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Pamieci Uli

Oddajemy do rak Czytelnikéw kolejny numer ,,.Debiutoéw Naukowych Studentow
Wyzszej Szkoty Bankowej”, zawierajacy artykuly naukowe mtodych adeptow
nauki, stawiajacych zazwyczaj pierwsze kroki na polu badan naukowych.

Publikacja dedykowana jest niezwyklej osobie, nieobecnej juz wsrod nas,
o ktorej wcigz pamigtamy i ktorej bardzo nam brakuje — Urszuli Gumen-Leonarcik.

Ula Gumen-Leonarcik urodzita si¢ 19.02.1970 r. w Olecku. Byta absolwentka
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu — filologiem romanistg, me-
todykiem nauczania i pedagogiem. W latach 1996-2013 pracowala w Wyzszej
Szkole Bankowej w Poznaniu. W pamig¢ci wspotpracownikow i studentow zapi-
safa si¢ jako utalentowany lider, wykonujacy swa prace z wielkim po$wigceniem.
Oprocz petnienia funkcji redaktor naczelnej pracowniczej gazetki uczelnianej
,aBANK”, zawodowo pracowala takze jako lektor jezyka francuskiego, byla
pelomocnikiem dziekana ds. studenckich, opickowala si¢ wszystkimi organi-
zacjami studenckimi dziatajacymi w WSB w Poznaniu, angazowata si¢ jako
lider w projekty strategiczne. Poproszona o pomoc, nigdy nie odmawiata. Nie
potrzebowata przy tym szczegolnej motywacji czy zachety. Byta osoba niezwykle
aktywna 1 bardzo zaangazowana w swoja pracg. Cechowatly ja niewyczerpane
poktady energii i sity, czym zarazala innych. Szkota bez Uli opustoszata.

Dzicki osobistemu zaangazowaniu Uli Gumen-Leonarcik udato si¢ reakty-
wowac czasopismo ,,Debiuty Naukowe Studentow Wyzszej Szkoty Bankowej”,
ktorego redaktorem naczelnym byta w ostatnich latach.

W naszej pamigci Ula pozostanie jako osoba, na ktérag mozna byto liczy¢
w trudnych sprawach, pelna poczucia odpowiedzialnosci, zarowno w pracy za-
wodowej, jak i1 dziatalno$ci spotecznej, czym zjednywata sobie wielu przyjaciot.
Rozsta¢ si¢ z Ulg przyszto nam z najwigkszym zalem.

Grazyna Krasowska-Walczak
Dyrektor Wydawnictwa WSB w Poznaniu
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KATARZYNA ALAGIERSKA

Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

Rynek débr luksusowych

Streszczenie. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie rynku dobr luksusowych, ze
szczegdlnym uwzglednieniem rynku polskiego oraz probg dokonania jego analizy. Wykorzystano
tutaj takie metody badawcze, jak: obserwacje, analiz¢ dokumentow, analize wskaznikow gietdo-
wych, wskaznikéw makro- i mikroekonomicznych, interpretacje dostepnej literatury. Opracowanie
zawiera charakterystyke ekonomiczno-socjologiczng rynku dobr luksusowych oraz opis zjawisk
ekonomicznych z nim zwigzanych. Przedstawiono réwniez roznice, jakie wystepuja w tej branzy
na rodzimym i $wiatowym rynku, wraz z licznymi perturbacjami z ostatnich lat.

Stowa kluczowe: dobra luksusowe, efekt Veblena, marki luksusowe, polski rynek dobr luksuso-
wych, swiatowy rynek dobr luksusowych

1. Wprowadzenie

Coco Chanel zwykta mawia¢: ,,Luksus to konieczno$¢ powstajaca wtedy, gdy
konczy si¢ koniecznos¢”. Czasy C. Chanel juz dawno mingty. Pojecie ,,luksusu”
zostato skomercjalizowane. Obroty na rynku dobr luksusowych siegaja miliardow
euro. Polski rynek stanowi zaledwie jego utamek, co nie oznacza, ze mozna go
bagatelizowa¢. Stale rosnie bowiem popyt na dobra luksusowe. Odmiennie na-
tomiast ksztaltuja si¢ $wiatowe tendencje w tym zakresie. Z jednej strony mamy
kraje o pobudzonej w ostatnim okresie gospodarce, jak kraje azjatyckie, wcigz
rosngce rynki wschodnio- i srodkowoeuropejskie i ,,stara” Europa oraz Ameryka,
czyli tradycyjni odbiorcy luksusu o ustabilizowanym popycie. Swiatowy kryzys
gospodarczy w zasadzie nie dotknat do tej pory tego rynku, poniewaz w pierwszej
kolejnosci uderzyt w biednych, bogaci natomiast w kryzysie zazwyczaj maja si¢
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dobrze. Mechanizm jego funkcjonowania jest tym bardziej ciekawy, ze pojgcie
»dobra luksusowego” i zachowania konsumenckiego z nim zwigzanego jest
samo w sobie paradoksem ekonomicznym. Co wigcej, na polskim rynku brakuje
warto$ciowych publikacji odnoszacych si¢ do specyfiki rynku dobr luksusowych
i kreowania na tym rynku silnej marki. Stad temat niniejszej pracy, ktory uznany
zostal za niezwykle istotny z poznawczego punktu widzenia.

2. Paradoks Veblena a pojecie dobra luksusowego

W ekonomii dobrami luksusowymi nazywamy te dobra, na ktore popyt nie ro$nie
liniowo w stosunku do dochodow, ale szybciej od niego, a przypadku spadku
dochodow, spadek popytu jest procentowo wigkszy (wyk. 1).

Wykres 1. Zalezno$¢ popytu na dobro luksusowe od dochodéw nabywcow

A

Dochod

v

Ilos¢ produktu

Zrbdto: opracowano na podstawie www.naukowy.pl/encyklopedia/Dobra_Veblena [5.09.2011].

Podejmujac si¢ okreslenia mniej ekonomicznej definicji dobra luksusowego,
W niniejszej pracy powolano si¢ na fakt, ze dobrem luksusowym powinni$my
nazwaé to dobro, ktorego marka na danym rynku uznawana jest za luksusowa
i niedostepna dla wiekszos$ci obywateli, ktorej charakter sprawia, ze jest uni-
katowa, charakteryzuje si¢ wysoka cena lub ma inng specyfike, dzieki ktorej
nabiera luksusowego charakteru. To, czy dang marke mozna uzna¢ za luksusowa
w danym kraju, determinuje oczywiscie poziom osigganych w nim dochodow!.

Z definicja dobra luksusowego wigze si¢ nierozerwalnie paradoks Veblena.
Efekt Veblenowski opracowany zostat przez amerykanskiego ekonomiste Thor-

! Zob. www.naukowy.pl/encyklopedia/Dobra_Veblena [2.09.2011].
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steina Veblena na przetomie XIX i XX w.? Paradoks ten dotyczy waskiego grona
dobr prestizowych, takich jak: droga bizuteria, futra, dzieta sztuki, antyki, drogie
samochody, jachty, odziez od najstawniejszych projektantow, czyli produktow,
ktorych posiadanie $wiadczy o bogactwie jego wilasciciela. Im wyzsza jest cena
danego dobra, tym chetniej jest ono kupowane przez tych konsumentow, ktorzy
chca zaspokoi¢ swojg potrzebe demonstracji statusu materialnego®.

Wykres 2. Efekt Veblena i efekt spekulacyjny

A
P

P — cena towaru

D — popyt
Q — liczba jednostek towaru

QV

Zrodto: opracowano na podstawie T. Zalega, Mikroekonomia, WN Wydziatu Zarzadzania UW, Warsza-
wa 2006, s. 157.

Zatem kazdy wzrost ceny sktania do zwiekszenia konsumpcji dobr drozeja-
cych, a wiec mniej dostepnych dla ogétu nabywcow®. I na odwrot, spadek ceny
powoduje spadek popytu na te dobra. Dzieje si¢ tak dlatego, ze na zakup tych
doébr moga pozwoli¢ sobie w danym momencie ci, ktérych wczesdniej nie byto
na to sta¢, ale dotychczasowi nabywcy przestaja kupowac te produkty/ustugi,
poniewaz istnieje ryzyko, ze one spowszedniejg. Natomiast wzrost ceny dobra
sprawia, ze zmniejsza si¢ liczba nabywcow, ktorzy beda mogli sobie na nie
pozwoli¢. Pojawiajg si¢ wigc nowi, ktorzy beda je kupowac tylko dlatego, ze sa
bardzo drogie i ich posiadanie $wiadczy o przynaleznosci do elity finansowe;.
Konsumpcja ostentacyjna, o ktorej tu mowa, powoduje, ze w przeciwienstwie
do sytuacji, w ktorej konsumenci zachowuja si¢ racjonalnie, tutaj krzywa popytu
rynkowego bedzie miata nachylenie dodatnie (wyk. 2)°.

Nalezy zwroci¢ rowniez uwage na pojecie tzw. efektu demonstracji kon-
sumpcji jako hotdowanie okreslonym przez kraje rozwinigte standardom spo-

2 T. Zalega, Mikroekonomia, WN Wydziatu Zarzadzania UW, Warszawa 2006, s. 156.

3 Mikroekonomia, red. P. Urbaniak, Wyd. Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej
w Lodzi, £6dz 2003, s. 29.

4 E. Czarny, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2006, s. 39.

5 T. Zalega, Mikroekonomia, op. cit., s. 157.
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zycia i ksztaltowanie jego pewnego poziomu jako nobilitacji dla swej pozycji
na szczeblu drabiny spotecznej. Na kolejny jej szczebel mozna byto wzniesé
si¢ przez zakup odpowiedniej iloSci dobr luksusowych. Efekt demonstracji
konsumpcji zostat w sposob naturalny przejety przez spoteczenstwa krajow
rozwijajacych sie. Przenikanie wzorcéw konsumpcyjnych panstw wysoko roz-
wini¢tych doprowadzito w rezultacie do przeznaczania nadmiernych sum na
konsumpcj¢ dobr luksusowych przez kraje mniej rozwinigte, czgsto kosztem
zaspokojenia podstawowych potrzeb i zupehie niewspotmiernie do rzeczywistej
sytuacji ekonomiczne;j®.

Jak wida¢ z przytoczonych definicji, pojecie luksusu jest Sci§le zwigzane
z pojeciem nobilitacji, demonstracji i wykracza poza granice ekonomicznie
racjonalnego postepowania.

3. Subiektywnos¢ postrzegania débr luksusowych
na Swiecie

Zgodnie z definicjg, o tym, czy dane dobro jest luksusowe, decyduje poziom
dochodéow w danym kraju. Z racji powaznego rozwarstwienia dochodow na
roznych krancach $wiata, a nawet w obrebie jednego panstwa, mozemy mowic
o duzej subiektywnosci postrzegania dobr luksusowych.

Oprocz czynnikéw ekonomicznych, mozemy réwniez wymieni¢ czynniki
polityczne czy spoleczne, ktore wplywaja na postrzeganie luksusu. Wyrozniamy
tez aspekty interpersonalne, takie jak snobizm i konsumpcjonizm oraz motywy
osobiste, takie jak hedonizm, perfekcjonizm itp. Konsumenci widzg wiec z roznej
perspektywy wartos¢ luksusu w marce. Postrzeganie przez klienta tej wartosci
i motywy danej konsumpcji nie s3 bowiem wylgcznie miarg sukcesu zawodowe-
go, checi wyrdznienia si¢ 1 ludzkiego pragnienia zaimponowania innym ludziom,
ale zalezg takze od charakteru finansowego. Wskazujac na fakt, ze na pojecie
luksusu sktadajg si¢ czynniki obiektywne, jak: funkcje, renoma, jako$¢, cena,
ale i subiektywne, bardzo indywidualne, stworzono synteze wszystkich istotnych
poznawczych i emocjonalnych wymiarow warto$ci marki, przedstawiajac ja
w postaci wielowymiarowego modelu pomiaru percepcji wartosci konsumenta
luksusowego. Z modelu wynika, ze na postrzeganie tego, czy dana marka jest
luksusowa, wptywaja: cena, niepowtarzalnos¢, jakos¢, wartosci hedonistyczne,
wartosci cenione w danej grupie, jak konsumpcjonizm, materializm, ch¢¢ poka-
zania prestizu w swojej sieci kontaktow’.

6 P. Deszczynski, Kraje rozwijajgce sie w koncepcjach ekonomicznych SPD. Doktryna
i praktyka, Wyd. AE, Poznan 2001, s. 46-47.

7 K. Wiedmann, N. Henngis, A. Siebels, Measuring Consumers’Luxury Value Perception:
A Cross-Cultural, www.amsreview.org/articles/wiedmann07-2007.pdf [13.10.2011].
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Wracajac do czynnikéw ekonomicznych, wiadomo, ze najwigcej produktow
luksusowych sprzedaje si¢ w krajach o najwigkszej liczbie ludzi najbogatszych
i tam tez dobra luksusowe sg dobrami ultraluksusowymi. Wedtug raportu Capge-
mini i Merrill Lynch $wiatowa populacja ludzi najbogatszych zamieszkuje regiony
USA, Japonii i Niemczech, stanowiac razem 53,0% populacji najbogatszych
mieszkancow $wiata®. Najwigksza grupa najbogatszych ludzi nadal skupiona jest
w USA: 3,1 mln os6b, co stanowi 28,6% ogolnej populacji najbogatszych ludzi
na $wiecie. Podczas gdy ponad potowa $wiatowej populacji ludzi najbogatszych
nadal mieszka w trzech krajach, koncentracja bogatych ulega fragmentacji bardzo
powoli. Wedlug raportu koncentracja ludzi najbogatszych bedzie spadac, jezeli
ich liczba w krajach rozwijajgcych si¢ bedzie nadal rosta si¢ szybciej niz w kra-
jach rozwinigtych. Region Azja-Pacyfik wyprzedzit w ostatnim czasie Europe
zarowno pod wzgledem liczby osob najbogatszych, jak i wielko$ci posiadanego
przez nich majatku. Region ten osiggnat najwigksze tempo wzrostu liczby ludzi
najbogatszych w 2010 r.” Zasobno$¢ mieszkancow tego regionu juz w 2009 r.
wyprzedzita Europe. Azja-Pacyfik jest wigc drugim co do wielkosci regionem pod
wzgledem zaré6wno bogactwa, jak i liczby ludzi zamoznych, mniejszym jedynie
od Ameryki Polnocnej. Warto rowniez zaznaczy¢, ze najbogatsi mieszkancy
Indii stanowili w roku 2010 dwunastg najwicksza populacje!’. Dla objasnienia,
mianem najbogatszych ludzi $wiata, czyli High Nett Worth Individuals (HNWTI)
nazywamy osoby posiadajace aktywa netto przekraczajace 1 min USD, z wyla-
czeniem warto$ci podstawowego miejsca zamieszkania i dobr konsumpcyjnych!!.

Niestety, raport nie obejmuje wielu krajow, w tym Polski. Szacuje sie, ze
w Polsce mieszka ok. 8 tys. 0sob bogatych, ktore mogltyby znalez¢ si¢ w gronie
HNWI.

4. Swiatowy rynek débr luksusowych -
wielkos¢ i perspektywy rozwoju

Na $wiatowym rynku dobr luksusowych zachodzi w ostatnim czasie wiele zmian.
Po latach rozrzutno$ci konsumenci amerykanscy i europejscy, a w szczegdlnosci
ci pierwsi, zdecydowanie ograniczyli swoj konsumpcyjny ped. Pojawita si¢ moda

8 The 15" annual World Wealth Report 2011. Regional Facts, www.capgemini.com/services-
and-solutions/by-industry/financial-services/solutions/wealth/regional facts [13.10.2011].

° Ibidem.

10 The 15" annual World Wealth Report. The State of the World’s Wealth, www.capgemini.
com/services-and-solutions/by-industry/financial-services/solutions/wealth/state_world_wealth/
[2.10.2011].

" Tbidem.
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na ekologig, a rozrzutnos$¢ nie jest juz mile widziana. Kupujacy dobra z najwyz-
szych potek zaczeli by¢ bardziej swiadomi krzywdzenia innych ludzi w trakcie
procesu produkcji luksusu. Roztrwaniano nowo zarobione fortuny. W jednych
miejscach z powodu kryzysu oszczedzano, a w innych wlasnie w kryzysie mocno
inwestowano w dobra luksusowe, takie jak dzieta sztuki czy antyki, stanowigce
zabezpieczenie kapitatu przy dos¢ rozchwianym rynku nieruchomosci i gwat-
townie spadajacej gietdzie. Zmiany te nie wynikajg z gwaltownego wzrostu
warto$ci rynku, cho¢ jest on nieunikniony, a raczej ze zmiany nasilenia tego
wzrostu w roznych lokalizacjach na $wiecie. Najlepszym odzwierciedleniem
omawianego zjawiska sg nowe stolice luksusu. Przez lata dominacji do miast
o najwickszym skupieniu miliarderow nalezal Nowy York. Wspoétczesnie (od
kilku lat) najwigcej miliarderéw mieszka w Moskwie. Cho¢ Nowy York i Lon-
dyn sg nadal w czolowce, to tuz za nimi znalazty si¢ metropolie wschodzacych
poteg gospodarczych. Naleza do nich kolejno: Hongkong, Stambut, Mumbaj,
Sdo Paulo i Tajpe;j.

Od roku 1995 wartos¢ $wiatowego rynku dobr luksusowych wzrosta, i to
ponad dwukrotnie, osiggajac w 2008 r. obroty migdzy 90 a 225 mld euro.

W 2009 r. nastgpito zatamanie wielu rynkow, a zgloszenie wniosku o upad-
los$¢ banku Lehman Brother stato si¢ impulsem do spadku wartosci tego rynku
o okoto 7-13%. Byl to pierwszy spadek, jaki zanotowano od 6 lat. Rynek ten
jednak szybko odbit i juz w roku 2010 wigkszos¢ producentow dobr luksusowych
zanotowala spore zyski. Jednak wiele takich doméw mody, jak Mariella Burani
Fashion Group, Christian Lacroix, Yohji Yamamoto oraz Escada, miaty powazne
problemy finansowe. Bez wigkszych uszczerbkow przetrwaly marki najsilniejsze,
najbardziej prestizowe, klasyczne i ponadczasowe, takie jak Hermeés czy Chanel.

Najwyzsze obroty na rynku dobr luksusowych notowane byly do tej pory
w Europie, Ameryce Potnocnej oraz Japonii. Dynamiczny rozw6j wschodzacych
rynkow azjatyckich spowodowat, ze taki uktad sit musial ulec w koncu zmianie.
Tylko w roku 2009 w Azji (wylaczajac Japoni¢), podczas gdy Ameryke Potnoc-
ng Japoni¢ i Europ¢ dotykaty znaczne spadki, tam zanotowano 10-procentowy
wzrost'2. Wynika to z wcigz rosngcego zapotrzebowania, w azjatyckich krajach
rozwijajacych si¢ — jak Chiny i Indie, na luksusowe towary, a zwlaszcza odziez
i obuwie klasy haute couture'>. W krajach tych ro$nie $wiadomo$¢ miedzyna-
rodowych marek prestizowych, co w potaczeniu z rosngcymi standardami zycia
jest doskonalym motywatorem ich rozwoju. Inne czynniki, ktére sprawiaja, ze
kraje rozwijajace si¢ staja si¢ atrakcyjnymi rynkami docelowymi, to pojawienie

12 Raport firmy doradczej KPMG, Rynek débr luksusowych w Polsce, maj 2010.

13 Z jezyka francuskiego ,,wysokie krawiectwo” — termin ten powstal w Paryzu w XIX w.; odnosi
si¢ do ubran szytych na zamdwienie, bardzo drogich i czgsto ekstrawaganckich, wykonywanych
w pojedynczych egzemplarzach.
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si¢ nowych klas zamoznych konsumentow, w szczegolnosci kobiet pracujacych,
rosnaca baza stabilnego finansowo mtodego pokolenia z zamitowaniem do zycia
w luksusie'*. Poza tym, chifiscy konsumenci sg przecietnie o 15 lat mlodsi od
swoich ,,odpowiednikow” z Ameryki Pétnocnej czy Europy i lubig kupowaé
luksusowe produkty zaréwno jako prezenty biznesowe, jak i dla przyjaciol'>.

Rynki wschodzace generuja obecnie okoto 25% $wiatowego popytu na dobra
luksusowe, na co w duzej mierze sktada si¢ popyt zglaszany ze strony preznie
rozwijajacych si¢ Chin, a takze, ale w mniejszym stopniu, Indii, Brazylii i Rosji.
Do roku 2015 Chinczycy maja opanowac jedng czwartg konsumpcji Swiatowej
w zakresie dobr luksusowych. Perspektywy rozwoju rynku dobr luksusowych na
Swiecie sg wigc obiecujace. Nawet klopoty Ameryki Potnocnej i coraz mniejsze
tempo wzrostu w krajach Europy Zachodniej zostanie zrekompensowane przez
Azje i kraje Europy Srodkowej i Wschodniej, gdzie w nastepnej dekadzie ocze-
kuje sie pokaznego wzrostu nabywcow tych dobr.

Wedlug nowego raportu Global Industry Analysts, $wiatowy rynek dobr luk-
susowych, mimo ostatnich recesji, ma odzyskac¢ rownowage i zyskac state tempo
wzrostu zarbwno w krotkim, jak i $rednim okresie, by w roku 2015 osiggnaé
warto$¢ 307,3 miliarda dolarow. Wzrost na rynku, po recesji, bedzie zalezal row-
niez od takich czynnikow jak dywersyfikacja konsumentow od konwencjonalnych
ultrabogatych konsumentéw, do tych dobrze zarabiajacych, ktérzy beda mogli
tez od czasu do czasu pozwoli¢ sobie na luksus, a takze zmiana przyzwyczajen
konsumentoéw i pozadanych warto$ci oraz rosngce zapotrzebowanie ze strony
gospodarek wschodzacych!®.

Prawidlowos$¢ ta sprawdza si¢ rowniez na gieldzie. Na potrzeby niniejszej
pracy przeanalizowano ksztaltowanie si¢ wartosci World Luxury Indeks w ostat-
nich latach. Indeks ten skupia 20 najwiekszych i najbardziej ptynnych spotek
sektora dobr luksusowych. Porownujac indeksy gietdowe od maja 2008 r. do
wrzesnia 2011 r., fatwo mozna zauwazy¢, ze potwierdzaja si¢ wszystkie przy-
toczone spostrzezenia. Rynek ,,luksusu” rést 1 przekroczyt prog sprzed kryzysu.
W roku 2009 nastapit spadek notowan akcji dobr luksusowych i zalamanie gietdy.
Jednak indeksy zaczety szybko odrabiac i wzrasta¢ dwa razy szybciej niz rynek.
Coraz bardziej realna perspektywa staje si¢ zapowiedz, ze to wtasnie ten rynek
jest przysztos$cig gospodarki. Wydaje si¢ bardzo prawdopodobne, ze wszystkie
prognozy dotyczace 2015 r. spehnig si¢!’.

14 Zob. www.prweb.com/releases/luxury goods market/luxury watches market/prweb4123
214.htm [15.10.2011].

15 Zob. www.clsa.com/about-clsa/media-centre/2011-media-releases/china-to-become-the-
worlds-largest-market-for-luxury-goods.php [15.10.2011].

16- Zob. www.strategyr.com/Luxury Goods Market Report.asp [5.09.2011].

17 Zob. www.bloomberg.com [25.09.2011].
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5. Czotowi gracze na rynku débr luksusowych

Swiatowy rynek dobr luksusowych charakteryzuje si¢ wysokim stopniem konso-
lidacji. Najwazniejszymi graczami sa duze koncerny i grupy, takie jak LVMH,
Richemont, Swatch, POLO Ralph Lauren czy Gucci'®. Warto zaznaczy¢, ze sama
grupa LVMH skupia w swoim portfelu ponad 60 r6znych marek luksusowych,
posegregowanych w grupy. W grupie ,,wina i alkohole” do najbardziej znanych
naleza: Hennessy, Moét&Chandon, Dom Pérignon czy Belvedere. W kategorii
,,0dziez i galanteria skorzana” znajdziemy takie gwiazdy przemystu luksusowe-
go, jak oczywiscie Louis Vuitton, ale tez Fendi, Dona Karan czy Marc Jacobs,
a wérod perfum z kolei Diora czy Kenzo!'®. W roku 2011grupa kupita rowniez
cze$¢ udzialow w marce Hermés?.

9 maja 2011 r. opublikowano badania, na podstawie ktérych mozna stwierdzic,
ze marki luksusowe znajduja sie wsrod najbardziej pozadanych i najdrozszych,
co w duzej mierze stanowi o ich atrakcyjnosci. Wérdd 13 sektoréw rynkowych
objetych 6. juz dorocznym rankingiem najcenniejszych marek §wiata pod nazwa
BrandZ Top 100 marki luksusowe zajety drugie miejsce pod wzgledem dynamiki
wzrostu. Ranking ten uwzglednia sto najpotezniejszych marek na $wiecie (BrandZ
Top 100 Most Valuable Global Brands). Opracowywany na potrzeby grupy WPP
przez Millward Brown Optimom. Jest to jedyne badanie, ktore przynosi wskazniki
warto$ci marek, bazujgce na ponad milionie wywiadéw konsumentow z catego
swiata 1 uwzglednia zarowno marki z rynku konsumenckiego, jak i z rynku
business-to-business (B2B)?!.

Wedtug tego raportu w roku 2011 ludzie stali si¢ bardziej swiadomymi kon-
sumentami. Dbato$¢ o zrédto pochodzenia produktu idzie w parze z uznaniem
dla kunsztu jego tworzenia. We wspodtczesnym §wiecie konsumentow produkcji
masowej indywidualnos$¢ stala si¢ niezwyktym luksusem. Firmy na wszelkie
mozliwe sposoby zaczety udowadnia¢ klientom racjonalno$¢ bardzo kosztownego
zakupu, wptywajgc na ich psychike. Warto zaznaczy¢, ze takie marki jak Chanel,
Hermés lub Cartier byly lepiej izolowane od recesji niz bardziej dostepne marki
luksusowe. Warto$¢ marki Hermes wzrosta o 41%. W tabeli 1 przedstawiono
czg$¢ tego rankingu poswigconego markom luksusowym. Jak wida¢, torebki
Louis Vuitton znajduja si¢ na szczycie rankingu, a warto$¢ tej marki oceniono
na 24,3 mld USD (wzrost o 23%). Na kolejnym miejscu uplasowata si¢ marka

18 Raport firmy doradczej KPMG, Rynek dobr luksusowych w Polsce, op. cit.

19 Zob. www.lvmh.com [12.10.2011].

20 Zob. www.millwardbrown.com/Libraries/Optimor BrandZ Files/2011 BrandZ Top100
Report.sflb.ashx [25.09.2011].

2 Zob. www.egospodarka.pl/65660,Najcenniejsze-marki-swiata-2011-produkty-luksusowe,
1,39,1.html [21.10.2011].
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Tabela 1. Ranking najwartosciowszych marek luksusowych §wiata

Lp. Najpopularniejsze marki Wartos$¢ marki Wzrost wartosci marki
w 2010 r. (w mld USD) (W proc.)
1 | Louis Vuitton 24,312 23
2 | Hermes 11,917 41
3 | Guccl 7,449 -2
4 | Chanel 6,823 23
5 | Cartier 5,327 34
6 | Rolex 5,269 11
7 | Hennessy 4,997 -7
8 | Moét&Chandon 4,57
9 | Fendi 3,422
10 | Burberry 3,379

Zrédto: na podstawie Raport BrandZ Top 100. Most valuable global brands 2011, www.millwardbrown.
com [5.09.2011].

