowy
Bank Odbudowy i Rozwoju sklasyfikowal Estonie w trzydziestce najbardziej kon-
kurencyjnych gospodarek §wiataZ2.

O stabilizowaniu sie sytuacji §wiadczy réwniez spadek inflacji, ktéra byla
wyraznym dowodem przegrzania sie gospodarki. Inflacja mierzona wskaznikiem
HICP ulegla gwaltownemu spadkowi i w potowie 2009 roku byla ujemna, dla
calego 2009 roku wyniosta 0,2%. Tak gwaltowny spadek inflacji byl wynikiem
zar6wno zmian na rynkach miedzynarodowych, jak i zmian na rynku wewnetrz-
nym Estonii. W zakresie zmian na rynkach miedzynarodowych podstawowg role
odegraly znaczace spadki cen surowcéw. Zas na rynku krajowym - spadek plac,
niski poziom konsumpcji krajowej oraz wystudzenie ekspansji kredytowej. Dzieki
tym czynnikom udalo sie unikngé negatywnych zmian z tytulu wzrostu podatkow
poérednich (weszly one w zycie w polowie 2009 roku)s. Szacuje sie, ze poziom
inflacji stopniowo bedzie rést wraz z postepujacym ozywieniem gospodarczym
iw 2011 roku moze osiggngé poziom 2%, przy 3,0% dynamice PKB. Przy zalo-
zeniu, ze trendy na rynkach §wiatowych nie odwrécg sie i bedg wcigz wchodzié
w faze stopniowego ozywienia, 2011 rok moze by¢ dla Estonii rokiem wejscia
w faze trwalego wzrostu gospodarczego.

2.1. Dziatania naprawcze oraz ratowanie sektora finanséw publicznych

Istotng role we wspieraniu estonskiej gospodarki odgrywaja fundusze strukturalne
UE, z ktérych chetnie korzystajg przedsiebiorstwa w ramach inicjatyw promocji
eksportu. Jednak podstawowg role odgrywa wewnetrzna polityka panstwa, co
mozna zaobserwowaé po zwiekszeniu roli sektora publicznego w stosunku do
calo$ci gospodarki (wzrost wydatkéow sektora publicznego wzgledem PKB z 34,8%
do 39,9%)%. Zaniechanie utrzymywania stosunkowo niskiego udzialu roli panstwa
w gospodarce ma charakter stabilizujgcy. Celem wygenerowania §rodk6w na walke
z kryzysem Estonia wykreowala deficyt budzetowy na poziomie 2,7% PKB. Taki
poziom wydatkéw z jednej strony stanowil powazny zastrzyk dla gospodarki,
z drugiej nie narazal Estonii na wykroczenie poza normy budzetowe wymagane
przez UE.

2 http://www.doingbusiness.org/documents/fullreport/2010/DB10-full-report.pdf. [dostep: 27 stycznia
2010 r.]; Duing Business raport Miedzynarodowego Banku Odbudowy i Rozwoju, s. 120.

3 Economic Forecast Spring 2010, s. 83.

4 Ibidem.
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Celem spiecia zagrozonego budzetu i grozby przekroczenia 3% deficytu
budzetowego, rzad estonski podjal w 2009 roku konsolidacje fiskalng, w efekcie
czego doszlo do poprawy deficytu zasadniczego do poziomu 1,7% PKB. Dzialania
konsolidacyjne opieraly sie na ograniczeniach po stronie wydatkéw panstwa oraz
na wzroécie danin publicznych.

Tabela 2. Wskazniki wptywu szokéw fiskalnych na zmiange 1% PKB w pierw-
szym roku

. Stymulowanie Stymulowanie
Instrument Stymulowanie . . .
olitvki fiskalnei state okresowe w warunkach niezmiennej
POlity ] (jednoroczne) stopy % w 1 roku

Subsydiowanie 0,46 1,37 2,19
inwestycji
Inwestycje rzadowe 0,84 1,07 1,40
Konsumpcja rzagdowa 0,36 0,99 1,40
Opodatkovxame 0,37 0.67 0,99
konsumpcji
Transfery budzetowe 0,22 0,55 0,78
Koszty pracy 0,48 0,53 0,68
Opodatkowanie 0,32 0,03 0,05
przedsiebiorstw

Zrédto: Economic Forecast Spring 2009 (wskazniki szacowane na podstawie modelu QUEST III),
s. 44 (50).

W ramach dyscyplinowania wydatkéw publicznych ograniczono §rodki prze-
znaczone na pomoc socjalng oraz wynagrodzenia sfery budzetowe;.

Wzmocnienie strony przychodowej budzetu nastgpilo poprzez podniesienie
ubezpieczenia na wypadek bezrobocia, podniesienie podatku VAT i akcyzy oraz
wyplaty dywidend przez przedsiebiorstwa panstwowe i sprzedaz aktywoéw niefi-
nansowych.

Celem wsparcia gospodarki dokonano réwniez pewnych zmian majgcych na
celu ztagodzenie wplywu kryzysu na prowadzone przedsiebiorstwa oraz zwiekszono
efektywnos$é wykorzystywania $rodké6w unijnych. W ramach odcigzania przedsie-
biorstw zostaly zawieszone obowigzkowe skladki na ubezpieczenie spoteczne.

Czesé dzialan ma charakter dorazny i tymczasowy, sg to: wyptacanie dywi-
dend przez przedsiebiorstwa panstwowe, sprzedaz aktywéw niefinansowych przez
te przedsiebiorstwa oraz zawieszenie obowigzkowych skladek na ubezpieczenie
spoleczne.

Dzieki podjeciu tych dziatan uratowano sektor finanséw publicznych i utrzy-
mano go w granicach przewidzianych przez UE. To z kolei przetozylo sie na
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wzrost zaufania podmiotoéw gospodarczych oraz polozenie solidnych podstaw pod
przyszly rozwdj gospodarczy.

Najstabiej na dziatania rzadu reaguje rynek pracy, ktory w 2009 roku wyka-
zal sie wysokim wzrostem bezrobocia. Pozytywnie reaguje system rynkowy, co
widaé po stopniowej stabilizacji.

Podnoszenie podatkéw poSrednich obylo sie bez powazniejszych konsekwen-
¢ji w postaci wzrostu inflacji.

2.2. Wychodzenie z dziatan naprawczych

W najblizszej przyszloéci rzad estoniski nie planuje kolejnych podwyzek podat-
kéw oraz innych danin publicznych, jedynym wyjatkiem ma by¢ dalszy wzrost
akcyzy na tyton, co jest wynikiem dostosowania stawki akcyzy do nakazéw UE.
Jednak obcigzenia podatkowe bez watpienia nie powrdcg do niskiego poziomu
sprzed kryzysu.

Dywidendy wyplacane przez przedsiebiorstwa panstwowe oraz sprzedaz
aktywow niefinansowych mialy charakter dorazny i wystepowaly tylko w okresie
konsolidacji fiskalnej. W dlugiej perspektywie dzialanie to moze sie przetozyé na
spadek kapitalizacji oraz rentownoé$ci przedsiebiorstw.

CzeSciowe zawieszenie oplacania skladek na obowigzkowe ubezpieczenie
spoleczne zakonczy sie 1 stycznia 2011 roku. Z punktu widzenia relatywnie sta-
bilnego sektora emerytalnego Estonii dzialanie to nie stanowi powazniejszego
zagrozenia zaré6wno w dlugiej, jak i krotkiej perspektywie.

W wyniku dzialan antykryzysowych, gléwnie absorpcji pozyczki z EBI, zwiek-
szeniu ulegnie poziom dlugu publicznego, ktory przed kryzysem ksztaltowat sie na
poziomie 3,8%. Diug publiczny wraz z koncem 2009 roku byl na poziomie 7,2%.
Szacuje sie, ze bedzie wrastal i do koica 2011 roku osiggnie putap okolo 12,4%.

Czterokrotny wzrost dtugu publicznego stanowi dla Estonii powazne wyzwa-
nie, jednak z punktu widzenia zadluzenia innych panstw UE bedzie to najnizszy
wskaznik.

2.3. Whnioski

Estonia wyjatkowo dotkliwie przechodzi kryzys gospodarczy. Rozgrzana do granic
mozliwo$ci gospodarka staneta przed problemami o charakterze endogenicznym,
co w polagczeniu z miedzynarodowym kryzysem na rynkach finansowych dalo efekt
swoistej synergii katastrofalnej w skutkach dla calego rynku estonskiego.

Uporzadkowane w przeszlosci finanse publiczne, polgczone z niskim pozio-
mem dlugu publicznego, pozwolily na podjecie dzialan o charakterze stabiliza-
cyjnym, bez powaznych szkod dla budzetu i z zachowaniem norm budzetowych
nakladanych przez Unie Europejska.
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Dzieki uporzadkowaniu sektora finanséw publicznych Estonia zwiekszyla
swdj realny udzial wydatkéw publicznych w PKB do niespelna 40%. Na uwage
zastluguje réowniez fakt, ze Estonia nalezy do panstw Unii o najnizszym poziomie
dtugu publicznego.

Estonia jest nadal bardzo atrakcyjnym terenem inwestycyjnym. Szybkie
dostosowywanie sie struktur gospodarczych do sytuacji na rynku zaowocowalo
pierwszymi dodatnimi wzrostami PKB wraz z koncem 2009 roku. Prognozy zakla-
dajgce powro6t Estonii do trwalego wzrostu gospodarczego w zestawieniu z jej
wewnetrznymi strukturami sa wyjatkowo realne. Mozna nawet stwierdzic, ze
wobec warunkéw i standardéw gospodarczych, jakie prezentuje Estonia, prognozy
sg nawet nieco powsciagliwe. Kluczowym elementem, ktory zadecyduje o realizacji
prognozy, bedzie zachowanie rynku w ujeciu globalnym.

3. Zatamanie gospodarki fotewskiej, perspektywy wyjscia
z kryzysu

Spoérdéd wszystkich republik nadbaltyckich (Litwa, fLotwa, Estonia) L.otwa jest
panstwem o najwyzszym nasileniu zjawisk kryzysowych w regionie. Jest jed-
nocze$nie panstwem o najciezszym przebiegu recesji w calej Unii Europejskiej.
W okresie sprzed kryzysu panstwo to bylo liderem w zakresie dynamiki PKB
w calej UE, ale wraz z momentem wystapienia kryzysu gospodarka ulegla gwat-
townemu zalamaniu.

Przyczyn takiego przebiegu wydarzen mozna upatrywaé¢ w sposobie pobu-
dzania dynamiki PKB, ktory byl podobny dla wszystkich panstw baltyckich?.

W rozwoju sytuacji na Lotwie mozna sie dopatrywaé pewnej analogii z prze-
biegiem kryzysu w Estonii. Wysoki poziom inwestycji zagranicznych, napedzany
niskimi stopami procentowymi oraz wyjgtkowo korzystnymi przepisami podatko-
wymi dla przedsiebiorstw. Dodatkowo pobudzanie rynku wewnetrznego, zwlaszcza
rynku nieruchomosci, kredytem komercyjnym w walutach obcych.

Jednak sg pewne czynniki, ktére powoduja, ze sytuacja gospodarki lotewskiej
jest nieporéwnywalnie gorsza od sytuacji gospodarki estoniskiej. Czynniki te majg
charakter heterogeniczny. Pierwsze trzy lezg po stronie sektora komercyjnego,
czwarty po stronie sektora publicznego.

Sektor prywatny Lotwy to stabo rozwiniety sektor handlu, co powoduje, ze
gospodarka znacznie silniej reaguje na potencjalne zmiany zaréwno o charakterze
pozytywnym, jak i negatywnym. Po drugie gospodarka Lotwy jest znacznie stabiej

5 Wszystkie panstwa baltyckie cechowaly sie bardzo silnym wskaznikiem przyciggania inwestycji
zagranicznych, przy jednoczesnym pobudzaniu wzrostu cen oraz rozwoju rynku kredytem bankowym.
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rozwinieta technologicznie i, po trzecie, lotewski sektor bankowy udzielal duzo
wiecej kredytoéw, ktore szybko staly sie kredytami zagrozonymi. Jednoczeénie
sprzyjalo to wyzszemu poziomowi spekulacji oraz rozwojowi inflacji ptacowo-ceno-
wej, ktora w szczytowym momencie siegnela 15,3%6. Do zaostrzenia sie sytuacji,
poprzez brak mozliwoSci podjecia dziatan o charakterze antykryzysowym, przyczy-
nila sie niedbala polityka budzetowa w latach sprzed kryzysu. Kryzys finansowy
ujawnil wyjatkowo nierozwazny sposéb prowadzenia polityki budzetowej, byl on
na tyle naganny, ze Lotwa nie bylaby w stanie zagwarantowaé trwania instytu-
¢ji panstwowych bez pozyczek z miedzynarodowych instytucji finansowych oraz
generacji wysokiego deficytu budzetowego wykraczajgcego daleko poza kryteria
konwergencji narzucane przez UE.

Tabela 3. Analiza sytuacji gospodarczej totwy

B 2007 2008 | 2000 | 2010°
Wyszczegolnienie -
zmiany roczne (w %)
Produkt krajowy brutto (PKB) 10,0 —4,6 -18,0 -3,5
Konsumpcja z dochodéw osobistych 14,8 -5,5 -22.4 -8,5
Konsumpcja zbiorowa 25,61 10,30 -21,13 -11,78
Naklady brutto na érodki trwate 35,76 -4.91 -41,14 -18,54
Eksport towarow i ustug 10,0 -1,3 -13,9 6,0
Import towaréw i ustug 14,7 -13,6 -34,2 -6,5
Przecietne wynagrodzenie 35,1 14,5 -11,9 -8,0
Ceny konsumpcyjne 10,1 15,3 3,3 -3,2
poziom

Stopa bezrobocia (w %) 6,0 7,5 17,1 20,6
Krétkoterminowa stopa procentowa 5,79 4,75 4,42 5,79
Dlugoterminowa stopa procentowa 5,28 6,43 12,36 5,28
Saldo obrotéw biezacych (% PKB) -22,5 -13,0 8,7 8,3
Saldo sektora finans6w publicznych
% PKE) P Y 0,3 41 -9,0 -8,6
Dtug publiczny (% PKB) 9,0 19,5 36,1 48,5
Kurs waluty krajowej (1 EUR = ...)° 0,7001 0,7027 0,7057 -

a i b prognozy.
Zrédio: European Commission, Spring Economic Forecast, maj 2010, Eurostat, oraz EBC, ,Biuletyn
Miesieczny”.

Spadki PKB w 2010 roku ulegly znacznemu ostabieniu, widoczne sg réwniez
pierwsze symptomy nieznacznego ozywienia gospodarczego, co odzwierciedlajg

6 Economic Forecast Spring 2010, s. 108.
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zmiany w zakresie wzrostu sprzedazy detalicznej w pierwszym kwartale 2010
roku. Pojawily sie réwniez pierwsze sygnaly o ozywieniu na rynku nieruchomosci.
Weciaz nie wiadomo, jak trwale sg to zmiany. Duza niepewno§é co do przyszloSci
oraz niski poziom popytu krajowego w zestawieniu z dalszg konsolidacjg fiskalng
(niepewnoé$c¢ co do systemu podatkowego) powodujg, ze inwestorzy wcigz wstrzy-
mujg sie od decyzji inwestycyjnych, co wydltuza powrét do fazy wzrostu.

Pozytywne sygnaly dobiegajg réwniez z sektora finansowego, ktory sie
ustabilizowal, a plynnosc osiggnela poziom sprzed kryzysu i dalej sie poprawia,
co sprzyja wzrostowi zaufania do rynkéw lotewskich. Niestety, zmiany te nie
znajdujg przelozenia na wzmozenie akcji kredytowej. Na jej powstrzymanie oraz
dalsze studzenie popytu krajowego mogg sie zlozyé planowane podwyzki stép
procentowych.

Poczatek wstrzasu, jaki nastapil na rynku kredytowym w 2008 roku, kiedy
dynamika akcji kredytowej okazala sie ujemna, byl naturalng reakcjg rynku na
nadmierng ekspansje kredytowsg, stanowil jednocze$nie sygnal o stopniowym
powrocie stabilizacji systemu, celem zagwarantowania jego trwaloSci.

Ekspansja kredytowa w latach poprzednich wygenerowata duzg ilo$é¢ kre-
dytéw zagrozonych. Obecnie banki wstrzymujg sie z podjeciem akcji kredytowej
z powodu wysokiego poziomu ryzyka zwiagzanego z powiekszaniem portfela zagro-
zonych kredytow?.

Ozywienie na rynku nieruchomosci oraz w sprzedazy detalicznej jest wyni-
kiem znaczgcej redukcji cen. Jednak weigz slabo rozwiniety sektor handlu powo-
duje, ze utrzymanie tych zmian jest stosunkowo trudne.

Rynek lotewski zanotowal wyjatkowo wysoki wzrost stopy bezrobocia,
ktéora w 2009 roku wyniosta 17,1%. Szacunki dla 2010 roku zakladaja dalszy
jego wzrost do poziomu przeszlo 20%. Tak negatywne zmiany na rynku pracy
stanowig odzwierciedlenie szybko spadajgcego popytu krajowego oraz wcigz nie-
dostatecznie wysokiego popytu zewnetrznego.

Szybko rosnace bezrobocie przyczynilto sie do znaczgcej obnizki ptac, w 2009
roku redukcja wynagrodzen wyniosta 12%. Oficjalne dane statystyczne wyka-
zuja, ze najwiekszy spadek wynagrodzen wystapil w sferze budzetowej w zwiazku
z konsolidacjg fiskalng. Jednak dane te nie sg do konca miarodajne, poniewaz

7 To zachowanie sektora bankowego jest catkowicie naturalne i swe odzwierciedlenie znajduje w podsta-
wowej dziatalnosci banku, ktorg jest zarzgdzanie ryzykiem. Bank w warunkach wysokiego poziomu
ryzyka nie podejmuje kolejnego, w przypadku kiedy jest ono zbyt wysokie stara sie je zby¢ podmiotom,
ktore cierpig na jego niedostatek. W warunkach, kiedy bank cierpi na zbyt niski poziom ryzyka,
stara sie je zwiekszyé celem zwiekszenia swych dochodéw. A zatem banki lotewskie nie sg w stanie
podejmowaé kolejnego ryzyka w sytuacji, gdy jest ono dostatecznie wysokie. Rozwigzaniem byloby
jego zbycie, jednak miedzynarodowe rynki sekurytyzacyjne, ze wzgledu na wcigz wysokg awersje
do ryzyka, sg prawie martwe.
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spadki plac w sektorze prywatnym byly znacznie wyzsze anizeli w oficjalnych
statystykach, a ich realna skala jest trudna do oszacowania.

3.1. Brak realnych dziatan antykryzysowych i ratowanie sektora
finanséw publicznych

Na skutek nadej$cia kryzysu subprime sektor finanséw publicznych ulegl gwaltow-
nemu zalamaniu. Brakowato nie tylko §rodkéw na podejmowanie najbardziej proza-
icznych dzialan stabilizacyjnych, ale rowniez Srodkéw potrzebnych do finansowania
podstawowych funkcji panstwa. Lotwa stanela przed widmem bankructwa i wy-
stepowalo duze ryzyko powtérzenia scenariusza argentynskiego. Tak drastyczna
sytuacja byla wynikiem zbyt liberalnej polityki budzetowej w przesztoéci.

Gdy emisja lotewskich obligacji rzadowych zakonczyla sie fiaskiem, wla-
dze panstwa nie mialy juz watpliwoSci, ze ustrdj ,,wisi na wlosku” i bez pomocy
z zewnatrz panstwo moze zbankrutowaé. Celem ratowania sytuacji rozpoczeto
negocjowanie pozyczek zagranicznych z organami UE oraz przedstawicielami
MFW. Jednocze$nie rozpaczliwie szukano §rodkéw finansowych w budzecie.
OszczednoSci dotyczyly wszystkiego, zmniejszono wynagrodzenia pracownikow
sektora finanséw publicznych, zredukowano transfery socjalne oraz $wiadczenia
rentowe i emerytalne. Ale, mimo to 2009 rok zakonczyl sie deficytem budzeto-
wym na poziomie 9%.

Tabela 4. Wskazniki wptywu szokdéw fiskalnych na zmiane 1% PKB w pierw-
szym roku

. Stymulowanie Stymulowanie
Instrument Stymulowanie . . .
olitvki fiskalnei state okresowe w warunkach niezmiennej
polity ) (jednoroczne) stopy % w 1 roku

Subsydiowanie 0,46 1,37 2,19
Inwestycj1
Inwestycje rzgdowe 0,84 1,07 1,40
Konsumpcja rzadowa 0,36 0,99 1,40
Opodatkovyanle 0,37 0.67 0,99
konsumpcji
Transfery budzetowe 0,22 0,55 0,78
Koszty pracy 0,48 0,53 0,68
Opodatkowanie 0,32 0,03 0,05
przedsiebiorstw

Zrédlo: Economic Forecast Spring 2009 (wskazniki szacowane na podstawie modelu QUEST III),
s. 44 (50).
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Pomoc, jaka ostatecznie otrzymala Y.otwa w postaci pozyczek, zostala udzie-
lona tylko pod warunkiem realizacji konsolidacji fiskalne;j.

W swych rozpaczliwych dzialaniach rzad lotewski dokonal réwniez obcie-
cia rent i emerytur, co okazalo sie by¢ tylko czasowa pozyczka, poniewaz Sad
Konstytucyjny uznal to dzialanie za sprzeczne z Konstytucja. W efekcie z tak
bardzo restrykcyjnego i ograniczonego budzetu rzad bedzie musial zwrécié eme-
rytom wczeSniej obciete Swiadczenia.

Uchwalony przez parlament budzet na 2010 rok jest kontynuacjg dziatan
rozpoczetych w poprzednich latach. Wciaz do podstawowych zadan zalicza sie
redukowanie wydatkéw, przy jednoczesnym zwiekszaniu dochodéw i nie przekro-
czenie 8,6% deficytu budzetowego.

Wzmocnienie strony przychodowej nastgpilo poprzez dodatkowe opodat-
kowanie nieruchomoéci, zwiekszenie podatku akcyzowego na gaz i tyton, wpro-
wadzenie progresywnego opodatkowania samochodow uzywanych, wzrost stawki
PIT.

Po stronie wydatkéw dokonano oszczedno$ci w postaci: obnizki plac w sa-
morzgdach lokalnych oraz oszczednoéci wygospodarowane poprzez reformy struk-
turalne.

Wysoki poziom deficytu w budzecie jest pochodng zaréwno przewidywanego
dalszego spadku dochodéw budzetowych, jak i zwrotu wczesniej zredukowanych
§wiadczen emerytalnych.

Nie ma do dzi$ planéw na najblizsze lata, co jest zwigzane z nadchodzacymi
wyborami, a obecne mozliwoSci fiskalne zostaly juz praktycznie wykorzystane.
Lotwa stoi w obliczu wcigz niepewnej przyszloSci, a mozliwo§ci wspierania rynku,
przy tak zlej kondycji finanséw publicznych, sa wlaSciwie zadne.

3.2. Skutki dziatan ratunkowych na totwie

Krytyczny stan finanséw publicznych na Lotwie powoduje wiele negatywnych skut-
kéw, ktore beda zauwazalne zaré6wno w sferze gospodarczej, jak i spolecznej.

Sytuacja ta nie pozwala na wprowadzenie aktywnych dzialan antykryzyso-
wych, czy to konkretnego bodzca stymulacyjnego w postaci wzmozonej konsump-
¢ji rzadowej, czy zwiekszania transferéw rzadowych. Nie ma réwniez mozliwo-
§ci wprowadzania ulg o charakterze stymulacyjnym, jak redukcja podatkéow czy
czasowe zawieszanie oplat na §wiadczenia emerytalno-rentowe celem stymulacji
powstawania nowych miejsc pracy. Brakuje réwniez planéw ozywienia gospodarki
poprzez wspieranie konkretnych sektoréw czy wdrazanie nowych technologii, jak
to ma miejsce w Estonii. System publiczny nie ma réwniez srodkéw koniecznych
do wsparcia sektora finansowego.
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W efekcie gospodarka lotewska znacznie gorzej radzi sobie ze skutkami
kryzysu, wcigz jest w fazie stagnacji, popyt krajowy jest na bardzo niskim pozio-
mie, a mozliwosci pobudzenia go znikome.

Zanotowany poziom bezrobocia jest najwyzszy od wielu lat, i jest realny
jego dalszy wzrost.

Negatywne spoleczne skutki w dlugiej perspektywie sg réwniez bardzo praw-
dopodobne. Wzrost bezrobocia, przy jednoczesnym obcinaniu §wiadczen i braku
nadziei na szybkg poprawe, grozi powiekszeniem obszaréw biedy i powaznym
spadkiem jakoéci zycia mieszkancow, co w polgczeniu ze spadkiem wynagrodzen
w dluzszym okresie moze spowodowac znaczacy wzrost indeksu Giniego. Dla Lotwy
nie sg to dobre rokowania, poniewaz wskaznik ten w okresie przed kryzysem byt
dla tego kraju jednym z najwyzszych w UE. Wysoki wzrost wskaznika Giniego
ma negatywne konsekwencje nie tylko spoleczne, ale takze gospodarcze, powo-
duje niestabilno§é polityczng oraz gospodarcza. Najblizsza przyszlo$¢ nie rokuje
mozliwo§ci generowania wiekszych §rodkéw na cele redystrybucyjne, a budzety
na kolejne lata pozostajg wcigz obcigzone wysokim deficytem oraz znakiem zapy-
tania, co do ich wykonalnoSci.

3.3. Whioski

Yotwa stanowi doskonaly przyklad, jak w globalizujacej sie gospodarce nieroz-
wazne jest prowadzenie zbyt liberalnej polityki budzetowej, zestawionej z brakiem
dbatoéci o wskazniki makroekonomiczne informujace o stopniu odchylenia od
stanu réwnowagi.

Kraj ten nadal znajduje sie w fazie rozkladu gospodarczego, z wyjatkowo
niepewnymi perspektywami wzrostu. Duze watpliwos$ci zwigzane sg z brakiem
pewnosci co do prowadzonej w najblizszych latach polityki panstwa. Niepewno§é
ta pokazuje, jak istotny jest wplyw polityki na system rynkowy i jego zacho-
wanie.

Lotwa znajduje sie w najgorszej sytuacji spoéréd wszystkich krajow bat-
tyckich, co moze spowodowaé, ze w przyszloSci zwiekszy swéj dystans do Litwy
i Estonii.