Hermeés — 11,9 mld USD (+41%), dalej Gucci — 7,4 mld USD (—2%) oraz Chan-
nel — 6,8 mld USD (+23%)%.

6. Polski rynek débr luksusowych -
wielkosc i perspektywy rozwoju

Wedtug rankingu firmy Euromonitor International rynek luksusowych dobr
konsumpceyjnych w Polsce znajduje si¢ obecnie na 20. miejscu wsrod 26
panstw objetych rankingiem. Jego warto$¢ oszacowano w roku 2010 na blisko
3,5 mld zt, co dato nam pozycj¢ jednego z najszybciej rosngcych rynkow. Warto
zaznaczy¢, ze latach 2005-2010 polski rynek luksusowych dobr konsumpcyjnych
wzrést realnie o 50%, co dato 4. miejsce pod wzgledem dynamiki wzrostu, tuz
za Chinami, ktore w tym okresie osiggnety wynik 59-procentowej dynamiki.
Deklarowana warto$¢ wydatkow na dobra luksusowe w Polsce w 2009 r. wy-
niosta 28,3 mld zt. Oznacza to wzrost 0 4,4% w porownaniu do roku 2008. Na
taki wzrost wplynelo przede wszystkim zwigkszenie przecigtnego miesi¢cznego
dochodu najbogatszej grupy ludnosci.

Jednak nie kazdy sektor rynku marek luksusowych, mimo kryzysowej sytua-
cji gospodarczej, utrzymat stabilng pozycje. Jezeli chodzi o sektor samochodow

22 Raport BrandZ Top 100. Most valuable global brands 2011, www.millwardbrown.com
[5.09.2011].
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Wykres 3. Liczba zarejestrowanych samochodéw luksusowych nie starszych niz 4 lata
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Zrodto: na podstawie danych z raportu KPMG, Rynek dobr luksusowych, maj 2010.

luksusowych, to po raz kolejny zanotowat spadki. W roku 2010 — w porownaniu
z rokiem 2009 — zanotowano spadki zarejestrowanych samochodow luksusowych
w wieku do 4 lat az 0 39%. Jak pokazano na wykresie 3 jeszcze wigkszy spadek
nastapit na przetomie lat 2008/2009. Wida¢ tu wyraznie, ze polskim konsumentom
kryzys rowniez dat si¢ we znaki.

Sytuacja rejestracji jachtow morskich wygladata zupehie inaczej. W ostat-
nim dziesigcioleciu (lata 2000-2010) posiadanie jachtu stato si¢ coraz bardziej
popularne. Polacy nie tylko kupuja jachty, ale i nawet posiadtosci z wlasng ma-
ring. Porownujac lata 2005 i 2010, uzyskujemy wzrost liczby zarejestrowanych
jednostek o 5842 jachty (wyk. 4).

Wykres 4. Liczba jachtow zarejestrowanych w poszczegodlnych latach w polskim rejestrze
jachtow morskich
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Zrodto: na podstawie danych z raportu KPMG, Rynek dobr luksusowych, op. cit.
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Wraz ze wzrostem zamoznosci Polakow, zwigksza si¢ rowniez liczba samo-
lotow zarejestrowanych przez osoby fizyczne i spotki. Samolot czy $miglowiec
nie stal si¢ nie tylko rodzajem hobby, ale racjonalng alternatywa dla $rodku
transportu, jakim jest samochod i narzedziem przemieszczania si¢ podczas pro-
wadzenia biznesu.

Na kolejnym wykresie (wyk. 5) przedstawiono liczbg¢ zarejestrowanych
w Polsce statkow powietrznych w latach 2006-2010. Jako statki powietrzne rozu-
miemy tutaj samoloty, $migtowce, szybowce, motoszybowce, sterowce i balony.
Warto zauwazy¢ jednak, ze wiele samolotéw 1 helikopteréw zakupionych przez
Polakéw lub latajacych w Polsce moze by¢ zarejestrowanych w innych krajach,
gdzie niejednokrotnie koszt rejestracji jest znacznie nizszy. Mimo ze w roku
2010 osoby fizyczne byly w posiadaniu 380 maszyn latajacych, czyli o 6 mniej
niz w roku poprzednim, to rynek ten jest dos$¢ stabilny i liczba zarejestrowanych
statkow powietrznych, przypadajacych na osoby fizyczne, jest dosy¢ stabilna,
utrzymujac si¢ w okresie ostatnich pigciu lat miedzy 367 a 417.

Wykres 5. Liczba statkow powietrznych zarejestrowanych w Polsce przez osoby fizyczne
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Zré6dto: na podstawie danych z raportu KPMG, Rynek dobr luksusowych, op. cit.

Rynek konsumpcyjny dobr luksusowych jest w Polsce dos¢ mtody i charak-
teryzuje si¢ wielkim tempem wzrostu w ostatnich pieciu latach. Dwucyfrowe
wzrosty $wiadcza rowniez o rosnacej zamoznosci Polakow, checi zycia w coraz
wigkszym komforcie i dbatosci o wlasny wizerunek. Wiaze si¢ to rowniez z wkro-
czeniem na rynek polski miedzynarodowych marek luksusowych i zwigkszeniem
dostepnosci tych produktow.

Na wykresie 6 mozna zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos¢ sektora luksu-
sowych artykutow konsumpcyjnych to bizuteria oraz zegarki, ktorych wartosé
w 2010 r. oszacowano na 1,164 mld ztotych, co stanowito 34% obrotéw ogotem.
Poniewaz bizuteria i zegarki kupowane s3g w Polsce gtdéwnie w charakterze pre-
zentu dla najblizszych, najwicksze wzrosty sprzedazy notuje si¢ w okresie Bozego
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Wykres 6. Udzial procentowy w rynku poszczegdlnych sektorow rynku luksusowych dobr
konsumpcyjnych w roku 2010
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Zr6dto: na podstawie danych z raportu KPMG, Rynek dobr luksusowych, op. cit.

Narodzenia i Walentynek. Ze wzgledu na wcigz duza liczbg marek niedostepnych
na naszym rynku, Polacy nadal chetnie kupuja luksusowe przedmioty w trakcie
wycieczek zagranicznych, dlatego tez sezon wakacyjny jest raczej sezonem
martwym dla polskich detalistow ,,luksusu”. Polacy rowniez chetnie kupuja luk-
susowe alkohole, zajmuja one 20% udzialow w rynku, co odpowiada warto$ci
okoto 685 miln ztotych. Na 3. pozycji uplasowaty si¢ odziez i dodatki znanych
projektantow oraz wiodacych marek luksusowych na rynku odziezowym — 18%
rynku daje im warto$¢ blisko 616 min zlotych.

Obiecujaco przedstawiaja sie tez perspektywy rozwoju tego rynku. Na
wykresie 7 przedstawiono prognozowane wartosci detalicznej sprzedazy dobr
luksusowych w Polsce na podstawie danych z raportu KPMG.

Na polskim rynku dobra konsumpcyjne luksusowe stajg si¢ coraz bardziej
pozadane, a popyt na nie ro$nie. W przeciwienstwie do $wiatowego rynku luk-
susowych dobr konsumpcyjnych, gdzie ze wzgledu na spowolnienie gospodarcze
prognozy nie wygladaja najlepiej. Wzrost kwot do wydania, jakimi dysponuja
Polacy, bedzie nadal stymulowal popyt na luksusowe artykuty i ustugi. Zdaniem
autorow powyzszych prognoz, nie bedziemy w stanie utrzymac tak imponujacego
tempa wzrostu, jaki odnotowano w analizowanym okresie, to jednak trajektoria
przewidywanego rozwoju jest mimo wszystko bardzo obiecujaca.
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Wykres 7. Prognozowana warto$¢ sprzedazy detalicznej w Polsce (w mln USD) w Polsce —
dynamika wzrostu
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Zrodto: na podstawie danych z raportu KPMG, Rynek dobr luksusowych, op. cit.

Wiodaca kategoria pozostang ,,zegarki i luksusowa bizuteria”. Rowniez nisza
luksusowych hoteli typu boutique/lifestyle hotel’* ma znakomite perspektywy.
Zamozni podréznicy beda nadal preferowa¢ wyjatkowe wakacje, a hotele stano-
wig w tym przypadku integralny element podr6zy. Nieustanne przesuwanie si¢
preferencji w kierunku wygodnego i wystawnego stylu zycia, powiagzane bedzie
ze wzrostem zapotrzebowania na hotele wysokiej klasy. Wszystko to ze wzgledu
na wzrost zamozno$ci spoteczenstwa i rosngce wymagania pokolenia Y. Taki
trend wygeneruje wzrost w kategorii luksusowych artykutéw podréznych, gdzie
prognozy moéwig o 44-procentowym wzroscie w okresie najblizszych pieciu lat.
Swoje historyczne maxima ma przekroczy¢, wedtug prognoz, wielkos¢ sprzedazy
luksusowych artykutow tytoniowych, stajac si¢ najszybciej rosnacg luksusowa
kategorig. Wérod kosmetykow super premium** gtbwnym motorem wzrostu beda
produkty do pielegnacji skory. W okresie 2010-2015 wzrost ich sprzedazy ma
wynies¢ 36%, osiagajac na koniec tego okresu warto$¢ 95 min ztotych. Coraz

2 Zdaniem Steve Rushmore’a to bardzo ekskluzywne hotele charakteryzujace sie przynajmniej
150 komfortowymi pokojami, wyposazonymi w t6zka typu king-size, z co najmniej 8 puchowymi
poduszkami, modna restauracja, ze stawnym szefem kuchni, czgscig uslugowa i obshuga najwyzszej
jakosci.

24 Segment produktow o najwyzszej cenie.
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wigcej Polakéw moze pozwoli¢ sobie na artykuly nienalezace do kategorii nie-
zbednych. Tym samym, w dalszym ciggu rosng¢ ma popyt na perfumy z segmentu
super premium. Przewiduje si¢, ze w kategorii akcesoriow luksusowych rozwoj
bedzie odbywat sie za sprawg sprzedazy luksusowych torebek damskich, ale takze
krawatow meskich. Do roku 2015 realny wzrost tych sektoréw wyniesie odpo-
wiednio 38% 1 36%. Luksusowe artykuly optyczne odnotujg rekordowy wzrost
w kategoriach realnych (34%), osiagajac w roku 2015 poziom 200 min ztotych.
Na uwage zastuguje fakt, ze w analizowanym okresie odziez meska i akcesoria
odziezowe od znanych projektantow wyprzedzity kategorie kobiece, a w progno-
zowanym okresie prawdopodobnie przesunie si¢ w kierunku luksusowej odziezy
i obuwia dla dzieci. Rowniez coraz bardziej wyszukane preferencje konsumenci
beda mieli w stosunku do alkoholi wysokoprocentowych. I tak np. sprzedaz luk-
susowej whisky ma osiggna¢ realny wzrost na poziomie 106% w perspektywie
roku 2015, natomiast inne luksusowe alkohole wysokoprocentowe maja osiagnac¢
w tym samym okresie wzrost dwucyfrowy.

7. ldentyfikacja kluczowych marek
z sektora doébr luksusowych obecnych w Polsce
oraz dominujacych form ich dystrybucji

Coraz wigcej marek luksusowych wkracza na polski rynek. Z grona prestizowych
wytworcow odziezy, alkoholi, aut, perfum, bizuterii i wyrobow spozywczych 122
sposrod 200 wyroznionych oferuje juz petlne kolekcje w Polsce. Najlepiej jest
z markami samochodow, a najgorzej z odzieza, gdyz sposrod marek wliczanych
do indeksu luksusu Deutsche Borse — w Polsce dziata zaledwie jedna trzecia.
Brakuje najbardziej prestizowych — Chanel, Diora, Hérmesa czy Bulgari®, choé¢
niektore z nich mozna kupi¢ dzigki salonom multibrandowych. Ogolnie, dostep-
no$¢ w Polsce marek luksusowych w roku 2010 wzrosta. Jak przedstawiono
na wykresie 8, odsetek marek dostepnych — wynoszacy 61%, oznacza wzrost
w porownaniu z rokiem poprzednim o 8 punktéw procentowych. Nadal jednak
wiecej niz co trzecia marka luksusowa nie jest jeszcze dostepna w Polsce.

Wsrdod dostepnych marek najwigeej jest tych pochodzenia wiloskiego. Jak
pokazano na wykresie 9, kolejnym krajem pochodzenia, wiodacym prym na
naszym rynku, s marki francuskie, a nastepnie szwajcarskie?.

W Polsce pojawia si¢ coraz wigcej sklepow firmowych, ale nadal jest to
znikoma liczba. Wsrod form dystrybucji dominujg salony multibrandowe,

25 Zob. www.biznes.newsweek.pl/polak w luksusie,70472,1,1.html [20.10.2011].
26 Rynek dobr luksusowych w Polsce, Raport KMPG, sierpien 2011.
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Wykres 8. Obecnos¢ marek luksusowych w Polsce (w 2010 r.)

Marki obecne

Marki nieobecne 61%

39%

Zrodto: na podstawie danych z raportu KPMG, Rynek dobr luksusowych, op. cit.

oferujace jednak niepetne kolekcje. Bardzo popularna, szczegdlnie w zakresie
dobr konsumpceyjnych, jest sprzedaz za posrednictwem sieci. Polacy przoduja
w zakupach on-line. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wiele marek w Polsce nadal
mozna dosta¢ tylko za posrednictwem sieci i takich stron internetowych, jak:
pret-a-porter czy stron domow handlowych, jak Saks Fifth Avenue. Marki coraz
czesciej same oferuja sprzedaz przez Internet na swoich stronach. Obecnie po-
nad 70% luksusowych dobr konsumpcyjnych mozna kupi¢ on-line z oferowana
dostawa do Polski.

Wykres 9. Procentowy udzial marek w rynku polskim w roku 2010 ze wzgledu
na ich pochodzenie

Inne
11%

Marki japonskie
4%

Marki wloskie
20%

Marki szkockie
4%

Marki brytyjskie
7%

Marki francuskie
17%

Marki niemieckie
9%

Marki amerykanskie

0,
13% Marki szwajcarskie

15%
Zrodto: na podstawie danych z raportu KPMG, Rynek dobr luksusowych, op. cit.
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8. Polskie marki luksusowe i aspirujace

Polskie marki luksusowe nie stanowig tak pokaznego rynku jak wiloski, szwajcar-
ski, czy francuski, ale rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie. Na szczegdlna uwage
zastuguje polski przemyst luksusowych marek odziezowych. Mamy wiele bardzo
dobrych firm, produkujacych produkty najwyzszej jakosci. Do tych oferujacych
towar w rozbudowanych sieciach nalezg Deni Cler, Simple, Monnari, Solar,
Hexeline, Préchnik. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na niewygérowana ceng tych
produktow, dzigki czemu produkty te moga wydawac si¢ mato luksusowe dla
naszych bogatszych zagranicznych sasiadow.

Na polskiej scenie luksusu i stylu goszcza tez nazwiska stawnych projek-
tantow, takich jak: Natalia Jaroszewska, Gosia Baczynska, Izabela Lapinska,
Paprocki&Brzozowski, Maciej Zien, Plich, Lukasz Jemiot, Tomasz Ossolinski,
Eva Minge, Dawid Wolinski. Marki te jednak, poza paroma wyjatkami, nie roz-
winely masowej produkcji. Ograniczaja si¢ do paru butikéw i autorskich atelier,
dzieki czemu staja si¢ bardziej luksusowe. Warto pamieta¢, ze im mniej dostepny
jest dany produkt, tym bardziej ekskluzywny si¢ staje.

Na uwage zastugujg tez sita i strategia komunikacji polskich marek z najwyz-
szej pokki, jak Leopard, Galeon, Polpora i Kielman. To marki, ktorych synonima-
mi sg ,,wysoka jako$¢”, ,,precyzja wykonania”, ,,luksus” i oczywiscie ,,prestiz”.

9. Podsumowanie

Jak juz wspomniano, $wiatowy rynek dobr luksusowych poddany byt w ostatnim
czasie licznym perturbacjom. Nie chodzi tylko o sam kryzys gospodarczy, ale
rowniez o trendy z nim zwigzane. Przeprowadzona w niniejszej pracy analiza
rynku polskiego i $wiatowego, pozwolita sformutowac teze, ze polski rynek dobr
luksusowych jest w fazie rozwoju. Nalezymy do §rodkowo-wschodniego trendu
podazania za luksusem.

Lata 90. XX w. przyniosty wiele zmian na $wiatowym rynku débr luksu-
sowych. Zmienili si¢ kluczowi konsumenci — zaczgli uzywaé zdecydowanie
wigkszej sity nabywczej 1 przetargowej. Zmienity si¢ ich motywy zakupowe oraz
potrzeby. Polska zaczeta wowcezas dopiero budzi¢ si¢ z letargu, jaki zafundowat
nam system komunistyczny. Tylko nieliczni wiedzieli, czym jest luksus. Dzisiaj
jestesmy juz zdecydowanie bardziej §wiadomymi konsumentami. Wickszos¢
Polakéw potrafi wymieni¢ przynajmniej kilka luksusowych marek. Oczywiscie
nie wszystkie nalezg do koszyka tych najbardziej cenionych dobr i nie zawsze
s to dobra ultrackskluzywne. Spoteczenstwo polskie jednak nieustajgco si¢ bo-
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gaci. Ro$nie tez liczba 0sob nalezacych do klasy $redniej oraz grupa zamoznych
i bardzo bogatych Polakow.

Zainteresowanie polskich konsumentow dobrami luksusowymi zauwazyli
Swiatowi potentaci na rynku dobr luksusowych, otwierajac w naszym kraju
swoje butiki. Cho¢ w Polsce nadal brakuje duzej grupy dobr ultraluksusowych,
w szczegolnosci ultraluksusowych odziezy 1 akcesoriow, klienci moga kupowac
wymarzone produkty za pomocg Internetu.

Braki w zakresie obecno$ci zagranicznych firm luksusowych ze $cistej §wia-
towej czolowki uzupeianie sg polskimi markami, ktore skutecznie kreujg si¢
jako marki oferujace produkty ekskluzywne. Wzrost i dynamiczny rozwoj zaob-
serwowany na polskim rynku dobr luksusowych jest szansg rozwoju rowniez dla
naszych rodzimych marek. Wejscie najbardziej prestizowych i rozpoznawalnych
marek, m.in. z grupy LVMH, spowoduje, ze nasz kraj postrzegany bedzie nie
tylko jako rynek ciekawy, ale i perspektywiczny.
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The luxury goods market

Abstract. The main goal of the presented paper is the presentation of the luxury goods market
in Poland and the analysis of the collected data. The study is based on several methods, such
as observation, data analysis, the analysis of exchange rate, microeconomic and macroeconomic
indicators, as well as the evaluation of the available publications. The paper consists of the socio-
economic characteristics of the luxury goods market and the description of the related economic
phenomena. Furthermore, the study also highlights and defines the differences between the Polish
and global market of luxury goods, and the problems which have occurred recently.

Keywords: luxury goods, Veblen good, Polish luxury goods market, global luxury goods market,
luxury brands
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Mozliwos¢ wykorzystania
inteligencji emocjonalnej w zarzadzaniu ludzmi
w jednostkach administracji publicznej

Streszczenie. Przedmiotem rozwazan podj¢tych w niniejszym opracowaniu jest inteligencja
emocjonalna. Literatura przedmiotu i wyniki badan naukowcow opieraja si¢ na stwierdzeniu, ze
inteligencja emocjonalna warunkuje wszelkie donioste osiagnig¢cia na polu zawodowym i osobistym
cztowieka. Tekst jest proba zdiagnozowania, czy poziom inteligencji emocjonalnej rzeczywiscie
ma wptyw na zycie zawodowe pracownikow jednostek administracji publicznej oraz osigganie
przez nich sukcesow zawodowych.

Stowa kluczowe: emocje, inteligencja, inteligencja emocjonalna, inteligencja racjonalna, kompe-
tencje, rekrutacja, szkolenia, testy kompetencyjne

1. Wprowadzenie

Ostatnio wiele mowi si¢ o inteligencji emocjonalnej. Wszyscy ludzie dysponuja
cechg zwang potocznie ,,znajomoscig ludzi”'. Inteligencja emocjonalna wyraza si¢
wspotczuciem, intuicja, umiejetnoscig kontrolowania uczu¢ i zdolno$cig wejrzenia
w siebie albo znajomos$cig wlasnej osobowosci. To wilasnie od tych zdolnosci
zalezy sukces czlowicka. Mozliwo$ci zastosowania inteligencji emocjonalnej
W miejscu pracy s3g niemal nicograniczone. Pomaga ona rozwigza¢ konflikt
ze wspolpracownikiem, doprowadzi¢ do sfinalizowania transakcji z klientem,
skrytykowaé szefa, utrzymac¢ peilng kontrolg nad realizowanym zadaniem — az
do momentu, kiedy zostanie ono pomyS$lnie zakonczone oraz poradzi¢ sobie
z wieloma wyzwaniami, ktore majg wptyw na karier¢ zawodowa.

! M.M. Sehr, Inteligencja emocjonalna. Testy EQ, Diogenes, Warszawa 1999, s. 19.



28 MARIKA BACLER

Niniejszy tekst jest probg zdiagnozowania, czy poziom inteligencji emo-
cjonalnej ma wpltyw na zycie zawodowe pracownikow jednostek administracji
publicznej, wyniki ich pracy, satysfakcje z wykonywanych zadan oraz osigganie
przez nich sukcesow zawodowych.

Pehiejszemu zobrazowaniu badanej rzeczywistoSci postuzyta czg$¢ teoretycz-
na niniejszej pracy. Nacisk potozono na podstawowe kwestie zwigzane z doborem
i konstruowaniem narzedzi pomocnych w oszacowaniu poziomu inteligencji
emocjonalnej 1 kompetencji spotecznych urzednikow, a takze przyblizenie metod
rekrutacji opartych na kompetencjach oraz strategiach treningowych sprzyjajacych
doskonaleniu talentow interpersonalnych pracownikow.

Proba udzielenia odpowiedzi na zatozone hipotezy stala si¢ mozliwa dzigki
zbudowaniu narzedzia badawczego, ktore sktada si¢ z pojedynczych modeli:
Kwestionariusz do Badania Inteligencji Emocjonalnej, test ,,Dusza zespotu czy in-
dywidualno$¢” M.M. Sehr, test ,,Opanowany i pewny siebie w stresie” M.M. Sehr
oraz test ,,Czy masz zdolno$ci kierownicze (menedzerskie)?” M.M. Sehr.

Gléwnym celem pracy jest okreslenie czy i jesli tak, to w jakim stopniu
inteligencja emocjonalna wplywa na osiaganie przez pracownikow jednostek
administracji publicznej sukcesow zawodowych. Na podstawie problemow ba-
dawczych przyjeto nastepujace hipotezy (réznigce sie od tych, ktore zaktadaja
dostepne, prezentowane w literaturze modele teoretyczne):

1. Nie istnieje zwigzek pomiedzy poziomem inteligencji emocjonalnej pra-
cownikow a osigganiem przez nich sukceséw zawodowych.

2. Kobiety posiadajg wyzszy poziom inteligencji emocjonalnej niz m¢zczyzni.

3. Nie istnieje zwigzek pomiedzy wyksztatlceniem i poziomem inteligencji
emocjonalnej a osigganiem sukceséw zawodowych.

4. Pracownicy obdarzeni wysoka inteligencja emocjonalng sa indywiduali-
stami.

5. Pracownicy z wysoka inteligencja emocjonalng cechujg si¢ wysokim po-
ziomem stresu.

6. Nie istnieje zwigzek pomigdzy poziomem inteligencji emocjonalnej pra-
cownikoéw a posiadaniem zdolnosci przywodczych.

Empiryczna czes¢ tekstu jest efektem badania przeprowadzonego w jednost-
kach administracji publicznej z udziatem dwudziestu pracownikoéw o réznym
poziomie wyksztalcenia.

W zakonczeniu zebrano wnioski uzyskane na podstawie przedstawionych
teorii znanych popularyzatorow koncepcji inteligencji emocjonalnej oraz na
podstawie wynikow badan przeprowadzonych przez autorke pracy.
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2. Pojecie i istota inteligencji emocjonalnej

Inteligencja ludzka to jeden z wyznacznikow zyciowego sukcesu i zarazem jeden
z wazniejszych przedmiotow badan naukowcow. Dzigki inteligencji emocjonalnej
cztowiek potrafi wshucha¢ sie¢ we wlasne emocje i emocje innych o0sob, zrozumieé
je 1 podja¢ wlasciwe dziatania w zwigzku z emocjami, ktore zostaty rozpoznane
przez dang osobe.

Proba zdefiniowania pojgcia emocji jest trudna ze wzgledu na fakt, ze kazda
osoba ma wtlasne, intuicyjne rozumienie tego pojecia. Stowo ,.emocja” wywo-
dzi si¢ od facinskiego czasownika: motele — ,,poruszy¢”, natomiast przedrostek
»€-,, 0znacza mniej wiecej ,.ku czemus”, co sugeruje ,,sktonnos¢ do dziatania
zawierajacg sie¢ w kazdej emocji”?. W jezyku potocznym stowo ,.,emocja” odnosi
si¢ do przezywania emocji, np. strachu. Obejmuje takze reakcje ludzkiego ciata
i ich wyraz. Emocje to w istocie struktury sterujace naszym zyciem — zwiaszcza
relacjami z innymi ludzmi. Rolg inteligencji emocjonalnej, czyli umiejgtnosci
inteligentnego przezywania emocji, jest ,,wykorzystanie” sity emocji w procesach
dziatania, myslenia i podejmowania decyzji.

Obecnie inteligencja zajmuje si¢ dziedzina wspolczesnej psychologii — psy-
chologia proceséw poznawczych?. Najbardziej rozpowszechniona jest ogdlna
definicja autorstwa W. Sterna i E. Claparede’a, méwiaca, ze ,inteligencja jest
zdolnos$cig do przezwyci¢zania trudnosci w nowych sytuacjach”. Naukowcy
badajacy rozne sfery psychiki ludzkiej starali si¢ znalez¢ powigzania miedzy
inteligencja a osobowoscia. Koncepcja inteligencji emocjonalnej, ktdra narodzita
sie¢ w latach 90. XX w., jest przyktadem takiego modelu: taczenia osobowosci
z inteligencja pojmowang w wezszym zakresie. Za tworcow tej koncepcji uwaza
sie psychologow P. Saloveya z Uniwersytetu Harvarda i J. Mayera z Uniwersytetu
w New Hampshire.