4. Zmieniajace sie prognozy dla gospodarki litewskiej

Sytuacja w gospodarce litewskiej, podobnie jak w przypadku fLotwy i Estonii,
jest wynikiem sprzezenia naturalnego cyklu gospodarczego z kryzysem subprime.
Rozwijajgca sie w szybkim tempie Litwa (§redniorocznie ponad 7% dla lat
2001-2008) doznata powaznego przegrzania gospodarki.
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Podstawowym wskaznikiem obrazujacym owe przegrzanie byla szybko ros-
naca inflacja placowo-cenowa, ktéra mierzona wskaznikiem HICP w 2008 roku
wyniosta 11,1%8. Coraz wieksze wymagania placowe przyczynialy sie do wzrostu
cen oraz spadku wydajnoSci pracy, a tym samym spadku produkeji potencjalnej.

Wysokie tempo wzrostu PKB, jakie osiagata Litwa, byto wynikiem przycia-
gania duzej liczby inwestycji zagranicznych, dynamicznie rozwijajgcego sie popytu
wewnetrznego oraz zewnetrznego. Silne ozywienie w obrotach z zagranica, ktérego
doznata Litwa na skutek wejScia do UE, zostalo przez nig oplacone deficytem
w bilansie ptatniczym na poziomie 11,9% PKB.

Sposéb stymulowania rozwoju gospodarczego wybrany przez Litwe mial
wiele wad. Zbyt mocne przycigganie inwestycji zagranicznych przyczynilto sie do
wygenerowania znaczgcej nieréwnowagi. Szybki rozwdj popytu wewnetrznego byt
w duzej mierze wynikiem pompowania banki kredytowej, co w efekcie sprzyjato
szybkiemu wzrostowi cen?.

Pekniecie banki kredytowej, czyli zaprzestanie finansowania rynku przez
banki, zakonczylo sie natychmiastowym spadkiem popytu wewnetrznego. Sytuacja
na rynku wewnetrznym, zestawiona z wysokg nieréwnowaga makroekonomiczng
1 wystgpieniem kryzysu subprime, spowodowala, ze gospodarka Litwy ulegla gwatl-
townemu zalamaniu, podobnie jak stalo sie to w pozostalych panstwach baltyckich.

Pierwsza polowa 2008 roku uplywala pod znakiem trwajacego wcigz ozy-
wienia gospodarczego, jednak w drugiej polowie roku bylo juz na tyle Zle, ze
wzrost PKB dla catego 2008 roku wyni6st zaledwie 2,8%. Ten niski wskaznik
dynamiki byl jedynie zapowiedzig katastrofy, ktéra miala nadejsé w 2009 roku,
spadek PKB zanotowany w 2009 roku wynidst 15%, co bylo jednym z najgorszych
wynikéw w calej UE.

W 2008 roku mozna bylo réwniez zaobserwowac pierwsze negatywne zmiany
w dynamice zatrudnienia (bezrobocie wzroslo do 5,8%). Ale prawdziwy skok odbyt
sie dopiero w 2009 roku, kiedy stopa bezrobocia przekroczyla 13%. Wedlug pro-
gnoz najwyzszy poziom bezrobocia przypadnie na 2010 rok (16,7%). Tak silne
pogarszanie sie sytuacji na rynku pracy jest odzwierciedlaniem niskiego popytu
zaré6wno krajowego, jak i zewnetrznego.

8 Szybko rosngca inflacja byla cechg wspdlng wszystkich tygryséw battyckich, w duzej mierze obra-
zowala ona poziom przegrzania sie gospodarki.

9 Zdaniem prof. Ludwika von Misesa rozwijanie rynku opartego na kreowaniu popytu za poSrednictwem
ekspansji kredytowej zawsze powoduje wiele negatywnych konsekwencji. Po pierwsze dodatkowy
strumien pienigdza, jaki pojawia sie na rynku, nieuchronnie prowadzi do inflacji. Po drugie banki,
gromadzac w swych portfelach dostatecznie drugi poziom ryzyka bedg zmuszone do zaprzestania
ekspansji kredytowej, co w efekcie wywola spadek popytu i recesje. Sytuacja na Litwie oraz w pozo-
statych dwoch panstwach baltyckich przebiegala wrecz w sposob ksigzkowy i byla idealnie zgodna
z teorig ekspansji kredytowej L. V. Misesa.
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Tabela 5. Ogdlna analiza sytuacji gospodarczej Litwy

I 2007 2008 | 2000 | 2010°
Wyszczegolnienie -
zmiany roczne (w %)
Produkt krajowy brutto (PKB) 9,8 2,8 -15,0 -0,6
Konsumpcja z dochodéw osobistych 12,1 3,6 -17,0 -5,3
Konsumpcja zbiorowa 19,25 13,60 -13,06 —4,83
Naktady brutto na érodki trwate 33,96 0,23 —44,22 -2,51
Eksport towaréw i ustug 3,0 12,2 -15,5 6,1
Import towaréw i ustug 10,7 10,5 -29,3 2,1
Przecietne wynagrodzenie 13,9 12,9 -7,5 -2,4
Ceny konsumpcyjne 5,8 11,1 4,2 -0,1
poziom

Stopa bezrobocia (w %) 4,3 5,8 13,7 16,7
Krétkoterminowa stopa procentowa 4,37 4,26 1,35
Dlugoterminowa stopa procentowa 4,55 5,61 14,00
Saldo obrotéw biezacych (% PKB) -15,1 -11,9 2,6 2,8
Saldo sektora finanséw publicznych
% PKE) p Y ~1,0 -3,3 8,9 8,4
Dlug publiczny (% PKB) 16,9 15,6 29,3 38,6
Kurs waluty krajowej (1 EUR = ...)° 3,4528 3,4528 3,4528 -

a i b prognozy.
Zrédio: European Commission, Spring Economic Forecast, maj 2010 r., Eurostat, oraz EBC, ,Biuletyn
Miesieczny”.

Wraz z rosngcym bezrobociem dochodzi do znaczacej redukcji plac oraz
cen towardow i uslug.

Wyzej wymienione spadki, podobnie jak wysoka stopa bezrobocia, pokazuja,
jakie negatywne konsekwencje dla gospodarki ma niedostatecznie wysoki poziom
popytu efektywnego.

Pierwsze oznaki ozywienia gospodarczego mogg nastgpi¢ w 2011 roku.
Wedlug szacunkéw Komisji Europejskiej dynamika PKB powinna wynie§é 3,2%.
Jednak, pomimo notowanego wzrostu, znaczaca cze$¢ gospodarki, a zwlaszcza
rynek pracy, nadal bedg pozostawaé w stanie krytycznym.

Wskaznik inflacji, ktéry w 2009 roku wciaz pozostawal dodatni i przekra-
czal poziom 4%, w 2010 roku ma osiggngé poziom ujemny. Na jego gwaltowny
spadek sklada sie ograniczone kredytowanie przez banki oraz rosngce bezrobocie,
co powoduje dalszy spadek popytu i spadek cen oraz wynagrodzen.

Powaznym problemem panstwa litewskiego jest poziom deficytu budzeto-
wego, ktory, pomimo podejmowania dzialah naprawczych, znaczaco wymknal sie
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z prognozowanych ram. Deficyt budzetowy przekroczy! szacowany poziom zaréwno
w 2008 roku, jak i 2009 roku. Przekroczenie to w 2009 roku bylo znaczace, sza-
cunki zakltadaly poziom 5,4%, ale wynidsl on niespelna 9%.

4.1. Dziatania antykryzysowe w postaci konsolidacji fiskalnej

Mimo ze sytuacja w gospodarce litewskiej jest nieco lepsza anizeli na Lotwie, to
do podstawowych dzialan antykryzysowych nalezy dbalo§¢ o utrzymanie stabil-
noSci sektora finansow publicznych, co zagwarantuje wzrost wiarygodnosci na
rynkach §wiatowych.

Mboéwige o Litwie, nie mozna wykluczyé inwestycji publicznych, jak to ma
miejsce w przypadku Lotwy, nalezy jednak uwzgledni¢ ich staly poziom i nie
traktowac jako bodzca stymulacyjnego.

Dziatania konsolidacyjne sg wynikiem mozliwo$ci gwaltownego wzrostu defi-
cytu, a w konsekwencji wzrostu dlugu publicznego oraz kosztow jego obstugi do
krytycznych rozmiarow.

Tabela 6. Wskazniki wptywu szokow fiskalnych na zmiane 1% PKB w pierw-
szym roku

. Stymulowanie Stymulowanie
Instrument Stymulowanie . . .
olityki fiskalnej state okresowe w warunkach niezmiennej
P (jednoroczne) stopy % w 1 roku

Subsydiowanie 0,46 1,37 2,19
inwestycji
Inwestycje rzagdowe 0,84 1,07 1,40
Konsumpcja rzadowa 0,36 0,99 1,40
Opodatkovzanle 0.37 0.67 0,99
konsumpcji
Transfery budzetowe 0,22 0,55 0,78
Koszty pracy 0,48 0,53 0,68
Opodatkowanie 0,32 0,03 0,05
przedsiebiorstw

7rédlo: Economic Forecast Spring 2009, (wskazniki szacowane na podstawie modelu QUEST III),
s. 44 (50).

Pomimo dziatan konsolidacyjnych w 2009 roku Litwie nie udalo sie zreali-
zowa¢é pierwotnego celu budzetowego w postaci planowanego deficytu na poziomie
5,4%. Deficyt przekroczyl znacznie te ramy i osiagnal poziom 8,9% PKB.

Dla ratowania sytuacji i realizacji celéw budzetowych zostaly przewidziane
kolejne ciecia w wydatkach w 2010 roku. Oszczednosci z tego tytulu szacowane
sg na 4% PKB. Cieciami majg zostaé objete wydatki na §wiadczenia socjalne oraz
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na wynagrodzenia sfery budzetowej. Uwzgledniono réwniez zwiekszone poziomy
wydatkow, w szczegdlno§ci na naklady kapitalowe i sluzbe zdrowia.

Celem odcigzenia gospodarki rzad litewski planuje obnizenia podatku CIT
do poziomu sprzed proceséw konsolidacyjnych, a takze lepsze wykorzystanie fun-
duszy strukturalnych dla promocji eksportu.

Z powodu obecnego kryzysu i koniecznoéci przeciwdziatania jego skutkiem
panstwo litewskie znaczaco zwiekszylo swoj poziom zadluzenia. Diug publiczny
w ciggu jednego roku wzrost prawie dwukrotnie i przewidywany jest dalszy jego
wzrost do poziomu 45,4% PKB w 2011 roku.

4.2. Konsekwencje dziatan na Litwie

Mboéwienie o wychodzeniu z pakietéw antykryzysowych w przypadku Litwy, jak
i Lotwy, jest praktycznie niemozliwe ze wzgledu na brak takich pakietéw. O wycho-
dzeniu z dzialan antykryzysowych mozna moéwi¢ jedynie w kontekscie rokowan
co do stabilizacji sektora finanséw publicznych, co jest stosunkowo trudne.

Lata objete prognozag pokazuja, ze deficyt budzetowy i walka z nim moze
trwa¢ nawet po zakonczeniu subprime crisis. Deficyt, z jakim ma do czynienia
panstwo litewskie, daleko wykracza poza zalozenia polityczne UE. Ciezka sytuacja
sektora finanséw publicznych powoduje, ze pomimo konsolidacji fiskalnej deficyt
budzetowy, zar6wno w 2010 roku, jak i 2011 roku, przekroczy poziom 8% PKB.

Sytuacja finanséw publicznych, a w konsekwencji brak przewidzianych
§rodkéw na dziatania o charakterze antycyklicznym, narazajg Litwe na podobne
zagrozenia jakie przezywa Lotwa. Wystepujace konsekwencje bedg mialy charakter
dualistyczny, moga wystapi¢ zaré6wno w sferze spolecznej, jak i gospodarcze;j.

W sferze gospodarczej wygenerowanie wysokiego poziomu dlugu publicznego
moze spowolni¢ wychodzenie z obecnej recesji oraz utrudni¢ pelne wykorzystanie
kolejnej dobrej koniunktury poprzez wysokie koszty obslugi dlugu. Dodatkowo
wysoki poziom zadluzenia ogranicza mozliwo§ci wsparcia ze strony panstwa
w okresie kolejnego spowolnienia gospodarczego.

Konsekwencje spoleczne to przede wszystkim wzrost ubdstwa oraz coraz
wieksze rozwarstwienie spoteczne. W dlugiej perspektywie moze mieé to negatywne
nastepstwa, zwazywszy ze Litwa, podobnie jak pozostale republiki baltyckie, ma
stosunkowo wysoki wskaznik Giniego w chwili obecnej.

4.3. Whnioski

Przyktad gospodarki litewskiej obrazuje, jak istotna jest dbalo§é o zdrowg i roz-
wazng polityke budzetowg. Brak tej dbalo$ci w zestawieniu z brakiem kontroli
nad wskaznikami informujgcymi o poziomie odchylenia od stanu réwnowagi
w kontaktach z naszymi partnerami, przy koncentracji tylko na dynamice PKB,
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okazuje sie by¢ bardzo szkodliwe dla calej gospodarki zaréwno w krétkiej, jak
i dlugiej perspektywie.

5. Podsumowanie

Sila z jaka przebiega kryzys w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej, w poréw-
naniu z krajami baltyckimi, jest nieporéwnywalnie mniejsza. Jednak w panstwach
battyckich wystepuje wiele réznic, ktére powodujg swego rodzaju polaryzacje w za-
kresie skutkéw kryzysu. Z jednej strony mamy zaawansowang technologicznie
Estonie prowadzgcg niezwykle staranng polityke budzetowa, a z drugiej strony
Litwe i Lotwe, ktore na skutek prowadzenia zbyt liberalnej polityki budzetowej
w przeszloéci obecnie majg powazne problemy z opanowaniem wysokich deficytow
budzetowych.
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Czynniki lokalizacji przedsiebiorstw
w Swietle badan ankietowych'

1. Wprowadzenie

Wspoélezesna gospodarka rynkowa stwarza warunki przedsiebiorstwom do bycia
konkurencyjnymi. Ksztaltowanie konkurencyjnoSci jest zlozonym procesem, ktory
musi by¢ systematycznie realizowany. Elementy skladowe konkurencyjnosci stano-
wig okre§long warto$¢ dodana dla podmiotu gospodarczego. Jednym z elementow
konkurencyjnosci przedsiebiorstw jest ich lokalizacja. Gospodarka globalna daje
mozliwosci swobodnego przenoszenia dzialalnosci gospodarczej (delokalizacja).
Lokalizacja moze przyczyniaé sie do wzrostu lub oslabienia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Lokalizacja przedsiebiorstwa zalezy od wielu czynnikéw endo-
i egzogenicznych i musi zostaé starannie przeanalizowana. Jest ona (lokalizacja)
aktem jedno- lub wielokrotnego wyboru. Kazda grupa przedsiebiorstw (mikro,
male, §rednie i duze) ma dla siebie inne czynniki wyboru lokalizacji. Wyboér
lokalizacji, jak i konkurencyjnos§é, jest procesem zlozonym.

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw jest uwarunkowana czynnikami o cha-
rakterze egzogenicznym i endogenicznym. Do pierwszej grupy czynnikéw mozna
zaliczyé: polityke panstwa oraz innych instytucji §cisle zwigzanych z funkcjono-
waniem przedsiebiorstw, stan infrastruktury materialnej i intelektualnej, rela-
cje z kontrahentami i konkurentami. Druga grupa czynnikéw obejmuje: sposéb
zarzadzania, posiadany kapital obrotowy, nowoczesne techniki i technologie, jako§é
wytwarzanych produktow2.

1 Artykut zostal opracowany na podstawie badan przeprowadzonych w Katedrze Geografii Ekonomiczne;j
Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w Warszawie w zadaniu badawczym pt. Lokalizacja przed-
sigbiorstw w warunkach globalizacji a ich konkurencyjno$¢ (na przykladzie regionu $wietokrzy-
skiego), w ramach gléwnego tematu badawczego pt. Globalizacja a lokalizacja dzialalnoSci przed-
siebiorstw. Raport z badan. Badania statutowe Nr 01/5/0001/10 pod kierunkiem prof. Kazimierza
Kucinskiego.

2 Opracowanie wlasne na podstawie: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie
konkurencyjnoS$ci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora TNOiK, Torun
2005; W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnos¢, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2005.
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Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wynikéw badan przepro-
wadzonych przez autora w Katedrze Geografii Ekonomicznej Kolegium Nauk
o Przedsiebiorstwie SGH w Warszawie.

2. Znaczenie lokalizacji przedsigebiorstw w warunkach gospodarki
rynkowej

W tradycyjnym weberowskim ujeciu lokalizacji produkcji usilowano zidentyfi-
kowac¢ jeden dominujacy czynnik lokalizacji, ktory uznawano za istote alokacji
przestrzennej proceséw wytwarzania. PodejScie takie jest wspélcze$nie nieuza-
sadnione jako uniwersalna dyrektywa analizy lokalizacyjnej, gdyz udzial kosztow
implikowanych bezposérednio czynnikami lokalizacyjnymi stanowi jedynie pewien,
znikomy na ogoél, odsetek lacznych kosztéw wytwarzania i dystrybucji danego
dobra. Ztozono§é uwarunkowan i wymogéw lokalizacyjnych sprawia, ze trudno
o0 wyraznie zarysowang dominante ktorego$§ z nich w odniesieniu do wiekszosci
galezi i branz przemystu3.

Dynamiczne podejécie do problemu lokalizacji podyktowane jest tym, ze
spektrum czynnikéw lokalizacyjnych (np. koszty produkeji, dystrybucji itp.) zmie-
niajg sie w czasie ze wzgledu na turbulencje zachodzace w otoczeniu endo- i egzo-
genicznym przedsiebiorstw. Takie ujecie lokalizacji wynika z tego, ze lokalizacja
przedsiebiorstw nie jest aktem jednorazowym, ale nieustannym procesem.

Analiza lokalizacyjna przedsiebiorstw powinna pokazywaé czynniki lokali-
zacji zaré6wno z punktu widzenia pojedynczego przedsiebiorstwa (zakladu), jak
i calego uktadu lokalizacyjnego danego przedsiebiorstwa lub korporacji. Nie jest
ona bowiem we wspolczesnej, niezaleznej firmie instrumentem decyzyjnym, lecz
studialnym. Nie stuzy bezpos$redniemu podejmowaniu decyzji, ale ich przygoto-
wywaniu i ewentualnemu korygowaniu. Méwigc o niej, musimy zawsze pamietac,
ze dotyczy tylko jednego z elementéw branych pod uwage w zarzadzaniu i jesli
nawet konkretne decyzje podejmowane sg wbrew sugestiom wynikajacym z ana-
lizy czynnikéw lokalizacyjnych, to nie musi to wcale oznaczaé straty. Liczy sie
bowiem wynik sumaryczny, bedacy wypadkowsa wielu réznorodnych, czestokroé
sprzecznych uwarunkowan4.

Problem lokalizacji w gospodarce rynkowej ma charakter mikroekono-
miczny®. Jest on rozpatrywany w wymiarze regionalnym i krajowym. Lokalizacja

3 K. Kucinski, Lokalizacja przemystu w nowym systemie ekonomicznym, w: Wspétczesne uwarunko-
wania lokalizacji przemystu w Polsce, red. K. Kucinski, wyd. I, SGH, Warszawa 1998, s. 19.

4 Ibidem, s. 22.

5 Ibidem.
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jest jednym z czynnikéw ksztaltowania konkurencyjnoéci przedsiebiorstw6. Wybor
lokalizacji moze wplyngé na sukces badz porazke rynkows przedsiebiorstwa.
Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw powoduja, ze czes¢ tych podmio-
tow gospodarczych przenosi swojg dzialalno§¢ w inne miejsca. Jest to zwigzane
z procesem globalizacji, jako jednym z czynnikéw delokalizacyjnych przedsiebiorstw.
Gospodarka rynkowa i globalizacja stworzyly nowe warunki funkcjonowania przed-
siebiorstw. Podmioty gospodarcze dokonuja wyboru lokalizacji, ale réwniez musza
z powodow rynkowych prowadzié¢ delokalizacje swojej dziatalnoSci.

3. Czynniki lokalizacji przedsiebiorstw

Cecha rozwoju gospodarczego, obserwowang od stuleci, jest nieré6wnomiernosé
rozmieszczenia dzialalnoéci wytworczej (lokalizacji) miedzy krajami i regionami.
W éwietle literatury ekonomicznej, o lokalizacji decydujg dwa czynniki’: struktura
1 intensywno$¢ specjalizacji oraz stopien aglomeracji/koncentracji.

Specjalizacja ksztaltuje strukture produkcji i handlu, prowadzgc do inten-
sywniejszego rozwoju jednych dziedzin w relacji do pozostatych. Specjalizacje pro-
dukgcji i handlu opisuje gléwnie teoria handlu, ktéra kladzie nacisk na przewagi
absolutne i komparatywne, tworzgce sie egzogenicznie wobec podmiotéw gospo-
darczych. W warunkach specjalizacji absolutnej, przedstawionej przez A. Smitha,
a rozwijanej w réznych modelach neotechnologicznych, pojawiajg sie przewagi
jednego obszaru nad drugim, zwigzane z lepszymi warunkami klimatycznymi,
dostepnoscig specyficznych czynnikéw wytworczych czy tez przewaga technolo-
giczng8. Prowadzg one do lokalizacji wyspecjalizowanej produkcji w tych krajach
czy regionach, gdzie te przewagi wystepujg®. W warunkach specjalizacji wzgledne;j
— korzy$ei komparatywnych — i modeli neoklasycznych typu Heckschera—Ohlina
intensywniejszy rozwdj jednych dziedzin wobec pozostalych ksztaltujacy strukture
produkcji danego kraju/regionu mozna odnie§¢ do odpowiednich struktur innych
obszarowlo,

W nowej teorii handlu nacisk zostal polozony na rosngce przychody rea-
lizowane w warunkach konkurencji monopolistycznej, zwigzane z korzy$ciami
skali, zréznicowaniem produktéw, powigzaniem galezi oraz nakladami na tech-

6 M. A. Leéniewski, Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit.

7 A. Zielihska-Glebocka, Specjalizacja i lokalizacja dzialalnoSci gospodarczej. Przeglad probleméw i li-
teratury, w: Lokalizacja przemystu a konkurencyjnoé¢ polskich regionéw, red. A. Zielihska-Glebocka,
Uniwersytet Gdanski, wyd. I, Gdansk 2008, s. 12.

8 G. M. Grossman, E. Helpman, Trade, knowledge spillovers and Growth, ,European Economic
Review”, 1991, Vol. 35.

9 Ibidem, s. 13.

10 A, Zielihska-Glebocka, Specjalizacja..., op. cit., s. 13.
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nologie i wiedze. Czynniki te pojawiajg sie jako nowe determinanty specjalizacji
oraz struktury produkecji i handlu. Wiekszo§é z nich (poza strukturami rynku)
ma charakter endogeniczny, czyli jest tworzona przez wysilek podmiotéw zycia
gospodarczego, a nie przez warunki od nich niezalezne. Efektem nieréwnomiernej
lokalizacji moze by¢ polaryzacja, czyli zréznicowanie poziomu rozwoju jednostek
terytorialnych. Jednostki samorzadu terytorialnego (gmina, powiat, wojewodztwo
— region administracyjny) odgrywaja wazna role w lokalizacji przedsiebiorstw.
Jednostki te musza stworzyé dogodne warunki dla nowo powstajacych przedsie-
biorstw i utrzymania obecnychll.

Rozwdj nowych nurtéw teorii handlu, podkreslajacych znaczenie rosngcych
przychodéw zwigzanych z korzySciami skali i popytem na réznorodnoéé, zainspi-
rowal ekonomistéw do szukania nowych Zrédel lokalizacji produkcji. Poczatek
dal P Krugman!2, ktéry pewng klase modeli rosnacych przychodéw okreslit jako
geografie ekonomiczng, podkreslajac potrzebe rozrézniania tych modeli od kla-
syki korzy$ci komparatywnych. Za pracami Krugmana pojawily sie liczne modele
i koncepcje szukajgce nowych sit i czynnikéw koncentracji tkwigcych w geografii
i przestrzeni, okre§lone wsp6lng nazwg ,,nowej geografii ekonomicznej” (NGE)13.
W ramach NGE podejmowane sg proby zbudowania ogdlnej teorii lokalizacji dzia-
Talnosci gospodarczej, wykorzystujacej dorobek nowej teorii handlu, jak tez dorobek
nurtéw przestrzennych. Dorobek nowej geografii ekonomicznej pozwala na wyréz-
nienie gléwnych jej nurtéow przydatnych do badania rozmieszczenia dzialalnosci
gospodarczej zwlaszcza miedzy regionami. Tymi nurtami sgl4:

* odleglo$¢ geograficzna,

* wielko$¢ rynku i dostep do rynku,

® centra - peryferie,

* marshalowskie korzySci zewnetrzne,

® pionowe powigzanie galezi,

¢ interakcje lokalizacji wedlug sit specjalizacji oraz lokalizacji wedlug sit

aglomeracji,

* metodologia badan lokalizacji.

3.1. Odlegtos¢ geograficzna

Ten nurt wywodzacy sie z klasycznej teorii lokalizacji J. H. von Thunena i A. We-
bera kladzie nacisk na znaczenie bliskosci geograficznej jako motywu lokalizacji

11 M. A. Leéniewski, Lokalizacja..., op. cit.

12 P Krugman, Increasing returns and economic geography, ,Journal of Political Ecomomy”, 1991,
No. 99.

13 A. Zielihska-Glebocka, Specjalizacja..., op. cit., s. 15.

14 Ibidem, s. 16.
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dzialalnoéci. Skupienie produkcji w poblizu rynku umozliwia obnizenie kosztow
calkowitych, co tlumaczy powstawanie koncentrycznych kregéw produkgji rolnej
wokoé! centralnego miasta. Rola bliskoSci geograficznej jest powigzana z oszczed-
noScig kosztow transportu i kosztéw handlowychl5,

3.2. Wielkos$¢ rynku i dostep do rynku

Za pioniera tego nurtu uwaza sie A. Loscha. Twierdzil on, ze na decyzje loka-
lizacyjne wplywajg nie tylko warunki kosztowe (np. koszty transportu itp.), ale
réwniez czynniki popytowe, czyli konkurowanie producentéw o obszary zbytu
w roznych lokalizacjach. Nowa geografia ekonomiczna ujmuje problem duzego
rynku dosy¢ szeroko, méwigc nie tylko o wielkosci populacji i popytu, lecz takze
o warunkach dostepu do rynku i obecnoéci na rynkuls.