Termin ,,inteligencja emocjonalna” (EQ) oznacza inteligentne uzycie emocji.
Wykorzystanie EQ przynosi pozytywne efekty tak jednostce, jak 1 organizacji.
Pracownicy pomagaja tworzy¢ organizacje inteligentng emocjonalnie, czyli taka,
w ktorej kazdy przyjmuje na siebie odpowiedzialno$¢ za rozwijanie wlasnego
EQ, za wykorzystywanie go w stosunkach z innymi oraz stosowanie umiejetnosci
z zakresu inteligencji emocjonalnej wobec organizacji jako catosci.

2 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina of Poznan, Poznah 1995, s. 27.

3 Psychologia poznawcza to dziedzina psychologii zajmujaca si¢ problematyka poznawania
otoczenia przez czlowieka — tworzenia wiedzy o otoczeniu, ktdra moze by¢ nastgpnie wykorzy-
stana w zachowaniu.
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Wedhug J. Strelaua EQ jest ,.konglomeratem cech osobowosci, motywacji,
zdolno$ci poznawczych, a takze inteligencji spotecznej™. P. Salovey i J. Ma-
yer zatozyli, ze zakres poje¢ inteligencji emocjonalnej i inteligencji spotecznej
krzyzuja si¢. EQ moze by¢ traktowana jako pojecie szersze niz inteligencja
spoteczna’®, poniewaz obejmuje przetwarzanie informacji emocjonalnych nie
tylko w sytuacjach spolecznych. Ujecie P. Saloveya i J. Mayera jest uznawane
za jeden z gtownych modeli EQ.

Z kolei D. Goleman, autor ksigzek propagujacych pojecie EQ, stwierdzit,
ze okresla ona ludzkie zdolno$ci uczenia si¢ umiejetnosci praktycznych, ktore
opieraja si¢ na pigciu skladnikach: samo$wiadomosci, motywacji, kierowaniu
samym sobg, empatii i dobrym ukladaniu stosunkow z innymi osobami®. D. Go-
leman okresla EQ jako zestaw ,,innych cech”, ktéry obejmuje rézne talenty, np.
umieje¢tno$¢ panowania nad popedami 1 wytrwalo$¢ w dazeniu do celu mimo
niepowodzen. Uwaza rowniez, ze EQ sg zdolnosci rozpoznawania przez ludzi
wiasnych uczu¢ i uczu¢ innych osob, zdolnosci motywowania si¢ i kierowania
emocjami zarowno wlasnymi, jak i 0sob, z ktorymi tacza ich jakie§ wigzi.

3. Modele inteligencji emocjonalnej

Wzrost zainteresowania inteligencjg emocjonalng doprowadzit do tego, ze bycie
inteligentnym zaczgto pojmowac szerzej, a emocjonalne aspekty przetwarzania
informacji zostaty na nowo odkryte w nauce i $wiadomosci spotecznej. W lite-
raturze przedmiotu mozna znalez¢ dwa gléwne modele inteligencji emocjonalne;j
wykorzystywane jako podstawa tej koncepcji. Wsérdd tych modeli wyrdznia sie:

1. Model zdolno$ci poznawczych (naukowy) P. Saloveya i J. Mayera.

2. Modele mieszane (popularne): koncepcja D. Golemana i koncepcja R. Bar-
-Ona.

Najlepiej udokumentowany i poparty badaniami naukowymi jest model
zdolno$ci poznawczych autorstwa P. Saloveya i J. Mayera. Model ten rozni si¢
od wigkszosci modeli EQ tym, Ze definiujac EQ, nie odnosi si¢ do zadnych
charakterystyk osobowosciowych. Jest zatem inny od modeli mieszanych. Model
ten opiera si¢ na zalozeniu, ze kazda emocja moze by¢ traktowana jako infor-
macja o relacjach, wigc inteligencja i emocje moga wspotpracowa¢. W modelu
J. Mayera i P. Saloveya EQ reprezentuje:

4 J. Strelau, Psychologia réznic indywidualnych, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2002,
s. 69.

5, Inteligencja spoleczna” oznacza typ inteligencji wyrazajacy umiejetno$¢ rozumienia ludzi
i madrego postgpowania z nimi.

¢ D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, op. cit., s. 80.
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— zdolno$¢ spostrzegania, oceny 1 wyrazania emocji w trafny 1 przystosowany
sposob,

— zdolno$¢ rozumienia emocji i wiedze o nich,

— zdolno$¢ docierania do wzbudzania emocji, ktére wspomagaja aktywnosc
poznawcza,

— zdolno$¢ kontrolowania emocji wtasnych i innych ludzi.

Podstawa modelu poznawczego jest definicja autorstwa P. Saloveya i D. Sluy-
tera, ktora wydaje si¢ najpetniej oddawac jej znaczenie: ,,inteligencja emocjonalna
obejmuje umiejetnos¢ wlasciwej percepcji, oceny i wyrazania emocji, umiejetnosé
dostepu do uczu¢, zdolnos¢ ich generowania w momentach, gdy moga wspomaoc
myslenie, umiej¢tnos$¢ rozumienia emocji 1 zrozumienie wiedzy emocjonalnej
oraz umiejetnos¢ regulowania emocji tak, by wspomaga¢ rozwdj emocjonalny
i intelektualny”’. Traktuja roznego rodzaju emocje jako elementy wspotbrzmiace
z procesem myslenia, a nie dezorganizujgce go.

Drugim modelem EQ jest model mieszany stworzony przez izraelskiego
psychologa R. Bar-Ona. Jego koncepcja inteligencji emocjonalnej oznacza zbior
pozaintelektualnych mozliwosci, kompetencji i umiejetnosci, wptywajacych na
zdolno$¢ jednostki do efektywnego radzenia sobie z oczekiwaniami otoczenia®.
W koncepcji tej wyr6zni¢ mozna kilka obszarow umiejetnosci (adaptacyjny,
radzenia sobie ze stresem oraz nastrdj ogolny) i poszczegoélnych zdolnosci (intra-
personalne 1 interpersonalne). Dla przyktadu, do zdolnosci intrapersonalnych
naleza: samoswiadomo$¢ emocjonalna, asertywnos¢, dbanie o siebie, niezalez-
no$¢, a zdolnosci interpersonalne to zwiagzki migdzyludzkie, odpowiedzialnos¢
spoteczna i empatia. Model ten opisuje pewne zdolno$ci poznawcze. Sg one
uzupetione cechami osobowosci, ktore moga jedynie towarzyszy¢ EQ, a nie
stanowi¢ jg samg w sobie.

Jeden z najbardziej popularnych modeli to model zaliczany takze do mie-
szanych, stworzony przez D. Golemana. ZdolnoS$ci do inteligentnego kierowania
emocjami mieszczg si¢ w pigciu, szeroko rozumianych, kategoriach:

1) $wiadomo$¢ emocjonalna,

2) zarzadzanie emocjami,

3) motywowanie si¢ do dzialania,

4) rozpoznawanie emocji innych,

5) nawigzywanie i podtrzymywanie konfliktow.

D. Goleman uznat, ze EQ gwarantuje sukces w kazdej dziedzinie zycia: na-
uce, pracy, relacjach osobistych. Mimo ze, wedlug D. Golemana, liczne badania

7 P. Salovey, D.J. Sluyter, Rozwdj emocjonalny a inteligencja emocjonalna, Rebis, Poznaf
1999.

8 D. Szczygiet, Inteligencja emocjonalna, ,Meritum-Przeglad Konsultingowy” 2000, nr 2,
s. 6-8.



32 MARIKA BACLER

potwierdzajg to zatozenie, to brakuje jednak niepodwazalnych dowodow albo sa
one niewystarczajace do stwierdzenia, ze EQ stanowi najpewniejszy prognostyk
sukcesu.

4. Inteligencja emocjonalna a inteligencja racjonalna

Wielokrotnie wazniejsze od rozwijania tematu istoty i definicji emocji jest
odrdznienie poje¢ inteligencji emocjonalnej 1 inteligencji racjonalnej, ktore sg
czesto ze sobg mylone.

Uwaza sig, ze inteligencja racjonalna i inteligencja emocjonalna to inteligencja
umystu kontra inteligencja serca’. Inteligencja umyshu (IQ), czyli ta racjonalna,
intelektualna (dotyczaca umystu i racjonalnego postrzegania zjawisk) pomaga
pozna¢ i zrozumie¢ $wiat. Z kolei inteligencja serca (EQ) to ta emocjonalna (jej
rdzeniem jest serce i uczuciowe podej$cie do otoczenia), ktéra pomaga rozumieé
siebie i innych ludzi oraz umozliwia procesy komunikowania sig¢, stanowigce
esencje Swiadomego zycia i dziatania ludzi. EQ opiera si¢ na zupelnie innych
zdolno$ciach niz inteligencja racjonalna. Ta pierwsza obejmuje zdolno$ci pozwala-
jace orientowac si¢ w $wiecie ludzkich emocji, ta druga — zdolno$ci pozwalajace
na rozumowe ujmowanie rzeczywistosci, czyli zdolnoSci czysto intelektualne,
analityczne 1 abstrakcyjne. Umyst emocjonalny cztowieka jest o wiele szybszy
niz umyst racjonalny. Jego szybko$¢ reakcji wyklucza refleksje czy analize,
bedace znakiem umystu myslacego. Inteligencja racjonalna jest wrodzona i nie
podlega zmianom. Cztowiek nie jest w stanie podnie$¢ swojego poziomu inte-
lektualnego pod wptywem nauki. Inteligencja to umiejetno$¢ uczenia si¢ i jest
taka sama w wieku pigtnastu lat, jak i w wieku lat pi¢édziesigciu. Inaczej jest
w przypadku inteligencji emocjonalnej, poniewaz mozna si¢ jej nauczyC. Nie
mozna ich jednak sobie przeciwstawiaé. Osiggnigcie sukcesu jest mozliwe dzigki
symbiozie inteligencji umystu i inteligencji serca.

5. Pomiar inteligencji emocjonalnej

Pojecie inteligencji emocjonalnej w bardzo krotkim czasie zyskato sporg atrak-
cyjnosé, zatem podjecie proby bezposredniego pomiaru tego czynnika stato si¢
nieuniknione, zaro6wno z indywidualnego punktu widzenia, jak i z perspektywy
organizacji.

° B. Jaskowska, Miedzy IQ a empatiq... dobry bibliotekarz to jaki?, X1 Forum Sekcji Bibliotek
Szkot Wyzszych, Gliwice 11 maja 2007, www.slideshare.net/bjasko/inteligencja-emocjonalna-w-
-bibliotece [12.01.2011].
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Najnowsze proby mierzenia EQ skupity si¢ na wszechstronnych testach
uzdolnien opierajacych si¢ na zadaniach i ¢wiczeniach, odwolujacych si¢ do
oceny stosowanych umiejetnosci. Wyniki tych badan na calym §wiecie potwier-
dzaja tezg, ze inteligencja emocjonalna umozliwia osiggnigcie sukcesu zarowno
w pracy, jak i w zyciu osobistym!?. Badania pokazuja, ze jedni osiagaja sukcesy
tam, gdzie inni ponosza porazki.

Wielu wspotczesnych badaczy zjawiska inteligencji emocjonalnej wyznaczyto
metody badania EQ, sposrod ktorych nalezy wskazaé przede wszystkim na:

— kwestionariusze do badania inteligencji emocjonalnej,
testy kompetencyjne,
wywiad sytuacyjny,

— obserwacje,
referencje,
socjometrie,

— ocen¢ wielozrodtowa.

Jedng z najczesciej stosowanych metod pomiaru EQ sg Kwestionariusze do
badania Inteligencji Emocjonalnej. P. Salovey i J. Mayer opracowali dwa testy:
Wieloczynnikowa Skale Inteligencji Emocjonalnej, czyli MIES (Multifactor
Emotional Intelligence Scale) i skonstruowang na jej podstawie MSCEIT (Ma-
yer, Salovey, Caurso, Emotional Intelligence Scale), ktore sktadajg si¢ z zadan
sprawdzajacych cztery podstawowe grupy zdolnos$ci z zakresu opracowanego
przez nich modelu poznawczego. Sa to tzw. testy typu papier—olowek, polega-
jace na wypehieniu kwestionariuszy testowych w celu wyrazenia swojej opinii
przez zakre$lenie w tescie wybranej odpowiedzi na 141 pytan. Skala Inteligencji
Emocjonalnej dzieli si¢ na cztery rézne dziaty — identyfikowanie emocji, postu-
giwanie si¢ emocjami, rozumienie emocji i kierowanie emocjami'l. Wynik testu
uswiadamia ludziom, jak radzi¢ sobie z emocjonalng strong zycia. Ocenia sposob,
w jaki cztowiek mysli, podejmuje decyzje, wigc ocenia jego umiejetnosci.

Testy kompetencyjne wykorzystuje si¢ do pomiaru wiedzy na temat skutecz-
nych strategii funkcjonowania w okreslonych sytuacjach. Jest to test wielokrotne-
go wyboru. Zawarte w nim sformutowania dotycza sytuacji charakterystycznych
dla danego stanowiska w pracy zawodowej. Przyktadem takiego testu jest Test
Kompetencji Emocjonalnych (Emotional Competence Inventory — ECI) opracowa-
ny przez D. Golemana. ECI jest to kwestionariusz, ktory wypenia jedna osoba,
a poza tym jeszcze pig¢tnascie innych, ktorzy oceniajg EQ pierwszej osoby. Test
obejmuje 110 zadan, w ktorych uczestnicy na siedmiopunktowej skali oceniaja,

10T, Bradberry, J. Greaves, Podrecznik inteligencji emocjonalnej: wszystko, co potrzebne, by
uruchomi¢ swoje EQ, Helion, Gliwice 2006, s. 54.

' P. Salovey, B.T. Bedell, J.B. Detweiler, J.D. Mayer, Aktualne kierunki badar nad inteligencjq
emocjonalng, w: Psychologia emocji, red. M. Lewis, J.M. Haviland-Jones, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2005.
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w jakim stopniu zgadzajg si¢ z danym stwierdzeniem'?. ECI ocenia samo$wia-
domo$¢, samokontrole, $wiadomo$¢ spoteczng i kompetencje spoleczne'.

Inng metoda pomiaru jest wywiad sytuacyjny, ktory jest specyficznym typem
wywiadu, stworzonym na potrzeby konkretnego stanowiska. Rezultatem zasto-
sowania tej metody jest uzyskanie informacji o zachowaniach kandydata, ktore
potrzebne sa do sprawnego wykonywania zadan w pracy. Wywiadow sytuacyjnych
uzywa sig, zeby ,,przenie$¢” kandydatow w przysziosc, zadajac pytania typu: ,,Co
by bylo, gdyby...?”. Pytania powinny by¢ dobrane tak, aby odzwierciedlaty te
aspekty stanowiska, o ktorych wiadomo, Ze przysparzaja ktopotow, albo takie, ktore
sg niezbedne dla przysztej efektywnosci. Wywiad sytuacyjny pozwala na obserwa-
cje zachowan oceny badanej, np. zwigzanych z kulturg osobista, nawigzywaniem
kontaktu z drugg osobg czy umieje¢tnosci ptynnego i logicznego wypowiadania sig.

Kolejnym narzgdziem badajacym EQ i1 kompetencje kandydata jest jego
obserwacja. Jest to celowe, ukierunkowane i zamierzone postrzeganie badanego
przedmiotu, procesu lub zjawiska. Metoda ta opiera si¢ na rejestrowaniu zacho-
wan dla ocenianych kompetencji, wskazywanych przez osob¢ badang w sytuacji
stymulowanej lub rzeczywistej. Wymaga sig, aby obserwatorzy wiedzieli, ktorym
zachowaniom majg si¢ przyglada¢ w stosunku do badanych kompetencji. Obser-
wacje stosuje si¢ wtedy, gdy wykorzystujac inne techniki badawcze, nie mozna
uzyska¢ informacji o interesujacych badacza sposobach zachowan.

EQ oraz kompetencje mozna bada¢ tez za pomoca analizy jego referencji.
Pojecie referencji oznacza pozyskiwanie informacji na temat kompetencji, efek-
tywnosci pracy, stylu dziatania'®. Referencje stosowane jako metoda selekcyjna
majg niskg traftho$¢ przewidywan. Uzytecznos$¢ referencji, ich wiarygodnos¢
i trafno$¢ mozna zwigkszy¢, pozyskujac opinie 0sob, ktére miaty bezposrednig
mozliwo$¢ przyjrzenia si¢ zachowaniu danej osoby i ktore potrafig uzasadnic
opinie, podajac konkretne przyklady jej reakcji w okre$lonych sytuacjach!>. Sa
pomocne w trakcie podejmowania decyzji personalnych o wyborze kandydata.

Mozliwe jest takze zbieranie opinii od osoéb, ktore aktualnie wspotpracuja
z kandydatem. Stuza temu metody socjometryczne. Polegaja one na zbieraniu
opinii od ludzi, ktorzy dobrze znaja badang osobe i czgsto wchodza z nig w in-
terakcje. Sa to np. wspotpracownicy z jednego zespotu lub dziatu. Socjometrii
uzywa si¢ rowniez do badania dowolnego zachowania i dowolnej kompetenc;ji,
proszac cztonkdéw zespolu o wytypowanie sposrod nich osoby o najwigkszym
potencjale przywodczym lub tej, ktora najlepiej odpowiada opisowi osoby kon-

12 Skala zaczyna si¢ od ,,troche”, a konczy na ,,bardzo”.

13- G. Bharwaney, Twoje emocjonalne ja. Jak podniesé swoje EQ, Helion, Gliwice 2008, s. 204.

4 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchowicz, Difin,
Warszawa 2007, s. 155.

15 M. Suchar, Wiarygodnosé kontrolowana, czyli referencje jako zrédto wiedzy o kandydacie,
Personel” 2003, nr 2, s. 42-43.
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fliktowej. Najczesciej jednak badania socjometryczne przyjmuja postac ankiet.
Przeprowadzajac taki test, nalezy podkresli¢ tajno§¢ wynikoéw, bowiem badanie
nie jest anonimowe 1 moze wywota¢ obawy i nieufnosc.

Ocena wielozrodtowa nazywana jest tez oceng 360 stopni. W przypadku tej
metody chodzi o pozyskanie opinii o zachowaniach lub kompetencjach badane;
jednostki Iub osob, ktore z nig wspotpracuja w roznych kontekstach. Badanie
nie jest wigc ograniczane do jednego dziatu lub zespotu. Badana osoba ocenia
sama siebie na specjalnie skonstruowanych skalach, a nast¢pnie jest oceniana
przy wykorzystaniu tych samych skal przez zwierzchnika, wspotpracownikow,
podwladnych, osoby z innych dzialow oraz klientow i dostawcow!s. Kwestio-
nariusz zawiera od kilku do kilkudziesigciu pytan zamknigtych. Odpowiedzi na
pytania udziela si¢ poprzez zaznaczenie odpowiedniej opcji. Istotnym dla badania
punktem oceny 360 stopni jest przekazanie osobie badanej informacji zwrotne;j,
czyli raportu o tym, jak otoczenie postrzega jej zachowania. Celem tej metody
jest zmotywowanie osoby badanej do zaangazowania si¢ w dziatania.

6. Kompetencje emocjonalne i spoteczne w organizacji

Kompetencje przez lata utozsamiane byly z formalnym prawem danej osoby
do podejmowania decyzji, zajmowania stanowiska w jakiej$ sprawie w imieniu
organizacji. W Nowym stowniku jezyka polskiego z 2003 r. stowo ,.kompeten-
cja” definiowane jest jako ,,zakres uprawnien instytucji lub osoby” (stare, wa-
skie rozumienie) lub ,,posiadanie wiedzy i do§wiadczenia w jakiej§ dziedzinie
umozliwiajgce prawidlowe wypetianie obowigzkow i podejmowanie decyzji”!’.
A. Sajkiewicz uwaza kompetencje za ,,zbidr wiedzy, uzdolnien, stylow dzialania,
osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktére uzywane
i rozwijane w procesie pracy, prowadza do osiggania rezultatow zgodnych ze stra-
tegicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa”'®. Jest to definicja godna uwagi m.in.
dlatego, ze podkresla znaczenie uzywania i rozwijania posiadanych kompetencji.

Zdaniem H. Gardnera istnieja dwa typy inteligencji'®, a co za tym idzie, dwa
rodzaje kompetencji. Wyrdznia on inteligencj¢ intrapersonalng (czyli kompetencje
osobiste) — jest to zdolnos¢ stworzenia doktadnego, odpowiadajacego rzeczywistosci
modelu samego siebie i korzystania z tego modelu dla skutecznego dziatania, oraz

16 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow, w: Kompetencje spo-
teczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych, red. P. Smotka, Wolters
Kluwer Polska, Krakéw 2008, s. 115.

17 Nowy stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, WN PWN, Warszawa 2003, s. 343.

8 A. Sajkiewicz, Jakosé zasobéw pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 90.

Y H. Gardner, Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences, w: Inteligencja emoc-
jonalna, red. D. Goleman, Media Rodzina of Poznan, Poznan 1997, s. 75.



36

MARIKA BACLER

Tabela 1. Podziat kompetencji wedtug D. Golemana

Kompetencje osobiste — stopien, w jakim ludzie radza sobie ze soba

. Samoswiadomos¢

$wiadomos$¢ emocjonalna

— Ppoprawna samoocena

wiara w siebie

. Samoregulacja
— samokontrola

spolegliwos¢
sumiennos$¢

— przystosowalnos¢
— innowacyjnos¢
. Motywacja

dazenie do osiagnigé
zaangazowanie
inicjatywa

optymizm

Wiedza o wlasnych stanach wewnetrznych, preferencjach:
— rozpoznawanie swoich emocji i ich skutkow

— poznanie swoich silnych stron i ograniczen

— silne poczucie wlasnej wartosci i mozliwosci
Panowanie nad wlasnymi stanami wewngtrznymi:
kontrolowanie szkodliwych emocji i impulsow
utrzymywanie norm uczciwosci 1 prawosci
przyjmowanie odpowiedzialnosci za dzialania
elastyczno$¢ w dostosowaniu si¢ do zmian

fatwe przyjmowanie nowatorskich pomystow
Sktonnosci emocjonalne, ktore prowadza do nowych celéw
lub utatwiaja ich osiagnigcie:

starania o lepsze wyniki dazenie do doskonatosci
utozsamianie swoich celow z celami grupy

gotowo$¢ do wykorzystania szans i okazji

wytrwato$¢ w dazeniach do celu

Kompetencje spoteczn

e — stopien, w jakim ludzie radza sobie z innymi

. Empatia

rozumienie innych
doskonalenie innych
nastawienie ustugowe
wspieranie réznorodnosci
$wiadomo$¢ polityczna

. Umiejetnos$ci spoteczne

wplywanie na innych
porozumienie
tagodzenie konfliktow
przewodzenie
katalizowanie zmian
tworzenie wigzi
wspotpraca
umiejetnosci zespotowe

Uswiadomienie sobie uczu¢, potrzeb innych ludzi:
wyczuwanie uczu¢ i punktow widzenia innych
wyczuwanie u innych potrzeby rozwoju
rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klientow
tworzenie 1 podtrzymywanie szans na osiagnigcia dzigki
wykorzystywaniu roéznych typoéw ludzi

— rozpoznawanie emocjonalnych pradéw grupy
Umiejetnos$¢ wzbudzania u innych pozadanych reakc;ji:
opanowanie metod skutecznego przekonywania
stuchanie bez uprzedzen i wysytanie komunikatéw
posredniczenie w sporach i rozwigzywanie ich
inspirowanie jednostek i grup lub kierowanie nimi
inicjowanie zmian lub kierowanie nimi
pielegnowanie stosunkow z innymi

praca z innymi dla osiaggnigcia wspdlnego celu
organizowanie wspoldziatania wszystkich osob

Zrodto: opracowano na podstawie D.

Poznan, Poznan 1999, s. 440.

Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina of

inteligencje interpersonalng (czyli kompetencje spoteczne), ktora jest zdolnoscia
rozumienia innych osob: tego, co nimi kieruje, jak pracuja, jak pracowa¢ wspolnie
z nimi. W adaptacji D. Golemana na EQ sktada si¢ pie¢ podstawowych kompetencji
emocjonalnych i spotecznych®, ktére przedstawiono w tabeli 1.

Jak wynika z literatury przedmiotu oraz informacji z tabeli 1, kompetencja
emocjonalna jest wymierng umiejetnos$cia wywodzaca sie z EQ, ktdorej wynikiem

20 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, op. cit., s. 440.
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sa wybitne osiggnigcia w pracy. M. Krokowski i P. Rydzewski przedstawiaja inny
podziat umiej¢tnos$ci emocjonalnych i spotecznych. Wyrozniajg oni trzy grupy
kompetencji?!, ktore przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Podzial kompetencji wedlug M. Krokowskiego i P. Rydzewskiego

Kompetencje psychologiczne

Samoswiadomos¢ — umiejetnos$é rozpoznawania wlasnych emocji
Samoocena — umiejetno$¢ doswiadczania akceptacji wlasnej osoby
Samokontrola — ksztaltowanie emocji zgodnie z wlasng wolg

Kompetencje prakseologiczne

Sumienno$é¢ — umiejetnos¢ czerpania satysfakcji z wypelniania zadan
zgodnie z przyjetymi standardami

Adaptacja — zachowywanie poczucia bezpieczefnstwa niezaleznie od
zachodzacych zmian

Motywacja — umiejetnos¢ czerpania radosci z uporzadkowanego dazenia

do wyznaczanych sobie celow

Kompetencje spoteczne

Wspotdziatanie — umiejetnos¢ doswiadczania emocji innych ludzi

Perswazja — umiejetno$¢ wzbudzania u innych emocji sprzyjajacych
pozadanym przez nas zachowaniom

Przywodztwo — umiejetno$¢ wywolywania u innych emocjonalnego zaan-
gazowania w realizowanie naszej wizji

Empatia — umiejetnos¢ utrzymywania emocjonalnej tozsamosci ze-

spotu sprzyjajacej realizacji jego celow

Zrodto: M. Krokowski, P. Rydzewski, Zarzgdzanie emocjami: inteligencjia emocjonalna: vademecum uzyt-
kownika, Imperia, £6dZ 2002, s. 73-172.

Umiejetnosci wchodzace w sktad EQ sg synergistyczne wzgledem umiejet-
nosci umystowych. Najlepsi wykonawcy posiadaja jedne i drugie. Im bardziej
skomplikowana jest praca, tym wigksze znaczenie odgrywa EQ przy jej wyko-
nywaniu. Niedostatek tych umiej¢tnosci moze przeszkadzaé w wykorzystaniu
wiedzy fachowej czy intelektu danej osoby.

7. Uzupeknianie zasobéw kompetencji emocjonalnych -
rekrutacja

Na obecnym rynku pracy coraz wigksza uwage, oprocz konkretnej wiedzy i znajo-
mosci zagadnien w zakresie teoretycznym, zwraca si¢ na kompetencje spoteczne.
Uzupehianie zasobu kompetencji EQ w organizacji odbywa si¢ na drodze rekrutacji

2 M. Krokowski, P. Rydzewski, Zarzqdzanie emocjami: inteligencja emocjonalna: vademecum
uzytkownika, Imperia, £6dz 2002, s. 73-172.
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pracownikow. Oznacza to przede wszystkim wiaczenie profili inteligencji emocjo-
nalnej do kryteriéw rekrutacyjnych. Pracodawcy poszukuja kandydatow nie tylko
spetiajacych kryteria merytoryczne i posiadajacych odpowiednie kompetencje
ogolne oraz kierownicze, ale jednoczesnie takich, ktorych profil kompetencji emo-
cjonalnych spelia oczekiwania zwigzane z danych stanowiskiem pracy. W proce-
sach naboru i doboru pracownikow system kompetencyjny, czyli zbior kryteriow
stanowiskowych, pozwala na to, ze zatrudniajac pracownika, pracodawca wybiera
go na podstawie oceny kompetencji kluczowych z punktu widzenia przysztych
zadan i obowigzkéw. Kandydat na pracownika staje si¢ ,,no$nikiem” kompetencji,
w tym potencjatu zdolnosci i cech osobowosci, ktore moga sta¢ sie podstawa roz-
wijania kolejnych umiejetnosci. Dlatego w procesie wyboru najlepszego kandydata
na pracownika zwraca si¢ uwage na jego zdolnosci intelektualne, temperament,
cechy osobowosci, ktore warunkujg m.in. procesy myslowe, fatwo$¢ uczenia sie, typ
kontaktow z ludzmi czy sposob wyrazania emocji*2. Podstawg zatrudnienia przestato
by¢ wylacznie wyksztalcenie, nabyte umiejetnosci 1 doswiadczenie zawodowe.

8. Rozwijanie kompetencji emocjonalnych pracownikdéw -
szkolenia i treningi

Podwyzszanie poziomu kompetencji osob pracujacych w organizacji to dru-
gi, poza rekrutacja, sposob podnoszenia bilansu kompetencji emocjonalnych.
Kompetencje emocjonalne mozna rozwija¢ przez szkolenia i treningi. Istotna
jest decyzja, jakim kompetencjom emocjonalnym nalezy przyznac priorytet.
Ich wybdr musi by¢ podyktowany interesem firmy, czyli $wiadomoscia, ktore
kompetencje EQ potrzebne sg pracownikom na poszczegdlnych stanowiskach
pracy oraz jakim poziomem tych kompetencji charakteryzuja si¢ osoby obecnie
zajmujace te stanowiska. Wazne jest tu budowanie wlasciwej motywacji pracow-
nikow do rozwijania EQ. Wszystkie skuteczne metody zakladaja wysoki poziom
zaangazowania uczestnikow szkolen?. Trenerzy mogg pemié jedynie role 0sob
wskazujacych kierunek na drodze, ktoérag musi samodzielnie podaza¢ kazdy, kto
zdecydowal si¢ na rozwdj osobisty. W procesie uczenia si¢ kompetencji spo-
tecznych nalezy podkresli¢, ze najwazniejsze jest dzialanie, prze¢wiczenie ich
w praktyce. Wazne jest takze wykorzystywanie swoich poprzednich do§wiadczen,
ktore uruchamiajg stosowanie aktywizujacych metod nauczania, podczas ktorych
uczestnicy sg catkowicie zaangazowani w wybrane dzialanie, np. wymieniajg si¢
pogladami podczas dyskusji, doswiadczaja prawdziwych emocji lub doskonala

22 J. Moczydlowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw,
Difin, Warszawa 2008, s. 141.
2 M. Krokowski, P. Rydzewski, Zarzqdzanie emocjami..., op. cit., s. 227.
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umiejetnosci podezas odgrywania rol. Zatem takie szkolenie moze mie¢ postac
treningu umiejetnosci spotecznych. Wszystkie szkolenia powinny zawiera¢ modut
dotyczacy rozwijania kompetencji psychologicznych. Braki w poziomie tych
kompetencji sg najczestsza przyczyng porazek w dzialalnosci zawodowej, za$
podnoszenie ich poziomu pozwala na osigganie sukcesow.

9. Wykorzystanie inteligencji emocjonalnej
w zarzadzaniu ludzmi w jednostkach administracji
publicznej w swietle badan wtasnych

Podstawowym celem przeprowadzonych badan empirycznych bylto rozpoznanie
poziomu inteligencji emocjonalnej w badanej grupie pracownikéw jednostek
administracji publicznej oraz zwigzku pomigdzy poziomem ich EQ a osigganiem
przez nich sukcesow zawodowych.

Biorac pod uwage brak jednego spdjnego kwestionariusza do badania in-
teligencji emocjonalnej, autorka tekstu stworzyta model badawczy, ktory byt
rezultatem polaczenia:

— kwestionariusza do Badania Inteligencji Emocjonalnej (KBIE),

— testu ,,Dusza zespotu czy indywidualnos¢” autorstwa M.M. Sehr,

— testu ,,Opanowany i pewny siebie w stresie” autorstwa M.M. Sehr,

— testu ,,Czy masz zdolnosci kierownicze (menedzerskie)?”” autorstwa M.M. Sehr.

W przeprowadzonych w latach 2010-2011 badaniach empirycznych zastoso-
wano metody ankietowe, kwestionariuszowe?* i testowe®’. W badaniach wzieli
udziat pracownicy jednostek administracji publicznej w wieku od 25 do 47 lat.
Grupa badawcza liczyta 20 o0sob.

9.1. Poziom inteligencji emocjonalnej w badanej grupie

Zastosowanie Kwestionariusza do Badania Inteligencji Emocjonalnej i testow
autorstwa M.M. Sehr?® jako narzedzia badawczego pozwolilo na oszacowanie
poziomu EQ badanej grupy pracownikéw jednostek administracji publiczne;j.

24 Badanie kwestionariuszowe jest to metoda polegajaca na udzielaniu odpowiedzi przez re-
spondentdw na pytania specjalnie przygotowanego kwestionariusza, na podstawie ktorych badacz
uzyskuje potrzebne dane.

25 Badanie testowe jest to metoda polegajaca na wybraniu przez respondenta gotowych
odpowiedzi na pytania specjalnie przygotowanego testu, na podstawie ktorych badacz uzyskuje
potrzebne mu dane.

26 M.M. Sehr ,,Dusza zespotu czy indywidualno$¢”; ,,Opanowany i pewny siebie w stresie”;
,,Czy masz zdolnosci kierownicze (menedzerskie)?”.



40 MARIKA BACLER

Wykres 1. Poziom inteligencji emocjonalnej (EQ) w badanej grupie

Niski WySOOki

25% 30%
Przecigtny

45%

Zrodto: opracowanie wiasne.

W badaniu wzigto udziat 20 pracownikdéw jednostek administracji publiczne;.
Byli to pracownicy zajmujacy roézne stanowiska pracy. W grupie badanych oséb
znalazto si¢ 9 0so6b z wyksztalceniem wyzszym magisterskim, 5 oséb, ktore
ukonczyly studia licencjackie oraz 6 osob z wyksztalceniem $rednim. W bada-
niach kwestionariuszowych udziat wzieto 2 kierownikow, 5 os6b bedacych na
stanowisku starszego specjalisty, 7 specjalistow oraz 6 urzednikoéw na stanowisku
referenta.

Wykres 1 przedstawia liczbe oséb deklarujacych dany poziom (niski, prze-
cietny, wysoki) inteligencji emocjonalnej w badanej grupie. Na podstawie danych
z wykresu mozna stwierdzi¢, ze 9 badanych urzednikéw wykazato zdolnosci
refleksyjnego kierowania emocjami i wykorzystywania ich w mysleniu i dzia-
faniu. 30% pracownikow uzyskato wynik wysoki. Niestety, /4 diagnozowanych
urzednikow ujawnita powazne braki w zdolno$ciach emocjonalnych. W celu
pelniejszej reprezentacji uzyskanych danych obliczono $rednig i odchylenie
standardowe wynikow. Srednia wynikow badania EQ wyniosta 131,65, a od-
chylenie standardowe — 18,98 p. Nie zanotowano wigc wynikdéw odbiegajacych
zdecydowanie od $redniej. Badana grupa wykazala zatem przecietny poziom EQ
1 normalny rozktad zréznicowania wynikéw badan.

Kobiety i mezczyzni zazwyczaj w podobny sposob radza sobie z testami
na inteligencje, mimo to mozna zauwazy¢ pewna odmiennos¢ w profilu ich
zdolnos$ci, np. kobiety lepiej radzg sobie ze zrozumieniem tekstow, szybciej
spostrzegaja roéznice, me¢zczyzni natomiast uzyskuja lepsze wyniki np. w mate-
matyce i innych dziedzinach $cistych. Do dziedzin, w ktorych kobiety osiagaja
przewage, mozna doda¢ inteligencje emocjonalng. Istnieja stereotypy o wickszej
emocjonalno$ci oraz empatii kobiet. Wyniki przeprowadzonych przez autorke
badan zaprezentowano w tabeli 3.

Jak wynika z tabeli 3, najwicksza rozbieznos¢ dotyczy osiggniecia wyniku
wysokiego: o 60% mniej mezczyzn niz kobiet miato wynik wysoki. W przypadku
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Tabela 3. Poziom inteligencji emocjonalnej (EQ) a plec¢

. Kobiety Megzczyzni
Poziom EQ - - ; B
liczba udziat proc. liczba udziat proc.
Wysoki 6 60 0 0
Przecigtny 3 30 6 60
Niski 1 10 4 40
Razem 10 100 10 100

Zrodto: opracowanie wiasne.

mezczyzn — zaden z nich nie osiggnal wysokiego poziomu EQ. Rowniez wyzsza
$rednig wynikow badania EQ uzyskaty kobiety (142,1) niz mezczyzni (121,2).
Wyniki mezczyzn sg zrdznicowane, ale skupione wokol przecigtnej. Przedsta-
wione przez autorke rzeczywiste wyniki badan potwierdzaja, ze kobiety maja
wyzszy poziom EQ niz mezczyzni.

9.2. Inteligencja emocjonalna a wyksztatcenie

Konsekwencja rozwazan nad wartoscig formalnego wyksztatcenia i rozwoju oso-
bistego byto postawienie pytania badawczego o zwigzek migdzy EQ a wyksztat-
ceniem. Wyniki badan zestawiono w tabeli 4, ktora przedstawia, ilu badanych
z danym wyksztalceniem zadeklarowato wysoki, przecietny lub niski poziom EQ.

Tabela 4. Poziom inteligencji emocjonalnej (EQ) a wyksztalcenie

Wyzsze Wyzsze : .
h . . . Srednie
Poziom EQ magisterskie licencjackie Razem
liczba 0s6b liczba o0s6b liczba 0sob
Wysoki 5 0 1 6
Przecigtny 3 4 2 9
Niski 1 1 3 5
Razem 9 5 6 20

Zrodto: opracowanie wilasne.

Z tabeli 4 wynika, ze 9 oséb posiada wyksztalcenie wyzsze magisterskie,
5 ukonczylto licencjat, a 6 pracownikow posiada wyksztalcenie $rednie. Wsrod
badanych zdiagnozowano najliczniejsza grupe legitymujacg si¢ tytutem magi-
stra i jednoczes$nie charakteryzujaca si¢ wysokim poziomem EQ. Okazuje sie,
ze nie jest to stala zaleznos$¢, poniewaz zaden z pracownikow posiadajacych
wyksztatcenie wyzsze licencjackie, nie osiggnal wysokiego poziomu EQ. Tylko
jedna osoba wykazala si¢ najnizszym poziomem EQ, majac przy tym wyzsze
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wyksztatcenie magisterskie, jak rowniez licencjackie. W przypadku pracownikow
ze $rednim wyksztatceniem — tylko jeden z nich osiagnal wysoki poziom EQ,
a az trzy osoby wykazalty si¢ najnizszym wynikiem. Osoby najlepiej wyksztat-
cone uzyskaly wyzsza $rednig wynikow badania EQ (143,4) niz pracownicy,
ktorzy zdobyli licencjat (124). Wyniki $rednio wyksztatconych pracownikow sa
natomiast bardziej zréznicowane, mniej skupione wokoét przecigtnej. Obliczono
wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona, ktory wyniost 0,55. Potwierdzit on
istnienie jedynie umiarkowanej zalezno$ci migdzy inteligencja emocjonalng a wy-
ksztalceniem w badanej populacji. Sledzac jednak kariery zawodowe tych osob,
mozna zauwazy¢, ze nie ma to zadnego zwiazku z osigganiem przez badanych
awansow 1 innych sukcesow zawodowych.

Autorka wykazuje, ze tylko 6 na 20 badanych zostato przesunigtych na wyz-
sze stanowiska, co wigzalto si¢ rowniez z ich stazem pracy. Badania wykazuja,
ze tylko 25% o0s6b majacych najwyzszy poziom inteligencji emocjonalnej oraz
wyksztatcenie wyzsze magisterskie, osiggneto awans zawodowy i stanowiska
kierownicze.

Autorka starata si¢ wykazac, ze inteligencja emocjonalna i wyksztatcenie
nie maja wigkszego znaczenia i nie utatwiaja osiggania sukcesow zawodowych.

9.3. Inteligencja emocjonalna a umiejetnos¢ pracy w zespole

Autorka w ramach swych dziatan naukowych zbadata, jak ksztaltuja si¢ postawy
i zachowania 20 pracownikow jednostek administracji publicznej. Test autorstwa
Marion M. Sehr pt. ,,Dusza zespotu czy indywidualno$¢” pozwolil wyodrgbni¢
osoby charakteryzujace si¢ zdolnoscia pracy w zespole oraz te, ktore stawiaja
na indywidualno§¢ w pracy. Tabela 5 przedstawia podziat os6éb ze wzgledu na
deklarowany przez nich poziom EQ a opisang umiejetnos¢ pracy w zespole lub
indywidualnos¢ w wykonywaniu zadan.

Jak wynika z tabeli 5, wérod wszystkich badanych zdiagnozowano najlicz-
niejsza grupe, charakteryzujacych sie¢ wysoka inteligencjg oraz indywidualnoscia.

Tabela 5. Poziom inteligencji (EQ) emocjonalnej a praca w zespole lub indywidualnos¢

. Indywidualnos¢ Praca w zespole
Poziom EQ - - - -
liczba os6b udziat proc. liczba os6b udziat proc.
Wysoki 6 54,5 - -
Przecigtny 5 45,5 4 44,4
Niski - - 5 55,6
Razem 11 100 9 100

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Podobna grupa osob, tj. 5 pracownikow, wykazato si¢ niskim poziomem EQ
i zdolno$cig do pracy w zespole. Na 20 badanych liczniejsza grupe stanowig
jednak osoby z kompetencjg pracy indywidualnej, co stanowi 55% ankietowa-
nych. Najwigksze rozproszenie wynikow zaobserwowano w grupie pracowni-
kéw deklarujacych duze mozliwosci emocjonalne. Az 54,5% indywidualistow
osiggneto wysoki poziom EQ, za$ w przypadku osoéb ze zdolno$ciami do pracy
w zespole, zadna z nich nie miata najwyzszego poziomu EQ. Obliczony wspot-
czynnik korelacji liniowej Pearsona (0,82) pokazuje, ze statystycznie istnieje
do$¢ silna zalezno$¢ miegdzy inteligencja emocjonalng a umiejetnoscia pracy
zespotowej czy indywidualno$ciag pracownika. Otrzymano dodatnig korelacje,
ktora wskazuje na to, ze wzrostowi inteligencji emocjonalnej towarzyszy wzrost
zachowan indywidualnych.

Przeprowadzone badania dowodza, ze wickszo$¢ pracownikow jest zadowo-
lona z dotychczasowego przebiegu pracy i dobrze czuje si¢ w izolacji. Z punktu
widzenia zachowania emocjonalnie inteligentnego i optyki sukcesu zawodowego,
ich wysoki poziom inteligencji nie jest w stanie zapewni¢ im sukcesow w pracy.

9.4. Inteligencja emocjonalna a odpornos¢ na stres

W obecnych czasach coraz wiecej ludzi, coraz czeséciej odczuwa stres podczas
wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych. Autorka przeprowadzita test
autorstwa M.M. Sehr ,,Opanowany i pewny siebie w stresie”. W tabeli 6 zesta-
wiono jego wyniki.

Tabela 6. Poziom inteligencji emocjonalnej (EQ) a odpornos¢ na stres

. Stres Opanowanie
Poziom EQ - - B . -
liczba os6b udziat proc. liczba os6b udziat proc.
Wysoki 5 41,7 1 12,5
Przecigtny 33,3 5 62,5
Niski 3 25 2 25
Razem 12 60 8 40

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pracownicy, niezaleznie od deklarowanych zdolnosci, wykazali, ze az 60%
z nich odczuwa stres podczas wykonywania swoich obowigzkow zawodowych.
Blisko 4 wszystkich diagnozowanych obdarzona byta wysokim EQ i osiggata
najwyzszy poziom stresu. Spadkowi umiejetnosci emocjonalnych towarzyszyt
na kazdym poziomie spadek odczuwania stresu — najbardziej widoczny wsrod
pracownikéw deklarujacych niski poziom EQ. Najlepiej natomiast z trudnymi
sytuacjami zawodowymi radzity sobie osoby wykazujace przecictny poziom EQ:



44 MARIKA BACLER

sposrod nich ponad 62,5% bylo najlepiej opanowanych w sytuacjach stresuja-
cych. Sposrod 20 osob to kobiety stanowity najliczniejsza grupe tych najbardziej
zestresowanych (7 kobiet). W przypadku grupy 10 me¢zczyzn, poziom opano-
wania rozkladal si¢ proporcjonalnie: 50% odczuwato duzy stres, a pozostate
50% potrafito opanowaé¢ to uczucie podczas wykonywania zadan. Obliczono
wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona, ktory wyniost 0,13. Korelacja dodatnia
wskazuje, ze wzrostowi poziomu inteligencji emocjonalnej towarzyszyt wzrost
uczucia stresu wsrod pracownikow. Wspotczynnik korelacji (0,13) potwierdzit
istnienie matej, jakkolwiek wyrazniej, zalezno$ci migdzy EQ a poziomem stresu
w badanej populacji.

Badania wykazaty jednak, Ze nie ma statystycznej zaleznos$ci migdzy wysokim
ilorazem intelektualnym a poziomem stresu.

9.5. Inteligencja emocjonalna a umiejetnosci kierownicze

Ostatnie pytanie badawcze dotyczylo istnienia lub braku zwigzku pomiedzy
EQ a posiadaniem zdolnosci menedzerskich. Wyniki przeprowadzonych badan
przedstawiono w wykresie 2.

Na podstawie danych zaprezentowanych na wykresie 2 mozna stwierdzi¢,
ze na 20 badanych pracownikéw az 35% z nich zostato zakwalifikowanych jako
tzw. osobowos¢ przywodcza: ,f.atwo tracisz panowanie nad soba”, co wynikto
z potaczenia trzech cech, jakie posiadaja te osoby. Mysla i dzialaja bardzo szybko,
brak im dyplomacji w pracy. Rowniez w negocjacjach nie potrafig respektowac
propozycji innych wspolpracownikoéw. Nie starajg si¢ tez utrzymac kontaktow
z innymi wspotpracownikami. Kolejnych 7 pracownikow wykazato, ze naleza do
kategorii osobowosci przywddczej: ,,Osobowos$¢ dynamiczna”, ktora charaktery-

Wykres 2. Przekroj osobowosci przywoddcezych

,,Ukrywasz si¢
za jaka$ maska”
10%

,,Osobowos¢
dynamiczna”
35%

,,Wiele hatasu o nic”
10%

,,Latwo tracisz
panowanie nad sobg”
35%

»3am podejmujesz
decyzje”
10%

Zrodto: opracowanie wiasne.



®

Mozliwos¢ wykorzystania inteligencji emocjonalnej w zarzqdzaniu ludzZmi... 45

zuje sie rowniez zdolnoscig do szybkiej, bezmyslnej pracy i brakiem umiejetnosci
pracy w zespole. Z drugiej strony osoby te posiadajg zdolno$¢ komunikowania
si¢ ze swoimi kolegami. Maja dobre wyczucie sytuacji, ale maja tez tendencje do
podejmowania decyzji tylko na podstawie przeczuc. Te dwie grupy osobowosci
stanowity okoto % badanych. Pozostatg czgs¢ pracownikow zakwalifikowano
rowno po dwie osoby do osobowosci: ,,Ukrywasz si¢ za jakas maska”, co ozna-
cza, ze nie potrafig samodzielnie podejmowac decyzji i utrzymywaé kontaktow
ze wspotpracownikami, ,,Wiele halasu o nic” — charakteryzuja si¢ tym, ze maja
zdolno$¢ do komunikowania si¢, ale brakuje im umiej¢tnosci kontrolowania
emocji i podejmowania decyzji oraz ,,Sam(a) podejmujesz decyzje”, co oznacza,
ze decyzje zapadajg zbyt szybko, podejmowane jest ryzyko i improwizacja, jak
rowniez wystepuje brak zdolnosci do utrzymywania kontaktow ze wspotpracow-
nikami. Z badan wynika, ze zadna z tych osob nie charakteryzuje si¢ wszystkimi
cechami, ktére powinien posiada¢ prawdziwy przywodca.

W celu uzupetnienia obrazu wptywu EQ na odnoszenie sukcesow zawodo-
wych wyniki badania EQ poréwnane zostaly réwniez z wynikami testu ,,Czy
masz zdolnosci kierownicze (menedzerskie)?”. Az 7 osob wykazato si¢ osobo-
woscia przywodcza: ,,Latwo tracisz panowanie nad soba”. Wsrod nich po 2 osoby
charakteryzowaly si¢ zar6wno wysokim, jak i niskim EQ, a 3 badanych miato
przecigtny poziom inteligencji emocjonalnej. Podobnie 7 pracownikow uzyska-
to osobowos¢: ,,Osobowos¢ dynamiczna”, a liczba osob w kazdym przedziale
inteligencji jest doktadnie taka sama jak w przypadku osobowosci przywodcze;.
Jednak z badan nie wynika, zeby EQ miato jakikolwiek wplyw na zdolnosci
kierownicze pracownikow. Badania wykazaty, ze zaden z 20 pracownikow nie
posiada zdolnosci do kierowania i zarzadzania ludzmi. Nie zaobserwowano zad-
nej zaleznos$ci, ktora mogtaby by wykazac, ze poziom EQ w jakikolwiek sposob
wplywa na osiagganie tych umiejgtnosci.

10. Wnioski

Dla osiggnigcia sformutowanego ogdlnego celu badan najbardziej przydatne
staty sie badania typu diagnostyczno-weryfikacyjnego®’. Ustalenie ewentualnych
zwiazkow bylo konieczne do wysunigcia koncowych wnioskow z badan oraz
powstania probleméw do dyskusji.

27 Badania typu diagnostyczno-weryfikacyjnego majg na celu ustalenie pewnych cech lub
dynamiki funkcjonowania badanych faktéw i zjawisk, bez wnikania w istniejagce migdzy nimi
zalezno$ci. Badania koncentruja si¢ na rejestracji okreslonych przejawdéw zachowan. W badaniach
diagnostycznych postuguje si¢ wszystkimi technikami oprocz eksperymentu — eksperyment stosuje
si¢ w badaniach weryfikacyjnych.
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W celu weryfikacji przeprowadzono analiz¢ zwigzkéw pomiedzy poziomem
inteligencji emocjonalnej a umiejetnosciag pracy w zespole, postawa podczas
sytuacji stresujacych, a takze poziomem cech kierowniczych. Nalezy zaznaczy¢,
ze dobor przez autorke proby badawczej (20 badanych) byt doborem celowym?®,
Dzicki badanej grupie pracownikoéw jednostek administracji publicznej mozliwe
stato si¢ udzielenie odpowiedzi na zatozone hipotezy poprzez przedstawienie
zaleznosci, jakie zachodza migdzy przyjetymi w tekscie zmiennymi.

Podsumowujac przeprowadzone przez autorke badania nad inteligencjg emo-
cjonalng, nalezy stwierdzi¢, ze badana grupa reprezentowata przecig¢tny poziom
inteligencji emocjonalnej. W poszczegolnych skalach inteligencji emocjonalne;
nie zanotowano znaczacych roznic. Pracownicy wydawali si¢ najlepiej radzi¢
sobie z umiejetnosciami wchodzacymi w zakres znajomosci wlasnych emocji.
Najstabsze natomiast okazaly si¢ wyniki zdolnosci kontroli emocjonalne;.

W pierwszym etapie badan weryfikacyjnych poszukiwano zwigzkoéw po-
miegdzy inteligencja emocjonalng a wyksztatceniem. Zatozono, ze poziom
wyksztatcenia badanego nie ma wptywu na poziom inteligencji emocjonalne;j.
Zestawiajac wyniki badania inteligencji emocjonalnej i wyksztatceniem, uzyskano
umiarkowang i mato znaczacg zalezno$¢ migdzy tymi zdolnosciami w badanej
populacji. Zdiagnozowano najliczniejsza grupe charakteryzujaca si¢ tytutem
magistra i jednoczesnie wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej. Jednakze
analizujgc dalsze wyniki badan, okazato si¢, ze nie jest to stala zalezno$¢, ponie-
waz zaden z pracownikow z wyksztalceniem wyzszym licencjackim nie osiggnat
wysokiego poziomu inteligencji emocjonalnej. Badania potwierdzity zatozong
hipotez¢ o tym, Ze nie istnieje zwigzek pomiedzy wyksztalceniem i poziomem
inteligencji emocjonalnej a osigganiem sukceséw zawodowych.

Kolejny etap badan dotyczyl wptywu inteligencji emocjonalnej na umiejetnose
pracy zespotowej. Wynikto z nich jednoznacznie, ze na 20 badanych liczniejsza
grupe stanowig jednak osoby z umiejetnoscia pracy indywidualnej, co stanowi
55% ankietowanych. Az 54,5% indywidualistow osiggneto wysoki poziom EQ.
Dalsze badania wykazaly, ze statystycznie istnieje do$¢ silna zaleznos$¢ migdzy
inteligencja emocjonalng a umiej¢tnoscia pracy zespotowej czy indywidualnos-
cig pracownika. Jednak wzrostowi inteligencji emocjonalnej towarzyszy wzrost
zachowan indywidualnych, ktére nie prowadza do rozwijania kariery i osiggania
sukcesow zawodowych.

W dalszych badaniach chciano dowies¢, ze inteligencja emocjonalna nie ma
wigkszego wplywu na opanowanie stresu podczas wykonywania obowigzkow
zawodowych. Niezaleznie od deklarowanych zdolnosci, okazato si¢, ze az 60%

28 Dobor celowy jest to metoda subiektywnego doboru do proby jednostek, tak aby byty one
najbardziej uzyteczne lub reprezentatywne. Autorka ma $wiadomos¢, ze proba nie byla reprezen-
tatywna, a wigc wyciagniete wnioski nie uprawniaja do szerszej generalizacji. Na uwagg zastuguje
jedynie kierunek relacji, a aplikacja wnioskow wymaga przeprowadzenia badan na szersza skalg.
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z nich odczuwa stres podczas wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych.
Y4 wszystkich diagnozowanych pracownikoéw obdarzona byta wysoka inteligen-
cja emocjonalng i osiggata najwyzszy poziom stresu. Ostatecznie potwierdzona
zostala hipoteza, ze pracownicy z wysokg inteligencjg emocjonalng cechujg si¢
wysokim poziomem stresu w pracy.