3.3. Centra - peryferie

Problemem w geografii ekonomicznej jest ocena centralnosci i peryferyjnosci.
Obszarami centralnymi mogg by¢ makroregiony, regiony, subregiony, np. w warun-
kach polskich powiaty, duze miasta (500 tys. mieszkancoéw i wiecej), miasta sto-
leczne, obszary metropolitalne. Podobnie peryferiami mogg by¢ cale makroregiony
(w Polsce tzw. Polska Wschodnia), regiony, subregiony, male i érednie miasta,
obszary stabo zaludnione. Dysproporcja miedzy regionami ma szczegblne zna-
czenie w kontek$cie odpowiedzi na pytanie, czy w miare uplywu czasu réznice
powiekszaja sie, czy tez malejgly.

3.4. Marshalowskie korzysci zewnetrzne

Nowa geografia ekonomiczna do czynnikéw sprzyjajacych koncentracji produkeji
przemyslowej zalicza takze blisko§¢ firm i instytucji, rozumiana szeroko jako
blisko$¢ powiazanych ze soba galezi produkgcji, blisko§é dostawcéw i odbiorcow
débr posrednich, blisko§¢ osrodkow innowacji oraz badan i rozwoju. Blisko§é
tworzy korzysci zewnetrzne, opisane po raz pierwszy przez A. Marshalla w jego
koncepcji ,,dystryktéw przemyslowych”. Koncentracja przedsiebiorstw na jednym
obszarze oddzialuje na funkcjonowanie innych podmiotow!8.

15 Ibidem, s. 17.
16 Ibidem.

17 Ibidem, s. 18.
18 Ibidem, s. 20.
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3.5. Pionowe powiazanie gatezi

Znaczenie pionowego powigzania galezi dla procesu koncentracji zostalo wyekspo-
nowane przez A. J. Venablesal® jako proba odpowiedzi na model centra—peryferie
Krugmana. Krugman zakladal, ze trwato$é¢ zréznicowania regionéw na centralne
i peryferyjne zalezy od swobody migracji pracownikéw w poszukiwaniu lepszych
warunkoéw ptacowych i zatrudnieniowych. Swoboda migracji moze jednak odwré-
ci¢ tendencje aglomeracyjne je§li w obszarach centralnych wzrost plac przestaje
motywowaé pracodawcow do dalszej lokalizacji produkcji. Model Venablesa jest
kontynuacjg badan Hirschmana z 1958 roku, ktory zwrdcil uwage na znaczenie
miedzygaleziowych powigzan w gére i w dol, wystepujacych miedzy dostawcami
débr w cyklu produkcyjnym?20,

3.6. Interakcje lokalizacji wedtug sit specjalizacji oraz lokalizacji wedtug
sit aglomerac;ji

Zintegrowana teoria lokalizacji, czy jak ja nazywa Venables ekonomia geogra-
ficzna, szuka odpowiedzi na pytanie, jakie motywy bedg decydowaly o tym, ze
okre$lone firmy z okreS§lonych sektoré6w przemyslowych (ustugowych) wybiorg
taka, a nie inng, lokalizacje. Kluczowe pytanie zwigzane z podzialem na egzoge-
niczne i endogeniczne uwarunkowania lokalizacji dotyczy tego, w jakim stopniu
na lokalizacje wplyng czynniki geograficzne pierwszej natury, takie jak warunki
fizyczne, wyposazenie w zasoby czynnikéw produkeji i zwigzane z tym rdznice
placowe miedzy obszarami, a w jakim o lokalizacji zdecyduja czynniki drugiej
natury, zidentyfikowane przez nowg geografie ekonomiczng. Pytanie to ma wymiar
dynamiczny, gdyz dotyczy nie tylko uksztaltowanej struktury, lecz réwniez zmian
w ukladzie lokalizacji. Zmiany moga wiaza¢ sie z relokacja juz istniejacej dzia-
lalnoéci w poszukiwaniu wiekszej efektywnosci alokacyjnej, akumulacyjnej czy
lokalizacyjnej. Moga tez przybraé postaé delokalizacji lub deindustrializacji, czyli
przenoszenia calej produkgcji z jednych obszaréw do drugich?2l,

3.7. Metodologia badan lokalizacji

W badaniach regionalnych dla oceny znaczenia réznych motywoéw lokalizacji nie-
zbedne jest wypracowanie wlasciwej metodologii badan i dokonywanie wyboru
odpowiednich wskaznikéw. Najkorzystniejsze jest badanie sektoréw przemysiu
przetworczego (tzw. dobér Lindera), ktére mozna uzupetni¢ wybranymi sektorami
uslugowymi, szczegélnie ustugami rynkowymi. Aktywno$é gospodarcza mozna

19 A. J. Venables, Equilibrium locations of vertically linked industries, , International Economic Rewiev”,
1996, No. 37.

20 A. Zielinska-Glebocka, Specjalizacja..., op. cit., s. 21.

21 Ibidem, s. 22.
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mierzy¢ wielkoSciami: produkcji, wartoSci dodanej, zatrudnienia, eksportu, lub
innych miar dostepnych statystycznie. Miary moga byé okre§lane jako agregaty
lub jako wielkoéci zdezagregowane na przyjetym poziomie, np. grup 2- lub 3-cyfro-
wych odpowiednich klasyfikacji (w badaniach poréwnawezych dotyczacych roéz-
nych obszaréw terytorialnych trudno jest zgromadzié dane statystyczne silniej
zdezagregowane). Dla uzyskania pelnego obrazu lokalizacji prowadzi sie badania
statystyczne dla okre§lonych momentéw lub przedzialéw czasowych oraz badania
zachodzacych zmian, pozwalajace na uchwycenie dynamiki zjawisk?22.

4. Atrakcyjnosé lokalizacyjna regionéw

Problemem zwigzanym z lokalizacja przedsiebiorstw jest konkurencyjnosé
regionu?3. Jest ona definiowana jako24:

* zespol cech decydujacych o atrakcyjnosci regionu dla alokacji kapitatu
1jako miejsca zamieszkania,

® istnienie lub tworzenie warunkéw otoczenia regionalnego dla firm, pozwa-
lajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej, w elementach pozostaja-
cych poza kontrolg ich dzialania — konkurowanie poérednie,

* rywalizowanie upodmiotowionych jednostek terytorialnych, ktére kon-
kurujg ze soba o réznego rodzaju korzysci, np. w zakresie dostepu do
publicznych §rodkéw finansowych, naptyw kapitatu zagranicznego — kon-
kurowanie bezpoérednie.

W gospodarce rynkowej donioslg role odgrywa konkurencyjnosc¢, ktéra moze
by¢ ksztaltowana poprzez lokalizacje. Regiony muszg ksztaltowaé warunki dla
inwestycji, ktére generujg warto$¢ dodana dla samego regionu i przedsiebiorstw
w nich zlokalizowanych.

Potencjalni inwestorzy, podejmujac decyzje lokalizacyjng, rozpatrujg z jed-
nej strony potrzeby przestrzenne planowanego przedsiewziecia (aspekt popytowy
wyboru lokalizacji), natomiast z drugiej — rozpatrujg regiony jako obszary, ktorych
wyboér moze te potrzeby w mniejszym lub wiekszym stopniu zaspokoié¢ (aspekt

22 Ibidem, s. 23-24.

23 Zob. M. A. Le$niewski, Zr6wnowazony rozwéj a konkurencyjno$é¢ gmin, Uniwersytet Humanistyczno-
Przyrodniczy Jana Kochanowskiego, wyd. I, Kielce 2010; M. A. Le$niewski, Przedsigbiorczosé
i konkurencyjno§¢ w rozwoju regionu na przykladzie wojewdédztwa Swietokrzyskiego, w: Rola
informatyki w naukach ekonomicznych i spolecznych. Innowacje i implikacje interdyscyplinarne,
red. Z. E. Zielinski, Wyzsza Szkola Handlowa im. B. Markowskiego, Projekt PITWIN - Portal
Innowacyjnego Transferu Wiedzy w Nauce, Kielce 2010, t. 2; M. A. Leéniewski, Konkurencyjno§é
jednostek samorzadu terytorialnego na przykladzie zwigzku gmin gér $wietokrzyskich, z wykorzy-
staniem metody OZK — wyniki badan, ,,Optimum Studia Ekonomiczne”, Nr 2 (42), 2009.

24 H. Godlewska, Lokalizacja dzialalnoSci gospodarczej. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkola Handlu
i Finanséw Miedzynarodowych, wyd. I, Warszawa 2001, s. 26.
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podazowy). Przedmiotem zainteresowan przedsiebiorcow jest zatem okre§lony
region. Dokonywane sg wiec poréwnania regionéw wedlug powszechnie stoso-
wanych pojeé: klimat inwestycyjny, atrakcyjnosé inwestycyjna, ryzyko inwesty-
cyjne25, Kolejnym spojrzeniem na problem dokonywania wyboru regionu pod katem
lokalizacji przedsiebiorstw jest kultura organizacyjna urzedéw gmin, starostw
powiatowych i urzedéw marszatkowskich. Typ kultury istniejgcy w tych urzedach
moze wplywaé stymulujgco na pozyskiwanie nowych inwestoréw oraz utrzymanie
obecnych?26,

Klimat inwestycyjny jest to ogél warunkéw charakteryzujacych obszar czy
miejsce lokalizacji z punktu widzenia potencjalnego inwestora. Skladajg sie na
niego takie elementy, jak: klimat polityczny, spoleczny, ekonomiczny i klimat
administracyjny2?. Bardzo podobnie definiuje sie atrakcyjnoéé lokalizacyjng, jako
zespol przewagi i niedostatkéw miejsca inwestycji28. Atrakcyjno$¢ inwestycyjna29
lub lokalizacyjna to warto$¢ uzytkowa regionu jako miejsca lokalizacji firmy, na
ktorg skladajg sie czynniki twarde i miekkie. Czynniki twarde to np. infrastruk-
tura techniczna, a czynniki miekkie to np. kultura organizacyjna urzedéw gmin,
starostw powiatowych, urzedéw marszatkowskich. Ogét tych czynnikéw tworzy
obraz warunkéw w zakresie decyzji o lokalizacji przedsiebiorstw.

5. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw

Konkurencyjno$é stosowana jest do oceny efektow dziatalno§ci ré6znych systemow
gospodarczych, przedsiebiorstw, produktéw, sektoréw, regionéw oraz gospodarki
narodowej, a takze do pracownikéw. Pojecie konkurencyjnoSci odnosi sie do czyn-
nikéw produkeji zgrupowanych w danym przedsiebiorstwie, regionie lub kraju.
Okresla ona potencjalne mozliwoSci osiggniecia tzw. konkurencyjno$ci wynikowej
przy zastosowaniu dostepnych czynnikéw produkeji, skoncentrowanych w danym

25 H. Godlewska, Lokalizacja..., op. cit., s. 27.

26 Zob. M. A. Leéniewski, Wyznaczanie profilu kultur organizacyjnych z wykorzystaniem modelu
K. S. Camerona i R. E. Quinna, na przykladzie urzedéw gmin regionu §wietokrzyskiego — wyniki badan
ankietowych, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Nr 104, 2010; M. A. Le$niewski,
Kultura organizacyjna gminy a rozw(j regionalny, w: Przedsiebiorczo$¢ a rozwéj regionalny w Polsce,
red. K. Kucinski, wyd. I, Difin, Warszawa 2010.

27 H. Godlewska, Lokalizacja..., op. cit., s. 26.

28 W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna, Poznah 2000, s. 43; W. Budner,
Lokalizacja przedsiebiorstw. Aspekty ekonomiczno-przestrzenne i Srodowiskowe, Akademia
Ekonomiczna, Poznan 2004.

29 Zob. H. Godlewska-Majkowska red., Atrakcyjnos$é inwestycyjna polskich regionéw. W poszukiwaniu
nowych miar, Studia i Analizy Instytutu Przedsiebiorstwa, SGH, Warszawa 2008.
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miejscu. Inne pojecie konkurencyjnosci odnosi sie do warunkéw funkcjonowania
gospodarki stwarzanych przez ustrdj gospodarczy poszczegélnych krajow30.

Pojecie konkurencyjnosci mozna zdefiniowaé jako zdolno§é przedsiebiorstwa
do funkcjonowania w danej branzy w warunkach gospodarki wolnorynkowej3l. Im
wieksza konkurencyjno$é, tym pozycja przedsiebiorstwa na rynku jest pewniej-
sza, a jego funkcjonowanie mniej narazone na bodzce zewnetrzne i niepomy§lng
koniunkture. Na konkurencyjnos$é przedsiebiorstw wplywa wiele czynnikow32:

® innowacyjno$¢ i zaawansowanie technologiczne danego podmiotu gospo-

darczego,

* sie¢ kontaktéw i kooperantéw,

® ceny produktéw i ustug,

® jako$¢ produktéow i ustug,

® inwestycje wlasne oraz mozliwo$¢ pozyskania kapitalu,

® dostepnosc i sposéb finansowania dziatalnosci,

® otoczenie biznesowe (np. pomoc rzadu lub samorzadu).

Szczegblne miejsce wérdod czynnikoéw warunkujgcych konkurencyjnosé przed-
siebiorstw zajmujg innowacje. Decydujg one nie tylko o tempie i kierunkach roz-
woju gospodarczego, ale tez w znacznym stopniu wyznaczajg formy i strukture
wspolpracy przedsiebiorstw. Sg zatem czynnikiem determinujacym konkurencyj-
nosc¢ przedsiebiorstw. Tempo i zakres kreowania oraz wdrazania innowagcji decyduje
obecnie o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstw. Na znaczenie innowacji,
jako zrédta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, wskazujg tacy autorzy, jak:
dJ. Kay, G. Hamel, C. K. Prahalad, M. Porter, H. Simon i innis3.

Wsréd koncepcji zrodel przewagi konkurencyjnej na szczegblng uwage zastu-
guja koncepcje J. Kaya, G. Hamela, C. K. Prahalada. Wedlug Kaya firma osigga
sukces wtedy, jezeli prawidlowo rozpoznaje swoje zdolnosci i wybierze rynek naj-
lepiej do nich dostosowany. Innowacje moga dotyczyé produktu, technologii lub
systemow organizacji i zarzgdzania. Z punktu widzenia oryginalno$ci wyrdznit
on innowacje oryginalne oraz imitacje. Pierwsze z nich sg zrédlem dlugotrwalej
przewagi konkurencyjnej, natomiast imitacje pozwalajg na uzyskanie nietrwalej
przewagi. Innowacje oryginalne sg podstawa przewagi konkurencyjnej, ale trzeba

30 Zob. M. Gorynia, E. Lazniewska red., Kompendium wiedzy o konkurencyjno$ci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2010.

31 M. A. Leéniewski, Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstw. Wybrane problemy, Dom Organizatora TNOIK,
Torun 2011.

32 W. Budner, Lokalizacja..., op. cit.; M. Gorynia, E. LaZniewska, red., Kompendium..., op. cit.;
H. Godlewska, Lokalizacja..., op. cit.

33 Zob. M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion
One Press, Gliwice 2006 oraz G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra: strate-
gie przejmowania kontroli nad branzg i tworzenia rynkéw przyszloSci, Business Press, Warszawa
1999.
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zauwazy¢, ze czesto trudno jg zachowaé¢ na wlasnosc. Istnieje duzo mozliwosci
na$ladownictwa, co sprawia, ze w wielu przypadkach pionier danej innowacji nie
osigga efektéw rynkowych, lecz sg one udzialem wielu firms34.

Koncepcja zrédet przewagi konkurencyjnosci, opracowana przez G. Hamela
i C. K. Prahalada, zwraca uwage takze na role innowacji5. Autorzy ci twierdza,
ze wykreowanie w przedsiebiorstwie kluczowych kompetencji pozwala mu zdobyé
dlugotrwala przewage konkurencyjna. Nowatorskie kompetencje przedsiebiorstw
inicjuja rozwoj nowych branz oraz nowych rynkéw zbytu. Tworzenie kluczowych
kompetencji rozpoczyna sie z wieloletnim wyprzedzeniem w stosunku do obec-
nych produktéw i technologii. Zrédtem kluczowych kompetencji sa nie tyle nowe
technologie, ile nowe koncepcje zaspokajania potrzeb odbiorcow. Koncepcja ta
zostala skierowana ku przyszloéci. Zaklada, ze roénie tempo zmian spotecznych
powodujacych powstawanie nowych dziedzin, nowych potrzeb oraz glebokie zmiany
w sektorach tradycyjnych. Utrzymanie tradycyjnych regul gry nie zapewni przed-
siebiorstwu sukcesu. W zwigzku z tym trzeba dazy¢ do pozycji lidera poprzez
kreowanie nowych produktéw i ustug. Nalezy stwierdzié, ze zgodnie z przedsta-
wiong koncepcja podstawg kreowania kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa
jest innowacyjno$é, wyrazajgca sie w budowaniu okre§lonych dziedzin badan,
gromadzeniu projektéow dla uzyskania mistrzostwa w produkeji i sprzedazy pro-
duktéw, ktére daja firmie pozycje lidera rynkowego w dlugim okresie36.

Na kluczowg role innowacyjnosci wérod zrédel przewagi konkurencyjnej
zwrocil uwage rowniez M. Porter. Twierdzi on, ze firmy osiagaja przewage kon-
kurencyjng przez dzialania innowacyjne. Dgzg do innowacji w jej najszerszym
rozumieniu, zaréwno w znaczeniu nowej techniki, jak i nowych sposobéw dzia-
lania. Dostrzegaja nowa podstawe konkurowania albo ulepszaja istniejace juz
metody konkurowania.

Biorac pod uwage powyzsze koncepcje i wyniki badan, mozna przyjaé
innowacyjno$¢ za podstawe budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Znalazlo to odzwierciedlenie w wielu koncepcjach strategii przedsiebiorstwa. Jedng
z nich jest strategia wzrostu przedsiebiorstwa, opisana w macierzy H. I. Ansoffa
produkt-rynek3’. Zasadniczym warunkiem jej realizacji jest innowacyjno§é pro-
duktowa i technologiczna. Nalezy jednak zauwazyc, ze obecnie zwraca sie coraz

34 Zob. M. A. Leéniewski, Konkurencyjnosé..., op. cit.

35 G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga..., op. cit.; C. K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszto§¢ konku-
rencji, PWE, Warszawa 2005.

36 Zob. M. A. Le$niewski, Rola konkurencji w zakresie ksztaltowania rozwoju organizacji w warunkach
gospodarki rynkowej, w: Konkurencyjnoé¢ regionu. Grona przemystowe w regionie, red. Z. Olesinski,
A. Predygier, Rok 10, 1/2006.

37 B. Pilarczyk, Miejsce strategii w zarzgdzaniu marketingowym przedsiebiorstwem, w: Strategie mar-
ketingowe, red. H. Mruk, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2002, s. 38.
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wiekszg uwage na innowacje nie zaliczane do innowacji technicznych, a wiec na
innowacje w systemie zarzadzania, w dziedzinie ochrony $rodowiska, innowacje
spoleczne. Stusznie uwaza sie, ze innowacyjno§é powinna staé sie dzisiaj gléwna
silg kreatywna kazdej organizacji, wpisang na trwale w jej system zarzgdzania
i kulture. Taki jest wymog efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstw w gospo-
darce rynkowe;.

Polskie przedsiebiorstwa sa malo innowacyjne, a dla osiggniecia wysokiej
pozycji konkurencyjnej firmy niezbedne jest utrzymanie przez nig wysokiego
poziomu innowacyjnosci, okre§lanej jako zdolno§é do permanentnego generowa-
nia i wdrazania innowacji, ktére sg dobrze oceniane przez klientéw ze wzgledu
na wysoki poziom uzytecznosci, nowoczesno§ci i konkurencyjnosci w skali glo-
balne;j.

6. Czynniki lokalizacji przedsiebiorstw regionu swietokrzyskiego38

Badania zostaly przeprowadzone w 2010 roku w celu zidentyfikowania czynnikow
lokalizacyjnych przedsiebiorstw. Ukazujg one czynniki, ktére wplywajg na decyzje
podmiotéw gospodarczych dotyczace ich lokalizacji w danych regionie3?.

Prébe badawczg stanowito 306 mikroprzedsiebiorstw dziatajgcych na terenie
wojewodztwa Swietokrzyskiego. Liczba zbadanych przedsiebiorstw wynikata z tego,
ze z kazdej gminy zostaly losowo wybrane po trzy podmioty gospodarcze (102
gminy pomnozone przez 3 przedsiebiorstwa). Wiekszo§¢é poddanych badaniu to
przedsiebiorstwa zajmujace sie dziatalno$cig handlowg (45% badanych przedsie-
biorstw), pozostale reprezentowaly dzialalno$¢ ustugowa (37%), dzialalno§é pro-
dukcyjno-handlowo-ustugowsg (10%) oraz dzialalno§é produkcyjna (8%)49. Badanie
podzielono na dwie czeSci. Pierwsza dotyczyla problematyki identyfikacji czyn-
nikow lokalizacji i delokalizacji przedsiebiorstw, ksztaltowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstw poprzez lokalizacje w dobie globalizacji, a druga cze&é dotyczyla
gmin jako obszaru lokalizacji przedsiebiorstw.

O lokalizacji przedsiebiorstw decyduje wiele czynnikéw, ktére wpltywajg na
rozwdj danego podmiotu gospodarczego. Rysunek 1 pokazuje czynniki lokalizacji
ksztaltujace mozliwosci ekspansji przedsiebiorstwa. Czynnikiem bardzo waznym
dla badanych przedsiebiorstw (72%) jest blisko$¢ klientéw (odbiorcow). Czynnik
ten nie podlega jakiejkolwiek dyskusji. Blisko§é dostawcow (44%) oraz powigzanie
z drogami krajowymi (38%) traktuje ten czynnik jako wazny. Pozostale czynniki:

38 Badania zostaly przeprowadzone w Katedrze Geografii Ekonomicznej Kolegium Nauk o Przedsie-
biorstwie SGH w Warszawie: M. A. Leéniewski, Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit.

39 Region jest traktowany jako wojewodztwo (region administracyjny).

40 M. A. Le$niewski, Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 20.
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stan srodowiska naturalnego, uksztaltowanie terenu pod inwestycje, bliskos¢ parku
narodowego, blisko$§¢ stolicy wojewodztwa (Kielc), warunki klimatyczne, polozenie
geograficzne sg traktowane jako czynniki niewazne. Badane przedsiebiorstwa
w podejmowaniu decyzji lokalizacyjnej nie uwzgledniaja powyzszych czynnikéw
(tj. stanu Srodowiska naturalnego, uksztaltowania terenu pod inwestycje, blisko-
§ci parku narodowego, bliskoéci stolicy wojewdédztwa (Kielc), warunkéw klima-
tycznych, polozenia geograficznego) lub nie dostrzegaja ich waznosci w wyborze
lokalizacji. Uwazanie §rodowiska naturalnego za czynnik niewazny w decyzji
lokalizacyjnej przedsiebiorstw moze wynikaé np. z niskiego stanu §wiadomosci
ekologicznej przedsiebiorcow. Rowniez blisko§é stolicy wojewddztwa jest czynni-
kiem niewaznym w lokalizacji, bo czas dojazdu do Kielc jest stosunkowo kroétki
z kazdej strony regionu $wietokrzyskiego, a to nie odlegloéé, ale czas jaki spedzimy
na dojazd do okreslonego miejsca odgrywa istotng role.

Rysunek 1. Czynniki lokalizacji przedsiebiorstw (% wskazan)
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Zrédio: M. A. Le$niewski, Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 23.
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O lokalizacji przedsiebiorstw decyduje wiele czynnikéw, ktére ksztaltuja
potencjal konkurencyjny danego podmiotu gospodarczego. Kazdy z czynnikéw two-
rzy dla przedsiebiorstwa okre§long warto$é, ktéra moze przejawiac sie np. w postaci
ksztaltowania pozycji na rynku wzgledem konkurentéw (np. alians strategiczny,
klaster4l). Wartoéé dla przedsiebiorstwa jest generowana przez otoczenie endoge-
niczne (zasoby rzeczowe, ludzkie, informacyjne, finansowe, kulture organizacji) oraz
otoczenie egzogeniczne (mikrootoczenie, np. stakeholders, oraz makrootoczenie).

Prezentacja czynnikéw lokalizacji przedsiebiorstw w badanym regionie
pokazuje, czym kieruja sie przedsiebiorstwa dokonujgc wyboru terenu swojej
dziatalnoéci gospodarczej. Wedlug przeprowadzonych badan czynniki (elementy)
lokalizacji przedsiebiorstw mozna podzielié na dwa uktady. Uktad pierwszy dotyczy
tzw. miekkich elementéw lokalizacji (np. zasoby ludzkie, §rodowisko naturalne),
uklad drugi - tzw. twardych elementéw lokalizacji (np. polozenie geograficzne,
uksztaltowanie terenu pod inwestycje, infrastruktura techniczna).

Jednym z czynnikéw branych pod uwage w lokalizacji przedsiebiorstw sg
zasoby ludzkie. Jest to czynnik decydujacy o mozliwosciach rozwojowych kazdej
organizacji. Nie wszystkie organizacje przywigzuja nalezyta uwage do tej grupy
czynnikéw. Grupa 33% badanych przedsiebiorstw wskazala, ze zasoby ludzkie byly
czynnikiem decydujacym o lokalizacji przedsiebiorstw. 23% przedsiebiorstw uwaza,
ze jakosc¢ pracy, kultura pracy to czynniki bardzo wazne dla lokalizacji. Dostepnoéé
pracownikéw o kwalifikacjach zgodnych z potrzebami przedsiebiorstw sg czynni-
kami bardzo waznymi dla 14% badanych przedsiebiorstw. Mikroprzedsiebiorstwa
dostrzegaja waznos$¢ zasobow ludzkich w rozwoju organizacji (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Czynniki migkkie lokalizacji przedsiebiorstw (w %)
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Zrédlo: M. A. Lesniewski, Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit.

41 Formy te sg przykladami tworzenia wspoélpracy i rozwoju dla réznych przedsiebiorstw.
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Zasoby ludzkie sg miekkim elementem zarzadzania warunkujgcym rozwdj
kazdej organizacji. Dopasowanie kwalifikacji pracownikow do potrzeb danego
przedsiebiorstwa moze przyczyniaé¢ sie do ksztaltowania jego konkurencyjnosci.

W obecnych czasach wazne znaczenie dla rozwoju organizacji ma §rodowi-
sko naturalne (przyrodnicze). Przedsiebiorstwa starajg sie rozwijaé swoja dzia-
lalnoé¢ gospodarczg w regionach ekologicznych. W badaniu zastosowano pojecie
ekologicznosci regionu42. Ekologiczno$é regionu wplywa na decyzje dotyczace
lokalizacji przedsiebiorstwa. Nie wszystkie przedsiebiorstwa tym czynnikiem sie
kierujg. 77% badanych przedsiebiorstw nie bralo tego czynnika pod uwage, 10%
bralo pod uwage, natomiast 13% przedsiebiorstw nie mialo na ten temat zdania.
Rysunek 3 dotyczy ekologicznoSci regionu jako czynnika lokalizacji przedsiebiorstw
w ocenie badanych przedsiebiorstw.

Rysunek 3. Znaczenie ekologicznosci regionu w lokalizacji przedsiebiorstw (w %)
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Zrédto: M. A. Leéniewski, Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit.

Srodowisko naturalne, obok zasob6éw rzeczowych, ludzkich, informacyjnych
i finansowych, jest zaliczane do zasobéw przedsiebiorstw. Wazne znaczenie przy
uwzglednianiu ekologiczno$ci regionu, jako czynnika lokalizacji przedsiebiorstw,
ma $§wiadomoéé ekologiczna podmiotéw gospodarczych, obok ktorej wystepuje row-
niez §wiadomo$¢ ekorozwojowa43. Kazde przedsiebiorstwo chce dziala¢ w czystym
regionie, ale nie zawsze dostrzega waznos$é tego czynnika przy wyborze lokalizacji.
Ekologicznoéé regionu, ktéra jest zwigzana ze Srodowiskiem naturalnym, mozna
zaliczy¢ do miekkich elementéw lokalizacji, gdyz znaczenie ekologicznoéci regionu
jest uzaleznione od stopnia §wiadomosci ekologicznej pracownikéw. Uwzglednianie

42 Ekologiczno$é¢ regionu oznacza czysto$é srodowiska naturalnego, zachowanie pelnej wspoétpracy na linii
czlowiek — §rodowisko naturalne, przedsiebiorstwo — §rodowisko naturalne. Zob. M. A. Leéniewski,
Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 68.

43 Swiadomosé ekologiczna i §wiadomosé ekorozwojowa nie bedzie omawiana, gdyz nie jest tematem
artykulu. Obie $§wiadomosci sg wazng sktadowg pojecia ekologicznosci, ktérg to mozna odniesé do
regionu (ekologiczno$é regionu) i do przedsiebiorstw (ekologiczno$é¢ przedsiebiorstw). M. A. Le$niewski,
Lokalizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 67-68.
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ekologicznosci regionu w lokalizacji przedsiebiorstwa moze przyczyniaé sie do
poprawy wizerunku podmiotu gospodarczego w relacjach z otoczeniem.
Konkurencyjnoéé przedsiebiorstw jest problemem zlozonym. Wybér wybra-
nych czynnikéw lokalizacji moze bardziej lub mniej przyczyniaé sie do ksztalto-
wania konkurencyjno$ci danego podmiotu gospodarczego. Wybér prezentowanych
czynnikéw lokalizacji moze powodowaé, ze przedsiebiorstwo bedzie wzmacniaé
swoja konkurencyjno§é w stosunku do innych podmiotéw. Kazdy z tych czynnikow
lokalizacji musi odpowiednio zosta¢ zaadoptowany na grunt danego podmiotu
gospodarczego. Prezentowane czynniki lokalizacji przedsiebiorstw regionu §wie-
tokrzyskiego uwzgledniane sa w ksztaltowaniu ich konkurencyjnoéci.

7. Podsumowanie

Lokalizacja przyczynia sie do ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Wybér lokalizacji jest zalezny od wielu czynnikéw, np. od wielkoéci przedsie-
biorstwa i rodzaju oferowanego produktu/ustugi. Problematyka lokalizacji silnie
wpisuje sie w dorobek nowej geografii ekonomicznej. Lokalizacja zwigzana jest
z przedsiebiorstwami, ale jej znaczenie ksztaltowane jest przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego (gmina, powiat, wojew6dztwo — region administracyjny).
Jednostki te przyczyniajg sie do stwarzania warunkéw pod lokalizacje przedsie-
biorstw. Czynniki decydujgce o lokalizacji podmiotéw gospodarczych moga by¢ tzw.
twarde i miekkie. Twardym czynnikiem lokalizacji moze byé np. infrastruktura
techniczna, a miekkim np. zasoby ludzkie. Prezentowane wyniki badan ukazujg
czynniki lokalizacji przedsiebiorstw regionu $wietokrzyskiego. Jednym z nich
sg zasoby ludzkie, ktére sg coraz bardziej dostrzegane przez badane podmioty.
Wazno$¢ tego czynnika moze byé podyktowana wzrostem Swiadomosci wlascicieli
przedsiebiorstw, ze: wyksztatcona kadra pracownicza to latwiejsze konkurowanie
na rynkut. Ekologiczno§¢ regionu to czynnik lokalizacji bedacy slabym ogniwem
w prezentowanych badaniach. Moze to wynika¢ z niedostatecznej wiedzy o eko-
logii, ochronie $§rodowiska naturalnego oraz z niedostrzegania zaleznosci miedzy
przedsiebiorstwem a érodowiskiem naturalnym jako zasobem organizacji.
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Seniorat - zagadnienie definicji i metod jego pomiaru
Czesé ll: Definicja i pomiar senioratu — ujecie wspotczesne”

1. Wprowadzenie

Artykut niniejszy jest drugg czeScig opracowania, ktérego celem jest przeglad kon-
cepcji senioratu — to jest dochodéw z emisji pienigdza. W pierwszej czesci przed-
stawiliSmy w ujeciu historycznym pojecie senioratu oraz metody jego pomiaru.
Przeanalizowaliémy ewolucje podej$cia do zagadnienia senioratu w powigzaniu z histo-
rig pienigdza: od postaci kruszcowej pelnowartosciowej do papierowej podwartosciowe;.

Druga czeéé opracowania poSwiecona jest analizie koncepcji pomiaru senio-
ratu w ujeciu wspélczesnym. Na wstepie przedstawiamy pokroétce bilans banku
centralnego wraz z ograniczeniem budzetowym banku centralnego i rzadu. Postuzg
one nam do wyprowadzenia i uzasadnienia wspoélczesnych definicji senioratu oraz
metod jego pomiaru. Zaprezentujemy poszczegélne koncepcje pomiaru wspblczes-
nego senioratu — poczgwszy od senioratu calkowitego wedtug M. J. M. Neumanna,
poprzez seniorat wedlug A. Drazena, seniorat monetarny, podatek inflacyjny, senio-
rat jako koszt utraconych korzysci, seniorat fiskalny, a takze swoistg koncepcje
prawno-finansowg renty fiskalne;j.

2. Bilans banku centralnego oraz ograniczenie budzetowe banku
centralnego i rzadu

Przedstawienie definicji senioratu oraz metod jego pomiaru, wykorzystywanych
we wspoélczesnej literaturze przedmiotu, wymaga przyjecia nastepujgcych zatozen,
ktore stosowane bedag w dalszej czeSci opracowania:

1) pieniadz gotowkowy jest emitowany przez bank centralny!. Suma
wyemitowanego pienigdza gotéwkowego i §rodkéw znajdujgcych sie na
rachunkach bankéw komercyjnych w banku centralnym stanowi baze
monetarng (pienigdz banku centralnego; M), to jest podstawe kreacji
pienigdza przez system bankowy?;

* Cze$é I: Definicja i pomiar senioratu — ujecie historyczne ukazala sie w 112 , Zeszycie Naukowym”
KZiF, s. 119 i n.

1 Nalezy zaznaczyé, ze w niektorych krajach rzad zachowuje prawo emisji bilonu.

2 7. Polanski, Aneks. Kreowanie pienigdza w ujeciu ,,mnoznikowym”, System finansowy w Polsce, pod red.
B. Pietrzaka, Z. Polanskiego, B. WoZzniak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, t. 1, s. 126.
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2) emitowany przez bank centralny pieniadz papierowy jest prawnym
Srodkiem platniczym na terenie kraju. Nie stanowi on potwierdzenia
posiadania przez aktualnego wlasciciela banknotu jakichkolwiek praw do
kruszcu, czy tez innego dobra o okre§lonej wartoSci, bedgcego zabezpie-
czeniem emisji. Innymi slowy, pieniadz papierowy ma warto§é okre§long
nominatem, a nie jest surogatem innych warto$ci uznawanych za pienigdz
(kruszec, zloto, waluty obce);

3) za utrzymanie stabilnej warto§ci pienigdza odpowiada bank centralny
poprzez realizowang polityke pieniezng;

4) bank centralny w ramach prowadzonej dzialalnoéci zawiera transakcje
z nastepujacymi podmiotami:
® bankami komercyjnymi (dwupoziomowy system bankowy) — w zakresie

przeprowadzania operacji otwartego rynku (zasilanie i absorbowanie
plynnoéci) oraz prowadzenie rachunkéw biezacych,

* rzgdem - pelnienie funkcji banku panstwa, tj. prowadzenie rachunkéw
biezacych oraz lokat rzadu, w tym takze udzielanie kredytéow rzadowi
w formie zakupu dluznych papieréw skarbowychs3,

® innymi podmiotami zagranicznymi i krajowymi (np. zagraniczne oraz
miedzynarodowe instytucje finansowe, krajowi dostawcy dobr i uslug)
— przeprowadzanie transakcji w ramach zarzgdzania rezerwami dewi-
zowymi (jezeli takowy obowigzek spoczywa na banku centralnym), jak
rowniez pozostalej dziatalno§ci banku centralnego.

Powyzsze transakcje znajduja odzwierciedlenie w okre§lonym uktadzie

bilansu banku centralnego przedstawionym na rysunku 1.

Rysunek 1. Uproszczony uktad bilansu banku centralnego

Bank Centralny

Aktywa Pasywa
M
A D
N

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3 W tym ostatnim przypadku nalezy zauwazyé, ze w krajach wysoko rozwinietych zakazane jest
udzielanie przez bank centralny pozyczek rzadowi. Por. np. art. 123 Traktatu o funkcjonowaniu
Unii Europejskiej, Dz.U. UE C Nr 115 z dnia 9 maja 2008 r.; art. 220 Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. 1997, Nr 78 poz. 483 ze zm.
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A - aktywa banku centralnego, przy czym:
A=A"+A"e+ A,

AP — aktywa w walucie krajowej od sektora prywatnego, w tym aktywa wynikajgce
z przeprowadzanych przez bank centralny operacji otwartego rynku zasilajacych
w plynnoéé banki komercyjne,

AF — aktywa w walucie obcej,

e — kurs waluty obcej wyrazony w walucie krajowej,

AG — aktywa w walucie krajowej od rzadu (dla uproszezenia przyjeto, ze ewen-
tualne potrzeby pozyczkowe rzadu zaspokajane sg poprzez emisje papieréw skar-
bowych),

M - pienigdz banku centralnego (wyemitowany pienigdz gotéwkowy i §rodki znaj-
dujace sie na rachunkach bankéw komercyjnych w banku centralnym),

D - pozostale zobowigzania banku centralnego, przy czym:

D = D"+ DY,

DP — zobowigzania w walucie krajowej wobec sektora prywatnego, w tym zobo-
wigzania wynikajace z przeprowadzanych przez bank centralny operacji otwartego
rynku absorbujgcych plynno§é od bankéw komercyjnych (np. emisja papieréw
warto$ciowych przez bank centralny, operacje z przyrzeczeniem odkupu),

DG — zobowigzania w walucie krajowej wobec rzadu z tytulu prowadzenia depo-
zytow rzadowych,

N - saldo pozostalych pozycji netto, przy czym:

N = E — NX,

E - kapitaly wlasne banku centralnego,
NE — pozostale aktywa netto banku centralnego.

Przedstawione na rysunku 1 pozycje sg wielko$ciami nominalnymi. W ujeciu
przyrostowym bilans banku centralnego przedstawia réwnanie (1)4:

AM = AA— AD — AN. 1

4 Zaprezentowany w dalszej czeéci tok rozumowania przedstawiono opierajgc sie na rozwigzaniach
zamieszczonych w: M. Klein, M. J. M. Neumann, Seigniorage: What Is It and Who Gets It?,
, Weltwirtschaftliches Archiv”, 1990, 126; W. Maliszewski, Pomiar senioratu — przeglad metod i wy-
nikéw empirycznych, ,,Studia i Analizy CASE”, CASE, 2001, Nr 228; J. Cukrowski, Renta emisyjna
i gospodarka finansowa banku centralnego, Wyzsza Szkola Finanséw i Zarzadzania w Bialymstoku,
Bialystok 2003, s. 29.
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Z kolei wynik finansowy banku centralnego przedstawia w uproszczeniu
réwnanie (2):

W=WO+WPE=iA—iD+V—-CWC=iA—iD+V—C—WCE, @)

gdzie:
W — wynik finansowy banku centralnego okresu biezacego, przy czym:

W= WP+ WO,

WCB — cze$é wyniku finansowego zatrzymana przez bank centralnys,

WG — cze$¢ wyniku finansowego transferowana do rzadu,

iA — przychody z tytulu oprocentowania posiadanych przez bank centralny akty-
wOw, przy czym:

iA=iPAP +iFAFe +iCAC,
iD — koszty z tytulu oprocentowania zobowigzan, przy czym:
iD = i°8(DP + DY),

V — wynik z pozostalych operacji banku centralnego (w tym m.in. z tytulu przepro-
wadzanych interwencji walutowych, zmiany wartosci aktywéw banku centralnego
z tytulu wyceny kursowej/cenowej),

C - koszty dzialalno$ci banku centralnego (w tym koszty produkcji banknotow
1 monet),

iG, 1P, iCB, iF — oprocentowanie odpowiednich skladnikéw aktywéw i pasywow
banku centralnego (w dalszej czesci artykulu, dla zachowania przejrzystosci
wywodu, zakladamy, ze iG = P = (CB = {, za§ i = ).

Dla kompletnosci rozwazan dotyczacych wspoélczesnych metod pomiaru
senioratu zostanie wyprowadzone réwniez ograniczenie budzetowe rzgdu dane

réwnaniem (3):

(G-=T)+iB—i®DY= AB— AD® + W6, 3)

5 Dla uproszczenia przyjmujemy zalozenie, ze cze$é wyniku finansowego pozostajgca w banku cen-
tralnym (WCB) skutkuje zmiang salda pozostatych pozycji netto (N). Przy zalozeniu braku zmian
pozostatych pozycji, przyrost salda pozostalych pozycji netto na koniec roku w poréwnaniu do roku
poprzedniego wynosi AN = WCB,
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gdzie:

(G - T) - deficyt pierwotny rzadu, gdzie: G to wydatki rzadu, T to dochody
z podatkéw, cel i innych oplat,

B - papiery skarbowe wyemitowane przez rzad, przy czym:

B=BP+ BB+ BFe,
i°B=i%BP+ BB+ i9*BFe,

BP — papiery skarbowe w walucie krajowej w posiadaniu sektora prywatnego,
BCB — papiery skarbowe w walucie krajowej w posiadaniu banku centralnego,
przy czym: AG = BCB

BF — papiery skarbowe w walutach obcych,

iG, iG" — oprocentowanie papieréw skarbowych (w dalszej czesci artykutu, dla
zachowania przejrzystoéci wywodu, zaktadamy, ze iG = i, za$ i¢" = i").

7Z polgczenia wyniku finansowego banku centralnego (réwnanie (2)) z ogra-
niczeniem budzetowym rzadu (réwnanie (3)) otrzymamy:

(G=T)+iB—iD°=AB—AD®+iA—iD+V—C— W,
(G—=T)+i(B”+BCB)+ i*BFe — iD¢ =
= AB—AD® +i(AP+ A% + i*AFe —i(DP + D% +V - C— W
(G—-T +iB"+i*Bfe = AB— ADC +iA" + i*AFe —iD" + V — WCB.,

(4)

Nastepnie po polgczeniu otrzymanego réwnania (4) z réwnaniem bilansu
banku centralnego w ujeciu przyrostowym (1) oraz przyjeciu upraszczajgcego
zalozenia dotyczacego aktywéw netto banku centralnego od sektora prywatnego
(tj. AnP = AP — DP) otrzymamy w rezultacie laczne ograniczenie budzetowe rzadu
i banku centralnego w postaci réwnan (5a) i (5b):

(G-=T)+iBP+i*Bfe =
= AB” + AB®B + ABFe — AD® + A" +i*AFe—iDP+V—-C—W°B +
+AM + AD? + ADY + AN — AA? — AAFe — AAC
(G=T)+iB"+i*Bfe= (5a)
= ABY + ABF e+ iAP +i"AFe —iDP+V —C+ AM + AD” — AA” — AAFe
AM+ iAn" +i*AFe+V—-C=
=[(G—T)+iB +i*BFe— (ABY + ABFe)] + (AAn" + AAFe),

lub:

AM + i(An” = BP) +i*(Afe—Bfe)+V =

=(G—T) + C+ (AAn" — ABP) + (AAF e — ABFe). (5b)
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Roéwnania (5a) i (5b) stanowié¢ beda podstawe do przeprowadzanej dalej
analizy poszczegblnych metod pomiaru wspoélczesnego senioratu. Lewa strona obu
rownan przedstawia zrédla powstawania senioratu odpowiednio z perspek-
tywy banku centralnego (5a) oraz lgcznie banku centralnego i rzadu (5b). W obu
przypadkach mozna zauwazy¢, ze zrédlem powstawania dochodow z emisji
pienigdza jest zmiana wielko$ci bazy monetarnej w biezgcym okresie
(AM). Wielkosc ta okre§lana jest rowniez jako seniorat monetarny.

Z perspektywy banku centralnego (5a) wielkosc¢ ta zostaje dodatkowo:

* powiekszona o dochody z aktywow banku centralnego powstale

w wyniku emisji pieniadza banku centralnego w poprzednich

okresach, na ktére skladajg sie:

— nadwyzka przychodéw odsetkowych z aktywéw netto banku centralnego
(iAn" +i*AFe),

— wynik z pozostalej dzialalnosci banku centralnego (V),

® oraz pomniejszona o koszty dzialania banku centralnego (C).

Natomiast z perspektywy lacznej banku centralnego i rzadu (5b)
zmiana wielko§ci bazy monetarnej w biezgcym okresie zostaje powiekszona
o przychody z sumy aktywow netto banku centralnego i rzadu, na ktére
skladaja sie:

® przychody odsetkowe od nadwyzki aktywéw banku centralnego nad

zobowigzaniami rzgdu wobec sektora prywatnego (innymi stowy
aktywa sektora prywatnego w posiadaniu banku centralnego i rzadu
— i(An®” — BP) + i*(A¥e — BF¢)),

* wynik z pozostalej dziatalnoéci banku centralnego (V).

Prawa strona przedstawionych powyzej obu réwnan pokazuje sposéob wyko-
rzystania dochodéw z emisji pieniadza. W przypadku przyjecia perspektywy
banku centralnego (5a) dochdd z senioratu wykorzystywany jest na:

¢ sfinansowanie deficytu rzadu niepokrytego wzrostem zadluzenia w sektorze

prywatnym ([(G—T) + iB” +i*Bf e — (AB” + ABF ¢))),

* inwestycje w aktywa sektora prywatnego bedace w posiadaniu banku cen-

tralnego (AAn” + AAFe).

Z kolei, jezeli przy analizowaniu sposobu wykorzystania dochodéw z emisji
pienigdza przyjmiemy perspektywe Iaczna banku centralnego i rzadu (5b),
dochdd z senioratu wykorzystywany bedzie na:

® pokrycie deficytu pierwotnego rzadu (G - T),

® pokrycie kosztoéw dziatalno§ci banku centralnego (C),

* inwestycje w aktywa netto sektora prywatnego w posiadaniu banku cen-

tralnego i rzadu ((AAn” — ABP) + (AAfe — ABFe)).
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Podsumowujac, nalezy zauwazyc¢, ze bez wzgledu na to, z jakiej perspektywy
analizowane sg korzysci z senioratu (bank centralny lub bank centralny Iacznie
z rzadem), nie ograniczaja sie one jedynie do wzrostu obiegu pieniadza
banku centralnego, ale rowniez zwigzane sg z dochodami/przychodami
osiagganymi przez bank centralny lub bank centralny i rzad z posiada-
nych w wyniku emisji pieniadza w poprzednich okresach aktywéw netto
sektora prywatnego.

3. Wspoétczesne miary senioratu

Stosowane we wspoélczesnej literaturze popularne metody pomiaru senioratu
przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Zestawienie metod pomiaru senioratu

Metody pomiaru senioratu

Seniorat catkowity Seniorat . Koszt .
wedtug wediug Seniorat .Podatfek utraconych S.enlorat IRenta
M. J. M. Neumanna A. Drazena monetarny || inflacyjny korzysci fiskalny fiskalna

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

3.1. Seniorat catkowity wedtug M. J. M. Neumanna

Omawianie wsp6lczesnych definicji oraz metod pomiaru senioratu rozpoczniemy
od propozycji Manfreda J. M. Neumanna®. Definiuje on seniorat calkowity’
jako sume przeplywow zasobéw brutto (pienieznych i rzeczowych) do
banku centralnego z tytulu tworzenia bazy monetarnej. Korzysci z prawa
do emisji pienigdza utozsamiane sg z przeptywami dobr i ustug, jak réwniez akty-
wow finansowych, ktore znajdujg swoje odzwierciedlenie bezposrednio w emisji
pienigdza lub tez poSrednio zwigzane sa z emisja pienigdza przez bank centralny
w poprzednich okresach.

6 M. J. M. Neumann, Seigniorage in the United States: How Much Does the U.S. Government Make
from Money Production?, , Federal Reserve Bank of St. Louis Review”, Federal Reserve Bank of St.
Louis, March/April 1992, Vol. 74, No. 2; M. J. M. Neumann, A comparative study of seigniorage:
Japan and Germany, ,,BOJ Monetary and Economic Studies”, Bank of Japan, 1996, Vol. 14, No. 1.

7 Okreslany rowniez jako ,rozszerzony seniorat monetarny” (extended monetary seigniorage). Por.
M. J. M. Neumann, Seigniorage in the United States:..., op. cit.
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Opierajac sie na réwnaniu (5a) calkowity seniorat w rozumieniu Neumanna
prezentuje sie nastepujgco®:

S =AM+ (iAn" + i*Afe) =

6
=C+[(G—=T)+iBf +i*Bfe — (ABY + ABY e)] + [AAn” + AAF e] — AeAF (6a)
S=SM+ ((An" +i*Afe) = S€ + S9 4+ SM 4 SRB (6b)
Zrédla senioratu Sposob
wykorzystania
senioratu

gdzie: nowe symbole to:

SM — seniorat monetarny (SM = AM),

SC — koszty produkeji pienigdza i dzialalno$ci banku centralnego (S¢ = C),
SG — seniorat fiskalny — finansowanie rzadu przez bank centralny®

(S¢ = (G —T) +iB" + iBFe — (AB” + ABF¢) = AAC + AP + i*AF ¢ — iDP + V — C = WCB),

SM — inwestycje netto w dlug pozarzadowy (SN = AAnP + AAFe),

SEI — inwestycje odtworzeniowe w aktywa w walutach obcych w zwigzku ze
zmiang kursu waluty obcej do waluty krajowej dla zachowania réwnowartosci
w walucie krajowej (SEI = —AeAF),

pozostale oznaczenia jak poprzednio.

Jak widzimy (réwnanie (6b)) Neumann analizuje seniorat réwnocze$nie
z dwéch perspektyw: zrédel powstawania oraz sposobu wykorzystania. Wsrod
zrodel senioratu Neumann wyréznia:
* seniorat monetarny, czyli zmiane wielkosci pienigdza banku centralnego
w danym okresie (SM),
* przychody odsetkowe banku centralnego od aktywow sektora pry-
watnego w walucie krajowej i zagranicznej (Anf + i*Afe).
Przedstawiona przez Neumanna definicja senioratu z punktu widzenia zré-
del jego powstawania jest bezposrednio zwigzana ze sposobem jego wykorzysta-
nia. Wzrost wielkoéci bazy monetarnej uzupelniony o dochody banku centralnego

8 Neumann w swoich opracowaniach stosuje wielkoSci realne. Tutaj rozwigzanie zostalo przedstawione
w wielko§ciach nominalnych.

9 Neumann w swojej propozycji uwzglednia dodatkowo dochdéd z emisji monet. W krajach, w kto-
rych rzad ma prawo emitowania monet, zazwyczaj banki centralne wprowadzajg monety do obiegu
i przekazujg do budzetu panstwa dochody z ich emisji (warto§é nominalna pomniejszona o koszty
produkcji).
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z aktywéw zwiazanych z emisja pienigdza w poprzednich okresach moze zostaé
wykorzystany na:

® pokrycie kosztéw dzialania banku centralnego, a takze produkcji
pienigdza (SC),

* finansowanie deficytu rzadu poprzez zakup obligacji skarbowych lub
poprzez wplate z zysku banku centralnego, okreslanego mianem senio-
ratu fiskalnego (SG),

* inwestycje w aktywa sektora prywatnego w walucie krajowej i/lub
zagranicznej (SN),

* inwestycje odtworzeniowe dla zachowania réwnowartosci w walu-
cie krajowej aktywow zagranicznych (SEI),

Udzial poszczegolnych zrodel powstawania senioratu w catkowitej
wielkoSci senioratu jest pochodng sposobu jej wykorzystywania w okre-
sach poprzednich. Dla przykladu, gdyby emisja pienigdza banku centralnego
byla jedynie przeznaczana na finansowanie deficytu rzadu (np. poprzez zakup
dtuznych papieréw skarbowych), wéwczas jedynym zrédlem powstawania renty
emisyjnej bylby wzrost wielko$ci pienigdza bazowego. Z kolei, gdyby bank centralny
nie udzielal kredytéw rzadowi, to w latach, w ktérych nie nastgpitaby zmiana
wielkoSci pienigdza banku centralnego, jedynym zrédiem dochodéw z senioratu
bylyby przychody odsetkowe od posiadanych przez bank centralny aktywoéw sek-
tora prywatnego.