Ostatni etap badan dotyczyt inteligencji emocjonalnej i braku jej wptywu na
umiejetnosci zarzadzania ludzmi, a co za tym idzie, osiaganie sukceséw zawodo-
wych. Na podstawie wynikow przeprowadzonego testu ,,Czy masz zdolnosci kie-
rownicze?”, zadna z osob nie osiggneta wskazanej przez autora testu M.M. Sehr
osobowosci przywodczej. Najwigcej badanych posiadato cechy dwoch innych
osobowosci, tj. ,,Latwo tracisz panowanie nad sobg” i ,,Osobowos¢ dynamiczna”,
w ktorych brakowato jakiego$ czynnika do osiggnigcia pelnych umiejetnosci
przywodczych — albo braku zdolnosci kontrolowania emocji lub umiej¢tnosci
komunikowania si¢. Zatozona przez autorke hipoteza zostata potwierdzona.
Poziom inteligencji emocjonalnej pracownikow nie ma wpltywu na posiadane
umiejetnosci kierowniczych. Z powodu braku zdolnosci do zarzadzania ludzmi
pracownicy nie maja szansy na dalszy rozw6j zawodowy i osigganie sukcesow.

Zatozone przez autorke hipotezy pozytywnie zweryfikowano w trakcie prze-
prowadzonych badan. Nie istnieje wigksza zalezno$¢ migdzy badang inteligencja
emocjonalng pracownikow jednostek administracji publicznej a zdolnoscig do
pracy w zespole, umiejetnoscig opanowania si¢ w sytuacji stresujacej czy posia-
daniem zdolnosci do zarzadzania ludzmi. Wykazana przez badanych przeci¢tna
inteligencja emocjonalna, jak réwniez indywidualno$¢ w pracy, sytuacje wywo-
hujace stres u pracownikow oraz brak cech menedzerskich powoduja, ze badani
z takim podej$ciem do pracy nie osiagaja sukceséw zawodowych, poniewaz
nie przejawiaja checi do rozwijania swojej kariery. Waznym wyznacznikiem
sukcesu bywa jednak zdolno$¢ wykorzystania wlasnych stanow emocjonalnych
w procesach rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji.

Autorka, na podstawie przeprowadzonych badan, wykazata, ze wysoki wspot-
czynnik inteligencji nie jest wyznacznikiem sukcesow zawodowych. Uczestnicy
badan, zakwalifikowani do grupy osob bardzo inteligentnych, szkoleni w zakre-
sie rozwijania inteligencji oraz kompetencji zawodowych, wykorzystania ich
podczas wykonywania swoich obowigzkéw pracowniczych, nie odnosili wigcej
sukcesOw ani w zyciu prywatnym, ani w zyciu zawodowym od tych mniej inte-
ligentnych. Dlatego inteligencja emocjonalna, kompetencje spoteczne, rozwijanie
tych umieje¢tnosci poprzez uczestnictwo w szkoleniach, branie udziatu w rekru-
tacjach, podczas ktorych pracodawca sprawdza zakres zdolnosci zawodowych
posiadanych przez przysztych pracownikow, sag warunkiem koniecznym, ale
niewystarczajacym do osiggnigcia sukcesu. Wobec tego, na podstawie ilorazu
inteligencji mozna tylko warunkowo przewidzie¢ status zawodowy pracownika
jednostek administracji publiczne;.
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11. Podsumowanie

D. Goleman, P. Salovey, J. Mayer i inni badacze inteligencji emocjonalnej
przekonuja, ze ludzie obdarzeni ,,madros$cia emocjonalng” majg szans¢ odnies¢
prawdziwy sukces zyciowy: osiggnaé szczes$cie osobiste i przede wszystkim
cieszy¢ sie powodzeniem w zyciu zawodowym. Potrafiag przystosowac sie do
zycia oraz elastycznie nim kierowac, tworczo rozwigzywac problemy, nawiazy-
wac satysfakcjonujace kontakty zawodowe i szanowac zdanie innych. Znaczenie
przedstawionych zdolno$ci czy tez umiejgtnosci czesciowo potwierdzajg licznie
przytaczane prace. Z wielu badan psychologicznych wynika, ze ludzie, ktorzy
,»maja kontakt ze swoimi emocjami”, rozumieja emocje innych, maja wysokie
kompetencje spoteczne, lepiej sobie radzg zarowno w zyciu prywatnym, jak
i zawodowym, lepiej potrafig przetrwaé kryzysy i chwile silnego stresu. Kon-
cepcja inteligencji emocjonalnej wydaje si¢ mie¢ silne podstawy i ogromne pole
zastosowan.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez autorke mozna jednak zatozyc¢,
ze inteligencja emocjonalna nie ma az tak wielkiego znaczenia, jak wskazywa-
o popularne wyjasnienie: tradycyjna inteligencja wyjasnia sukcesy zawodowe
w 20%, a wigec w 80% sukcesy zawodowe muszg zaleze¢ od inteligencji emocjo-
nalnej. Na razie nie ma przestanek, by¢ moze nigdy ich nie bedzie, do przyjecia
tezy, ze inteligencja emocjonalna stanowi uniwersalny zbiér zdolnosci, ktory
umozliwia samorealizacj¢ 1 osigganie sukceséw w karierze zawodowej. Przeglad
dotychczasowych badan nad ich zwigzkiem z inteligencja emocjonalng pokazu-
je, ze nie przeprowadzono tych badan wiele, wyniki czesto nie byty silne lub
jednoznaczne oraz, ze podstawowa metoda pomiaru byly testy samopisu. Warto
wigc kontynuowa¢ badania nad ta ciekawa i obiecujacg koncepcja, a tym bardziej
warto pracowac nad narz¢dziami diagnozy inteligencji emocjonalnej, ktora moze
w przyszlosci prowadzi¢ do osiggnigcia sukcesu przez wspolczesne organizacje.

Jednostki administracji publicznej powinny zadbaé o to, by wyszkoli¢ swoich
pracownikéw w zakresie posiadanych przez nich kompetencji spotecznych i da-
zy¢ do podwyzszenia poziomu ich inteligencji emocjonalnej, co spowoduje, ze
beda osiggac lepsze wyniki w wykonywanych zadaniach oraz mie¢ satysfakcje
z pracy zawodowej. Odnosi si¢ wrazenie, ze kazdy sukces zawodowy to efekt
wspotwystepowania umiejetnosci specyficznych dla danej dziedziny oraz moty-
wacji, przy zatozeniu, ze warunki zewngtrzne sg sprzyjajace.
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The prospect of using emotional intelligence
in the management of people in public administration units

Abstract. The subject of discussion undertaken in this paper is that of emotional intelligence.
Literature and research results are based on the finding that emotional intelligence determines all
the important achievements in the professional and personal development of man. This paper is
an attempt to diagnose whether the level of emotional intelligence actually affects the working
lives of employees of public administration and the achievement of their professional success.

Keywords: emotions, intelligence, emotional intelligence, rational intelligence, competence, re-
cruitment, training, competency tests
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Sprawozdanie finansowe jako zrédfo oceny
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa

Streszczenie: W niniejszej pracy opisano, czym jest sprawozdanie finansowe, zamieszczono jego
krotka charakterystyke oraz informacje o tym, jakie podmioty sg zobowiazane do sporzadzania
sprawozdania, a takze przedstawiono gldwne cele jego tworzenia. Szczegoétowo scharakteryzowano
takze najwazniejsze elementy sprawozdania finansowego: bilans, rachunek zyskow i strat oraz
rachunek przeptywow pieni¢znych.

Stowa kluczowe: sprawozdanie finansowe, bilans, aktywa, pasywa, rachunek zyskoéw i strat,
rachunek przeplywow pieni¢znych, wynik finansowy

1. Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej na wolnym rynku wigze si¢ z nieustannym
procesem podejmowania oraz wprowadzania w zycie wszelkiego rodzaju decyzji.
Decyzje moga ksztattowac strategie rozwoju przysztosci badz dotyczy¢ biezacego
funkcjonowania dziatalnosci. Podjecie nawet najmniejszej decyzji jest ztozonym
procesem, wigzacym si¢ z duzym ryzykiem. Ryzyko czgsto wystepuje szczegdlnie
w gospodarce rynkowej, w ktorej komplikuja si¢ zewnetrzne warunki funkcjo-
nowania dzialalnos$ci gospodarczej. Aby jak najbardziej zminimalizowa¢ wptyw
ryzyka na podejmowanie decyzji, nalezy mie¢ zapewniony jak najszybszy dostep
do informacji oraz umiej¢tnie je oceniac¢ i przetwarza¢. Jednym z wazniejszych
narzgdzi pomagajacym podejmowac optymalne decyzje w przedsigbiorstwie jest
analiza finansowa. Analiza ta ukazuje skutki ekonomiczne wczesniejszych decyzji,
jak rowniez stuzy ich ocenie, przez co wskazuje kierunek przysztych dziatan.
Jest rowniez przydatna do poprawnej interpretacji danych w sprawozdaniu fi-



52 MACIEJ DZIARNOWSKI

nansowym. Uzywanie odpowiednich technik oraz metod analizy finansowe;j jest
bardzo pomocnym instrumentem zarzadzania dziatalnoscig gospodarczg. Analiza
finansowa umozliwia podejmowanie decyzji zapewniajacych efektywny rozwoj
przedsigbiorstwa.

Najczesciej definiowanym celem dziatalnosci gospodarczej jest osigganie zy-
sku lub zaspokajanie okreslonych potrzeb. Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa mozemy
rozpatrywac poprzez analize ekonomiczng i analiz¢ otoczenia. Analiza ekonomicz-
na dzieli si¢ na analiz¢ finansowg 1 analiz¢ techniczno-ekonomiczng. Aby analiza
finansowa mogta stanowi¢ pomocny instrument zarzadzania przedsi¢biorstwem,
trzeba znac jej istot¢ oraz narzedzia badawcze. Jednym z najwazniejszych na-
rzedzi stosowanych do przeprowadzenia analizy ekonomicznej jest sprawozdanie
finansowe firmy, w sktad ktorego wchodza: bilans, rachunek zyskow i strat oraz
rachunek przeptywow pieni¢znych. Autor niniejszego opracowania przyblizy,
czym jest sprawozdanie finansowe i jego najwazniejsze elementy.

2. Sprawozdanie finansowe

Sprawozdanie finansowe przedsigbiorstwa jest uporzadkowanym zestawieniem
liczbowym, informujacym o sytuacji majatkowej i finansowej przedsigbiorstwa
oraz o jego wynikach finansowych. Celem sprawozdania finansowego jest wy-
pehianie zadan':

— sprawozdawczych — dla kontroli 1 badania dziatalno$ci przedsigbiorstwa,

— dokumentacyjnych — jako podstawy do zamknigcia i otwarcia nastgpujacych
po sobie okresow sprawozdawczych,

— informacyjnych — dla oceny sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa, jej do-
konan w zakresie kapitatlow i zmian pozycji finansowe;.

Do sporzadzania rocznego sprawozdania finansowego zobowigzane sg wszyst-
kie jednostki, ktore prowadza ksiegi rachunkowe zgodnie z wymogami ustawy
o rachunkowosci. Sprawozdanie finansowe sporzadza si¢ na dzien zamknigcia
ksiag rachunkowych (tzw. dzien bilansowy)>.

Zgodnie z art. 45 ust. 2 ustawy o rachunkowosci sprawozdanie finansowe
sktada si¢ z:

— bilansu,

— rachunku zyskow i strat,

' M. Jerzemowska, Analiza ekonomiczna w przedsigbiorstwie, wyd. 2 zm., PWE, Warszawa
2006, s. 65.

2 Szczegdltowe zasady dotyczace terminu zamykania ksiag rachunkowych okresla art. 12 ust. 2
ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. z 2002 r., nr 76, poz. 694 z p6zn. zm.
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— informacji dodatkowej, obejmujacej wprowadzenie do sprawozdania finan-
sowego oraz dodatkowe informacje i objasnienia.

Podmioty gospodarcze zobowigzane do corocznego badania i oglaszania rocz-
nych sprawozdan finansowych sporzadzaja ponadto zestawienie zmian w kapitale
(funduszu) wlasnym oraz rachunek przeptywow pieni¢znych.

Spotki akcyjne, spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, towarzystwa ubez-
pieczen wzajemnych, spotdzielnie oraz przedsigbiorstwa panstwowe sporzadzaja
dodatkowo, wraz z rocznym sprawozdaniem finansowym, sprawozdanie z dzia-
talnosci jednostki.

Kazdy element rocznego sprawozdania finansowego dostarcza istotnych in-
formacji, pozwalajacych na ocen¢ sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

Bilans zawiera informacje o wielkos$ci, strukturze i zmianach $rodkow go-
spodarczych przedsigbiorstwa oraz zrodtach ich finansowania na okreslony dzien
bilansowy.

Rachunek zyskow i strat przynosi informacje o rozmiarach przychodow i zy-
skow, kosztow i strat oraz wyniku finansowym za dany okres sprawozdawczy.

W informacji dodatkowej podaje si¢ nieujete w bilansie oraz w rachunku zy-
skow 1 strat dane oraz wyjasnienia, umozliwiajgce rzetelng i jasng oceng sytuacji
majatkowej 1 finansowej oraz wyniku finansowego przedsigbiorstwa. Informacja
dodatkowa powinna w szczegdlnos$ci obejmowac*:

a) wprowadzenie do sprawozdania, zawierajace opis przyjetych zasad (poli-
tyki) rachunkowosci, w tym metod wyceny i sporzadzania sprawozdania finan-
sowego w zakresie, w jakim ustawa pozostawia jednostce prawo wyboru oraz
przedstawienie przyczyn i skutkow ewentualnych zmian w stosunku do roku
poprzedzajacego,

b) dodatkowe informacje i objasnienia:

— do pozycji bilansu, rachunku zyskow i strat, zestawienia zmian w kapitale
(funduszu) wlasnym oraz rachunku przeplywow pienigznych za okresy sprawo-
zdawcze objete sprawozdaniem finansowym,

— proponowany podziat zysku lub pokrycia straty,

— podstawowe informacje dotyczace pracownikow i organéw jednostki,

— inne istotne informacje dla zrozumienia sprawozdania finansowego.

Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym zawiera dane o zmianach
poszczegdlnych sktadnikow kapitatu (funduszu) wiasnego przedsigbiorstwa.

Rachunek przeptywow pieni¢znych przedstawia dane za biezacy i poprzedni
okres sprawozdawczy, ktorych celem jest ustalenie zmian, jakie nastapity w stanie
srodkéw pienigznych oraz na ile przyczynily si¢ do tego dzialalno$¢ operacyjna,
inwestycyjna oraz finansowa przedsigbiorstwa.

3 M. Walczak, Prospektywna analiza finansowa przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1998,
s. 100.



54 MACIEJ DZIARNOWSKI

Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki zawiera istotne informacje o stanie
majatkowym 1 sytuacji finansowej, w tym ocen¢ uzyskiwanych efektow oraz
wskazanie czynnikow ryzyka i opis zagrozen®.

Informacje zawarte w wymienionych dokumentach — po opracowaniu i przed-
stawieniu w odpowiedniej formie raportu rocznego, przekazuje si¢ na zewnatrz
przedsigbiorstwa — jednostkom zainteresowanym dziatalnoscig danego przedsie-
biorstwa, czyli glownie dziennikarzom, kontrahentom, analitykom lub potencjal-
nym inwestorom, co umozliwia przede wszystkim ocen¢ efektow dziatalnosci
przedsigbiorstwa oraz ugruntowanie jego pozycji rynkowe;j.

Z kolei kierownictwo przedsi¢biorstwa wykorzystuje informacje zawarte
w dokumentach finansowych oraz sporzadzong na podstawie tych dokumentow
analiz¢ finansowg do biezacego zarzadzania oraz planowania dziatalno$ci w na-
stepnych okresach.

Nalezy jednak podkresli¢, ze analiza danych zawartych w sprawozdaniu finan-
sowym nie moze by¢ utozsamiana z analizg finansowg. Sprawozdanie finansowe
jest bowiem wykorzystywane jako gldwne, ale nie jedyne, zrodto danych do
analizy finansowej. Dane pochodza ponadto z ewidencji ksiggowej, dokumentacji
ksiggowej oraz statystki przedsi¢gbiorstwa. Dlatego analiza finansowa ma szerszy
zakres niz analiza danych ze sprawozdan finansowych®.

2.1. Bilans

Bilans jest podstawowym elementem sprawozdania finansowego jednostek go-
spodarczych, obrazujacym sytuacje majatkowa i finansowa na okreslony dzien
bilansowy. Dane zawarte w bilansie informujg o sytuacji majatkowe;j i finanso-
wej jednostki w pierwszym i ostatnim dniu roku obrotowego, ktére sa na ogot
pierwszym i ostatnim dniem roku kalendarzowego®. Bilans stanowi zestawienie
posiadanego przez przedsigbiorstwo majatku oraz zrodet jego finansowania.
Z tego tez wynika konstrukcja bilansu, na ktorg sktadaja si¢ dwie podstawowe
czesci okre§lane mianem aktywow i1 pasywow.

Aktywa to ogoét sktadnikow majatkowych firmy w ujeciu warto$ciowym.
Strona aktywow bilansu informuje o strukturze §rodkoéw gospodarczych (majat-
ku) podmiotu gospodarczego z podziatem na dwie gtowne grupy, a mianowicie
aktywa trwale i aktywa obrotowe’. Podzial ten wynika z zastosowania zasady
wzrastajacej ptynnosci aktywow, czyli wykazywania sktadnikow majatkowych

4 Dodatkowe — szczegdtowe informacje, ktore powinny by¢ zawarte w sprawozdaniu z dzia-
talnosci jednostki, okresla art. 49 ust. 2 ustawy o rachunkowosci.

5 E. Nowak, Analiza sprawozdan finansowych, wyd. 2 zm., PWE, Warszawa 2008, s. 33.

 A. Cenker, Analiza finansowa w praktyce, CIM, Warszawa 1997, s. 4.

7 J. Aleszczyk, Rachunkowos$é¢ finansowa od podstaw, wyd. 4 zm. i poszerz., Wyd. WSB,
Poznan 2004, s. 45.
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w kolejnosci zwigkszajacego si¢ stopnia ich ptynnosci (ilo$ci czasu niezbednego
do zamiany sktadnikow majatkowych na gotowke).

Po stronie aktywow w pierwszej kolejnosci wykazuje si¢ aktywa trwate,
ktorych okres ekonomicznej uzyteczno$ci w przedsigbiorstwie jest dtuzszy niz
rok. Zgodnie z kryterium rosngcej ptynnosci sktadniki aktywow trwatych zostaty
podzielone w bilansie na pig¢ grup®:

1. Warto$ci niematerialne i prawne.

Rzeczowe aktywa trwale.

Naleznosci dlugoterminowe.

Inwestycje dlugoterminowe.

. Dhlugoterminowe rozliczenia miedzyokresowe.

Wartos$ci niematerialne i prawne to niemajgce postaci rzeczowej prawa majat-
kowe, nadajace si¢ do wykorzystania gospodarczego, przeznaczone do uzywania
na potrzeby jednostki, m.in. takie jak: autorskie prawa majatkowe, licencje, kon-
cesje, patenty, znaki towarowe, know-how, jak rdbwniez nabyta warto$¢ rynkowa
firmy (tzw. goodwill) oraz koszty zakonczonych prac rozwojowych.

W pozycji aktywa rzeczowe trwate ujmuje si¢ sktadniki o charakterze mate-
rialnym, okre$lane mianem $rodkéw trwatych. Srodki trwate to, zgodnie z ustawa
o rachunkowosci, rzeczowe aktywa trwate 1 zrbwnane z nimi o przewidzianym
okresie ekonomicznej uzytecznosci dtuzszym niz rok, kompletne, zdatne do
uzytku i przeznaczone na potrzeby jednostki. Do $rodkéw trwatych zalicza sig:
grunty, prawo uzytkowania wieczystego gruntu, budynki i budowle, obiekty in-
zynierii ladowej 1 wodnej, lokale wtasnosciowe, maszyny, urzadzenia techniczne,
srodki transportu, inwentarz zywy.

W sklad rzeczowych aktywow trwatych wchodza rowniez:

— $rodki trwate w budowie — ogot kosztow poniesionych na niezakonczong
jeszcze budowe, montaz badz ulepszenie istniejacego juz srodka trwatego,

— zaliczki na $rodki trwate w budowie — zaliczki na dostawy zwiagzane z bu-
dowg $rodka trwatego.

Cechg charakterystyczng srodkow trwatych jest to, ze ich warto$¢ po-
czatkowa zmniejsza si¢ w wyniku odpisow amortyzacyjnych, dokonywanych
w celu uwzglednienia utraty ich warto$ci na skutek uzywania lub uptywu czasu.
Amortyzacji nie podlegaja jedynie grunty, niestuzace wydobyciu kopalin metoda
odkrywkowa, dzieta sztuki oraz eksponaty muzealne’.

Naleznosci dlugoterminowe obejmuja ogot naleznosci, ktorych termin zaptaty
(lub ostatniej raty) nastepuje po okresie dluzszym niz 12 miesi¢cy od dnia bi-
lansowego. Nie moga to by¢ jednak naleznosci wynikajace z rozliczen z tytutu
dostaw i ustug.

Do W

8 E. Nowak, op. cit., s. 74.
® M. Jerzemowska, op. cit., s. 67.
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Inwestycje dtugoterminowe to kolejna pozycja aktywoéw trwatych, w ktorej
wykazywane sg aktywa stanowigce dtugookresowe lokaty kapitalu. Stanowig je
przede wszystkim aktywa finansowe (udziaty, akcje, inne papiery wartosciowe,
udzielone pozyczki, inne aktywa finansowe), nieruchomosci oraz wartosci nie-
materialne i prawne (takze te, ktore nie sa uzytkowane przez jednostke), nabyte
w celu osiaggniecia korzysci ekonomicznych. Korzysci te wynikaja z przyrostu
warto$ci tych aktywow, przychodow uzyskiwanych z nich w formie odsetek,
udziatdéw w zyskach lub innych pozytkow, w tym takze z tytutu transakcji han-
dlowych.

Dhugoterminowe rozliczenia miedzyokresowe stanowig ostatnig pozycje akty-
wow trwatych. Dotycza rozliczania kosztow w okresie dtuzszym niz 12 miesigcy
od dnia bilansowego i obejmujg aktywa z tytulu odroczonego podatku dochodo-
wego 1 inne rozliczenia mi¢dzyokresowe.

Drugg cze$¢ aktywow stanowig aktywa obrotowe. Sg to sktadniki majatku,
ktore znajdujg si¢ w ciggltym ruchu, przechodza przez kolejne fazy dziatalnosci
gospodarczej przedsigbiorstwa, zmieniajg swoja forme¢ lub zuzywaja sie, a okres
ich ekonomicznej uzytecznosci w przedsigbiorstwie nie jest dtuzszy niz rok. Kla-
syfikacja aktywow obrotowych w bilansie przedstawia si¢ w sposob nastepujgcy'®:

1. Zapasy.

2. Naleznosci krotkoterminowe.

3. Inwestycje krotkoterminowe.

4. Krétkoterminowe rozliczenia migdzyokresowe.

Zapasy, ktorych wartos¢ w bilansie zalezy od przyjetej metody ich wyceny,
zalicza sie do rzeczowych aktywow obrotowych. W ich sktad wchodza!!:

— materiaty — to sktadniki majatku nabyte przez jednostk¢ w celu zuzycia
w procesach wytwarzania produktow lub na inne potrzeby zwiazane z prowa-
dzong dziatalno$cig gospodarcza; sa to zazwyczaj przedmioty jednorazowego
uzytku, zuzywajg si¢ catkowicie w jednym cyklu produkcyjnym i przenosza
swa warto$¢ na nowo wytworzony produkt; do materialow zalicza si¢: surowce,
materiaty podstawowe 1 pomocnicze, paliwa i smary, czgsci zapasowe urzadzen
technicznych 1 maszyn, opakowania, odpadki,

— polprodukty i produkty w toku — okreslane wspolnym mianem produkcji
niezakonczonej; potprodukty sa to produkty pracy, ktore przeszly okreslone, ale
nie wszystkie fazy produkcji w tym samym przedsigbiorstwie; potprodukty wyko-
rzystuje si¢ zazwyczaj do dalszej produkcji w danym przedsigbiorstwie, a niekiedy
sprzedaje si¢ je jednostkom zewnetrznym; produkty w toku to z kolei produkty
pracy przedsigbiorstwa, ktéore w danym momencie przetwarzane sa w procesie
produkcji i w dalszej kolejnosci bedg przetwarzane w produkty gotowe,

10 E. Nowak, op. cit., s. 76.
" M. Walczak, op. cit., s. 84.
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— produkty gotowe — to wytwarzane przez przedsigbiorstwo wyroby i ustugi,
ktore przeszty przez wszystkie fazy produkcji i zostaty przekazane do magazynu
na podstawie odpowiednich dowodow, z przeznaczeniem na sprzedaz odbiorcom
zewngetrznym,

— towary — to artykuly obcej produkcji nabyte w celu sprzedazy w niezmie-
nionej postaci; towary wystepuja glownie w przedsigbiorstwach handlowych,

— zaliczki na dostawy — to wyptacone kontrahentom i nierozliczone do dnia
bilansowego zaliczki na dostawy materiatow, produktow i towarow.

Naleznosci krotkoterminowe to nalezne kwoty pieni¢zne za $wiadczenia rea-
lizowane na rzecz oséb trzecich (zarowno prawnych, jak i fizycznych) o okresie
sptaty nieprzekraczajacym 12 miesigcy od dnia bilansowego. Obejmuja one
naleznosci z tytulu dostaw i ustug realizowanych w ramach normalnego cyklu
operacyjnego jednostki, nawet jezeli ich realizacja przewidywana jest w okresie
dluzszym niz 12 miesi¢gcy od dnia bilansowego. Nalezno$ci krotkoterminowe
z przedmiotowego punktu widzenia podzieli¢ mozna na'?:

— naleznosci z tytulu dostaw i ustug, ktére przystuguja dostawcom, gdy mo-
ment sprzedazy wyprzedza moment zaplaty (naleznosci te bez wzgledu na termin
zaptaty zaliczane sg do krotkoterminowych),

— naleznoéci z tytutu podatkow, dotacji, cel, ubezpieczen spotecznych i zdro-
wotnych oraz innych §wiadczen, ktore odzwierciedlaja sumy pieni¢zne nalezne
jednostce gospodarczej od budzetow oraz innych urzeddw i instytucji,

— naleznosci zwigzane z rozliczeniami pracodawcy z pracownikami,

— naleznosci dochodzone na drodze sadowej, czyli sporne kwoty pieniezne
jednostki gospodarczej, niezaakceptowane przez jej dtuznikow.