Opierajac sie na przedstawionej przez Neumanna definicji senioratu w ta-
beli 1 pokazano wplyw hipotetycznych zdarzeh na wielkoéé i strukture senio-
ratu.

Tabela 1. Wptyw wybranych zdarzen na wielko$¢ i strukture senioratu

Okres | s | SM + (iAnP + i*Afe) | SC + 86 + SV + SR
Zakup przez bank centralny aktywéw sektora prywatnego w walucie krajowej w zamian
za pienigdz banku centralnego w okresie ¢; otrzymanie przychodéw odsetkowych od posia-
danych aktyw6w sektora prywatnego w okresie ¢ + 1

t St SM SN
iAnP ¢ SN ¢

t+1 St SM |, SN |
SM SG 1

Zakup przez bank centralny aktywow sektora prywatnego w walucie obcej w zamian za
pienigdz banku centralnego w okresie ¢; otrzymanie przychodéw odsetkowych od posia-
danych aktywéw sektora prywatnego w okresie ¢ + 1

t St SM SNI ¢
< AF, NI
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cd. tabeli 1

Okres | s | SM + (iAn® + i*AFe) | SC + 86 + SV + SRl
Zakup przez bank centralny papieré6w skarbowych w zamian za pienigdz banku central-
nego w okresie #; wykup papierow skarbowych przez rzad w okresie ¢ + 1

¢ St SM ¢ SG1
t+ 1 S SM | SG |

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wybrane zostaly trzy zdarzenia, ktére wplywaja na wielko$¢ i strukture senio-
ratu: zakup przez bank centralny aktywéw sektora prywatnego, oddzielnie w walucie
krajowej i obcej, oraz zakup papieréw skarbowych w zamian za pienigdz banku cen-
tralnego. W dwéch pierwszych przypadkach zalozono, ze aktywa te bedg utrzymy-
wane przez bank centralny w kolejnym okresie, w ktorym nastapi jedynie platno§é
odsetek od posiadanych aktywow. Natomiast w przypadku zakupionych papieréow
skarbowych przyjeto zalozenie, ze zostang one wykupione w nastepnym okresie.

Bank centralny, dokonujac zakupu aktywéw sektora prywatnego, czy to
w walucie krajowej, czy tez w walucie obcej, zwieksza wielko$¢ bazy monetar-
nej (SM1) po stronie Zrédel powstawania senioratu oraz jednocze$nie zwieksza
wielko$¢ inwestycji w aktywa sektora prywatnego w walucie krajowej lub obcej
(SN ¢)10, W efekcie w pierwszym okresie w obu pierwszych przypadkach dochodzi
do wzrostu wielkoSci senioratu (S1). W nastepnym okresie nastepuje naliczenie
oraz otrzymanie przychodéw odsetkowych od zakupionych w poprzednim okresie
aktywow sektora prywatnego. Naliczenie przychodéw odsetkowych od aktywow
sektora prywatnego, czy to w walucie krajowej, czy to w walucie obcej, skutkowac
bedzie wzrostem wielkoSci senioratu (S 1), po stronie zrédet — jako przychody
odsetkowe (odpowiednio: iAnf 1 i i"AFe?), a po stronie sposobu wykorzystania
- jako wzrost wielkoSci inwestycji w aktywa sektora prywatnego w walucie kra-
jowej lub obcej (SM1). Otrzymanie przychodéw odsetkowych wywola natomiast
rozne skutki, w zaleznosci od tego, czy beda one przekazane w walucie krajowej
(spadek wielkoS§ci senioratu wywolany spadkiem wielkosci pienigdza banku cen-
tralnego (SM | ) oraz wielko$ci inwestycji w aktywa sektora prywatnego (SM | ),
czy w walucie obcej (brak wplywu na wielko§¢ senioratu)!l. Jednakze w zwigzku

10 Przykladami takich operacji mogg by¢ np. zakup dluznych papieréw wartoSciowych sektora pry-
watnego w walucie krajowej lub w walucie obcej w zamian za walute krajowa (pieniadz banku
centralnego), operacje otwartego rynku zasilajgce sektor bankowy w plynnosc¢ (np. transakcje z przy-
rzeczeniem odkupu), badz tez dokonanie zakupu walut obcych za walute krajowg. W kazdym z tych
przypadkéw w bilansie banku centralnego po stronie aktywéw nastgpi zwiekszenie pozycji aktywow
sektora prywatnego, a po stronie pasywéw — wzrost bazy monetarnej (por. rysunek 1).

11 Rozliczenie przychodéw odsetkowych w walucie krajowej nastepuje w pienigdzu banku centralnego.
Operacja ta w bilansie banku centralnego zostanie odzwierciedlona po stronie aktywéw jako zmniej-
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z przychodami odsetkowymi nastgpi przekazanie zysku banku centralnego do
budzetu panstwa, co bedzie skutkowalo wzrostem wielkoSci senioratu jako wzrost
bazy monetarnej po stronie Zrédel powstawania (SM 1) oraz jako wzrost senioratu
fiskalnego po stronie sposobu wykorzystania (SG 1 ). Ostatecznie zakup przez bank
centralny aktywow sektora prywatnego oraz czerpanie z nich pozytkéw skutkuje
wzrostem wielkoéci catkowitego senioratu.

Zakup przez bank centralny papieréw skarbowych (trzeci przypadek z ta-
beli 1) skutkuje wzrostem senioratu (wzrost wielko$ci bazy monetarnej (SM1)
oraz wzrostem wielkoS§ci senioratu fiskalnego (SG 1). Splata przez rzad zadluzenia
w nastepnym okresie prowadzi do zmniejszenia wielkoSci senioratu (spadek wielko-
Sci bazy monetarnej (SM | ) oraz spadek wielko$ci senioratu fiskalnego (SG | ).

3.2. Pomiar senioratu wedtug A. Drazena

Podobne, ale jednak nieco wezsze niz Neumann, podejscie do pomiaru senioratu
zaproponowal A. Drazenl2. O ile w zaprezentowanej poprzednio definicji seniorat
przedstawiany byl jako suma doébr i ustug oraz dlug sektora prywatnego otrzy-
mywane w zamian za wyemitowany pienigdz banku centralnego, o tyle wedlug
definicji Drazena seniorat definiowany jest jako zwigzany z emisjg pienigdza trans-
fer débr i uslug realnych do banku centralnego i rzadu!s. Przyjmujac
oznaczenia przedstawione poprzednio, wielko$é senioratu wyprowadzona moze
zosta¢ z réwnania (5b) przeksztalconego do nastepujacej postaci:

(G-Drc= (7a)
— AM + i(AnP — BP) + i*(AFe — BF &) — (AMAn* — ABP) — (AAFe— ABFe) +V, 2

gdzie: oznaczenia jak poprzednio.

Réwnanie (7a) przedstawia sposéb finansowania deficytu pierwotnego rzgdu
(G - T) oraz kosztow dzialania banku centralnego (C; lewa strona réwnania).
Sg one finansowane nadwyzkg emisji pienigdza banku centralnego (AM) i docho-
déw z aktywoéw netto rzgdu i banku centralnego (i (Anf — BF) + i* (AFe — Bfe))
ponad inwestycje w te aktywa ((AAnf — ABP) + (AAFfe — ABFe); prawa strona
réwnania).

szenie aktywow sektora prywatnego, a po stronie pasywow — jako spadek wielkosci bazy monetarne;.
Natomiast rozliczenie przychodéw odsetkowych w walucie obcej bedzie skutkowaé jedynie zmiang
struktury aktywow sektora prywatnego (zamiana naleznoSci w walutach obeych z tytulu odsetek
na §rodki pieniezne w walutach obcych).

12 A. Drazen, A general measure of inflation tax revenue, ,Economic Letters”, 1985, Vol. 17(4).

13 Por. M. J. M. Neumann, A comparative study of seigniorage:..., op. cit.
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Zal6zmy dodatkowo!4, ze w stanie rownowagi stacjonarnej bank centralny
i rzad daza do utrzymania stalej relacji tacznej wielkoséci posiadanych aktywow
netto sektora prywatnego (Anf + AFe — BP — BFe) do dochodu narodowego, ten
ostatni za$ roénie w tempie r = 7 + n, gdzie: & — stopa inflacji, n — stopa wzrostu
ludnosci. Ponadto, zachowany jest nieubezpieczony parytet stép procentowych,

g i'+ 58 =
centralnego (V) sklada sie glownie wynik z tytulu zmiany wartoéci aktywow

i. Dodatkowo zalézmy, ze na wynik z pozostalych operacji banku

banku centralnego w walutach obcych z tytulu wyceny kursowej (uzalezniony
od zmiany kursu waluty obcej do waluty krajowej (Ae). Woéwczas po przeksztal-
ceniu powyzszego rownania na wielkosci realne per capita réwnanie senioratu
prezentowaloby sie nastepujacol®:

s=0m+ (i—r)ant +af — b’ —bh), (7b)

gdzie:

0 — stopa wzrostu bazy monetarnej,

m, an®, bP, af, bF — wielko§ci realne per capita odpowiednio: M, Anf, BP, AF BF,
pozostale oznaczenia jak poprzednio.

Seniorat wedlug Drazena, podobnie jak w przypadku koncepcji Neumanna,
sklada sie z dwoch elementéw: zmiany wielkosci bazy monetarnej (pienia-
dza gotowkowego w obiegu i nieoprocentowanych rachunkow bankéw
prowadzonych przez bank centralny) oraz dochodéw z aktywow netto
sektora prywatnego, bedacych w posiadaniu banku centralnego i rzadu,
a pozyskanych w wyniku dokonanej emisji pieniadza w poprzednich
okresach. Jednakze, w odréznieniu od Neumanna, tylko cze$¢ dochodéw z tego
drugiego zrédia uznawana jest za seniorat. Aktywa sektora prywatnego pozyskane
przez bank centralny i rzgd w wyniku, czy to biezacej emisji pienigdza, czy tez
w ramach przychodéw z posiadanych juz aktywéw, zapewniajgce utrzymanie sta-
lego udzialu tych aktywoéw w dochodzie narodowym, nie sg uznawane za element
senioratu. Tym samym, seniorat, jak juz wspomniano, jest ta czeScia korzysci
zwigzanych z posiadanym przez bank centralny przywilejem emitowania
pieniadza, ktora sluzy pokryciu przez bank centralny i rzad zapotrze-
bowania na realne dobra i uslugi.

14 Podobne zalozenia przyjeto w: M. J. M. Neumann, A comparative study of seigniorage:..., op. cit.
oraz W. Maliszewski, Pomiar senioratu..., op. cit.
15 A. Drazen, A general..., op. cit.; W. Maliszewski, Pomiar senioratu..., op. cit.; oznaczenia wtasne.



146 Mikotaj Szadkowski

3.3. Seniorat monetarny

Seniorat monetarny jest jedng z czesciej spotykanych metod pomiaru i defi-
niowania renty menniczejl6. Jest on kluczowym elementem definicji senioratu
wedlug Neumanna i Drazena. Jak juz wspomniano przy omawianiu lgcznego
ograniczenia budzetowego rzadu i banku centralnego, dochéd z emisji pienig-
dza rozumiany jest tu jako zmiana bazy monetarnej w danym okresie
w poréwnaniu do okresu poprzedniego. Za jednostke czasu przyjmuje sie
rok, co odpowiada okresowi sprawozdawczemu banku centralnego.

Miara senioratu monetarnego przedstawiana jest rowniez jako:

AM
AM = WM = M, €)]
gdzie: oznaczenia jak poprzednio.

Przyjmuje sie przy tym okre§lone zalozenia co do ksztaltowania sie wiel-
koSci stopy wzrostu bazy monetarnejl”’. Nalezy jednak zauwazyé, ze miara ta
jest raczej wykorzystywana do okre§lania teoretycznych wielko$ci uzywanych
w modelach makroekonomicznych, anizeli stosowana do wyliczania rzeczywistej
wielkosci senioratu osigganego przez bank centralny!8. Ponadto, proby zestawiania
tak obliczanej renty menniczej z transferami z banku centralnego do budzetu
panstwa prowadzg do rozbiezno§cil®.

Seniorat monetarny, rozumiany jako zmiana bazy monetarnej w okreslo-
nym przedziale czasu, moze zostaé wyprowadzony z réwnania przedstawiajgcego
Iaczne ograniczenie budzetowe banku centralnego i rzadu (réwnania (5a) i (5b)).
Nalezy przy tym przyjaé okre§lone zalozenia w odniesieniu do sposobu wykorzy-
stywania pienigdza banku centralnego. Bank centralny dokonuje zakupu papie-
réow skarbowych, ktére utrzymywane sg do terminu wykupu. Bank centralny
nie posiada portfela aktywow sektora prywatnego. Wszelkie dochody osiggane
z oprocentowania posiadanych skarbowych papieréw warto$ciowych, pomniejszone
o koszty prowadzenia dzialalnoéci banku centralnego, transferowane sg do budzetu
panstwa. W rezultacie, rzad otrzymuje nieoprocentowang pozyczke, ktéra moze

16 Por. np.: M. Klein, M. J. M. Neumann, Seigniorage..., op. cit.
17 Hochreiter i Rovelli zakladajg np., ze seniorat monetarny jest réwny Om, gdzie: 0 = 7 + g - v
(7t — stopa inflacji, g — stopa wzrostu realnego PKB, v — stopa wzrostu szybkosci obiegu pienigdza),

m= % (Y - nominalny PKB); E. Hochreiter, R. Rovelli, The Generation and Distribution of Central

Bank Seigniorage in the Czech Republic, Hungary and Poland, ,,Banca Nazionale del Lavoro Quaterly
Review”, December 2002.

18 Por. np. D. Romer, Makroekonomia dla zaawansowanych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 458.

19 Por. np. R. J. Barro, Measuring the Fed’s Revenue from Money Creation, ,NBER Working Paper”,
1982, No. W0883.
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by¢ rolowana w kolejnych okresach. Uproszczony bilans banku centralnego oraz
metode pomiaru senioratu, oparta na skonsolidowanym ograniczeniu banku cen-
tralnego i rzadu, przedstawiono na rysunku 3 oraz w réwnaniu (9).

Rysunek 3. Uproszczony uktad bilansu banku centralnego

Bank centralny

Aktywa Pasywa
M

A = AG D
N

Zrédlo: opracowanie wlasne.

S=AM—-C=(G—T) +iB"+i*Bfe—[AB” + AB" ¢], 9

gdzie: oznaczenia jak poprzednio.

Przedstawiona metoda pomiaru senioratu traci od pewnego czasu coraz czes-
ciej na znaczeniu?0. Z jednej strony, wynika to z postepujacego procesu zdobywania
przez banki centralne wiekszego stopnia niezaleznoSci od rzadu. Przejawia sie to
m.in. w operacyjnej niezaleznosci bankéw centralnych, ktére moga wykorzysty-
wac nowe instrumenty polityki pienieznej (w tym np. emisje wlasnych papieréw
warto$ciowych, gdy jest nadplynno§c). Z drugiej strony, wprowadzane sg réwniez
przepisy prawa, ktore zakazujg bezpoSredniego finansowania budzetéw panstw
przez banki centralne?l. Wydaje sie, ze w $wietle powyzszych wyja$nien nieupraw-
nione jest twierdzenie, iz zmiana bazy monetarnej przeklada sie bezposrednio
na korzySci z emisji pieniadza, czy to dla banku centralnego, czy tez lgcznie dla
banku centralnego i rzadu.

20 Mimo to warto zauwazy¢, ze nadal sg jeszcze banki centralne, w odniesieniu do ktérych przedstawiona
definicja senioratu monetarnego moze byé réwniez wspélcze$nie zastosowana do pomiaru dochodéw
z renty emisyjnej, oczywiscie przy przyjeciu dodatkowych zalozen (por. G. Johnson, M. Zelmer,
Implications of New Accounting Standards for the Bank of Canada’s Balance Sheet, ,Bank of
Canada Discussion Paper”, Bank of Canada, May 2007).

21 Por. np. art. 123 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, op. cit.; art. 220 Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., op. cit.
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3.4. Podatek inflacyjny

Koncepcja postrzegania dochodéw z emisji pieniadza przez pryzmat podatku
inflacyjnego?22 opiera sie na zalozeniu, ze podmioty posiadajgce nieoprocentowany
pieniadz banku centralnego ponoszg okre$lone koszty zwiagzane z wystepujaca
inflacja;

S =M, (10)

gdzie: oznaczenia jak poprzednio.

Wzrost ogélnego poziomu cen powoduje, ze obniza sie sila nabywcza posia-
danej przez jednostki gotowki. Utrata sily nabywczej pienigdza postrzegana jest
przez nie jako swoisty podatek, jaki musza one ponosi¢ w zwigzku z obowigzkiem
postugiwania sie banknotami wyemitowanymi przez bank centralny jako prawnym
§rodkiem platniczym na terenie danego panstwa. Z finansowego punktu widzenia
podatek inflacyjny nie znajduje odzwierciedlenia w konkretnych przeplywach pie-
nieznych po stronie banku centralnego, ktére mozna byloby wskazaé jako dochod
z emisji pienigdza.

3.5. Seniorat jako koszt utraconych korzysci

Ciekawym sposobem definiowania i pomiaru senioratu, ktéry znajduje odzwier-
ciedlenie w konkretnych przeplywach pienieznych, jest jej postrzeganie przez
pryzmat kosztow utraconych korzysci2s.

S=iM, (1D

gdzie:
i — rynkowa stopa procentowa wolna od ryzyka (np. papieréw skarbowych),
pozostale oznaczenia: jak poprzednio.

Jednostki korzystajgce z pienigdza papierowego nie tylko ponoszg koszt
z tytulu spadku sily nabywczej pieniadza (podatek inflacyjny), ale réwniez nie
osiggaja konkretnych korzySci, jakie czerpalyby, gdyby miaty mozliwo$¢ alokowania
w tym samym czasie posiadanych §rodkéw pienieznych w oprocentowane instru-
menty finansowe (w lokaty, inne aktywa finansowe, itp.). Nalozenie na jednostki

22 Miara zostala zaproponowana m.in. przez M. Friedmana, Discussion of the inflationary gap, Essays
in positive economics, pod red. M. Friedmana, University of Chicago, Chicago 1953, s. 251-262
(W. Maliszewski, Pomiar senioratu..., op. cit.). Por. tez M. J. Bailey, The Welfare Cost of Inflationary
Finance, , The Journal of Political Economy”, 1956, Vol. 64, No. 2.

23 Por. np. M. Klein, M. J. M. Neumann, Seigniorage..., op. cit.
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obowiazku postugiwania sie pienigdzem papierowym jako Srodkiem wymiany ozna-
cza, ze jednostki traca te korzysci. Z kolei bank centralny poprzez emisje bazy
monetarnej otrzymuje w zamian nieoprocentowang pozyczke (w postaci oprocen-
towanych instrumentéw finansowych, ale tez débr i §wiadczonych na rzecz banku
uslug). W zwiazku z tym brak kosztéw obstugi zobowigzan z tytulu wyemitowanej
bazy monetarnej moze by¢ postrzegany jako dochéd z posiadanego monopolu na
emisje pieniagdza.

3.6. Seniorat fiskalny

W konwencji postrzegania senioratu jako przychodu z oprocentowania bazy mone-
tarnej mozna przyjaé punkt widzenia banku centralnego. Bank centralny ma nie-
oprocentowane zobowigzania z tytulu emisji pienigdza papierowego oraz z tytulu
prowadzonych rachunkéw bankéw komercyjnych. Jednocze$nie bank centralny
czerpie pozytki z pozyskanych w zamian aktywéw w postaci ich oprocentowania.
Ta swoistego rodzaju marza odsetkowa jest odpowiednikiem kosztéw utraconych
korzySci. Natomiast marza odsetkowa pomniejszona o koszty dzialalnosci banku
centralnego oraz skorygowana o wynik z pozostalej dzialalno§ci postrzegana jest
jako seniorat we wspoélczesnych bankach centralnych i zrédio korzysSci dla rzgdu
w ramach wplat z zysku banku centralnego. Tak rozumiany dochdéd z emisji
pieniadza okre§lany jest rowniez jako seniorat fiskalny?¢. Postrzegany jest jako
przychody odsetkowe netto banku centralnego, ktore sg przeznaczane na finanso-
wanie deficytu budzetowego niepokrytego pozyczkami w walucie krajowej i obcej
(poréwnaj réwnanie (5a)):

S=i(An" =D +i"Afe+V—_C, (12)

gdzie: oznaczenia jak poprzednio.
7 kolei wzrost samej bazy monetarnej przeznaczany bylby na pozyskanie
aktywow w walucie krajowej sektora prywatnego, aktywéw w walucie obcej oraz

wzrost zadluzenia rzadu w banku centralnym z tytulu emisji papieréw skarbo-
wych.

24 Por. np. E. Hochreiter, R. Rovelli, The Generation..., op. cit.; J. Kun, Seigniorage in Selected Acceding
Countries: Current Situation and Future Prospects on the Road towards Monetary Integration, http://
www.oenb.at/en/img/kun_ftr_203_tecm16-10374.pdf [dostep: 11 pazdziernika 2010 r.]; A. Stawinski,
D. Tymoczko, Czynniki makroekonomiczne wplywajace na wielko$§é renty menniczej w Polsce,
,Studia i Analizy CASE”, CASE, 2001, Nr 229; D. Tymoczko, Renta mennicza po akcesji do Unii
Gospodarczej i Walutowej — korzysci czy koszty?, ,,The Polish Way to the Euro”, Konferencja NBP
Falenty, 22-23 pazdziernika 2001 r. D. Tymoczko uzywa okreslenia ,renta mennicza jako marza
odsetkowa”.
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3.7. Renta fiskalna

Praktycznym ujeciem dochodéw z emisji pienigdza sg rzeczywiste wielko§ci wply-
wow z tytulu senioratu do budzetu panstwa — renta fiskalna?5. Z uwagi na to, ze
wspoblczednie banki centralne majg zakaz finansowania deficytu budzetu panstwa
poprzez udzielanie pozyczek, dochody z emisji pieniadza postrzegane sa
jako okresowe wplaty z zysku bankéw centralnych do budzetu panstwa.
Zasady ustalania wysoko§ci wyniku finansowego banku centralnego oraz jego
podzialu sg czesto okreslane w regulacjach prawnych dotyczgacych danego banku
centralnego (ustawach, statutach, itp.). Tam tez wskazane jest, jaka czeS§¢ zysku
moze zostaé przeznaczona jako wplata do budzetu. Z punktu widzenia budzetu
wplata zysku banku centralnego zwieksza jego dochody. Wysoko$¢ renty fiskalnej
przedstawia w uproszczeniu réwnanie (13):

S=iA—iD+V—C— W, (13)
gdzie: oznaczenia jak poprzednio.

Jest ono tozsame z réwnaniem (2), przedstawiajagcym cze§é wyniku finan-
sowego banku centralnego transferowang do rzadu.

Przy okazji omawiania praktycznego podejScia do pomiaru dochodéw z emi-
sji pienigdza warto wspomnie¢ o koncepcji dochodu monetarnego w strefie
euro (monetary income)?6, Jest to dochéd osiggany przez poszczegélne krajowe
banki centralne strefy euro w wyniku realizowania zadanh polityki pienieznej
Eurosystemu. Wysoko$¢ dochodu pienieznego kazdego krajowego banku central-
nego réwna jest jego rocznemu dochodowi, uzyskiwanemu z aktywow odpowiadaja-
cych wartosci pienigdza w obiegu i zobowigzaniom wynikajacym z depozytoéw insty-
tucji kredytowych. Proces zestawiania aktyw6w z bazg monetarng okreslany jest
jako earmarking. Przyjmuje sie, ze w ramach bazy monetarnej pienigdz w obiegu
nie powoduje zadnych kosztéw dla banku centralnego. Natomiast ewentualne
koszty odsetek od depozytow instytucji kredytowych w banku centralnym pomniej-
szajg dochod pieniezny danego krajowego banku centralnego. Dochdd odsetkowy
od zestawionych z bazg monetarng aktywow poszczegélnych krajowych bankow

25 Por. J. Cukrowski, Renta emisyjma..., op. cit., s. 119.

26 Art. 32 Statutu Europejskiego Systemu Bankéw Centralnych i Europejskiego Banku Centralnego,
protokél do Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, op. cit., Decyzja Europejskiego Banku
Centralnego z dnia 6 grudnia 2001 roku w sprawie podzialu dochodéw pienieznych krajowych
bankéw centralnych uczestniczacych Panstw Czlonkowskich od roku budzetowego 2002, Dz. U. UE
L. z dnia 20 grudnia 2001 r. Nr 337 poz. 55 ze zm.
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centralnych tworzy dochéd pieniezny danego banku centralnego?’. Suma dochodu
pienieznego wyliczona przez poszczegélne krajowe banki centralne strefy euro jest
kazdorazowo na koniec roku realokowana proporcjonalnie do posiadanych przez
nie udzialéow w kapitale EBC28.

4. Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu, skladajgcym sie z dwoch czeSei, dokonaliémy przegladu
roznych koncepcji dochodéw z emisji pienigdza. W pierwszej czeSci wskazaliSmy,
ze pojecie i metody pomiaru senioratu sg nierozerwalnie zwigzane z historig
pienigdza. Beneficjentem renty emisyjnej od poczatku byla wladza, majgca prawo
nakladania na obywateli obowiazek postugiwania sie pieniadzem we wzajemnych
rozliczeniach jako Srodkiem regulujacym zobowigzania. Wraz z rozpowszechnie-
niem sie pienigdza papierowego, odejSciem od zasady pokrywania emisji pienig-
dza zasobami kruszcu oraz powstaniem banku centralnego kwestia definiowania
i pomiaru senioratu podlegala duzym zmianom.

W drugiej (niniejszej) czeSci opracowania przedstawiliSmy rézne koncepcje
definiowania oraz pomiaru wspélczesnego senioratu. Gdyby przyjaé za punkt odnie-
sienia w definiowaniu senioratu wskazanie rzadu jako beneficjenta renty emisyjnej
dochody z emisji pienigdza bylyby utozsamiane z senioratem fiskalnym, a w ujeciu
praktycznym z rentg fiskalnag, tj. okresowym, najcze$ciej w odstepie rocznym, trans-
ferem dokonywanym przez bank centralny do budzetu panstwa (wptata z zysku
banku centralnego). Jak wskazaliSmy, rozwigzanie to nie jest tozsame z wszelkimi
dochodami zwigzanymi w spos6b bezposredni czy poéredni z emisjg pieniadza.

Najbardziej szerokie rozwigzanie zostalo zaproponowane przez Neumanna,
ktorego definicja calkowitego senioratu obejmuje wszelkie przeplywy wynikajgce
z emisji pienigdza. Jego rozwigzanie umozliwia wyjasnienie wiekszosci definicji
senioratu spotykanych w literaturze przedmiotu jako szczegélnych przypadkow.
Ponadto, koncepcja Neumanna ma duzy walor aplikacyjny, mozliwy do zastoso-
wania w badaniach empirycznych.

Przy omawianiu réznych koncepcji senioratu nie sposéb nie wspomnieé
o kilku zjawiskach, ktérych wplyw na wlasciwe zrozumienie dochodéw z emi-
sji pienigdza jest znaczacy. Poza zasygnalizowanymi w pierwszej czeSci artykutu

27 W Decyzji Europejskiego Banku Centralnego z dnia 6 grudnia 2001 roku..., op. cit., wskazane zostaly
szczegotowe warunki przyporzadkowywania aktywoéw oraz wyliczania ich dochodu.

28 Zgodnie ze Statutem ESBC i EBC udzialy poszczegélnych krajowych bankéw centralnych w kapitale
EBC uzaleznione sg od udzialu danego panstwa w ludnoéci Unii Europejskiej (50%) oraz udzialu
danego panstwa w produkcie krajowym brutto UE (50%) - art. 29 Statutu Europejskiego Systemu
Bank6w Centralnych i Europejskiego Banku Centralnego, op. cit.
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przypadkami dolaryzacji, czy tez unii monetarnej, ktore kaza sie zastanowi¢ nie
tylko nad kwestig zasad pomiaru senioratu, ale takze prawidlowego okre§lenia jego
beneficjenta, warto mie¢ na uwadze zmiany zachodzgce w bankach centralnych.
Dotycza one chociazby takich kwestii, jak niezalezno$é bankéw centralnych od
rzadu, czy tez zmiany w zakresie stosowanych przez nie zasad rachunkowo§ci
(odchodzenie od tzw. zasady kasowej, coraz powszechnigjsze stosowanie zasady
wyceny rynkowej sktadnikéw bilansu banku centralnego). W rezultacie nieodzowna
staje sie potrzeba analizy kazdego przypadku indywidualnie tak, zeby ewentualne
badania prezentujace zestawienia dochodéw z senioratu poszczegélnych bankéow
centralnych mogly by¢ poréwnywalne.
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Czes¢ Il: Rynek spotecznie odpowiedzialnych
inwestycji (SRI)"

1. Wprowadzenie

W celu zrozumienia znaczenia spolecznie odpowiedzialnego inwestowania konieczna
jest charakterystyka rozwoju i cech rynku SRI w krajach wysoko rozwinietych oraz
na rynkach wschodzgcych. Na tym tle pokazany zostanie stan rynku SRI w Polsce
oraz zostang opisane zaréwno bariery w jego dalszym rozwoju, jak i szanse, jakie
stoja przed koncepcjg SRI w Polsce.

2. Perspektywy i kluczowe czynniki rozwoju rynku SRI
w krajach wysoko rozwinietych

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnoSci inwestowania zyskala uznanie przede
wszystkim na dobrze rozwinietych rynkach kapitalowych. Obecne takie tendencje,
jak globalizacja, kryzys gospodarczy i zwigzana z nim utrata zaufania spolecz-
nego, czy tez skandale finansowe, przyczynily sie do zmiany postawy inwesto-
réw i przywiazywania wiekszej uwagi do tzw. miekkich czynnikéw decydujacych
o konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa, jak: partnerstwo, jako§é, troska o kapitat
ludzki czy tez Srodowisko naturalne. Sceptycy traktujg zagadnienia zwigzane
z inwestycjami SRI jako krétkotrwalg mode (ktéra jak kazda moda przemija), jed-
nak obserwowane sg istotne zjawiska §wiadczgce o wzrastajagcym znaczeniu i roli
inwestycji SRI, ktére mogg $wiadezy¢ o trwaloSci tej koncepceji. Najwazniejszymi
determinantami rozwoju rynku SRI sa:

* regulacje prawne,

* uwarunkowania spoleczne,

® czynniki ekonomiczne.

* Czeé¢ I. Czym jest spolecznie odpowiedzialne inwestowanie (SRI) ukazala sie¢ w 112 ,Zeszycie
Naukowym” KZiF, s. 99; cze$¢ III ukaze sie w 114 ,Zeszycie Naukowym” KZiF.
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Inwestycje spolecznie odpowiedzialne cechuje dobrowolnos¢, dlatego tez zaleza
wylacznie od dobrej woli inwestora i jego indywidualnych preferencji. Do tej pory nie
ustanowiono przepiséw zakazujgcych inwestowania w spoétki o niskich standardach
CSR. Mimo tego wyraznie wida¢, ze organizacje pozarzgdowe wspierajg i promujg
zréwnowazony rozwdj, o czym $wiadczy m.in. coraz czesciej podejmowana dzialal-
noé¢ lobbingowa, pojawiajace sie regulacje o charakterze miedzynarodowym i krajo-
wym oraz kodeksy i standardy dobrych praktyk. Kluczowym narzedziem o charak-
terze globalnym promujacym zréwnowazone inwestycje jest inicjatywa Organizacji
Narodéw Zjednoczonych, ktéra we wspoélpracy z najwiekszymi inwestorami insty-
tucjonalnymi stworzyla zasady odpowiedzialnego inwestowania (Principles of
Responsible Investing — PRI). Inicjatywa zawiera sze$¢ najwazniejszych wytycznych:

1) implementacja standardéw ESG do analizy inwestycyjnej i w procesie

podejmowania decyzji biznesowych;

2) bycie aktywnym wlaScicielem poprzez strategie zaangazowania i gloso-

wania oraz wlaczanie kwestii ESG w polityke i dzialania firmy;

3) wlasciwe ujawnienie kwestii ESG przez jednostki powiazane z firma;

4) promowanie wdrozenia zasad ESG w sektorze inwestycyjnym,;

5) wspolpraca w celu zwiekszenia skutecznoéci przy wdrozeniu zasad SRI;

6) raportowanie dziatalnosci i postepoéw odnosnie do wprowadzania zasad SRI.

Wyzej wymienione zasady majg na celu zachecanie przedsiebiorstw do
zwiekszenia transparentnoS$ci i wlgczenia kryteriow ESG do gléwnego nurtu
podejmowanych decyzji inwestycyjnych. Pomimo ze przyjecie zasad ma charakter
dobrowolny, z roku na rok istotnie wzrasta liczba sygnatariuszy. W 2009 roku sku-
piata 557 uczestnikow, natomiast w lipcu 2010 roku miata juz 784 sygnatariuszy.
Wiekszo$¢ z nich pochodzi z Europy (41%) i z Ameryki Péinocnej (25%), pozostali
z Oceanii (15%), z Ameryki Yacinskiej (10%) oraz z Azji (6%) i Afryki (3%).

Na szczeblu krajowym podejmowane sg rowniez inicjatywy, ktére majg na celu
promocje inwestycji spolecznie odpowiedzialnych. Wielka Brytania jest pionierem,
ktéry wprowadzit regulacje prawne w kwestii SRI poprzez obowigzek, nalozony na
fundusze emerytalne, raportowania w zakresie wdrozenia kwestii ESG w procesie
inwestycyjnym. Wzorujac sie na modelu brytyjskim, podobne regulacje zostaly
przyjete we Francji, Belgii, Niemczech i Wloszech. Z kolei Norwegia i Szwecja
wprowadzila najbardziej restrykcyjne ograniczenia w zakresie rynku emerytalnego
w formie obowigzkowych wytycznych. Od 2001 roku najwieksze fundusze emery-
talne dziatajgce w Szwecji muszg uwzgledniaé w strategii inwestycyjnej, obok kry-
teriow finansowych, rowniez kryteria ESG i umieszczaé je w rocznych raportach?.

1 The Norwegian Government Pension Fund-Global’s Ethical Guidelines, http://www.regjeringen.
no/en/dep/fin/Selected-topics/the-government-pension-fund/responsible-investments/Guidelines-for-
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Kolejnym czynnikiem determinujacym rozwdj rynku SRI jest wzrost zain-
teresowania spoleczenstwa, a w konsekwencji takze inwestoréw indywidual-
nych aspektami spotecznymi. Kryzys gospodarczy przyczynil sie do wylonienia
w Europie Zachodniej nowego megatrendu ,,Dla przyszlosci”. Wysoka konsump-
¢ja, napedzana nowinkami technologicznymi, wydaje sie odchodzi¢ do lamusa.
Dzisiejszy nabywca zaczyna widzie¢ jej skutki uboczne i czué sie za nie odpowie-
dzialny2. Zachowanie spoleczenstwa staje sie bardziej §wiadome. Popularne staje
sie w spoleczenstwie oszczedzanie energii elektrycznej i wody, takie zachowania
bezpoérednio przekladajg sie na rynek szczegblnie w krajach zamoznych. Poprzez
inwestycje spoleczenstwo chce sie przyczynié, w sposéb posredni lub bezposSredni,
do poprawy np. stanu $rodowiska naturalnego, dlatego tez wybiera fundusze,
ktore wspierajg przedsiebiorstwa lub sektory spolecznie odpowiedzialne. Z drugiej
strony odpowiedzialne zachowanie inwestoréw jest w duzej mierze nastepstwem
zmian postawy konsumenckiej. Producenci przykladajg coraz wiekszg wage do
odpowiedzialnoéci, co wyraza sie poprzez m.in. stosowanie recyklingu materialow,
a nawet energii, przybywa odpowiedzialnych instytucji poérednictwa finansowego.
Podsumowujgc, wdrozenie koncepcji SRI jest przejawem dojrzatoéci spotecznej
w sprawach dotyczacych odpowiedzialno$ci biznesu.

Bardzo waznym czynnikiem wzrostu rynku SRI sa uwarunkowania eko-
nomiczne. Liczne badania empiryczne analizujace poziom zyskownosci inwestycji
spolecznie odpowiedzialnych wykazaly, ze stopa zwrotu jest zblizona, a nawet
wyzsza, w poréwnaniu do tradycyjnych inwestycji3. Ponadto implementacja czyn-
nikéw ESG w decyzjach inwestycyjnych jest zrédiem dywersyfikacji, ograniczenia
ryzyka inwestycyjnego oraz wplywa pozytywnie na wyzszy poziom zaufania do
rynku kapitalowego. Juz sama §wiadomo§é mozliwosci uzyskania poréwnywalnych
pozioméw stopy zwrotu z inwestycji, przy ograniczonym poziomie ryzyka, jest
wystarczajgcym bodzcem do uwzgledniania w strategiach inwestycyjnych spo-
lecznej odpowiedzialnosci.

Od 2003 roku rynek SRI wzrasta rocznie o 22%, podczas gdy wzrost catkowi-
tej wielkoéci zarzgdzanych aktywow (AuM) pozostaje na statym 10% poziomie. Pod
koniec 2007 roku wielko§é zarzadzanych aktywéw SRI wynosita 5 bln euro, w 2010
roku juz 7,6 bln euro, co stanowilo 7% caloSci rynku zarzgdzanych aktywow.
Prognozy zwiazane z rozwojem rynku SRI sg bardzo optymistyczne. Na podstawie
raportu Responsible Investing: A Paradigm Shift from Niche to Mainstream, spo-

Norges-Banks-work-on-responsible-management-and-active-ownership-of-the-Government-Pension-
Fund-Global-GPFG.html?id=594253 [dostep: 1 kwietnia 2011 r.].

2 K. Najder, A. Grynkiewicz, Odpowiedzialna konsumpcja, ,,Harvard Business Review Polska”, 2009,
Nr 82-83, s. 127.

3 Problematyka ta bedzie szerzej zaprezentowana w czeSci III (zeszyt 114).
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rzadzonego w 2007 roku, przewiduje sie dynamiczny wzrost na poziomie 25% rocz-
nie przez najblizsze kilka lat i wyjécie rynku SRI z obszaru niszowego najp6zniej
w 2015 roku. Szacuje sie, ze w 2015 roku calkowita warto§¢ aktywoéw SRI bedzie
reprezentowala 15-20% wartosci wszystkich zarzadzanych aktywow i tym samym
osiggnie warto$¢ 26,5 bln dolaréw. Najwiekszy wzrost osiggnie rynek azjatycki,
ktory obecnie stanowi kilka procent rynku SRI. Zaczynajgc od znacznie mniej-
szej podstawy, w poréwnaniu z Europg i Stanami Zjednoczonymi bedzie wzrastal
§rednio o 150% rocznie i osiggnie 2,8 bln dolaréw. W Europie przewidywany jest
§rednioroczny wzrost 28%, na skutek czego w 2015 roku spodziewana jest wielko§¢
europejskiego rynku na poziomie 14,2 bln dolaréw. Spoéréd panstw europejskich
to przede wszystkim Wielka Brytania i Szwajcaria bedg kluczowe dla rozwoju
rynku SRI. Z kolei w stosunku do rynku amerykanskiego przewiduje sie roczny
wzrost na poziomie 17%. Woéwczas wartosé aktywéw SRI wyniesie 9,5 bln dolaréow.

Rysunek 1. Liczba funduszy SRI w Europie
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Zrédto: Green, social and ethical funds in Europe. 2009 Review, Report, Vigeo, Milan, October 2010,
s. 7.

Moéwiae o dynamicznym rozwoju inwestycji spolecznie odpowiedzialnych,
nalezy wspomnie¢ rowniez o jego gléwnej sile napedowej jakg sa fundusze spotecz-
nie odpowiedzialne. Analizujac rynek europejski, obserwuje sie, niespotykany od
2001 roku, gwaltowny wzrost liczby funduszy inwestujacych w sposéb spotecznie
odpowiedzialny. Tylko w ciggu jednego roku liczba funduszy wzrosla o 29% z 683
(czerwiec 2009 roku) do 879 (czerwiec 2010 roku). Z drugiej strony mozna zaob-
serwowaé réwniez bardzo pozytywng reakcje rynku na pojawienie sie funduszy, co
potwierdza wzrost wartosci zarzadzanych aktywéw z 48 mld euro do 53 mld euro,
czyli w sumie o 9%%. Pomimo corocznego wzrostu sektora etycznych funduszy,

4 Green, social and ethical funds in Europe. 2009 Review, Report, Vigeo, Milan October 2009, s. 4.
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co prezentujg dane na rysunku 1, caly czas pozostaje on obszarem niszowym na
tle tradycyjnych funduszy. Bardzo interesujagcym zjawiskiem jest tu sama wiel-
ko$¢ dynamiki, tym bardziej ze wzgledu na kryzys jaki mial miejsce na rynkach
finansowych w ciggu ostatnich dwéch lat.

Analizujac liczbe dziatajgcych funduszy SRI w poszczegblnych krajach euro-
pejskich, najwiecej ich zarejestrowano w Belgii i Francji. Na trzecim miejscu
uplasowala sie Wielka Brytania, a za nig Szwajcaria. Liacznie te cztery kraje
reprezentuja 72% calego rynku funduszy SRI w Europie. Fakt ten potwierdza,
ze europejski rynek funduszy spolecznie odpowiedzialnych jest obszarem wysoko
skoncentrowanym. Warto wspomnie¢ réwniez o rynku niemieckim, ktéry w ciggu
roku odnotowal najwyzszg liczbe nowo powstalych funduszy — wzrost miedzy
czerwcem 2008 roku a czerwcem 2009 roku o 57%. Wynik ten ma oczywiScie
zwiazek z efektem bazy, istotne jest jednak to, ze sam wzrost przekracza Sredniag
i nie wydaje sie byé¢ jedynie incydentalnym zjawiskiem, ale poczatkiem stalego
trendub.

Przygladajac sie z kolei typologii poszczegolnych funduszy SRI, mozna zaob-
serwowaé znaczng przewage funduszy akcyjnych na tle calego sektora. W latach
2005-2008 udziat ich nie spadat ponizej 60%, a w 2007 roku odnotowano ich
najwiekszy wzrost na poziomie 67%. Rok 2008 nie byl juz tak korzystny jak
poprzednie lata. Fundusze akcyjne zostaly w wiekszym stopniu dotkniete przez
kryzys finansowy, co w konsekwencji doprowadzilo do ich wzglednego spadku na
tle pozostalych rodzajow funduszy. Ich udzial spadl z 62% w 2008 roku do 51%
w 2010 roku. W tym samym okresie udzial funduszy obligacji odnotowatl syste-
matyczny wzrost z 25% w 2008 roku do 38% w 2010 roku. Wzrost inwestycji na
rynku dluznym wynika z niekorzystnej sytuacji panujacej na rynkach finanso-
wych, utraty wiarygodnosci do podmiotéw gospodarczych oraz w rezultacie zmiany
postawy inwestorow na bardziej zachowawczg. Rok 2008 zapoczatkowal zmiane
alokacji aktywéw w kierunku instrumentéw bardziej ostroznych. Z kolei udziat
funduszy zréwnowazonych pozostaje wzglednie stabilny na poziomie 11%.

Charakter dokonywanych inwestycji przez fundusze SRI w duzym stop-
niu wplynal na site oddzialywania kryzysu finansowego na rynek inwestycji SRI
w poszczegolnych krajach europejskich. Wielka Brytania oraz Szwajcaria, nasta-
wione w duzej mierze na ryzykowne inwestycje o charakterze spekulacyjnym,
odnotowaly spadek aktywoéw zarzadzanych w sposbb spolecznie odpowiedzialny
odpowiednio o (-17%) oraz (-29%). Kraje takie, jak Francja, Austria czy Niemcy,
rozpatrujgce inwestycje z perspektywy dlugookresowej, nie tylko zwiekszyly wiel-

5 A. Kapala, Przeglad europejskich funduszy SRI w 2009 r., www.odpowiedzialne-inwestowanie.pl/index.
php?option=com_content&view=article&id=133:przegld-europejskich-funduszy-sri-w-2009&catid=5:
artykuly&Itemid=2 [dostep: 1 kwietnia 2011 r.].
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kos¢ zarzadzanych aktywow SRI, ale ich dynamika przewyzszyla érednig wzrostu
wyliczong dla przebadanych krajow europejskich.

Rysunek 2. Typologia europejskich funduszy SRI (w %)

% M Fundusze obligacji [ Fundusze akcji M Fundusze zréwnowazone
120
100

o 7] [m] [y O

60 - 51

62 55

40 | 62 61 67

20

:

2006 2006 2007 2008 2009 2010

Zrédlo: Green, social..., op. cit., s. 23.

Wedlug Vigeo agencji ratingowej, liderami wéréd funduszy SRI w Europie,
biorgc pod uwage warto$¢ zarzadzanych aktywoéw, sa fundusze prezentowane
w tabeli 1.

Tabela 1. Pig¢ najwiekszych europejskich funduszy SRl w 2010 roku

Firma zarzadzajaca Wielkosé
Ranking a . 13 Nazwa funduszu Kraj aktywow
aktywami
(w min euro)
1 Amundi Amundi Tresor ISR FR 6,756
9 Frler?ds Provident Stewardship Pension UK 1,326
Pensions Fund

3 OFI Asset Management | OFI Tresor ISR FR 1,230
4 SWISS&Global AM SAM Sustainable Water CH 1,134
5 | Natixis AM gﬁ)’“s Impact Aggregate | pp 1,081

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Green, social..., op. cit., s. 22.

Polityka inwestycyjna funduszy bedacych europejskimi liderami opiera sie
przede wszystkim o screening pozytywny umozliwiajacy wybor spétek CSR do
portfela. Drugim rodzajem graczy na rynku funduszy spotecznie odpowiedzialnych
sg tzw. fundusze tematyczne. Generalnie trudno jest znalezé ich jednolity podzial
na lamach literatury przedmiotu, jednak mozna sprébowaé wyodrebnié cztery
najwazniejsze grupy tematyczne, co przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Rodzaje funduszy SRI
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Zazwyczaj fundusze SRI w ramach prowadzonej strategii lacza wiecej niz
jedng wymieniong powyzej kategorie. Trudno jest bowiem jednoznacznie rozroz-
ni¢ inwestycje spolteczng od inwestycji etycznej. Mozna nawet przychylié¢ sie do
stwierdzenia, ze inwestycje spoleczne sg same w sobie inwestycjami etycznymi.
W praktyce fundusze 1gczg wiekszo§¢ zaprezentowanych grup tematycznych w celu
niezawezania nadmiernie dostepnego pola inwestycyjnego. Warto jednak odr6znié
fundusze religijne od niereligijnych. Do najbardziej restrykcyjnych funduszy zwia-
zanych z religig nalezg te, ktérych polityka inwestycyjna opiera sie na zasadach
Koranu. Pomimo swojej restrykcyjno§ci obserwowany jest ich dynamiczny rozwdj,
poniewaz wiekszo§¢é krajow muzulmanskich jest wiodgcymi producentami ropy
naftowej i dzieki temu uzyskujg duze dochody kapitatowe, ktére sg pdzniej rein-
westowane w fundusze inwestycyjne. Banki londynskie przygotowujg dla Bliskiego
Wschodu bardzo wiele transakcji opatrzonych adnotacjg shariah compliance, co
oznacza, ze spelniajg wszystkie wymogi islamub. Z kolei amerykanski fundusz
Ave Maria jest jednym z bardziej znanych, ktéry inwestuje zgodnie z doktryng
chrzescijanskg. Na podobnych zasadach dziala austriacki fundusz Credit Suisse
Christian Values i Ethik Bond Opportunities Fund Kosciota, ktérych zgodnosé

6 Etyczne pieniadze, pazdziernik 2008 r., www.emito.net/wiadomosci/gospodarka/etyczne_pieniadze_
350938.html [dostep: 1 kwietnia 2011 r.].
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z nauka KoSciota bada Papieski Uniwersytet Lateranski’. Warto rowniez wspo-
mnieé o najbardziej znanych funduszach SRI, ktére w wiekszosci sg zlokalizowane
na rynku amerykanskim. Pierwszym funduszem SRI na §wiecie, a zarazem jednym
z najwiekszych pod wzgledem wielkoéci zarzadzanych aktywow, jest fundusz Pax
World, ktéry utworzono z myslag promowania pokoju na $wiecie, rownosci ludzi
oraz ochrony §rodowiska. Ponadto produkty lub ustugi spétek wchodzacych w skiad
portfela podnosza standardy zycia spoleczenstwa. Z kolei New Alternative jest fun-
duszem typowo tematycznym zwigzanym z alternatywng energia. Do pozostalych,
réwnie znanych funduszy nalezg Ariel Fund, Henderson Fund czy tez Calvert
Fund. Obecnie prawie kazda wieksza grupa kapitalowa oferuje swoim klientom
fundusze spotecznie odpowiedzialne (np. Axa, Allianz, Pioneer, KBC).

W Stanach Zjednoczonych, podobnie jak w krajach europejskich, liczba
funduszy spolecznie odpowiedzialnych wzrasta. Tendencje te potwierdzajg dane
zaprezentowane na rysunku 4.

Rysunek 4. Fundusze SRl w USA w okresie 1995-2010

600 —
500 —
400 —
300 —
200 —
100 —
I _
1995 | 1997 | 1999 | 2001 | 2003 | 2005 | 2007 | 2010
M Liczba funduszy SRI 55 144 168 181 200 201 260 493
[ Warto$¢ zarzadzanych aktywow
(w mid USD) 12 96 154 136 151 179 202 569

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Report on Socially Responsible Investing Trends in The
United States, Social Investment Forum, Washington 2010, s. 9.

W ciggu trzech ostatnich lat tgczna warto§é aktywéw zgromadzonych w port-
felu funduszy SRI wzrosla blisko 3-krotnie do poziomu okolo 570 mld dolaréw.
Aktywa funduszy spolecznie i ekologicznie odpowiedzialnych poddanych niezalez-

7 P Stasiak, Zysk bez wyzysku, ,Polityka”, 2008, Nr 37, s. 32.
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nemu audytowi, w tym powierniczych funduszy inwestycyjnych, strukturalnych
funduszy zamknietych oraz funduszy typu exchange-traded funds (ETF), w 2010
roku wyniosty 320,3 mld dolaréw i wzrosly o blisko 60% w poréwnaniu z 2007
rokiem?®. Najwiekszg grupe stanowig obecnie fundusze powiernicze, ktére w 2010
roku zgromadzily w swoim portfelu 316,1 mld dolaréw.

Kwestie dotyczace spolecznej odpowiedzialnoSci, skupiajgce sie przede
wszystkim na etyce, ochronie §rodowiska czy tez inwestycjach spolecznie odpowie-
dzialnych, zyskuja coraz wieksze zainteresowanie na rozwinietych rynkach finan-
sowych, co powoduje wzrost popytu na produkty inwestycyjne o profilu spotecznie
odpowiedzialnym. Fundusze inwestycyjne szybko dostrzegly nowy trend panujacy
na rynku, w konsekwencji czego obecnie mozemy obserwowaé ich rozkwit na
rynkach finansowych. Trudno jest wskazac, czy ten dynamiczny wzrost funduszy
SRI jest tylko, i wylacznie, odbiciem panujgcej mody na te forme inwestowania,
czy przyczyn nalezy upatrywaé przede wszystkim w wyzszej rentownosci niz ich
tradycyjnych benchmarkow.