Inwestycje krotkoterminowe sg nastgpnym sktadnikiem aktywow obroto-
wych. Nabywane sa one w celu osiagnigcia korzysci ekonomicznych w ciggu
12 miesigcy od dnia bilansowego. W ich sktad wchodza krotkoterminowe aktywa
finansowe i inne. Zalicza si¢ do nich: udziaty, akcje, krotkoterminowe papiery
dtuzne (obce), inne papiery wartosciowe, udzielone pozyczki krotkoterminowe,
srodki pieni¢zne w kasie i na rachunkach bankowych oraz inne aktywa pieni¢zne,
takie jak czeki i weksle obce.

Ostatnim sktadnikiem aktywow obrotowych sg krotkoterminowe rozliczenia
migdzyokresowe. Sg to rozliczenia czynne, zwigzane z naktadami, ktdre ponie-
sione byty w okresie poprzedzajacym okres, w ktorym rozlicza si¢ je w cigzar
kosztow. Zalicza si¢ do nich wszelkiego rodzaju wydatki poniesione z gory, ktore
rozliczane sg w okresach nastepnych!?.

12 Podstawy rachunkowosci. Aspekty teoretyczne i praktyczne, red. B. Micherda, WN PWN,
Warszawa 2005, s. 84.

13 G. Michalski, Plynnosé finansowa w matych i Srednich przedsiebiorstwach, WN PWN
Warszawa 2005, s. 46.
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Druga cze¢$¢ bilansu stanowig pasywa, czyli kapitaty wtasne, zysk oraz zobo-
wigzania wobec innych jednostek, znajdujace si¢ w dyspozycji firmy i stanowiace
zrodla finansowania aktywow. Strona pasywow informuje o zrodtach finanso-
wania $rodkéw gospodarczych (majatku) podmiotu gospodarczego z podziatem
na kapitat (fundusz) wiasny i kapital (fundusz) obce (zobowigzania i rezerwy
na zobowigzania).

Pasywa uporzadkowane sg w bilansie wedlug zasady rosnacej wymagalnosci,
czyli pilnosci zwrotu. Zgodnie z tym kryterium ogoét pasywow bilansu podzielono
na dwie podstawowe grupy':

1) kapitat (fundusz) wlasny, ktory stanowia:

— kapitat (fundusz) podstawowy,

— nalezne wptaty na kapitat podstawowy (wielko$¢ ujemna),

— udzialy (akcje) wtasne (wielko$¢ ujemna),

— kapital (fundusz) zapasowy,

— kapitat (fundusz) z aktualizacji wyceny,

— pozostate kapitaty (fundusze) rezerwowe,

— zysk (strata) z lat ubiegtych,

— zysk (strata) netto,

— odpisy z zysku netto w ciggu roku obrotowego (wielkos¢ ujemna),

2) zobowiazania i rezerwy na zobowigzania, do ktorych zalicza sig:

— rezerwy na zobowigzania (w tym z tytulu odroczonego podatku dochodo-
wego, na $wiadczenia emerytalne i pozostate),

— zobowigzania dtugoterminowe (w tym kredyty i pozyczki, zobowigzania
z tytutu dtuznych papieréw wartosciowych oraz inne zobowiazania finansowe),

— zobowigzania krétkoterminowe (z tytulu kredytéw i pozyczek, emisji dtuz-
nych papieréw wartosciowych, dostaw i ustug, podatkow, cet 1 innych $wiadczen,
wynagrodzen, zobowigzania wekslowe, a takze fundusze specjalne),

— rozliczenia migdzyokresowe (ujemna wartos¢ firmy i inne rozliczenia
miedzyokresowe).

Kapitat (fundusz) wlasny stanowi rownowartos¢ zasobow majatkowych jed-
nostki, ktorymi dysponuje ona w catym okresie dziatalnosci. Kapital (fundusz)
wlasny tworzony jest z wplat akcjonariuszy lub udziatlowcow, wktadow (w for-
mie pieni¢znej lub w formie rzeczowej jako aporty) wlascicieli lub wspolnikow
jednostki. Zalezy to od formy prawnej jednostki. Zrodtem tworzenia kapitatu
(funduszu) wlasnego jest takze wypracowany przez jednostke zysk netto.

Kapitat (fundusz) podstawowy, jako pierwsza pozycja wchodzaca w sktad
kapitatu (funduszu) wlasnego, stanowi rownowartos¢ zasobow majatkowych je-
dnostki, ktora odpowiada wartosci wktadéw wniesionych w momencie zatozenia
jednostki w celu finansowania jej dzialalnosci. W zaleznosci od formy prawnej

14 M. Jerzemowska, op. cit., s. 69.
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jednostki kapitat (fundusz) podstawowy moze przyja¢ jedna z nastepujacych
postaci: kapitalu zaktadowego, kapitalu wilasciciela, funduszu zatozycielskiego
lub funduszu udzialowego.

Nalezne wptaty na kapital podstawowy wykazywane sa w bilansie jako
pozycja korygujaca kapital podstawowy 1 sg to naleznosci od akcjonariuszy
lub udziatowcow z tytutu nie w petni optaconych akcji lub udziatow. Pozycja
korygujaca jest takze pozycja udzialy (akcje) wtasne, dotyczaca niesprzedanych
lub skupionych udziatow Iub akcji.

Kapitat (fundusz) zapasowy powstaje w trakcie funkcjonowania jednostki.
Moze on by¢ tworzony ustawowo (np. z zysku), zgodnie ze statutem albo umo-
wa spotki, moze pochodzi¢ ze sprzedazy akcji wlasnych powyzej ich wartosci
nominalnej, doptat wspolnikow lub innych Zrodet.

Kapitat (fundusz) z aktualizacji wyceny tworzony jest w zwigzku z aktuali-
zacja wyceny $rodkow trwatych oraz inwestycji dtugoterminowych.

Kapitat (fundusz) rezerwowy przeznaczony jest na pokrycie przewidywanych
w przysziosci wydatkow specjalnych lub ewentualnych strat i tworzony z wy-
generowanego zysku netto!>.

Kapitat (fundusz) wiasny zamykajg pozycje dotyczace wyniku finansowego!®:

— zysk/strata z lat ubieglych — dotyczy niepodzielonego zysku netto lub nie-
pokrytej straty netto z lat ubiegtych,

— zysk/strata netto — przedstawia wynik finansowy netto wygenerowany
w danym roku obrotowym; zysk netto jest podstawowym Zrodlem powigkszania
zasobow majatkowych, podczas gdy strata netto powoduje zmniejszenie ogdlne;
wartosci tych zasobow,

— odpisy z zysku netto w ciggu roku obrotowego — wykazywane jako wiel-
ko$¢ ujemna, korygujg wypracowany w ciagu roku zysk netto, przeznaczony do
podziatu.

Zgodnie z wezesniej przedstawionym podziatem, drugg czgs¢ pasywow sta-
nowig zobowigzania i rezerwy na zobowigzania, okreslane takze mianem kapitatu
obcego. Kapitaty obce stanowig rownowarto$¢ tych sktadnikow majatku, ktore
znajduja sie w dyspozycji jednostki gospodarczej, a s3 wlasnoscia innych podmio-
tow, np. bankoéw lub przedsigbiorstw. Wartosci te musza by¢ zwrocone w $cisle
okre§lonym terminie, w zwigzku z czym okreslane s3 mianem zobowigzan!’,

W pierwszej kolejno$ci wymienia si¢ rezerwy na zobowiazania, ktore dzieli
si¢ na rezerwe z tytutu odroczonego podatku dochodowego, rezerwe na swiadcze-
nia emerytalne 1 podobne oraz pozostate rezerwy. Tworzenie rezerw spowodowane
jest przede wszystkim niepewno$cig towarzyszacg wielu transakcjom finansowym.

15 E. Nowak, op. cit., s. 81-82.
16 Thidem, s. 82.
17 M. Walczak, op. cit., s. 89.
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Zrbéznicowanie termindw splaty zobowigzan powoduje ich podziat na dwie
grupy, stanowigce jednoczes$nie nastepne pozycje kapitatu obcego'®:

1) zobowiazania dtugoterminowe, czyli zobowigzania, ktérych termin sptaty
przekracza rok; sg to m.in.: zobowigzania wobec bankow i instytucji finansowych
z tytutu zaciggnigtych dtugoterminowych pozyczek lub dlugoterminowych kredy-
tow bankowych, zaciagnigte dlugoterminowe zobowigzania droga wyemitowania
wlasnych obligacji i innych papieréw warto$ciowych, zobowiazania z tytutu
umoéw leasingu finansowego,

2) zobowigzania kréotkoterminowe, czyli zobowigzania, ktérych termin spta-
ty jest krdtszy niz rok; zobowigzania z tytutu krotkoterminowych pozyczek,
krotkoterminowych kredytéw bankowych, zaciagniete krétkoterminowe zobo-
wigzania w formie emitowania wlasnych papierow dtuznych i innych papierow
warto$ciowych, zobowigzania wobec dostawcow, zobowigzania wekslowe
z tytulu wystawionych weksli wlasnych, zobowiazania z tytulu podatkow, cet,
ubezpieczen spotecznych, wynagrodzen, ubezpieczen majatkowych, leasingu,
niewyptaconej dywidendy.

Charakter zobowigzan zblizony do krotkoterminowych maja ujete w ostatnigj
pozycji kapitatdéw obcych rozliczenia miedzyokresowe bierne, ktore stanowia
rownowarto$¢ kwot zaliczonych do kosztow danego okresu, a ktére pokryte beda
w nastepnym okresie (np. oplaty za ushugi telekomunikacyjne) oraz przychody
przysztych okresow!’.

Bilans wiec stanowi naczelne zrédto informacji o sytuacji finansowej pod-
miotu gospodarczego. Nalezy zauwazy¢, ze sytuacja ksztattowana jest przez?’:

— zasoby majatkowe przedmiotu,

— strukturg finansowa,

— ptynnos¢ 1 wyptacalnosc,

— zdolno$¢ dostosowywania si¢ podmiotu do zmian zachodzacych w oto-
czeniu.

Efektywne zarzadzanie aktywami i pasywami przedsi¢biorstwa jest jednym
z warunkow realizacji strategii rozwoju firmy. Analiza majatkowa i kapitatowa
mogg by¢ przeprowadzone na danych bilansowych uzupetlnionych informacjami
dodatkowymi?!.

18], Aleszczyk, op. cit., s. 44.

Y W. Bien, Czytanie bilansu przedsigbiorstwa (dla menedzeréw), wyd. 9, Difin, Warszawa
2010, s. 49.

20 B. Gierusz, Podrecznik do samodzielnej nauki ksiegowania, Wyd. ODDiK, Gdansk 2008,
s. 49.

2 Analiza finansowa w procesie decyzyjnym wspolczesnego przedsiebiorstwa, red. G. Lukasik,
Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2009, s. 69.
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2.2. Rachunek zyskow i strat

Rachunek zyskow i strat jest drugim po bilansie, waznym i sporzadzanym
obligatoryjnie elementem sprawozdania finansowego jednostki gospodarczej.
Prezentuje on sposob wypracowania w jednostce wyniku finansowego (zysku
lub straty) z prowadzonej dziatalnosci. Rachunek zyskow i strat stanowi istotne
uzupetnienie bilansu, gdyz wskazuje czynniki, ktore determinujg taczny wynik
finansowy jednostki gospodarczej. Sporzadzenie rachunku zyskéw i strat po-
lega na zestawieniu strumieni przychodow uzyskiwanych w przedsigbiorstwie
ze sprzedazy wyprodukowanych wyrobow i swiadczonych ustug badz towardéw
w ramach prowadzonej dziatalnosci handlowej oraz przychodéw, uzyskanych
z przeprowadzonych operacji finansowych i odpowiadajacych im kosztow.
Uwzglednia ono takze zyski oraz straty nadzwyczajne, dotyczace prowadzonej
dziatalno$ci oraz obowigzkowe obcigzenia wyniku finansowego??.

Ustalenie wyniku finansowego wymaga przeniesienia na konto ,, Wynik finan-
sowy” procesow ujmowanych na kontach wynikowych, ktore ten wynik ksztal-
tuja, a mianowicie kont przychodow, kosztow, zyskow i strat nadzwyczajnych
oraz obowigzkowych obcigzen wyniku®. Ustawa o rachunkowos$ci przewiduje
dwa warianty rachunku zyskow i strat, tj. porownawczy i kalkulacyjny, sporza-
dzanego wedlug jednostronnej tabeli, pozostawiajagc wybdr okreslonej wersji
kierownictwu firmy.

Wariant pordwnawczy prezentuje koszty dziatalnosci w uktadzie rodzajowym,
tj. z podzialem na amortyzacje, zuzycie materiatéw i energii, ustugi obce, podat-
ki i optaty, wynagrodzenia, ubezpieczenia spoteczne i pozostate koszty proste,
poniesione w danym okresie. Wariant ten przeznaczony jest przede wszystkim
dla firm, ktére poprzestaja na ewidencji kosztow wedlug rodzaju bez dalszego
ich podziatu (kalkulacji).

Wariant kalkulacyjny nie wykazuje kosztéw dziatalnosci wedlug rodzajow,
ale zawiera ich podziat na dotyczace sprzedanych produktow i towardw z wy-
odrebnieniem kosztow funkcji sprzedazy oraz ogdlnego zarzadu®*.

Tak wigc, podstawowa roznica miedzy tymi wariantami zawarta jest w Sposo-
bie ujecia kosztow wytworzenia sprzedanych produktow. Wariant porownawczy
zawiera koszty uktadu rodzajowego skorygowane o zmiang stanu produktow,
natomiast wariant kalkulacyjny — koszty uktadu kalkulacyjnego.

22 'W. Debski, Teoretyczne i praktyczne aspekty zarzqdzania finansami przedsigbiorstwa, WN
PWN, Warszawa 2005, s. 56-57.

B W. Gos, Sprawozdawczosé finansowa przedsigbiorstw, Polska Akademia Rachunkowosci
S.A., Warszawa 20006, s. 203.

24 W. Bien, op. cit., s. 50.
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Zgodnie z obowigzujacymi przepisami ustawy o rachunkowosci ogolny sche-
mat dochodzenia do wyniku finansowego przedsiebiorstwa jest nastepujgcy?:

przychody ze sprzedazy (netto) —
— koszty wytworzenia (dziatalnosci operacyjnej)

= zysk (strata) ze sprzedazy +
+ pozostate przychody operacyjne —
— pozostate koszty operacyjne

= zysk (strata) na dziatalnosci operacyjnej +
+ przychody finansowe —
— koszty finansowe

= zysk (strata) na dzialalno$ci gospodarczej +
+ zyski nadzwyczajne —
— straty nadzwyczajne

= zysk (strata) brutto —
— obowiazkowe obcigzenia wyniku finansowego

= zysk (strata) netto

Z przedstawionego schematu wynika, ze na wynik finansowy netto sktadaja
si¢ nastepujace pozycje’s:

— wynik ze sprzedazy — w wariancie porownawczym jest to réoznica miedzy
przychodami netto ze sprzedazy i zrownanymi z nimi a kosztami dziatalnosci
operacyjnej; w wariancie kalkulacyjnym wyréznia si¢ dodatkowo wynik brutto ze
sprzedazy, stanowiacy roznice miedzy przychodami netto ze sprzedazy produktow,
towarow i materiatéw a kosztami sprzedanych produktow, towaréw i materiatow
(obejmujacymi koszt wytworzenia sprzedanych produktéw oraz warto$¢ sprze-
danych towarow i materialow), wynik ze sprzedazy otrzymuje si¢, odejmujac od
wyniku brutto koszty sprzedazy i koszty ogdlne zarzadu,

— wynik z dziatalno$ci operacyjnej — jest suma wyniku ze sprzedazy i salda
pozostatych przychoddw i kosztow operacyjnych; wynik ten osiggany jest w dzia-
falnosci typowej dla przedsigbiorstwa, niezaleznie od jego wyposazenia w kapitat,

— wynik z dziatalno$ci gospodarczej — stanowi wynik z dziatalnosci opera-
cyjnej powickszony o przychody finansowe i pomniejszony o koszty finansowe,

— wynik brutto — wynik z dzialalno$ci gospodarczej skorygowany o wynik
zdarzen nadzwyczajnych, ktory wykazywany jest jako odrebna pozycja, obejmu-
jaca zyski i straty nadzwyczajne,

2 Ibidem, s. 57.

26 M. Jerzemowska, op. cit., s. 85.
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— wynik netto — to wynik brutto po uwzglednieniu obowigzkowych zmniejszen
zysku lub zwigkszen straty.

Na podstawie informacji zawartych w rachunku zyskow i strat przeprowadza
si¢ w pierwszej kolejnosci wstepng analize wyniku finansowego przedsigbiorstwa,
ktora pozwala ustali¢ jego ogolne zrodta. Zmiana wyniku netto wiaze si¢ bowiem
ze zmianami poszczegolnych rodzajoéw wyniku finansowego oraz oddziatujacych
na nie czynnikow. Analiza rachunku zyskéw 1 strat dostarcza informacji o ren-
towno$ci firmy, jakosci osigganego przez nig zysku oraz wynikach prowadzonej
dziatalnosci?®’.

2.3. Rachunek przeptywdw pienieznych

Kolejnym elementem sprawozdania finansowego jest rachunek przeptywow
pienieznych. Rachunek ten zobowigzane sg sporzadzaé, zgodnie z postanowie-
niami ustawy o rachunkowosci, te jednostki, ktorych sprawozdanie finansowe,
stanowigce zamkniecie roczne, podlega obowigzkowi badania przez bieglego
rewidenta. Glownym celem sporzadzania tego sprawozdania jest okre$lenie?®:

— zrddet pochodzenia funduszy stuzacych do sfinansowania zmian stanow
sktadnikow majatkowych oraz zobowigzan,

— sposobow wykorzystania dostepnych funduszy.

Dzigki analizie rachunku przeptywow srodkow pienieznych okresla, jakie
zdarzenia gospodarze mialy wptyw na generowanie $rodkow pienieznych i ktore
decyduja o ptynnosci finansowej jednostki gospodarczej®.

W rachunku przeptywow pieni¢znych wykazuje si¢ strumienie pieni¢zne
wptywajace do jednostki (wykazywane wedtug zrddet ich pochodzenia) oraz
strumienie pieni¢zne wyplywajace (wykazywane wedtug kierunkow ich wykorzy-
stania), ktore oddziatlujg na stan $§rodkow pienieznych. Gtéwnym zrodtem pocho-
dzenia $rodkow pienigznych jest nadwyzka finansowa, okreslana takze mianem
cash flow. Nadwyzka ta jest suma zysku netto 1 amortyzacji. Zysk netto stanowi
podstawowe zrodlo powickszania zasobow majatkowych jednostki gospodarcze;.
Z kolei, dokonane w danym okresie sprawozdawczym odpisy amortyzacyjne
majatku trwatego (tj. srodkow trwatych i warto$ci niematerialnych i prawnych)
sa elementem kosztow, ktory w danym okresie nie powoduje wydatkow. Dlatego
nadwyzka finansowa odzwierciedla kwot¢ wolnych $rodkow pienigznych, jaka
wypracowata jednostka gospodarcza w ciggu okresu sprawozdawczego®.

27 J.K. Shim, Dyrektor finansowy, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 429.

28 W. Debski, op. cit., s. 65.

2 W, Swietlik, dnaliza dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, DrukTur, Warszawa
2005, s. 274.

30 E. Nowak, op. cit., s. 131.
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Nadwyzka finansowa nie stanowi jednak jedynego zrédta pozyskiwania
srodkéw pienieznych. Inne zrodta przychodow pienigznych to’!:

— wzrost zobowiazan (krétkoterminowych i dlugoterminowych) oraz przyrost
kapitatu wiasnego i rezerw,

— zmniejszenie stanu sktadnikow majatku trwalego i obrotowego.

Natomiast za wykorzystanie przychodow pieni¢znych (odptyw s$rodkow
pienigznych) uwaza si¢*%:

— zmniejszenie zobowigzan oraz kapitatow wilasnych i rezerw,

— wzrost stanu sktadnikow majatku trwatego 1 obrotowego.

Rachunek przeptywow pieni¢znych odzwierciedla przeptywy srodkow pie-
nigznych w trzech podstawowych obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
ktorymi sg*:

1) dziatalno$¢ operacyjna — podstawowy rodzaj dziatalnosci jednostki (ten,
do ktoérego zostata ona powolana) oraz inne rodzaje dziatalnosci, niezaliczone
do dzialalnosci inwestycyjnej (lokacyjnej) lub finansowe;j,

2) dziatalno$¢ inwestycyjna (lokacyjna) — dziatalnos¢, ktorej przedmiotem jest
zakup lub sprzedaz sktadnikow aktywow trwatych i krotkoterminowych aktywow
finansowych oraz wszystkie z tym zwigzane pieni¢zne koszty i korzysci,

3) dziatalno$¢ finansowa — pozyskiwanie lub utrata Zrodet finansowania (zmiany
w rozmiarach i relacjach kapitalu [funduszu] wtasnego i obcego) w jednostce oraz
wszystkie z tym zwigzane pieni¢zne koszty i korzysci.

A zatem, przeptywy pieni¢zne z dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa
odzwierciedlajg jego dziatania w zakresie produkcji, sprzedazy produktéw i to-
wardw oraz $wiadczenia ustug; przeplywy z dzialalnosci inwestycyjnej wynikaja
z gospodarowania przedsigbiorstwa majatkiem trwalym (zaréwno rzeczowym,
jak 1 finansowym), a takze z dziatalno$ci finansowej, 1 jego powiazan z rynkiem
finansowym (np. emisja papierow wartosciowych, zacigganie i splata kredytow
lub pozyczek, wyptata dywidendy)**.

Rachunek przeplywow pieni¢znych sporzadzony moze by¢ z zastosowaniem
jednej z dwoch metod™:

1) metody posredniej, w ktorej wynik finansowy netto koryguje si¢ o pozycje
o charakterze niepieni¢znym (koszty, ktore wptynely na wynik finansowy, ale
nie spowodowaty wydatku pieni¢znego, np. amortyzacja), oraz pozycje o cha-
rakterze pieni¢znym (koszty i przychody dotyczace dziatalno$ci inwestycyjnej
i finansowej, np. zyski/straty z roznic kursowych); rezultatem tych korekt jest

31 'W. Bien, op. cit., s. 73.
32 Ibidem, s. 73.
M. Jerzemowska, op. cit., s. 96.
3% 'W. Debski, op. cit., s. 67.
A. Karmanska [i in.], Sprawozdania finansowe wedlug znowelizowanej ustawy o rachunkowo-
Sci, Finans-Servis Zespol Doradcow Finansowo-Ksiggowych Sp. z 0.0., Warszawa 2003, s. 240-241.
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przeksztatcenie wyniku finansowego netto w przeptywy pieniezne netto z dzia-
talnos$ci operacyjnej,

2) metody bezposredniej, polegajacej na ustaleniu rzeczywistych przeplywow
pienigznych z dziatalno$ci operacyjnej, inwestycyjnej oraz finansowej na podsta-
wie metody bezposredniej (kasowej), czyli przedstawiajac oddzielnie rzeczywiste
wplywy 1 wydatki wedtug tytutdow poszczegolnych pozycji.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze wybor metody sporzadzania sprawozdania
z przeplywow pienigznych dotyczy tylko dziatalnosci operacyjnej i zalezy od
decyzji podjetej przez kierownika jednostki. Wykaz przeptywow pieni¢znych
z dziatalno$ci inwestycyjnej i finansowej zawsze sporzadza si¢ wedlug tych
samych zasad, wlasciwych metodzie bezposredniej*®.

Analiza rachunku z przeptywoéw pieni¢znych sprowadza si¢ do ustalenia,
jakie zdarzenia gospodarcze zaistniale w przedsigbiorstwie mialy najwigkszy
wplyw na przyrost badz spadek srodkow pienieznych, bedacych w jego dyspo-
zycji. Wskazuje ona, ktore rodzaje dziatalnosci pochlaniaja najwigcej zasobow
gotowkowych, a ktore przyczyniaja si¢ do utrzymywania ptynnosci finansowe;.
Analiza tego elementu sprawozdania finansowego najczesciej polega na dokony-
waniu analizy struktury zawartych w nim pozycji wplywow i odplywow gotowki
oraz zbadania ich dynamiki w czasie, przy czym przede wszystkim bada si¢
salda tych przeptywow dla poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci oraz wielkosé¢
i strukture nadwyzki finansowe;j*’.

3. Podsumowanie

Sprawozdanie finansowe, w ktorego sklad wchodzi bilans, rachunek zyskow
i strat oraz rachunek przeptywow pieni¢znych, jest podstawowym zrodiem,
z ktérego mozemy uzyska¢ informacje o sytuacji finansowej przedsicbiorstwa.
Mozliwe jest tez — na ich podstawie — przewidzenie sytuacji przedsi¢biorstwa na
najblizsze lata. Sprawozdanie finansowe jest jednym z najwazniejszych narzedzi
do przeprowadzenia analizy finansowej kazdej firmy.
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Financial reports as a source of assessment
of the financial situation of a company

Abstract. This paper describes what a financial statements is, a brief description of its char-
acteristics, information about which entities are required to prepare the report itself, as well as
presenting the main objectives in the creation of a financial statement. The most important key
elements of a financial statement are characterized in detail: the balance sheet, profit and loss
account, and cash flow.

Keywords: financial statements, balance sheet, assets, liabilities, profit and loss account, cash
flow, earnings
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Odpowiedzialnos¢ spoteczna
w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem

Streszczenie. Nowe wyzwania ksztaltuja nowe trendy. Rosnace oczekiwania pracownikow, in-
westorow, spotecznego otoczenia firmy, czyli interesariuszy coraz czg$ciej wymuszaja podjecie
i praktyczne stosowanie przez przedsigbiorcéw idei spotecznej odpowiedzialnosci. Hasto ,,odpowie-
dzialny biznes” stalo si¢ tak popularne, ze przekroczyto granice kregdw biznesowych, budzac zywe
zainteresowanie rowniez srodowisk akademickich i organizacji pozarzadowych. ,,Odpowiedzialny
biznes” to szeroko rozumiana koncepcja obejmujaca wiele zagadnien: od relacji z pracownikami
i przejrzystosci wobec akcjonariuszy poprzez zaangazowanie w rozwdj lokalnej spotecznosci, do
standardow etycznych wdrazanych takze wobec dostawcow. Niniejsze opracowanie jest proba
wyjasnienia w prosty sposob, czym jest ta koncepcja i jak moze by¢ realizowana w strategii
wspotczesnej firmy.