3. Perspektywa i bariery rozwoju SRI na rynkach wschodzacych

Niedawny kryzys finansowy ujawnil, ze bardzo waznym elementem §wiatowej
gospodarki jest rozw(j zrownowazony, a tym samym uwidocznil znaczenie przej-
rzystosci, uczciwosci, transparentnosci i odpowiedzialnosci, jako fundamentalnych
zasad prowadzenia biznesu. Podczas, gdy kraje wysoko rozwiniete uwazane sg za
lideréw w zakresie wdrazania standardéw ESG, to jednak badania przeprowa-
dzone przez firme MERCER na zlecenie Banku Swiatowego wskazuja, ze réw-
niez w krajach rozwijajacych sie menedzerowie zaczynaja powaznie podchodzié
do kwestii ESG w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Analizujgc poszczegblne gospodarki rozwijajace sie pod wzgledem stopnia
rozwoju SRI, mozna $mialo stwierdzi¢, ze liderem w tym obszarze jest Brazylia.
Zostala wybrana przez respondentéw jako kraj, ktéry zrobil najwieksze postepy
w sprawie ujawniania kwestii ESG. Duzy wplyw wywarta tu obecno$é zréwno-
wazonego indeksu gieldowego Bovespa Sustainability Index, jak réwniez zwiek-
szona dostepno$é lokalnych badan dotyczgcych odpowiedzialnego inwestowania,
ktore z jednej strony dostarczajg inwestorom wiarygodnych danych, z drugiej zas
wywierajg presje na spotki w celu poprawy przejrzystoSci raportowania. Brazylia
zdobyla réwniez pierwsze miejsce sposrod krajow rozwijajacych sie, jako docelowe
miejsce alokacji kapitatu wéréd odpowiedzialnych inwestoréow. Znaczgca poprawa
w zakresie SRI zostala réwniez dostrzezona w RPA oraz w krajach azjatyckich

8 Report on Socially..., op. cit., s. 9.



Spotecznie odpowiedzialne inwestowanie (SRI) — préba charakterystyki... 163

(Chiny, Indie, Korea Poludniowa, Tajwan oraz Malezja). Spo§réd motywow, ktore
sklonily wyzej wymienione kraje do poprawy standardéw sprawozdawczo§ci w za-
kresie kwestii ESG, jest z pewnoscig postepujaca globalizacja i zwigzana z nig
potrzeba dostosowania sie do globalnych standardéw, jak réwniez postepujace
zmiany w rzgdowych regulacjach, ktére przemawiajg na korzy$¢ ujawnien w za-
kresie czynnikéw pozafinansowych.

Duzy wplyw na wzrost znaczenia inwestycji spoltecznie odpowiedzialnych
na rynkach wschodzacych mial z pewnoScia ostatni kryzys finansowy. Bowiem
badanie przeprowadzone w marcu 2009 roku przez IFC - International Finance
Corporation na grupie podmiotéw zarzadzajacych aktywami, wlascicieli aktywow
oraz emitentéw z krajéow rozwijajacych sie, co do roli czynnikéw ESG w polityce
inwestycyjnej, wykazalo pozytywne tendencje, pomimo nieznacznych rozbieznosci
procentowych miedzy badanymi grupami. Wszyscy jednoglo$nie wyrazili wiare
w przyszlo§é SRI. Miedzy 77% a 82% respondentow stwierdzilo, ze kryzys przy-
czyni sie do wzrostu znaczenia inwestycji spolecznie odpowiedzialnych i przejawi
sie w formie czestszego postugiwania sie kryteriami ESG w polityce inwestycyjne;j.
Kolejne 8% do 12% ankietowanych stwierdzito, ze kryzys gospodarczy nie bedzie
mial wplywu na zastosowanie kryteriow ESG, a tylko 5% do 15% wierzy, ze
inwestorzy beda teraz w mniejszym stopniu opiera¢ swoje decyzje inwestycyjne
na kryteriach zréwnowazonego rozwoju w poréwnaniu do przeszloSci. Ponadto
wyniki badania wskazuja, ze inwestycje o charakterze odpowiedzialnym zmierzaja
ku gléwnemu nurtowi inwestowania. Zasadniczym czynnikiem tak dynamicznego
rozwoju inwestycji spotecznie odpowiedzialnych jest dominujgcy udzial globalnych
inwestorow, ktérzy reprezentuja wiekszo§é realizowanych inwestycji SRI na tere-
nie krajéow rozwijajacych sie. W przewazajacej mierze sg to menedzerowie, ktorzy
zarzgdzajg aktywami o wysokiej wartosci, co wyjaénia duzy udzial inwestycji SRI
na tle tradycyjnych inwestycji zrealizowanych na rynkach wschodzacych. Kluczowsa
role odgrywaja rowniez wlasciciele aktywéw z krajow wysoko rozwinietych, ktorzy
poprzez fundusze lokujg swoje aktywa na rynkach wschodzacych w celu uzyskania
dywersyfikacji portfela. Inwestorzy wykazujg dalszg cheé inwestowania na rynkach
wschodzacych, ale brak wiarygodnych raportéw dotyczacych kwestii ESG moze
stanowi¢ powazne utrudnienie.

Kryzys wplynal réwniez na zmiane podej$cia wobec inwestycji spolecznie
odpowiedzialnych. Przed spowolnieniem gospodarczym gléwnym motywem sklania-
jacym inwestoréw ku inwestycji spolecznie odpowiedzialnych byl obowigzek dosto-
sowania sie do regulacji prawnych i odgérnych wytycznych, poniewaz duza liczba
spolek w krajach rozwijajacych sie jest wlasnoécig panstwa, natomiast dwa lata
pézniej, w 2009 roku, badanie przeprowadzone zaréwno wsrod wlaScicieli aktywow,
jak i zarzadzajacych nimi ujawnilo, ze wzrost wartosci inwestycji zostal uznany
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za pierwszoplanowy motyw sklaniajacy inwestoréw w kierunku inwestycji SRI,
wskazujac jednocze$nie, ze analiza czynnikéw ESG jest niezbednym narzedziem
umozliwiajgcym wyselekcjonowanie inwestycji o najbardziej stabilnych przepty-
wach pienieznych. Inwestycje spotecznie odpowiedzialne sg caly czas w poczatkowej
fazie rozwoju, mimo tego mozna wskaza¢ pewne przestanki potwierdzajace, ze
jest to obszar odznaczajacy sie szybkim tempem rozwoju, o czym §wiadczg m.in.
rzadowe inicjatywy podejmowane przez kraje rozwijajace sie.

Poza programami rzadowymi réwniez rynki krajéw rozwijajacych sie wyka-
zujg aktywng postawe w stosunku do inwestycji SRI, co potwierdza pojawienie sie
krajowych funduszy spolecznie odpowiedzialnych, badz tez indeksé6w spotecznych.
Do tej pory tylko pie¢ krajéw rozwijajacych sie moze sie pochwali¢ wlasnymi
indeksami spolecznie odpowiedzialnymi, w tym Brazylia (Bovespa Sustainability
index), RPA (JSE SRI index), Izrael (Kayema Sustainability index), Indie (CRISIL
Sustainability Index) oraz Polska (Respect Index).

Kolejnym dowodem $éwiadczgcym o wzrastajacej roli SRI w gospodarkach
rozwijajacych sie jest dobrowolne uczestnictwo firm, menedzeréw oraz zarzagdza-
jacych aktywami w miedzynarodowych organizacjach promujgcych zasady spolecz-
nej odpowiedzialnoéci inwestowania. Kraje rozwijajace sie tworzg coraz wiekszg
grupe sygnatariuszy inicjatywy dotyczacej zasad odpowiedzialnego inwestowania
(Principles of Responsible Investment PRI).

Zawigzanie miedzynarodowej koalicji inwestoré6w i organizacji w celu
poprawy sprawozdawczo$ci z zakresu ESG przez firmy dzialajace na rynkach
rozwijajacych sie (The Emerging Markets Disclosure Project — EMD Project) jest
kolejnym przykladem Swiadczgcym o tym, ze kwestie spoleczno-§rodowiskowe
nie pozostajg obojetne inwestorom skoncentrowanym na rynkach wschodzacych.
Promocja w ramach realizowanego projektu obejmuje swoim zasiegiem przede
wszystkim spotki zlokalizowane w Brazylii, Indiach, Rosji, RPA i Korei Poludniowe;.
Kraje wschodzace przejawiajg rowniez wzrost zainteresowania inicjatywami o cha-
rakterze globalnym, jak Carbon Disclosure Project (CDP) albo Global Reporting
Initiative (GRI), ktére sluzg upowszechnieniu i usprawnieniu procesu raporto-
wania spolecznego. Wyzej zaprezentowane inicjatywy $wiadczg o wzrastajacej roli
inwestycji spolecznie odpowiedzialnych na rynkach rozwijajacych sie, jednak caly
czas wystepujg istotne bariery uniemozliwiajgce zréwnowazony rozwéj na wieksza
skale. W badaniu przeprowadzonym w 2009 roku inwestorzy wskazali, ze najwiek-
szg przeszkodg w rozwoju SRI jest niedostateczny zakres ujawnienia i brak
transparentnosci ze strony przedsiebiorstw. Spoéréd dostepnych raportéw spo-
rzadzonych wedlug standardéw ESG, przewazajaca wiekszo§¢é nie jest zgodna
z globalnymi wytycznymi w sprawie sprawozdawczo$ci obejmujgcej kwestie CSR
(GRI). Tylko 14% sprawozdan tworzonych jest wedlug tych wskazowek, dalsze 20%
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przyjmuje standardy GRI jedynie jako punkt odniesienia®. Zdecydowanie najlepiej
pod tym wzgledem wypadly spolki zlokalizowane w Brazylii i RPA. Biorac pod
uwage niska jako§é dostepnych raportow, a zarazem malg ilo§¢ przeprowadzanych
audytow spotecznych w krajach rozwijajacych sie, wiarygodno$é publikowanych
raportéw pozostaje pod duzym znakiem zapytania. Ponadto firmy inwestycyjne
zlokalizowane w krajach rozwijajacych sie rzadko dysponujg odpowiednim per-
sonelem, ktory jest w stanie przeprowadzi¢ odpowiednie analizy, niezbedne do
wdrozenia kryteriéw ESG w ocenie inwestycyjnej potencjalnych spolek. Wiekszo§é
zatrudnionych analitykéw nie ma wystarczajacej wiedzy, kompetencji i umiejet-
noéci w tej dziedzinie, o czym Swiadcza wyniki badan przeprowadzonych przez
Miedzynarodowg Korporacje Finansowg International Finance Corporation (IFC)
w 2007 roku, na podstawie ktorych tylko 34% zarzadzajacych aktywami odpowie-
dzialo, ze sa w stanie znalezé doradcéw, ktorzy potrafiag wdrazac¢ standardy ESG
w polityke inwestycyjng. Badanie powtérzone dwa lata p6zniej wykazalto niewielki
postep w tym obszarze, bowiem tylko dla 37% ankietowanych udalo sie znalezé
odpowiedni podmiot potrafigcy praktycznie zastosowaé zasady ESG.

Kolejng barierg w rozwoju inwestycji spotecznie odpowiedzialnych jest niska
swiadomosé i wiedza na temat istoty SRI wsrod uczestnikéw rynku kapi-
talowego. Wiele podmiotéw rynkowych caly czas utozsamia inwestycje SRI wylgcz-
nie z etycznym inwestowaniem, rozumianym jako inwestycje oparte wylgcznie na
warto§ciach etycznych lub religijnych, natomiast istota pojecia SRI jest znacznie
szersza, kwintesencja tej koncepcji jest bowiem poczucie odpowiedzialnosci akcjo-
nariuszy uwazanych za powiernikéw, ktérzy powinni ponosi¢ odpowiedzialnoéé
za zarzadzane aktywa, inwestowaé je zgodnie z zasadami ESG oraz przyjmowaé
aktywna postawe wobec firm, ktore stanowig czesé ich portfela. Wyzwaniem na
rynkach wschodzacych jest przekonanie zaré6wno samych inwestoréw, jak
i przedsiebiorstw o wadze inwestycji SRI. Bowiem, pomimo licznych dowo-
déw przemawiajacych na korzy§é inwestycji SRI, okolo 13% inwestoréw traktuje
analize czynnikéw pozafinansowych jako nieistotny element, ktéry kojarzony jest
wylacznie z dodatkowymi kosztami, z kolei, aby zmienié¢ postawe spotek wobec
wdrazania czynnikow ESG, niezbedne jest w tym zakresie wprowadzenie wymogow
prawnych, ktore zmobilizujg przedsiebiorstwa do wiekszego zakresu ujawniania
aspektow CSR.

Perspektywa dalszego rozwoju inwestycji spoltecznie odpowiedzialnych na
rynkach wschodzgcych jest realnym procesem, pod warunkiem przezwyciezenia
pewnych czynnikéw, ktore w znaczgcy sposéb hamujg rozpowszechnianie sie inwe-

9 Rynki wschodzgce bez tajemnic, czerwiec 2010 r., http://www.odpowiedzialne-inwestowanie.pl/
index.php?option=com_content&view=article&id=239:rynki-wschodzce-bez-tajemnic&catid =2:
aktualnosci&Itemid="7 [dostep: 1 kwietnia 2011 r.].



166 Waldemar Rogowski, Agnieszka Ulianiuk

stycji SRI. Podstawowym krokiem, jaki musi zostaé podjety w tym kierunku, jest
nacisk ze strony inwestorow na szerszy zakres ujawnien zrdéznicowanych
aspektow dotyczacych dziatalnoSei spotki, w tym przede wszystkim aspektow poza-
finansowych. Lepsza jako§é ujawnien ograniczylaby ryzyko inwestycji w aktywa
danej spoétki, co z kolei zapewniloby lepsza ochrone potencjalnego inwestora i,
w konsekwencji, doprowadzitoby do wzrostu zaufania wobec lokalnych przedsie-
biorstw. Poprawa w tym kierunku powinna zosta¢ podjeta zaréwno pod wzgledem
jakosci i spdjnoéci dostarczanych informacji, jak i zakresu publikowanych danych.
Wyzszy poziom ujawnien umozliwilby réwniez podejmowanie dalszych badan na
temat efektywnosci inwestycji w spotki wdrazajgce zasady CSR, co z kolei potwier-
dzitoby ich znaczenie dla wynikéw finansowych firmy.

Impulsem dalszego rozwoju SRI na rynkach wschodzacych jest pomoc
ze strony organéw pelniacych nadzér nad rynkiem kapitalowym. Kraje
rozwijajace sie majg przed sobg szanse implementacji zasad ESG we wczesnych
etapach rozwoju, poprzez wprowadzenie zaostrzonych regulacji prawnych, wsparcia
ze strony gieldy papieréow wartosciowych, czy tez wprowadzenia innych bodZcow
motywacyjnych. Kraje rozwijajace sie mogg wyprzedzi¢ kraje wysoko rozwiniete
poprzez promowanie, wspieranie i naklanianie do wdrazania czynnikéw ESG
w formie obowiazkowych oraz fakultatywnych ujawnien. Nieodzownag czeScig
calego procesu jest jednoczesna edukacja zaré6wno inwestoréw, jak i emitentow
dzialajacych na rynku.

Rysunek 5. Najwazniejsze czynniki majace wptyw na wzrost inwestycji SRI na
rynkach wschodzacych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D. Armstrong, J. Christy, C. Bjerborn, Sustainable investing
in emerging markets: unscathed by the financial crisis, International Finance Corporation (IFC), The
Economist Intelligence Unit, 2009, s. 33.
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Analizujac sytuacje inwestycji spolecznie odpowiedzialnych z perspektywy
rynkowej, mozna zauwazy¢ znaczgcy popyt na produkty i uslugi zwigzane z tym
obszarem. 82% ankietowanych inwestoréw stwierdzilo, ze analiza czynnikow
ESG bedzie miala znaczacy wplyw na kierunek inwestowania kapitalu w ciggu
najblizszych trzech lat. Na tym etapie trudno jest skwantyfikowaé, o jakg warto§é
powiekszy sie portfel funduszy spotecznych, ale juz teraz mozna stwierdzié, ze
bedzie to duze wyzwanie dla zarzadzajacych funduszami, bowiem z ich strony
bedzie wymagalo wyksztalcenia nowych umiejetnoSci w analizie inwestycyjnej.
W celu sprostania popytowi rynkowemu nieodzowna bedzie tu réwniez aktywna
postawa bankéw inwestycyjnych i firm raitingowych, ktére moglyby analizowaé
spotki dziatajgce na rynkach rozwijajacych sie i oceniaé je na podstawie kryteriow
ESG. Dalszy postep w rozwoju rynku SRI bedzie w duzej mierze zalezal réwniez
od ogélnego klimatu inwestycyjnego.

4. Charakterystyka rynku SRI w Polsce

W Polsce koncepcja spolecznie odpowiedzialnego inwestowania jest dopiero na
poczatkowym etapie rozwoju. Podczas gdy problematyka spotecznej odpowiedzial-
noSci biznesu jest coraz bardziej rozpoznawalna i cieszy sie zainteresowaniem
zarowno wérod kadry menedzerskiej, jak i instytucji otoczenia biznesowego, tak
idea spolecznej odpowiedzialno$ci inwestowania jest niestety caly czas zagadnie-
niem malo znanym na polskim rynku. Wedlug autoréw Raportu European SRI
Study 2010 wielko$é polskiego rynku SRI w 2009 roku wynosila 1 mld euro,
z czego 0,1795 mld euro (2%) obejmowalo inwestycje Core SRI, a 0,901 mld euro
(98%) inwestycje Broad SRI. Autorzy tego raportu wspominajg, ze pierwszym
z czynnikéw ESG, uwzglednianym przez polskich inwestoréw, jest czynnik tadu
korporacyjnegol0.

Za przelomowy moment w rozwoju inwestycji spotecznie odpowiedzialnych
z pewnoS§cig mozna uzna¢ 2009 rok. Okres ten odznacza sie bowiem znacznym
wzrostem zainteresowania koncepcjg SRI ze strony polskich instytucji rzgdowych,
przedsiebiorstw i réznych organizacji, o czym $wiadczy m.in. powolanie 8 maja 2009
roku Zespotu do spraw Spolecznej Odpowiedzialnoséci Przedsiebiorstw, w ramach
ktorego utworzono cztery grupy robocze ukierunkowane na rozwdj systemu pro-
mocji CSR-u w Polsce, wspieranie zroéwnowazonej konsumpcji, edukacje w zakresie
spolecznej odpowiedzialnosci i, co najwazniejsze, utworzenie grupy do spraw odpo-

10 European SRI Study 2010, s. 45, http://issuu.com/eurosif/docs/eurosif 2010_sri_study?mode=embe
d&layout=http%3A%2F%2Fskin.issuu.com%2Fv%2Flight%2Flayout.xml, maj 2011 r.
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wiedzialnych inwestycjill. Najwazniejsze priorytety ustalone w kwestii spolecznego
inwestowania skupiaja sie na intensyfikacji dzialan w Polsce, majacych na celu
wzrost SwiadomoSci w obszarze spolecznie odpowiedzialnych inwestycji, ktéra z ko-
lei powinna pozytywnie wplyna¢ na zdywersyfikowanie portfela krajowych inwe-
storéw. Ponadto dziatania zespolu dazg do wykreowania odpowiednich narzedzi
stuzacych ocenie dostepnej oferty inwestycyjnej SRI na polskim rynku. Kamieniem
milowym, ktéry moze wplyna¢ na dynamiczny rozwdj inwestycji SRI w Polsce,
jest wprowadzenie przez Warszawska Gielde Papieréw Warto$ciowych pierwszego
w Europie Srodkowo-Wschodniej indeksu spotecznie odpowiedzialnego — RESPECT
Index. Projekt powstal dzieki wspoétpracy Gieldy Papierow Warto§ciowych, pelnigcej
funkcje organizatora, firmy Kulczyk Investment w roli partnera merytorycznego,
firmy Deloitte, sprawujgcej w projekcie role audytora oraz partnera medialnego,
Forbes. Cale przedsiewziecie zostalo starannie i precyzyjnie przeprowadzone, nawet
sama nazwa indeksu nie zostala przypadkowo wymyslona. Stanowi bowiem akro-
nim anglojezycznych wyrazow, ktére sg kluczowe w temacie spolecznej odpowie-
dzialnoéci, a mianowicie: Responsibility — odpowiedzialno$¢, Ecology — ekologia,
Sustainability — zrbwnowazony rozwaj, Participation — uczestnictwo, Environment
- érodowisko, Community — spotecznos$¢, Transparency — przejrzystosé. Pierwszy
indeks o charakterze etycznym moze znaczaco wplynaé na wzrost zainteresowa-
nia polskich inwestoréw kwestig inwestycji spolecznie odpowiedzialnych, w tym
przede wszystkim inwestoréw instytucjonalnych. Jest to bowiem pierwsze prak-
tyczne narzedzie na polskim rynku, ktére bardzo utatwia identyfikowanie spétek
spotecznie odpowiedzialnych. Ponadto, pojawienie sie indeksu powinno zachecié
réwniez sp6tki gietdowe do wzrostu zaangazowania w rozwdj CSR-u. Dzieki mia-
rodajnosci i wiarygodnoéci tego narzedzia, w interesie sp6tki powinna byé¢ cheé
uczestnictwa w indeksie, obecno$¢é w tym prestizowym przedsiewzieciu zwieksza
bowiem szanse zainteresowania ze strony nowych inwestoréw, a w konsekwencji
zapewnia latwiejszy dostep do nowych zrédet kapitatu.

Istotng role do odegrania majg tu przedsiebiorstwa, ktére dzieki doply-
wowi kapitalu ze strony inwestoréw instytucjonalnych i indywidualnych mogg
poérednio lub bezpoérednio zrealizowaé projekty dotyczace CSR. Kluczowym
czynnikiem w dalszym rozwoju inwestycji SRI jest aktywna postawa fundu-
szy inwestycyjnych, emerytalnych i pozostalych inwestoréw instytucjonalnych,
a z drugiej strony réwniez odpowiedzialne zachowanie inwestoréw indywidualnych,
ktorzy dzieki inwestowaniu kapitalu z uwzglednianiem aspektéw spolecznych,
np. w fundusze ,zielone” czy fundusze posiadajgce w swoim portfelu wylgcznie

11 E. Durka, Respect Index to wehikut dla rozwoju CSR-u w Polsce, praca zbior. pod red. N. Cwika,
dJ. Januszewskiej, Odpowiedzialny biznes w Polsce 2009. Dobre praktyki, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Warszawa 2010, s. 9.
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spotki o wysokich standardach CSR, moga byé gléwng sila napedowsg rozwoju
rynku SRI w Polsce.

Niestety, swiadomo$é i wiedza w zakresie spoltecznej odpowiedzialnosci inwe-
stowania jest nadal malo rozpowszechniona na polskim rynku inwestoréw insty-
tucjonalnych, co potwierdza badanie przeprowadzone w 2008 roku przez Izabele
Kwiatkowskg pt. Polskie TFI w odniesieniu do Inwestycji Odpowiedzialnych
Spolecznie (SRI). W badaniu wzielo udzial 17 polskich Towarzystw Funduszy
Inwestycyjnych zarzadzajacych aktywami o wartosci 40 mld z112. Wyniki pokazaly,
ze 65% ankietowanych wie, co to jest SRI, natomiast 35% nie slyszalo o takiej
koncepcji. Sama §wiadomo§¢ jest juz pewng pozytywng oznakg w rozwoju inwe-
stycji SRI, jednak nie przeklada sie bezposrednio na implementacje kryteriow
ESG w polityce inwestycyjnej.

Wsroéd polskich inwestorow mozna zaobserwowaé juz stopniowe wdrazanie
pozafinansowych kryteriow w calo§ciowej ocenie potencjalnych inwestycji (spotek).
Na razie nie jest to pelna implementacja kryteriow ESG w procesie inwestycyj-
nym, ale uwzgledniane sg wybrane elementy pozafinansowe. Wedlug badan tad
korporacyjny jest najistotniejszym czynnikiem ESG, uwzglednianym w proce-
sie inwestycyjnym przez TFI. 41,2% ankietowanych okreslilo ten czynnik jako
,bardzo wazny”, a 47,1% jako ,wazny”. Kolejnym istotnym czynnikiem uznano
bezpieczenstwo produktu, ktory zostal zdefiniowany jako bardzo wazne kryterium
dla 23,5% ankietowanych, natomiast jako wazna kwestia dla 64,7%. Na trzecim
miejscu uplasowal sie zréwnowazony rozwdj, stanowigc czynnik bardzo wazny
dla 11,8% badanych, na dalszym miejscu znalazla sie dopiero kwestia wplywu na
§rodowisko, ktora jako bardzo wazna byla dla niecatych 4% badanych, natomiast
tylko dla polowy analizowanych funduszy ta kwestia wydala sie wazna w ocenie
spo6ikils.

Jak wynika z danych zaprezentowanych na rysunku 6 raporty CSR wyda-
wane przez spo6tki nie sg na razie doceniane przez polskich inwestoréw. Tylko dla
6% badanych TFI sg przydatnym narzedziem do podjecia decyzji inwestycyjnej.
Stabe zainteresowanie raportami wynika przede wszystkim z formy, zakresu i jako-
§ci w jakiej s one tworzone. Dowolno$¢ obowigzujaca przy sporzadzaniu raportéw
CSR uniemozliwia poréwnanie i ocene poziomu odpowiedzialnoéci réznych firm.
Dlatego tez, aby raporty staly sie skutecznym i praktycznym narzedziem stuza-
cym inwestorom, a nie tylko czystym zabiegiem marketingowym, firmy musza

12 1. Kwiatkowska, Wyniki badan: Polskie TFI w odniesieniu do Inwestycji Spotecznie Odpowiedzialnych
(SRD), luty 2009, http://www.odpowiedzialne-inwestowanie.pl/index.php?option=com_content&view
=article&id =15:wyniki-badan-polskie-tfi-w-odniesieniu-do-inwestycji-odpowiedzialnych-spolecznie-
sri&catid=2:aktualnosci&Itemid=7 [dostep: 1 kwietnia 2011 r.].

13 Ibidem, s. 1.
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wdrozy¢ w proces raportowania miedzynarodowe standardy sporzgdzone przez
organizacje GRI (Global Reporting Initiative).

Rysunek 6. Zastosowanie selekcji o charakterze etycznym w polityce inwesty-
cyjnej TFI
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Zrédio: I. Kwiatkowska, Wyniki badar..., op. cit.

Do tej pory najbardziej pozadanym przez polskich inwestorow sposobem,
stuzacym ocenie spélek pod katem realizowanej strategii CSR, jest o§wiadczenie
wydawane przez Warszawska Gielde Papieréw Warto§ciowych, dotyczace wdraza-
nia Zasad Dobrych Praktyk w spotkach notowanych na GPW. Celem tej inicjatywy
jest umacnianie transparentnosci spotek gieldowych, poprawa jako§ci komunikacji
spolek z inwestorami oraz wzmocnienie praw akcjonariuszy takze w materiach
nieregulowanych przez prawol4. Zasady zostaly zdefiniowane w czterech czesciach
w formie zalecen dla spétek gietdowych, zarzadéw spoélek gietdowych, cztonkéw
rad nadzorczych oraz akcjonariuszy. Wszystkie czeSci analizowane sg w corocznym
sprawozdaniu dotyczacym stopnia przestrzegania kryteriéw tadu korporacyjnego,
przygotowywanym przez sp6tki notowane na gieldzie.

Rozpatrujac inwestycje spolecznie odpowiedzialne z perspektywy inwestorow
indywidualnych, mozna zauwazyc, ze nie przejawiajg oni duzego zainteresowania
tg formg inwestycji. Caly czas ocena atrakcyjno§ci wybranego funduszu emery-
talnego, badz tez inwestycyjnego, opiera sie na analizie danych historycznych,
lub/i poréwnaniu stopy zwrotu uzyskanej przez dany fundusz na tle pozostalych
funduszy, bez uwzgledniania polityki inwestycyjnej. Podazajac tym tokiem mysle-
nia, dopdki inwestorzy indywidualni nie zmienig swego nastawienia w kwestii

14 Dobre Praktyki Spélek Notowanych na GPW, Zalgcznik do Uchwaly Nr 17/1249/2010 Rady Gieldy
z dnia 19 maja 2010 r.
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spolecznie odpowiedzialnych inwestycji, szanse na powstanie duzej liczby funduszy
spolecznie odpowiedzialnych sg male.

Na obecnym etapie rozwoju liczba funduszy inwestujgcych w sposéb spo-
lecznie odpowiedzialny jest silnie ograniczona, co wynika z niskiej §wiadomosci
polskiego spoleczenstwa, jak réwniez z wielkoéci rynku finansowego. Przygladajac
sie polskiemu rynkowi, mozna zauwazy¢ zdecydowang przewage funduszy zagra-
nicznych dostepnych w ramach oferty krajowych dystrybutoréw. Jednym z pierw-
szych funduszy na polskim rynku, funkcjonujacym od 2005 roku, jest New Energy
Fund z rodziny BlackRock Merrill Lynch, ktéry koncentruje sie na inwestowaniu
w spolki zwigzane z branzg alternatywnych zrédel energii i technologii energe-
tycznej. W 2008 roku notyfikacje Komisji Nadzoru Finansowego uzyskaty fundusze
ustrukturyzowane Fortis Investment: Zielony Bonus i Hossa Plus?®. Innym fun-
duszem zagranicznym koncentrujgcym sie na emitentach, ktorzy poprzez swojg
dzialalnoéé chcg ograniczyé zmiany klimatyczne, jest fundusz ISF (Global Climate
Change Equity), nalezacy do grupy Schroders.

Poza funduszami, polski inwestor zaangazowany w inwestycje typu SRI ma
do wyboru réwniez lokaty ustrukturyzowane, dostepne najczesciej w formie polis
inwestycyjnych. Produkty oferowane przez New World Alternative Investments:
Climate+ oraz Energy+ pojawily sie na polskim rynku jako pierwsze z serii
produktéw reprezentujacych nurt inwestycji spotecznie odpowiedzialnych.

Rodzima oferta funduszy inwestujacych zgodnie z zasadami SRI jest caly
czas bardzo uboga. Tworzg ja do tej pory tylko trzy fundusze inwestycyjne: SKOK
SFIO Etyczny I i II oraz DWS Zmian Klimatycznych, natomiast fundusze emery-
talne majg tylko jednego reprezentanta, opierajacego swojg strategie inwestycyjng
na etycznej selekcji spétek do portfela OFE Pocztylion. OFE Pocztylion komunikuje
swoje zaangazowanie w kwestii inwestycji spolecznie odpowiedzialnych, poprzez
podkre§lanie, ze fundamentalng zasadg funduszu jest inwestowanie w sposéb
etyczny, dlatego tez nie inwestuje w przedsiewziecia watpliwe z etycznego punktu
widzenia, m.in. handel bronig czy niszczenia $§rodowiska naturalnego.

SKOK SFIO Etyczny I opiera sie na austriackim funduszu Oppenheim
Ethik Bond Opportunities Fund, ktérego polityka inwestycyjna, obok tradycyjnych
kryteriow ekonomicznych, opiera sie na wartosciach etycznych zbieznych z etyka
katolickg!é. Co najmniej 70% Srodkéw pienieznych zgromadzonych od uczestnikow
jest lokowanych w tytuly uczestnictwa emitowane przez fundusz zagraniczny,
natomiast pozostale 10% stuzg zabezpieczeniu ryzyka zwigzanego z wahaniami

15 M. Duniec, Inwestowanie w zgodzie z naturg — fundusze SRI, styczeh 2008 r., http://fundusze.onet.
pl/0,1461501,analizy.html [dostep: 1 kwietnia 2011 r.].

16 Inwestowanie Odpowiedzialnie Spolecznie wyzwanie naszych czaséw, maksymalizacja zysku a etyka
w portfelu, TFI SKOK S.A., Gdansk 2009, s. 7.
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kursu eurol’. Z kolei SKOK SFIO Etyczny II jest funduszem akcyjnym, skiero-
wanym do inwestoréw dlugoterminowych, ktérzy nastawieni sg na uzyskiwanie
wysokich stép zwrotu, a zarazem akceptujacych podwyzszony poziom ryzyka na
skutek inwestowania w akcje. DWS Polska Towarzystwo Funduszy Inwestycyjnych
S.A. moze réwniez pochwalié sie zarzgdzanym przez siebie funduszem etycznym
DWS zmian klimatycznych. Nie mniej niz 70% warto$ci aktywoéw lokowane jest
w jednostki uczestnictwa subfunduszu zagranicznego DWS Invest Climate Change,
ktory z kolei inwestuje w mate, Srednie i duze spé6tki dzialajgce gléwnie w bran-
zach zwigzanych z ,,czystg technologia”, odnawialnymi i alternatywnymi zrédtami
energii, zapobieganiu i zarzgdzaniu kleskami zywiolowymi oraz ekologicznym
i efektywnym energetycznie transportem ludzi i towarow!s,

Warto rowniez wspomnieé¢ o funduszu sektorowym Arka BZ WBK Energii
FIO, ktéry skoncentrowany jest na branzy energetycznej. Wprawdzie nie jest
typowym funduszem inwestujgcym w sposob spoleczny, bowiem tylko 20% zarza-
dzanych aktywow lokowane jest w branze zwiagzane z alternatywnymi zrédiami
energii (m.in. w energie wiatrowg, stoneczng oraz biomase).

Podsumowujac, rynek funduszy spolecznie odpowiedzialnych jest nadal
obszarem niszowym w Polsce, dodatkowo sytuacje te poglebia brak efektywnej
komunikacji ze spoleczenstwem. Zwazywszy jednak na polska kulture, gdzie
wartoS§ci religijne i rodzinne odgrywaja pierwszoplanowsa role, mozna zalozyé¢,
ze fundusze spolecznie odpowiedzialne majg dosyé duzg szanse na zaistnienie
na polskim rynku, zwlaszcza te, ktérych strategia inwestycyjna opiera sie na
warto§ciach chrzescijanskich. Ponadto trudna sytuacja na rynku tradycyjnych
zrodel energii moze réwniez stanowic¢ istotny bodziec motywacyjny, ktéry sktoni
wielu inwestoréw w kierunku alternatywnych zrédetl energii.

5. Bariery i perspektywy rozwoju SRl w Polsce

Istotng barierg w rozwoju w Polsce koncepcji spotecznie odpowiedzialnego inwesto-
wania jest wystepujaca dysproporcja oczekiwan miedzy dwoma stronami inwestycji
— dawcy kapitatu (inwestora) oraz jego biorcy, czyli przedsiebiorstwa. Sprzeczno§é
celéw, odmienny sposob postrzegania inwestycji, czy niezgodno§é w kwestii hory-
zontu czasowego inwestycji stanowig powazng przeszkode w rozwoju inwestycji
spolecznie odpowiedzialnych. Tabela 3 prezentuje zréznicowany sposéb podejScia
do inwestycji spotecznie odpowiedzialnych z punktu widzenia inwestora zaréwno

17 Prospekt Informacyjny — SKOK Specjalistyczny Fundusz Inwestycyjny Otwarty Etyczny 1, Sopot
9 wrzesnia 2008 r.

18 DWS Zmian Klimatycznych, http:/www.dws.pl/PL/showpage.aspx?pageid=279 [dostep: 1 kwietnia
2011 r.].
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instytucjonalnego, jak i indywidualnego, wlasciciela spdétki i samej firmy rozpa-
trywanej z perspektywy menedzera.

Tabela 2. Postrzeganie SRI z perspektywy réznych podmiotéw

Podejscie Podejscie el Podejscie
inwestora inwestora POd,e'.s?'e zarzadzajacego
. . . . wtasciciela R
indywidualnego | instytucjonalnego spotka
Cel inwestycji | Maksymalizacja | Dazenie do Zorientowanie Dazenie do
zysku wzrostu wartosci na kreowanie skoncentrowania
z ograniczonym | w danym dlugoterminowej | sie na
poziomem horyzoncie wartosci i/lub inwestycjach
ryzyka CZasowym, przy dazenie do o dodatnich
umiarkowanym uzyskiwania przeplywach
poziomie ryzyka wysokich pienieznych
dywidend NPV > 0
Perspektywa | Zazwyczaj Preferowana Dluga Raczej krétka,
czasowa krétka dtuga, jednak ze wzgledu
z powodu na wieksze
wymagan klienta ryzyko, jakie
sprowadza sie do jest zwigzane
okresu §redniego z perspektywa
dlugookresowsg,
Rola Niewielkie Znaczenie Coraz wieksza Uwzglednianie
czynnikow znaczenie umiarkowane Swiadomosé przede
ESG z powodu ze wzgledu na wplywu wszystkim
w polityce krétkiego okresu | brak presji czynnikow czynnikow,
inwestycyjnej | czasowego z perspektywy ESG na wzrost | ktére majg
inwestycji klienta oraz wartoS§ci firmy, pozytywny
trudnoéé a zarazem wplyw na
w przelozeniu postrzeganie ich | wyniki
czynnikéw ESG jako czynnikéw | finansowe
na warto$¢ firmy ryzyka spotki
Waznosé Kluczowa, Istotna, jednak Generalnie Istotna
wyceny najwazniejszy wazniejsze jest umiarkowana, z perspektywy
gieldowej czynnik brany skoncentrowanie wrastajgca kosztu
spotki pod uwage sie spotki na W momencie uzyskania
w decyzji kreowanie pozbywania sie | kapitalu,
inwestycyjnej dodatnich udzialéw spotki | a z drugiej
przeplywow strony wazna
pienieznych ze wzgledu
akcjonariuszom na premie
menedzerska

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Odpowiedzialne inwestowanie w Polsce — co musi sie zmienié
po obu stronach inwestycji, 1 kwietnia 2011 r., http://www.fob.org.pl/odpowiedzialne-inwestowanie-w-
polsce--co-160_3244.htm
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Kluczowa role w rozwoju inwestycji SRI odgrywa postawa inwestora indywi-
dualnego. Bowiem dzieki jego decyzjom inwestycyjnym bezposrednim na gieldzie
lub poérednim poprzez fundusze, wybrane spétki uzyskujg kapital umozliwiajacy
ich dalszy rozwdj i realizowanie strategii. Niestety, Swiadomo$¢ polskich inwestorow
indywidualnych w kwestii SRI jest zbyt mata, aby moglta przetozy¢ sie na wyboér
produktéw finansowych. Przecietny polski inwestor indywidualny, podejmujac
decyzje inwestycyjna, kieruje sie wylacznie maksymalizacja wlasnej uzytecznoéci.
Pomimo ze rozumie i dostrzega czasami istote odpowiedzialnego inwestowania,
Iacznie z konsekwencjami jakie sie z nig wiazg, to mimo wszystko uzaleznia
swoja decyzje od oczekiwanej stopy zwrotu i towarzyszacemu jej ryzyku. W duzej
mierze wynika to ze stopnia zamoznoSci spoleczenstwa. Polscy inwestorzy muszg
na poczatku osiggnaé¢ okre§lony stopien zamozno$ci, aby méc zmienié¢ swdj sposéb
my$lenia, ktéry na razie jest wylacznie skoncentrowany na osigganie zyskow.

7 kolei wzrost liczby inwestorow instytucjonalnych wdrazajacych strategie
SRI jest bezpoérednio determinowany wzrostem zainteresowania i, w konsekwencji,
popytu ze strony inwestoréw indywidualnych. Z drugiej strony bez zaangazowania
inwestoréw instytucjonalnych rozwdj SRI w Polsce jest bardzo ograniczony. Dzieki
sile swojego wplywu sg w stanie pobudzaé opinie publiczng, dodatkowo pelnigc
role aktywnego akcjonariusza, moga mie¢ wiec wplyw na dzialania podejmowane
na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy, a nawet moga zada¢ wdrozenia dobrych
relacji inwestorskich. Poczgtkowo odpowiedzialne inwestowanie koncentrowalo
sie przede wszystkim na akcjach spétek publicznych. Obecnie mozna zauwazyc
wieksze zainteresowanie wdrozeniem kryteriow ESG w procesie inwestycyjnym
przez fundusze Private Equity, ktére poprzez swoja specyfike inwestowania majg
wiekszg szanse na skutecznie oddzialywanie w kwestii spolecznej odpowiedzial-
noéci przedsiebiorstwa. Na razie polscy inwestorzy instytucjonalni nie wykazuja
wiekszej aktywnosci i, co najwazniejsze, nie rozliczaja oséb zarzadzajacych firmag
w zakresie implementacji dobrych praktyk. Zarzadzajacym z kolei nie jest latwo
pogodzi¢ z jednej strony oczekiwania inwestoréw, ktérzy dazag do uzyskiwania jak
najwyzszych zyskéw w krotkim okresie, a z drugiej strony promowania odpowie-
dzialnego postepowania. Dopoki nie bedzie odgérnych nakazéw w kwestii odpo-
wiedzialnego zachowania trudno bedzie zarzgdzajacym zastosowaé te standardy
w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnej, tym bardziej ze ograniczajg ich
dwie bariery o charakterze psychologicznym19:

1) skracanie horyzontu czasowego inwestycji;

2) wybor ,,postawy obronnej”.

19 P Kazmierkiewicz, Odpowiedzialne inwestowanie w Polsce — co musi sie zmieni¢ po obu stronach
inwestycji, marzec 2010 r., http://www.fob.org.pl/odpowiedzialne-inwestowanie-w-polsce--co-160_3244.
htm [dostep: 1 kwietnia 2011 r.].
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Pierwsza bariera wigze sie z dazeniem zarzadzajacego do uzyskania sukce-
sow w krotkim okresie, nie zwazajac na dlugofalowe konsekwencje podejmowanych
decyzji. Takie podejscie jest w pewnym sensie nieustanng walkg z benchamarkami,
ktorej celem jest uzyskanie jak najwiekszego dodatniego odchylenia od poréw-
nywalnego wskaznika. Dlugofalowe inwestowanie jest, wedlug zarzgdzajacych
funduszem inwestycyjnym, bardziej ryzykowne, bo jakikolwiek bigd skutkujacy
kréotkookresowymi spadkami stép zwrotu wiaze sie czesto z utrata klientéw fun-
duszu, a dla samego zarzadzajgcego perspektywa nieotrzymania rocznego bonusu
jest wystarczajagcym powodem, ktoéry sklania go do wyboru prostszego i tatwiej-
szego podejscia, polegajacego na skupieniu sie wylacznie na rezultatach krétko-
terminowych.

Druga bariere stanowi wewnetrzna sklonno$é zarzadzajgcych do wyboru
takiego rozwiazania, ktorego uzasadnienie otoczeniu, w tym przede wszystkim
klientom funduszu, jest latwiejsze. Zarzadzajgcy kierujg sie przekonaniem, ze
postugiwanie sie konwencjonalnymi kryteriami w podejmowaniu decyzji jest
prostsze do wytlumaczenia niz uwzglednienie w procesie podejmowania decyzji
inwestycyjnej aspektéw ESG. Préba zastosowania nowego podej$cia w procesie
inwestycyjnym, innego niz powszechnie uznawane jako standard rynkowy, wzbu-
dza natychmiastowe obawy o finalny wynik inwestycji wérod klientéw funduszu.
Majgc na uwadze, ze podstawowym bodZcem rozwoju SRI jest pewna dojrzalo§é
spoleczenstwa w kwestii zrownowazonego rozwoju20, w pierwszej kolejnosci calego
procesu nalezy skupié sie na szerokiej edukacji dotyczacej istoty, rodzajow, a takze
korzysci wynikajacych z odpowiedzialnego inwestowania. Ponadto promocja na
szerokg skale dobrych praktyk, powstanie firm, ktére zajmag sie dostarczaniem
kompleksowych, poréwnywalnych i transparentnych danych i informacji z zakresu
ESG oraz rozwdj uslug doradezych w tym zakresie, umozliwig rozpowszechnianie
sie inwestycji spolecznie odpowiedzialnych w Polsce. Dzieki takim dzialaniom
wdrozenie koncepcji SRI przybierze najbardziej skuteczng forme, tzw. odpowie-
dzialnoéé uéwiadomiona.

Na odrebng uwage zasluguje temat inwestoréw, bowiem samo potepianie
dzialah nieetycznych i nieodpowiedzialnych nie wystarczy, aby przekona¢ inwe-
storow o walorach koncepcji SRI. Potrzebujg oni namacalnych dowodéw w postaci
miernikéw, wskaznikow, ktore umozliwig im pomiar wplywu czynnikéw ESG na
wygenerowane zyski czy na wzrost wartosci firmy, dlatego tez niezbedna jest tu
rola firmy badawczej, ktora wzietaby czynny udzial w procesie inwestycyjnym. Do
jej zadan nalezaloby m.in. udostepnianie inwestorom opracowanej bazy danych,

20 T. Czerwinska, Spoleczna odpowiedzialno§é polityki inwestycyjnej funduszy emerytalnych,
,,Wiadomosci Ubezpieczeniowe”, 3/2009, s. 23.
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zwigzanej z dzialalnoScig spotek w zakresie spolecznej odpowiedzialnos$ci opartej
na raportach ESG, tworzenie metod badajacych wplyw czynnikéw ESG na wartosé
firmy, dostarczanie wynikéw badan empirycznych i opracowan teoretycznych zwia-
zanych z SRI, poza tym opracowanie nowych wzorcow, przygotowanie rekomendacji
uwzgledniajgcych dziatalno§é CSR spélek i ich przetozenie na wyniki finansowe.
Takie dzialania moglyby pozytywnie wplyngé na zmniejszenie asymetrii infor-
macyjnej miedzy inwestorem a spoétky i, co najwazniejsze, wykazaé¢ ekonomiczny
wymiar wdrozenia strategii CSR w dzialalno§¢ firmy oraz udostepnié¢ to inwe-
storom pod postacig rekomendacji i wycen dostarczanych przez analitykow. Brak
takiego instytucjonalnego wsparcia stanowi trzecia z kluczowych barier.

6. Podsumowanie

Biorac pod uwage obecng sytuacje na $wiecie, panujgce trendy, pietrzace sie prob-
lemy spoleczne i Srodowiskowe oraz rosngcg §wiadomo§¢, mozna przypuszczac, ze
w niedalekiej przyszloSci wszystkie te czynniki skumulujg sie w postaci presji na
wszystkich uczestnikow rynku kapitalowego, co powinno w dluzszej perspektywie
zaowocowaé wzrostem w Polsce inwestycji SRI.
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Michat Trocki

Complex Evaluation of Projects

Projects are connected with high risk, frequently existential risk: technical, financial,
prestigious etc. One of the ways to reduce the risk is to apply accurate evaluation
methods in all the areas of project implementation, i.e. to apply the complex project
evaluation system. At the moment such a system does not exist. There are fragmentary
concepts and methods of project evaluation derived from different areas of theory
and practice. The complex system should depict the project environment, elements of
evaluation and the relations between them, evaluation criteria, evaluation processes
and evaluation techniques. The article presents the author-designed proposal of such
a complex system of project evaluation.

Emil Buklaha

Success, Efficiency and Effectiveness in Project Management

With regard to the activities implemented within an organisation in the literature and
business practice there are three parallel notions: success, efficiency and effectiveness,
treated practically as synonymous. It is worth emphasizing that irrespective of the
approach, methodology, set of good practices or specialist publications, there is no
explicit definition of project success or related notions. It may result from the fact
that these notions are defined vaguely, subjectively and treated ambiguously depending
on the characteristics, size and complexity of the project and also on the horizon of
evaluation and the scope of expectations on the part of stakeholders of the undertaking.
The author intends to thoroughly analyse this phenomenon with reference to project
management.

Bartosz Grucza

Project Management Principles in the Operational Programme Human
Capital. Requirements for Project Initiators

Operational Programme Human Capital is the only operational programme financed
in Poland within the European Social Fund and largest social programme in the
history of the European Union. So far the research and publications on OP HC have
repeatedly pointed to the challenges related to it. The most essential issue identified
in the process of analysis of OP HC documents is a general incompatibility of the
application with good practices of project management. It is connected with numerous
complications that may appear at every stage of application for funding, it may also
considerably affect the process of project implementation. Admittedly, entities with
no comprehensive experience apply for project implementation within OP HC, that is
why it is necessary to indicate the tools that will facilitate the accurate and effective
use of these funds. It is of particular significance, considering the fact that financing
effectiveness is one of the basic evaluation principles. The implementation of the PCM
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methodology in applications for funding as of 1 January 2011 seems to be a chance to
solve the problem. The aforementioned application changes may result in the systemic
transformations. It will enable the choice of better planned and effective projects, their
more efficient execution and easier monitoring of the goals achieved.

Mateusz Juchniewicz

Application of Solutions to Project Management in Organisations
in Poland. Research results

In the last decades there has been a considerable growth in the significance of project
approach in the activities of an organisation. It is first of all connected with the
growing complexity of business processes, shorter life cycles of products and services
and individualisation of consumer demands. These phenomena cause that it is difficult
to organise activities on the basis of repetitive actions, i.e. processes. That is why
organisations increasingly implement unrepeatable and unique undertakings, i.e.
projects. A sheer consequence of these changes is the growth in the significance of
project management within an organisation.

The article presents the results of research of projects implementing organisations
from the perspective of application of project management solutions. It also points to
the factors that may affect a diversified intensity of application of certain solutions.
Final conclusions are drawn on the basis of the research results.

The research results presented in this article were follow the implementation of the
author’s own research project no. N N115 037437 “Knowledge Management in Projects.
Research of Methodology and Models of Project Expertise”.

Katarzyna Kandefer

Communication Management in Projects

Project management, besides operational management, is presently an important area
of corporate management. The literature indicates that corporate communication
is an important component of the appropriate operation of an organisation. The
practice of project management shows that it concerns not only the operational but
also project activity, in which communication and communication management play
a significant role. Poland’s scientific and practical achievements connected with the area
of communication in projects are all the time poor and fragmentary, first of all they
are confined to the role and importance of communication within the project team.
The present article is an attempt to describe the communication and communication
management in projects as well as to indicate their complexities in the project
environment.

Pawel Wyrozebski
Analysis of Project Knowledge Management Activities in PRINCE2:2009
Methodology

Considering the possibilities of application of knowledge management methods to
manage projects, it is worth analysing the present state, i.e. answering the question:
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“Do (and in which way) the existing project management practices and standards refer

to the issue of knowledge management in projects? The article is aimed at answering

the question from the perspective of methodology analysis PRINCE2 - the global

standard and set of the best project implementation practices. The analysis indicates

the following significant elements of methodology:

* Use of project experiences being a fundamental principle of PRINCEZ2,

* Exposure of gaining project experience in the process of Project Preparation,

* Application of Lessons Log and Lessons Report in major processes of project man-
agement as management products to acquire and distribute project knowledge,

* Implementation of project evaluation and gaining project experience in the process
of Closing Project,

* Reference to Project Management Centre of Excellence as a structure within an
organisation to support knowledge management in the project environment of an
organisation.

Wiktor Botkunow

General Outline of Economic Situation and Development of Subprime
Crisis in Central and Eastern European Countries as Exemplified
by Estonia, Latvia and Lithuania

The subprime crisis of 2008 reached also Central and Eastern European countries
and adversely affected their national economies. The national governments were
forced to rapidly implement anti-crisis packages. The effectiveness of reforms in the
aforementioned countries varied due to a different state of these economies before the
crisis. The countries that used to be called economic tigers, i.e. the Baltic countries,
were hardest hit by the crisis.

Michat Adam Le$niewski

Survey-Based Corporate Location Factors

The problem of location concerns every company. Market economy and globalisation
create new opportunities for companies to grow. Location decision should be considered
not only as a single act but a multiple act depending on the changes in the corporate
environment. Location in accompanied by numerous soft and hard factors. It is one
of the elements which create corporate competitiveness. Each location factor has its
own value reflected in the creation of competitive potential.

The article presents the results of a survey carried out in the Economic Geography
Department, Collegium of Business Administration, Warsaw School of Economics in
Warsaw by Michal Adam Leéniewski in the research task “Location of Companies in
the Conditions of Globalisation and Their Competitiveness”, within the major research
topic “Globalisation and Company Location” headed by prof. Kazimierz Kucinski.
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Mikotaj Szadkowski

Seigniorage. Definition and Method of Measurement
Part 2: Definition and Measurement of Seigniorage. Modern Approach

The present article is the second part of the study aimed at reviewing different concepts
of how to define and measure seigniorage, i.e. money issue revenue. The first part
analysed seigniorage from the historical perspective, whereas the second part is devoted
to the presentation of the concept of modern seigniorage. The most comprehensive
method of the measurement of modern seigniorage was proposed by J. M. Neumann.
His concept total gross seigniorage possesses a considerable application value, possible
to be used in empirical research. Nevertheless, it seems that there is still a need to
analyse every case individually so that prospective research presenting statements of
seigniorage revenues of central banks could be comparable.

Waldemar Rogowski, Agnieszka Ulianiuk

Socially Responsible Investing (SRI) - attempt to characterise.
Part 2: Market of Socially Responsible Investing (SRI)

The present article is the second part of the tripartite publication, devoted entirely

to outlining the phenomenon of socially responsible investing.

The article focuses on four major aspects:

1) prospects and key development factors of the SRI market in well developed countries;
presenting statistical data on the SRI market in highly developed countries and
presenting the prospects for development in the nearest years, it also points to the
factors that favour the growth of the SRI markets in these countries;

2) prospects and barriers of SRI market development in emerging markets; presenting
statistical data on the SRI market in developing countries and presenting the
prospects for development in the nearest years. Unlike in the case of the markets
of highly developed countries, it focuses on barriers and limitations in the growth
of SRI markets in these countries;

3) characterisation of the SRI market in Poland; presenting statistical data on the
Polish SRI market presenting prospects for development in the nearest years,

4) presentation and description of basic development barriers and limitations within
the Polish SRI market.
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