Stowa kluczowe: Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, spotecznosci lokalne, interesariusze, kor-
poracja, etyka, instytucjonalizacja, obowiazek zysku

1. Wprowadzenie

,»Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu” (ang. Corporate Social Responsibility)
zgodnie z definicjg przyjetg przez Komisje Europejskg w 2001 roku', oznacza
koncepcje, wedhug ktorej przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajg interesy
spoleczne 1 ochrony srodowiska w swoich strategiach dziatania na rynku, a takze
w stosunkach z réznymi grupami interesariuszy>.

! Patrz: Promoting a European framework for corporate social responsibility. Green Paper,
COM(2001), 366 final of 18.07.2001.

2 Pojecie interesariuszy (ang. stakeholders), ktore weszto do jezyka biznesowego wraz
z rozwojem idei CSR, oznacza jednostki, grupy osob lub inne podmioty, ktore wptywaja na
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Niezaleznie od nauki, proby zdefiniowania zjawiska spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu podjety takze organizacje spoleczne, ktore zajmujg si¢ promocja
tego zjawiska. Prezentuja one bardziej praktyczne podejscie do koncepcji CSR, co
jest zadowalajace dla kadry menedzerskiej. Organizacja World Business Council
for Sustainable Development definiuje CSR jako ,,dalsze zaangazowanie firmy
w rozw0j gospodarczy, przy jednoczesnym podnoszeniu jako$ci zycia pracow-
nikoéw i ich rodzin, a takze wspolnoty i spoteczenstwa™. Natomiast Business
for Social Responsibility definiuje CSR jako ,,prowadzenie biznesu w sposob,
ktory zaspokaja Iub wyprzedza publiczne oczekiwania odno$nego przestrzegania
prawa, wynikow finansowych i dziatan etycznych podejmowanych przez biznes”.

Ostatnig definicja, ktora zostanie zaprezentowana jest okre$lenie autorstwa
Canadian Centre for Business in the Community, powstate w trakcie konferencji
The Conference Board of Canada, poniewaz jest ona najobszerniejszym, a takze
najpetniejszym ujgciem istoty ,,spotecznie odpowiedzialnego biznesu”. Definiuje
ona CSR jako ,,catosciowe stosunki tgczace firme z jej interesariuszami. Uwzgled-
ni¢ przy tym nalezy w szczeg6lnosci: klientow, pracownikéw, spotecznosci
lokalne, udziatowcow, agencje rzadowe, dostawcow i konkurencje. Elementem
spotecznej odpowiedzialno$ci jest wspieranie spotecznosci, relacji pomiedzy
pracownikami, tworzenie i utrzymywanie miejsc pracy, odpowiedzialnos¢ eko-
logiczna 1 finansowa kondycja przedsigbiorstwa”.

Podejsécie do CSR — jak mozna zauwazy¢ — jest niejednolite, lecz mimo ze
podane okreslenia r6znig si¢ migedzy soba, to posiadaja takze kilka cech wspdl-
nych, takich jak: etyka w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, korzysci dla interesa-
riuszy oraz zobowigzania wobec biznesu.

W roku 1976 OECD podjgto probe praktycznego opracowania zastosowania
wymienionych definicji, w wyniku czego opracowano Wytyczne dla przedsie-
biorstw wielonarodowych. Obejmuja one cztery obszary, w obrebie ktérych
przedsigbiorstwo moze realizowa¢ swoja dziatalno$ci spoleczna, tj. ochrona
srodowiska, relacje pracownicze, zwalczanie korupcji oraz ochrona konsumenta.

Bardzo wazne dla zrozumienia omawianego pojecia jest takze jego etymo-
logia. Poza okresleniem ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” w literaturze
przedmiotu stosuje si¢ zamiennie termin ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ przed-
siebiorstw”. R6znicg miedzy tymi okresleniami jest jedynie sposdb thumaczenia
stowa corporate, ktoére wystepuje w angielskim oryginale. W jezyku polskim
rzadko uzywa si¢ zwrotu ,,spoleczna odpowiedzialnos¢ korporacji”, ze wzgledu
na roéznice znaczenia stowa angielskiego corporation i polskiego ,.korporacja”.
Angielskie pojecie Corporate Social Responsibility ma korzenie w XIX-wiecznej
amerykanskiej korporacji, ktora przeobrazita si¢ w zorganizowang forme przed-

przedsiewziecia firmy lub sa zainteresowane ich wynikami (np. akcjonariusze, klienci, lokalne
spolecznosci, pracownicy, kontrahenci, srodowisko naturalne).
3 Zob.: www.wbcsd.org [11.04.2011].
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sigbiorczosci o okreslonej osobowoS$ci prawnej i rozmiarze, wykraczajagcym poza
granice Stanow Zjednoczonych, natomiast w Polsce termin ,,korporacja” odnosi
si¢ bardziej do stowarzyszenia.

2. Historia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

,Wiek” samego pojecia jest dos¢ mtody w zestawieniu z idea odpowiedzial-
nosci spotecznej. Warto sobie jednak u§wiadomi¢, ze sama nazwa nie powinna
tworzy¢ granicy miedzy tym, co wspotczesnie nazywane jest Corporate Social
Responsibility, a kiedy$ byto wylaczng troska o ludzkie dobro. Pierwsza wersje
doktryny spotecznej odpowiedzialnosci biznesu sformutowatl Andrew Carne-
gie* w Ewangelii bogactwa. Skladala sie¢ on z dwoch zasad: dobroczynnosci’
(mitosierdzia) i powierniczo$ci (wlodarstwa)®. Zgodnie z analiza Mirostawy
Rybak — obydwie zasady wywodza si¢ z Biblii. Pierwsza zasada zaktadata, ze
szczesliwsi czlonkowie spoteczenstwa zobowigzani sg do wspomagania mniej
szcze$liwych — zwlaszcza bezrobotnych, niepetnosprawnych, chorych i starszych’.
Zawierala si¢ ona w stwierdzeniu: ,,Czyf dobro i moéw o tym™®. Carnegie jednak
nie wspomniat, jak wspierac te osoby, ktéorym si¢ nie powiodlo. Natomiast za-
sada powierniczos$ci interpretowana jest jako dziatanie w interesie publicznym,
opartym na zaufaniu spotecznym”’.

Zaistniaty takze poglady, w ramach ktorych gloszono konieczno$¢ o$wie-
cenia przedsi¢gbiorstwa, gdyz w jego interesie jest polityka, ktora spotecznosé
uzna za odpowiedzialng. John Stuart Mill w rozprawie O wolnosci podkresla,
ze wolnos¢ zaczyna si¢ od jej us§wiadomienia, od uzmystowienia sobie pewnych
zaleznosci, przy czym wolno$¢ rozpatrywac nalezy w odpowiednim polaczeniu
z odpowiedzialnoscig!?. Robert Ackerman, jako pionier tego pogladu twierdzit,
ze przedsigbiorstwo powinno reagowac z wyprzedzeniem na sprawy nieakcepto-

4 A. Carnegie, zalozyciel US Steel Company, zawarl teoretyczne podwaliny klasycznego
ujecia spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw w ksigzce wydanej w 1889 r. pt. Ewangelia
Bogactwa (ang. The Gospel of Wealth).

5 Dobroczynno$¢ ma rodowdd religijny — ,,dawanie” zarowno w chrzescijanstwie, judaizmie,
jak i w islamie bylo obowigzkiem wobec Boga. Dlatego w tak pojetej dobroczynnosci wazniejsza
kwestig jest sama ofiara niz fakt, komu przypada (T. Borutka, J. Mazur, A. Zwolinski, Katolicka
nauka spoteczna, Wyd. Paulinianum, Czgstochowa — Jasna Goéra 1999, s. 7).

¢ M. Rybak, Etyka menedzera — spoteczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa, WN PWN,
Warszawa 2007, s. 15.

7 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 112.

8 'W. Budzyniski, Wizerunek formy. Kierowanie, zarzqdzanie, efekty, Poltext, Warszawa 2002.

® M. Rybak, op. cit., s. 16.

10, Filek, O wolnosci i odpowiedzialnosci podmiotu gospodarczego, seria: ,,Monografie”
nr 150, Akademia Ekonomiczna, Krakow 2002.
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wane przez spoleczenstwo, a nie dopuszcza¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci.
Taki sposob dzialania pozwala zachowaé swobode. W innym przypadku opinia
spoteczna mialaby mozliwo$¢ zmuszenia przedsigbiorstwa do podejmowania
scisle okreslonej aktywnosci.

Wywodzaca si¢ z tzw. stakeholders theory koncepcja spotecznej odpowiedzial-
nosci powstata w USA. Natomiast w Europie ten prad myslowy zapoczatkowany
zostal w Niemczech, gdzie Otto Bismarck wprowadzit ubezpieczenia spoteczne.
Panstwa europejskie przyjety wiele obowigzkow wobec interesariuszy, natomiast
brak podobnej roli panstwa w USA prowadzit do krytyki przedsigbiorstw nasta-
wionych wylacznie na zysk. Autorytet w dziedzinie corporate social responsibility
Archie B. Caroll pisze, ze ,,koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ma
dluga i roznorodng histori¢.” Autor w swojej pracy dowodzi, ze to specjalisci
ze Stanow Zjednoczonych interesowali si¢ gtownie tg tematyka i wlasnie tam
powstaje najwiecej publikacji prezentujacych zagadnienie CSR. Caroll uwaza,
ze za ,,0jca CSR” mozna uzna¢ Harolda R. Bowena. Bowen skonkludowat, ze
istnieje wiele przedsigbiorstw, ktore przez swoje funkcjonowanie na rynku majg
istotny wptyw na zycie ludzi. Wywnioskowal on, Ze przedsigbiorca jest w pe-
wien sposob odpowiedzialny wzgledem spoteczenstwa. Autor uscislil, ze podane
reguly zawierajg ,,prowadzenie takiej polityki, podejmowanie takich decyzji oraz
podejmowanie takich czynnosci, ktore sg pozadane ze wzgledu na cele i wartosci
— z punktu widzenia spoteczenstwa”. Wedlug Carolla w ten sposob okreslona
zostata pierwsza definicja spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, ktorg skonstruo-
wano dos¢ ogdlnie. Bowen nie uscislit bowiem, jakie dziatania sg pozadane przez
spoteczenstwo. Niejasno okreslit tez warto$ci wyznawane przez spoleczenstwo,
a takze cele przez nie akceptowane. Ponadto, z cytowanej definicji wynika, ze
granicg postepowania przedsigbiorstwa sa wymagania spoteczenstwa, a kwestie
zwigzane z osiggni¢ciem zysku przez firme staja si¢ mniej istotne. Mimo to
zapoczatkowat on polemike na temat roli biznesu w spoteczenstwie.

Liczba publikacji dotyczaca omawianej tematyki wzrosta w latach 60. XX w.
Trzech prekursoréow dziedziny przyczynito si¢ do rozwoju koncepcji spoleczne;j
odpowiedzialnosci biznesu, a byli nimi: K. Davis, Joseph McGuirea oraz Clarenc
C. Walton.

Pierwszy z nich napisal, ze: ,,odpowiedzialno$¢ spoteczna jest mglista idea,
ale musi by¢ rozpatrywana w konteks$cie menedzerskim”. Wspomniat takze
o zwiazku pomiedzy decyzjami spotecznie odpowiedzialnymi a wynikiem fi-
nansowym. Davis stworzyt réwniez ,,zelazng zasade¢ odpowiedzialnosci” (Iron
Law of Responsibility). Zasada ta mowi, ze: ,,spoleczna odpowiedzialno§¢ musi
by¢ proporcjonalna do sily spolecznej”. Znaczy to, ze np. duzy koncern Iub
korporacja, ktore istotnie oddzialujg na spoteczenstwo, majg znacznie wigksze
obowiagzki wzgledem spoteczenstwa niz firmy lokalne, ktére nie majg takiego
wplywu. Poza tym, Davis twierdzi, ze do destrukcji sity posiadanej prowadzi
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unikanie konsekwencji ptynacych z jej posiadania. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
Davis w przeciwienstwie do Bowena nie uwaza, ze prawa spoteczne ograniczaja
dazenie do zysku. Wrecz stara si¢ dowie$¢ pozytywnego zwigzku pomiedzy tymi
czynnikami'l.

Kolejny z badaczy, Joseph McGuire stwierdzil, iz: ,,idea spotecznej odpo-
wiedzialnosci zaktada, ze korporacja ma nie tylko zobowigzania ekonomiczne
i prawne, ale rowniez pewne obowiazki wzgledem spoteczenstwa, wykraczajace
poza te zobowigzania”. Bardzo precyzyjnie okreslit katalog obowigzkow, zakta-
dajac, ze ustawodawca nie przewidzial ich istnienia i obowigzku przestrzegania.
Roznig si¢ one od obowigzku odnoszenia zysku. Autor podkreslit przy tym, ze
powinnosci te odnosza si¢ do obowigzkow politycznych, koniecznosci zapew-
nienia spoleczenstwu dobrobytu, pracownikom szczgscia itd.

Ostatni autor badajacy w latach 60. koncepcje CSR — Clarence C. Walton
wniost do§¢ kontrowersyjny wktad do rozwoju idei. Stwierdzil on, ze owym:
,niezbednym sktadnikiem spotecznej odpowiedzialno$ci jest pewien stopien
woluntaryzmu [...] oraz zaakceptowanie faktu, ze pewne koszty zwigzane z tym
woluntaryzmem muszg zosta¢ poniesione mimo braku bezposrednich efektow
finansowych”. Kontrowersyjna wydaje si¢ by¢ druga czes$¢ stwierdzenia, ponie-
waz czy etyczne jest dobrowolne ponoszenie kosztow, nieprzynoszacych zadnych
korzysci na cele niezwigzane z przedsigbiorstwem. Jest to fakt trudny do zaakcep-
towania przez kadre menedzerska i ekonomistow, a takze przez wilascicieli firm.
Lata 60. XX w. okresli¢ mozna jako okres szybkiego rozwoju koncepcji CSR!2.

Kolejne lata to dalsza ewolucja idei. W latach 70., H. Johnson w ksigzce
Business in Contemporary Society: Framwork and Issues proponuje cztery kon-
cepcje CSR. Wedlug pierwszej wizji przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie
to takie, ktore uwzglednia potrzeby réznych grup, zaczynajac od pracownikow,
udzialowcow, sprzedawcow, a konczac na narodzie. Drugie podej$cie obrazuje
ide¢ CSR jako sposob dzialan w celu osiagnigcia zysku. Autor twierdzi, ze wy-
stepuje korelacja miedzy osiagnigciem zysku a dzialalno$cig spoleczna.

Odrebne spojrzenie na ide¢ CRS przedstawia Komitet na Rzecz Rozwoju Go-
spodarczego (Committee for Economic Developmentm, CED). Naukowcy z CED
przedstawili koncepcje trzech kot. Zgodnie z nia — wewngtrzne koto zawiera
podstawowe obowigzki ekonomiczne, drugie koto obejmuje koto wewngetrzne,
lecz z uwzglednieniem zmieniajacych si¢ wartosci spotecznych. Natomiast koto
zewngtrzne zawiera nowo powstajace i blizej nieokreslone potrzeby spoteczne.
Przyktadem, na ktory powotato si¢ CED jest m.in. zwalczanie biedy.

Nie Tylko Johnson zauwazyl wspolzaleznos¢ miedzy osigganiem zysku
a postepowaniem przedsi¢gbiorstwa. George Steiner uwaza, ze ,,Przedsi¢biorstwo

1 Zob.: www.odpowiedzialnispolecznie.pl [12.01.2011].
12 Zob.: www.odpowiedzialnybiznes.eu [15.01.2011].
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jest 1 musi pozosta¢ instytucja gospodarcza, ale [...] ma ono obowiazek pomagaé
spoteczenstwu osiggac jego podstawowe cele i przez to jest spotecznie odpowie-
dzialne. [...] wszystkie firmy moga zatozy¢, ze w zwiazku z wypehianiem tych
obowigzkow, osiggng pewne zyski w krotkim badz dtugim okresie. CSR [...] jest
filozofig, ktéra uwzglednia interes spoteczny i pomaga zrozumie¢ wtasny interes
przedsigbiorstwa w dtugim okresie. Odrdznia to od dawnego patrzenia na interes
w krotkim okresie”. Naukowiec przywigzywatl duza wage do dtugookresowych
perspektyw rozwoju firmy.

Najbardziej aktualny i z pewnoS$cia najczesciej przywotywany model CSR
to ten stworzony przez A.B. Carrolla'® — after profit obligation. Autor wyod-
rebnil cztery rodzaje odpowiedzialnosci. Na wzor piramidy potrzeb Maslowa
stworzyt swojg wlasng. Na samym dole umiescit odpowiedzialno$¢ ekonomiczng
przedsigbiorstwa. Wedhug Carolla podstawa spotecznej odpowiedzialnosci jest
zyskownos$¢ przedsigbiorstwa, gdyz dzigki niej moga powsta¢ dalsze poziomy
odpowiedzialnosci, spoteczenstwo wymaga od przedsigbiorstwa przede wszystkim
bycia podmiotem gospodarczym!“. Na wyzszym szczeblu, rowniez oczekiwana
przez obywateli, znalazta si¢ odpowiedzialnos¢ prawna. Od przedsigbiorstwa zada
si¢ dzialania zgodnie z ustalonymi normami. Poziom wyzej znajduje si¢ odpo-
wiedzialno$¢ etyczna, ktora wskazuje na potrzebe dziatania zgodnie z przyjetymi
normami moralnymi, zwraca uwag¢ na prowadzenie przedsi¢biorstwa w sposob
godziwy i sprawiedliwy. Na samym szczycie znajduje si¢ odpowiedzialnos¢ fi-
lantropijna, dobrowolna, poniewaz przedsigbiorstwo z wlasnej woli angazuje si¢
w problemy otoczenia. Podsumowujac, jednostka organizacyjna bazuje na trzech
rodzajach odpowiedzialno$ci: wymaganej i oczekiwanej przez spoleczenstwo
oraz dobrowolne;.

3. Etyka osobista a etyka organizacji

Istnieja trudnosci zwigzane z okresleniem osobistej odpowiedzialnos$ci w dziatal-
nos$ci gospodarczej. Jedna z nich jest ograniczona mozliwos$¢ poznania podmiotu
dziatalnosci, wigc tym samym mamy mate szanse przewidzenia decyzji i dzia-
fan. Od potowy lat 50. XX w. réznorodne technologie zwickszyty wprowadza-
nie zmian jako$ciowych. Nastapito przyspieszenie postepu technicznego oraz

13 Y.Ch. Kang i D.J. Wood opracowali model before profit obligation, charakteryzujacy sie
stawianiem na pierwszym miejscu wartosci moralnych, patrz: Y.Ch. Kang, D.J. Wood, Before
Profit Social Responsibility Turning the Economic Paradigm Upside Down, ,,Business and Society”
1995, Proceedings, s. 414.

14 J. Nakonieczna, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw miedzynarodowych, Difin,
Warszawa 2008.
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umiedzynarodowienie dziatalno$ci gospodarczej'>. W krotkim czasie wzmogto
si¢ oddziatywanie otoczenia politycznego i spotecznego, w niektorych krajach
spoleczenstwo bardzo szybko podlega zmianom, co utrudnia przewidywanie
ich zachowan i dziatania. Czlowiek postrzegany jest obecnie przez pryzmat
pemionych rol, co niesie ze sobg konsekwencje ponoszenia odpowiedzialnosci
wynikajacej wylacznie z zakresu petnionej roli'®. Ustalenie zakresu odpowie-
dzialnosci osobistej staje si¢ znacznie utrudnione, gdy zobowigzania powigzane
z petnieniem réznych rol pozostajg niejednokrotnie w konflikcie.

Klasyczna ekonomia postrzega cztowieka jako homo economicus, lecz prak-
tycznie jako cztowieka, ktory podporzadkowuje si¢ firmie. Doprowadzito to do
ograniczonego postrzegania odpowiedzialnosci moralnej cztowieka, a w kon-
sekwencji wigze si¢ z zanikiem indywidualnego poczucia odpowiedzialnos$ci
i matego zrozumienia kompetencji zawodowych. Nie mozna takze zapomnie¢
o tym, ze przedsigbiorstwo wypracowalo wewngtrzne procedury, ktore maja
wspomagac dziatania i podejmowanie wspolnych decyzji. Gdy okreslone zasady
formalne, i te troche mniej formalne, dobrze funkcjonuja, a takze istnieja roz-
maite procedury, decyzje podejmowane sa nie tylko w ramach grupy, ale takze
nikt indywidualnie nie moze ich przewidzie¢. Ludzie w firmach, w ktorych
pracuja, moga by¢ w rézny sposob naktaniani do czynienia zta. Nauka katoli-
cka w takich sytuacjach mowi o ztozonosci grzechu, catosci sytuacji, roznych
czynnikach, ktore maja wptyw na decyzje sprzeczne z moralnoscig!’. Wylaczny
nacisk na moralnos¢ jednostek jest czyms dos¢ niebezpiecznym, poniewaz kazdy
z nas zyje wewnatrz instytucjonalnych ograniczen, a musi podejmowac decyzje,
uwzgledniajac wlasnie uwarunkowania przedsigbiorstwa. Wigc niezbedne staje
si¢ uksztaltowanie porzadku w taki sposob, aby utatwi¢ postepowanie cztowieka
w obszarze dziatania. Odnoszac si¢ do tego postulatu, mozna uzna¢, ze powinni-
$my zatrudnia¢ w firmie wytacznie osoby moralne, aby moéc prowadzi¢ moralny
biznes, lecz jednoczesnie musimy mie¢ takze rozwigzania instytucjonalne, ktore
utatwig takie funkcjonowanie.

Wartosci, jakie realizowane sg przez menedzeréw, musza opiera¢ si¢ zatem
na osobistych przekonaniach, ktére wnosza oni do przedsigbiorstwa. Mimo réznic
pogladowych dotyczacych kultury organizacji, znawcy problematyki sg zgodni,
ze ma ona duzy wplyw na zachowania czlonkow przedsigbiorstwa. Zdaniem
G. Hoftede’a uksztattowanie intelektualne kazdej osoby manifestuje si¢ na trzech
poziomach!®:

15 M. Rybak, op. cit.

16 7. Krasnodebski, Cztowiek w nauce wspdiczesnej, Znak, Krakow 2006, s. 124.

17" A. Dylus, Gospodarka, moralnosé, chrzescijanstwo, Kontrast — staraniem Fundacji Konrada
Adenauera, Warszawa 1994, s. 43.

8 G. Hofstede, Culture’s Consequences. International Differences in Work-Related Values,
Sage, London 1984, s. 14.
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— indywidualny: wynika z cech osobowosci,

— uniwersalny: wynikajacy z cech gatunku,

— kolektywny: kreujacy si¢ na podstawie cech przynaleznosci.

Kazda kultura organizacyjna oparta jest na wtasnych warto$ciach, poniewaz
daja one pracownikom poczucie jednosci we wspolnym dziataniu. Kultura orga-
nizacji jest wigc niezmiernie waznym czynnikiem, wplywajacym na etycznosc¢
przedsigbiorstwa.

4. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
w polskich przedsiebiorstwach

Polska od 2004 r. stata si¢ pelnoprawnym cztonkiem Unii Europejskiej. Akce-
sja naszego kraju do wspoélnoty otworzyta nam nowe mozliwosci, nowe rynki,
a z perspektywy 5 lat cztonkostwa Rzeczpospolita otrzymata wymierne korzysci.
Wraz ze znalezieniem si¢ wsrod panstw nalezacych do UE, Polska przyjeta jej
zasady polityki gospodarczej, dlatego na poczatku tego rozdzialu zostang przy-
blizone najwazniejsze informacje o stosunku Unii do omawianej w opracowaniu
idei CSR.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w Polsce musi zmierzy¢ si¢ z wieloma
wyzwaniami, jak cho¢by kwestie etyki gospodarczej, ktore byty poruszane juz
w ksigzce ks. J. Majki, wydanej przed rokiem 1989. Sama koncepcja spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu jest jednak dosy¢ nowa na polskim rynku, biorac pod
uwage jej dotychczasowy rozwdj w USA czy panstwach Europy Zachodniej'®.
CSR zagoscito w kulturze naszych rodzimych przedsigbiorcow dzigki Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, ktore rozpoczelo swoja dziatalnos¢ w 2000 r., co
nie oznacza, ze wczesniej nie mozna bylo spotka¢ dobrych praktyk w dziatal-
nosciach polskich firm. Otwarcie si¢ Polski na rynki zagraniczne, integracja
z innymi panstwami, wickszy wptyw globalizacji na rynek polski wymusity na
przedsigbiorstwach zmiany w zarzadzaniu, w realizowanej strategii oraz polityce
przedsigbiorstwa. Zaliczy¢ do nich mozna uwzglednienie spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu w strategii, jednak polskim przedsigbiorcom dos¢ ciezko
przychodzi zmiana swojego nastawienia do kwestii etyki, odpowiedzialno$ci
spotecznej. Powodem takiego podejscia do tych zagadnien jest niska Swiadomos¢
menedzeréw czy przedsiebiorcow?. Pod wplywem podmiotow zaangazowanych
w CSR i ta sytuacja ulega stopniowo zmianie. Pozytywny wplyw na polska sfere

19 M. Zemigata, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa. Budowanie zdrowej, efektywnej
organizacji, Wyd. Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2007.

20 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie, Akademia Rozwoju Filan-
tropii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 29.
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biznesu maja takze programy UE, ktore obliguja firmy do przystosowania si¢ do
standardow europejskich. Z biegiem lat odpowiedzialno$¢ biznesu ro$nie, firmy
stajg si¢ prowadzi¢ dziatalno$¢ z uwzglednieniem potrzeb swoich pracownikow,
partnerow biznesowych, klientow?!.

Bolestaw Rok w artykule Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu w kontekscie
przemian rynkowych przywotuje badania, z ktérych wynika, ze CSR czesciej
realizowane jest przez firmy z kapitatem zagranicznym, w przeciwienstwie do
tych z przewagg kapitatu polskiego. Do grupy o najmniejszej znajomosci CSR
nalezg firmy, w ktorych wigkszo$¢ udziatoéw nalezy do Skarbu Panstwa. W pol-
skich przedsi¢biorstwach mozna zaobserwowac okreslone typy praktyk zwig-
zanych ze spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu. W dziataniach skierowanych
do swoich pracownikow firmy wykazuja przede wszystkim che¢ polepszenia
atmosfery w miejscu pracy. Odpowiedzialne zachowanie to takze dbanie o rozwoj
kadry pracowniczej, w zwigzku z czym zarzad organizuje szkolenia podnoszace
kompetencje pracownikow oraz zapewniajace bezpieczenstwo. W stosunku do
klientow odpowiedzialnos¢ przejawia si¢ najbardziej w dbaniu o jako$¢ dostarcza-
nych ustug i produktéw. Przedsigbiorcy rozumiejg t¢ idee¢ takze jako udzielanie
znizek czy rabatow. Do najczesciej spotykanych zachowan w obszarze ochro-
ny $rodowiska nalezy odzyskiwanie zuzytych surowcow, a przede wszystkim
zmnigjszenie ich zuzycia. Zauwazalna korzyscig dla spoteczenstwa jest lepszy
stan srodowiska, a dla przedsiebiorstwa poczynione oszczednosci. Spotecznosci
lokalne wspierane sg przez firmy w formie dofinansowania, sponsoringu, przeka-
zywania dobr i ushug. Jak warto zauwazy¢, sg to przewaznie akcje jednorazowe?.
Widzimy jednak pozytywne zmiany w $wiecie biznesu, przejawiajace si¢ m.in.
pojawianiem si¢ dtugofalowych programow wspierajacych lokalne spoteczno-
$ci, organizowaniem szkolen mtodziezy, ktore maja pomoc zwalczy¢ przyczyne
powstawania nierownosci.

5. Biznes i edukacja: L’Oréal kobiety w nauce

Mowigc o dziataniach spotecznie odpowiedzialnych, musimy wzig¢ pod uwage
zmienne: ekonomiczne, historyczne, z zakresu zarzadzania, filozofii, socjologii
organizacji, a takze nauk politycznych. Analiza tych czynnikoéw jest niewat-
pliwie potrzebna, aby zrozumie¢ zjawiska towarzyszace CSR. Pojecie sukcesu
w biznesie wigze si¢ z coraz wigksza presja na koszty wytwarzania lub ochrone

21 Zob.: www.centrumesr.pl/index.php?strona_id=1&podkategoria_id=13 [11.04.2011].

22 B. Rok, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu w kontekscie przemian rynkowych w zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Warszawa 2004.
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srodowiska, co w efekcie moze prowadzi¢ do tamania praw cztowicka. Aby
zrozumie¢ konsekwencje decyzji biznesowych, przedsigbiorcy i menedzerowie
muszg uwzgledni¢ nowe czynniki. Stajg przed wieloma istotnymi w tej kwestii
pytaniami, a dla lepszego ich zrozumienia potrzeba edukacji. Pomaga ona bowiem
zrozumie¢ wyzwania stojagce przed osobami, ktore w najblizszych latach beda
wchodzi¢ na rynek pracy. W tej czesci artykulu przedstawiony zostanie przyktad
wspierania edukacji przez przedsigbiorstwa na podstawie analizy dziatania firmy
L’Oréal, koncernu z branzy kosmetycznej®>.

Firma prowadzi produkcje i sprzedaz kosmetykow do pielggnacji skory twarzy
i ciata, do pielggnacji i koloryzacji wltosow oraz makijazu i perfum. Sprzedaz
kosmetykow prowadzona jest w kanale szerokiej dystrybucji, czyli poprzez hur-
townie i sklepy, salony fryzjerskie, apteki oraz perfumerie. Na polskim rynku
portfolio L’Oréala obejmuje 22 marki. Spoleczna odpowiedzialno$¢ firmy jest
odzwierciedleniem obowiazujacych w catej grupie zalozen, dotyczacych $wia-
domosci ekologicznej oraz zrownowazonego rozwoju. Firma deklaruje takze
realizacj¢ koncepcji obywatelstwa korporacyjnego, postuguje si¢ dokumentem
naswietlajacym kwestie etyczne (Kodeks etyczny), deklaruje wsparcie koncepcji
sprawiedliwego handlu oraz wspieranie mniejszosci, poprawianie bezpieczenstwa
pracy w fabrykach i oferowanie szkolen®.

L’Oreéal Polska od 10 lat realizuje kolejne programy zaangazowania spo-
fecznego. Sa to:

— L’Oréal Polska dla Kobiet i Nauki — program stypendialny dla mtodych
kobiet naukowcow,

— Pigkniejsze Zycie — program adresowany do kobiet chorych na choroby
nowotworowe, realizowany we wspotpracy z innymi firmami kosmetycznymi,

— Fryzjerzy swiata wobec AIDS — program edukacyjno-profilaktyczny, ktorego
celem jest szerzenie wiedzy na temat HIV/AIDS za posrednictwem fryzjerow-
-edukatorow,

— Latwiejszy dostep do wiedzy — program skierowany do dzieci z rodzin po-
trzebujacych w dzielnicy Bialol¢ka oraz Pruszkowa, gdzie mieszcza si¢ polskie
siedziby firmy i fabryki.

W ramach obranej polityki CSR priorytetami operacyjnymi sg programy
zaangazowania spotecznego zwigzane z solidarnosciag spoleczna, edukacjg oraz
budowg dobrych relacji ze swiatem nauki. Jako przyktad zaprezentowana zostanie
jedna ze zrealizowanych w Polsce inicjatyw.

L’Oréal Polska dla Kobiet i Nauki przy wsparciu Polskiego Komitetu do
spraw UNESCO. L’Or¢al podpisal w 1998 r. umowe z UNESCO o wspotpracy,
na mocy ktorej powstat Swiatowy program L’Oréal for Women and Science

2 Zob.: www.nu.fob.org.pl/stypendia-dla-kobiet-i-nauki---loreal-po-161 2245.htm [11.04.2011].
24 Zob.: www.csrwire.com/members/12596-L-Oreal [11.04.2011].
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(L’Oréal dla Kobiet i Nauki). Jury ztozone z najwybitniejszych naukowcow,
wsrdd ktorych jest kilku noblistow, przyznaje co roku nagrody wybitnym badacz-
kom oraz stypendia naukowe mtodym doktorantkom. Obecnie program dziata juz
w 85 filiach Grupy L’Oréal. W roku 2009 dwie laureatki Nagrody For Women in
Science otrzymaty Nagrode Nobla w dziedzinie medycyny oraz chemii. Na ksztatt
programu wplynety w gldwnej mierze dwa czynniki: pragnienie odwotania si¢
do naukowych korzeni firmy oraz przekonanie zarzadu Grupy o niedostatecznej
reprezentacji kobiet w §wiecie nauki. Na realizacji programu stypendialnego
skorzysta¢ ma przede wszystkim wizerunek L’Oréal Polska jako firmy zwigza-
nej z naukg®. W badaniu przeprowadzonym w 2008 r. przez Uniwersum wsrod
10 tys. studentow z 30 wyzszych uczelni na catym $wiecie, L’ Oréal wskazany
zostal jako najlepsze miejsce do pracy wsrdd firm naukowych; firma przyjmuje,
ze program stypendialny przyczynit si¢ do osiggnigcia takiego wyniku. Dzigki
programowi firma nawigzata relacje ze srodowiskiem naukowym w Warszawie,
Lodzi, Poznaniu i Gdansku?®. 1’Oréal zaklada takze, ze dzigki programowi po-
prawi si¢ atmosfera wsrod kobiet pracujacych w firmie, przez ukierunkowanie
wrazliwosci pracownikdéw na problemy spoleczne oraz dawanie przyktadu pomocy
drugiemu cztowiekowi?’. Stypendystki — kobiety naukowcy (5 kobiet rocznie,
a dotychczas tacznie 45 kobiet w 9 edycjach programu) otrzymuja finansowe
wsparcie, aby moc prowadzi¢ wlasne badania naukowe. Do tej pory polskimi
stypendystkami [.’Oréala zostaty badaczki z Gdanska, Gliwic, Katowic, Lublina,
Lodzi, Poznania, Szczecina, Torunia, Warszawy i Wroctawia®®.

6. Rynek i marketing: Grupa TP

Rynek gospodarczy w Polsce ksztaltuje si¢ w coraz wigkszym stopniu pod
wplywem zmian, bedacych konsekwencja integracji z Unig Europejska, a takze
procesow globalizacyjnych?. Pojawia si¢ coraz wiecej przyktadow szerokiego
rozumienia spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, co wigze si¢ przede
wszystkim z dopasowywaniem realizowanych projektow, zazwyczaj o charakte-

25 Zob.: www.csrinfo.org/pl/component/content/article/1355-loreal-potwierdza-swoje-zobo-
wiazania [11.04.2011].

26 Zob.: www.kampaniespoleczne.pl/csrcrm,2745,stypendia 1 or al polska dla pieciu_kobiet
[11.04.2011].

27 Zob.: www.odpowiedzialnybiznes.pl/pl/praktyka-cst/program-partnerstwa/partnerzy-strategiczni/
loreal-polska.html [11.04.2011].

28 Zob.: www.kampaniespoleczne.pl/csrcrm,3073,nagrody dla kobiet nauki_od 1 or al polska
[11.04.2011].

2 Zob.: www.odpowiedzialnybiznes.pl/pl/praktyka-csr/aktualnosci/komitet-sterujacy-ds--csr---
grupa-tp,4563.html [11.04.2011].
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rze wielowymiarowym, do strategii obecno$ci firmy na rynku. Powoli zaczyna
takze by¢ dostrzegany fakt, ze odpowiedzialne ksztattowanie wtasciwych relacji
z interesariuszami w $rednio- lub dtugookresowej perspektywie moze pozytyw-
nie wplywa¢ na konkurencyjno$¢ oraz wartos¢ firmy. W tej czegSci niniejszej
pracy czytelnik znajdzie przyktad dziatania odpowiedzialnego marketingu firmy
z branzy telekomunikacyjne;j.

Z ustug TP S.A. korzysta blisko 7,5 min klientéw telefonii stacjonarnej,
a kolejne 1,1 min korzysta z jej laczy za posrednictwem innych operatoréw.
156 tys. klientow korzysta z ustug telefonii internetowej, a niemal 240 tys. z ustug
telewizyjnych. Grupa posiada 40-procentowy udziat w rynku szerokopasmowego
dostepu do Internetu, tacznie korzysta z niego ponad 2,5 mln klientow. Z ustug
Orange korzysta niemal 13,8 mln klientow.

Glownym celem TP S.A. jest tworzenie kompleksowej oferty telekomuni-
kacyjnej dostepnej w catym kraju. Najwazniejszym wyzwaniem jest utrzymanie
pozycji lidera w obszarze telefonii stacjonarnej, komorkowej, szerokopasmowego
Internetu, a takze ushug innowacyjnych. Dziatania CSR dotyczg relacji firmy
z klientami, pracownikami, dostawcami, inwestorami, spotecznoscig i wplywu
na srodowisko naturalne. Cele CSR dla catej Grupy TP S.A. to aktywne podej-
$cie do dzialan CSR, usprawnienie komunikacji, w szczegolnosci wewnetrznej
(zwigkszenie $wiadomosci nt. CSR), promocja dobrych praktyk, budowa wspot-
pracy z partnerami zewng¢trznymi i cztonkostwo w organizacjach branzowych.
Priorytety w dziataniach CSR TP S.A. w roku 2009 byly nastepujace:

— bezpieczenstwo dzieci korzystajacych z Internetu i telefonu komoérkowego,

— wdrozenie kompleksowej polityki srodowiskowej Grupy TP S.A.,

— wolontariat pracowniczy,

— wspotpraca z Fundacjg Orange (wczesniej Fundacja Grupy TP S.A.).

0d 2003 r. firma podejmuje dialog z organizacjami konsumenckimi na temat
ustug i standardow obstugi klientow. Wpltywa to na poprawe funkcjonowania TP
S.A., przyczynia si¢ do ograniczenia konfliktéw oraz liczby skarg sktadanych
przez klientow do rzecznikow konsumentow i organizacji konsumenckich, ogra-
nicza ryzyko wystapienia sporéw i postepowan sagdowych?’.

W roku 2005 w TP S.A. wprowadzono Kodeks Etyki TP, bazujacy na roz-
wigzaniu funkcjonujacym w catej Grupie France Telecom. Jego celem byto
zmniejszenie ryzyka wystgpowania zjawisk patologicznych i nieetycznych w fir-
mie. Dokument dostosowany zostal do polskich realiow dzigki konsultacjom
z pracownikami TP. Przestrzeganiem Kodeksu w TP S.A. zajmuje si¢ Departa-
ment Audytu Wewngtrznego (DAW). DAW wraz z Pionem Bezpieczenstwa TP
S.A. pracuje takze nad wprowadzeniem systemu anonimowego zglaszania przez
pracownikoéw nieprawidtowos$ci. Takze w 2005 1. TP S.A. opublikowala Raport
spotecznej odpowiedzialnosci, pierwszy w Polsce raport oparty o wytyczne Glo-

30 L. Wojtasiewicz, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2008.
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bal Reporting Initiative (GRI)*!. Cele dziatan CSR to bezpieczenstwo klientow
TP S.A., edukacja rynku, dotarcie do nowych konsumentéw. Obawy zwigzane
z bezpieczenstwem dzieci sg jedng z barier dla zakupu ustug internetowych przez
rodzicoéw, dziatania CSR mogg przyczynic si¢ do jej usunig¢cia. Dziatania na rzecz
poprawy bezpieczenstwa dzieci przynosza wzrost satysfakcji klientow, poprawiaja
reputacje, zwickszaja lojalnos¢ wobec marki. Edukacja klientow i dostarczenie
narz¢dzi do radzenia sobie z problemami z zakresu bezpieczenstwa pomagaja
pozyskiwa¢ nowych klientow, ktérzy beda umieli efektywnie korzysta¢ z ustug
firmy*2. Najwazniejsze korzysci dla firmy z wdrazania inicjatywy to:

— reputacja — prezentacja dziatan na rzecz bezpieczenstwa dzieci w Internecie
stanowi element budowy pozytywnego wizerunku firmy,

— rozw6j rynku — dotarcie do nowych klientow — poprzez usuwanie przyczyn
obawy przed korzystaniem z Internetu,

— poprawa relacji ze spolecznoscig lokalng 1 wzrost zaangazowania pracow-
nikéw — program wolontariatu®>.

7. Proekologiczna aktywnos¢é: Henkel

Historia firmy zaczela si¢ od Fritza Henkla, 26-letniego kupca zafascynowanego
naukami przyrodniczymi. 26 wrzesnia 1876 r. Henkel, wraz z dwoma wspoélnika-
mi, zatozyl firm¢ Henkel&Cie z siedzibg w Akwizgranie (Aachen) i wprowadzit
na rynek swoj pierwszy produkt: uniwersalny $rodek do prania, produkowany na
bazie szkta wodnego. Siedziba centrali miesci si¢ obecnie w Diisseldorfie. Henkel
jest spotka komandytowa notowana od 1986 r. na niemieckiej gietdzie. Ponad
50% akcji spotki nalezy wciaz do rodziny. Firma posiada oddziaty w 125 krajach
na §wiecie.

W Polsce Henkel dziata od 1990 r. i ma 7 zaktadéw produkcyjnych. Zatrudnia
1200 o0s6b. Dzisiejsza misja firmy nawigzuje do celu, jaki stawiat sobie zatozyciel
firmy F. Henkel przed ponad 130 laty: ,,wprowadza¢ na rynek produkty czystosci,
ktore zycie gospodyn domowych uczynig tatwiejszym”. Dziatalno$¢ firmy dotyczy
trzech obszarow produktow: srodkéw pioracych i czystosci, kosmetykow pieleg-
nacyjnych oraz klejow i technologii dla przemystu. Glownym celem biznesowym
jest utrzymanie pozycji lidera na rynku farmaceutycznym kraju. Shuzy¢ temu ma
unowoczesnianie i modernizowanie zaktadow produkcyjnych oraz przyjmowanie
standardow obowigzujacych w catej grupie. Henkel Polska realizuje globalng stra-

31 B. Rok, S. Stolorz, D. Stanny, Menedzerowie 500 i odpowiedzialny biznes. Wiedza — po-

stawy — praktyka, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2003.
D g
32 Zob.: www.twojaperspektywa.pl/dobre-praktyki-csr-grupy-tp-docenione/ [15.04.2011].
33 Zob.: www.fob.org.pl [15.04.2011].
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tegie firmy w obszarze zrownowazonego rozwoju od poczatku swojej obecnosci
w Polsce (1990) — jednoczesnie na nastgpujacych plaszczyznach:

— na poziomie produktéw — poszukiwanie rozwigzan, ktore pozwalajg mi-
nimalizowa¢ wptyw produktow Henkla na srodowisko naturalne w kazdej fazie
cyklu zycia produktu; w 2005 r. firma wprowadzita np. nowe, o 30% bardziej
skoncentrowane, proszki do prania,

— na poziomie proceséw produkcyjnych — zmniejszanie zuzycia wody i ener-
gii w procesach produkcyjnych w fabrykach Henkla na catym $wiecie; poszuki-
wanie rozwigzan, ktore umozliwiajg w coraz wigkszym stopniu wykorzystywanie
w produkcji surowcow odnawialnych,

— na poziomie relacji z klientami i dostawcami — realizowanych na podsta-
wie zasad etyki biznesu,

— na poziomie relacji z pracownikami, ktorzy sg najcenniejszym zasobem
i zrédlem sukcesoéw firmy,

— na poziomie relacji ze spotecznos$cia w ramach korporacyjnego programu
Henkel Smile — program wspiera projekty o charakterze spolecznym, edukacyj-
nym, naukowym, kulturalnym, promujace rekreacje, sport, zdrowie i ochrong
srodowiska.

Sposréd dziatan podejmowanych w Polsce uwage zwraca modernizacja
zaktadu produkcji detergentow Henkel Polska w Raciborzu. Modernizacja
przejetego w 1991 r. zakladu dokonuje si¢ w znacznej mierze w formie inwe-
stycji proekologicznych, ktorych celem byto ograniczenie lub wyeliminowanie
negatywnego oddziatywania produkcji na srodowisko naturalne. W latach 1991-
-2007 ich wartos¢ stanowita 12% wszystkich naktadow na modernizacje¢ zaktadu
w Raciborzu. Dzigki zastosowaniu nowoczesnych filtrow pulsacyjnych udato
si¢ ograniczy¢ o blisko 90% emisj¢ pytéw technologicznych oraz praktycznie
catkowicie wyeliminowac¢ emisj¢ dwutlenku siarki. Wyeliminowano emisje ener-
getyczne, znacznie ograniczono zuzycie wody w procesie produkcji oraz poziom
emitowanego hatasu. Inwestycja, zapoczatkowana w 2007 r., ma doprowadzi¢
do wyeliminowania emisji zapachow.

Od 2001 r. w Polsce realizowane sa projekty charytatywne w ramach Pro-
gramu Wolontariatu Pracowniczego MIT (Make an Impact on Tomorrow — Zmie-
niaj Przysztos¢). W roku 2009 w ramach tego programu zostanie zrealizowano
w Polsce 17 pracowniczych projektow charytatywnych.

W 2008 r. Henkel znalazt si¢ na 7. miejscu w rankingu firm spolecznie
odpowiedzialnych Good Company Ranking czasopisma ,,Manager Magazin™>*.

Konkurs grantowy Henkel — zielone granty jest wspolnym programem
Fundacji ,,Nasza Ziemia” i firmy Henkel Polska. Jego celem jest budowanie
swiadomosci ekologicznej wsérdd dzieci i mlodziezy, wspieranie postawy od-

34 Czasopismo istnialo na polskim rynku do 2009 r.
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powiedzialnej i przyjaznej wobec $rodowiska naturalnego. Jest to edukacyjny
program ekologiczny kierowany do lokalnych spotecznosci, ktory stanowi czgs$¢
ogolnopolskiej Kampanii na rzecz Zrownowazonego Rozwoju, realizowanej pod
patronatem: Prezydenta RP, Ministra Srodowiska, Ministra Gospodarki, Ministra
Os$wiaty, Prezesa Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Od-
padami oraz Dyrektora Generalnego Laséw Panstwowych. Zadanie konkursowe
polega na zaplanowaniu i realizacji pomystu zwigzanego z ochrong $rodowiska,
np.: ochrong zwierzat, roslin, bior6znorodnosci, laséw, rzek, jezior, morza, kra-
jobrazu; oszczedzaniem energii; promocja recyklingu.

Granty moga by¢ przeznaczone na organizacj¢ dziatan, a takze na nagrody
dla uczestnikow, na materiaty dydaktyczne, komunikacje, promocje, wycieczki
edukacyjne. W edycji 2008/2009 do zdobycia byto 20 grantoéw, kazdy o warto-
$ci 2000 zt. Projekty moga w swoich kategoriach zglasza¢ przedszkola, szkoty
podstawowe 1 gimnazja, szkoty $rednie 1 wyzsze oraz organizacje pozarzadowe
i samorzadowe. Program jest koordynowany przez Corporate Communication
Manager, przy wsparciu agencji PR, a do obowigzkéw koordynatora naleza:

— ustalenie zasad wspotpracy migdzy firmg Henkel a Fundacja Nasza Ziemia,

— ustalenie zasad konkursu — stworzenie regulaminu, ustalenie terminow,
kryteridow oceny itd.,

— okreslenie kluczowych komunikatow (uniwersalnych tresci),

— dotarcie z informacjg do grup docelowych — dzigki relacjom z mediami
(spotkania prasowe, informacje prasowe, patronaty medialne, informacje na stronie
internetowej firmy), komunikacji wewnetrznej na tamach magazynu wewngtrznego
»Henkel Life” i intranetu),

— udzial w obradach jury,

— ewaluacja konkursu oraz decyzja o jego kontynuacji.

Program ten powstal, by da¢ firmie dodatkowa szans¢ komunikowania si¢
z konsumentami na tematy ekologii i ochrony srodowiska, by wzmocnic jej re-
putacje jako odpowiedzialnej ekologicznie i spotecznie. Dzigki temu Henkel chce
zyska¢ lojalnos¢ klientow i konsumentow, a w efekcie zapewni¢ sobie dalszy
rozw0j 1 sukces. Program edukacyjny Henkel — zielone granty jest w zalozeniu
cze¢$cig realizacji zasad odpowiedzialnego biznesu, poniewaz pozwala angazo-
wac lokalne spotecznosci w kwestie ekologiczne, jest narz¢dziem budowania
wspotodpowiedzialnosci za srodowisko naturalne — producenta i konsumentow.
Celem programu jest takze budowanie $wiadomosci ekologicznej dzieci i mto-
dziezy — przysztych konsumentow. Inicjatywa wpisuje si¢ w strategi¢ spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu firmy. Dzi¢ki niej Henkel postrzegany jest jako przed-
sigbiorstwo odpowiedzialne spotecznie i ekologicznie przez wszystkich swoich
interesariuszy. Inng korzys$cia jest nawigzanie relacji z organizacjg pozarzadowa
zajmujaca si¢ tematyka ekologiczng — Fundacjg ,,Nasza Ziemia”. Nie petni ona
roli kontrolera, lecz partnera merytorycznego, ktory dodatkowo uwiarygodnia
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dziatania firmy w zakresie CSR. Wnioskodawcy, wszyscy uczestnicy konkursu
nauczyli si¢ pozyskiwa¢ dodatkowe $rodki stuzace realizacji projektow ekolo-
gicznych. Kazdy z wnioskow realizowany jest na kwot¢ wyzsza niz zakladane
dofinansowanie, gdyz wnioskodawcy pozyskali dodatkowe $rodki od sponsorow
oraz partneréw. Laczna kwota przeznaczona na realizacj¢ zwycigskich projektow
w edycji 2008/2009 wyniosta 200 tys. z.

8. Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest tematem, ktory w ostatnich latach cie-
szy si¢ duzym zainteresowaniem. Wywoluje wiele dyskusji i to nie tylko wsrod
ludzi zaangazowanych w gospodarke. Nie oznacza to jednak, Zze idea spolecznej
odpowiedzialnosci nie istniata wczesniej. Obecnie $wiat biznesu staje przed
nowym wyzwaniem, uporaniem si¢ z kryzysem gospodarczym, ktory panuje
zar6wno na mig¢dzynarodowym, jak i polskim rynku. Czy w tych cigzkich dla
biznesu czasach przedsigbiorstwa beda mialty mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci
W sposob spotecznie odpowiedzialny?

Niewatpliwie CSR jest obszarem, w ktérym menedzerowie szukajg oszczed-
nos$ci, zwlaszcza ci, dla ktorych koncepcja ta jest jedynie elementem szeroko
rozumianego PR-u firmy. Kryzys finansowy jest dla polskich przedsigbiorstw
sprawdzianem ich stosunku do CSR, weryfikuje prawdziwe motywy jednostek,
odstania tych, dla ktérych spoteczna odpowiedzialno$¢ jest tylko przykrywka do
zatuszowania nieetycznych praktyk. Jezeli koncepcja CSR zostata uwzgledniona
w strategii firmy, a wiedza kadry zarzadzajacej na ten temat jest wystarczajaco
wysoka, to wedtug znawcow tematyki, pozwoli ona przetrwaé ci¢zkie czasy
lub przynajmniej pozwoli ograniczy¢ ryzyko, na ktore narazona jest dana firma.

Przypadkowe inicjatywy niemajace podstawy w strategii firmy po prostu nie
przetrwaja cig¢ budzetowych. Wedlug autorki niniejszej pracy koncepcja spotecz-
nej odpowiedzialnosci przetrwa i bedzie si¢ dalej rozwija¢. Wcezesniej niedoce-
niana, dzisiaj jest szansg na pozyskanie i utrzymanie klientow, jest odpowiedzig
na nieuniknione zmiany w systemie spotecznym, naszym otoczeniu, czynnikiem
prowadzacym do przewagi konkurencyjnej, na ktérym nie oplaca si¢ oszczedzac.
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Corporate Social Responsibility in the process
of business management

Abstract. New challenges shape new trends. The growing expectations of employees, inves-
tors, and the social environment of the company, are making stakeholders increasingly force the
adoption and practical application of the concept of social responsibility in business. The idea of
“Responsible Business” has become so popular that it exceeded the limits of the business com-
munity, also arousing great interest in academics and NGOs. “Responsible Business” is a widely
understood concept covering a range of issues: from the relationship with employees and transpar-
ency to shareholders through their involvement in community development, to ethical standards
also implemented to suppliers. This study is an attempt to explain in a simple manner, what this
concept is and how it can be implemented in the company’s strategy.

Keywords: corporate social responsibility, local communities, stakeholders, corporation, ethics,
institutionalization, profit obligation
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Streszczenie. W niniejszym artykule przedstawiono definicje oraz klasyfikacje matych i $rednich
przedsigbiorstw w Polsce. Ukazano znaczenie oraz role mikro-, matych i $rednich firm w rozwoju
gospodarki polskiej w latach 2005-2008. Zaprezentowano takze podstawowa strukture finansowania
matych i $rednich przedsigbiorstw, z podkresleniem roli kapitatu wlasnego, bedacego buforem
bezpieczenstwa finansowego tych podmiotow. Zamieszczono takze obliczenia wskaznikow zadhu-
zenia matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce analizowanym okresie. Wykonane obliczenia
potwierdzity wystepowanie przejawow zachowawczej strategii finansowania polskich firm.

Stowa kluczowe: kapitat staly, wiarygodnos¢ kredytowa, zrodto finansowania, strategia konser-
watywna (zachowawcza), rentowno$¢ kapitatdéw wiasnych, kapital wlasny, ptynnos¢ finansowa,
ryzyko finansowe

1. Wprowadzenie

Mate i $rednie przedsiebiorstwa, jako jeden z wiodacych sektorow polskiej
gospodarki, odgrywaja szczegdlna role. W duzym stopniu wptywaja na wzrost
gospodarczy kraju i wielko$¢ zatrudnienia. Podkresli¢ nalezy szczegdlng pozy-
cj¢ mikro- oraz malych przedsigbiorstw, na bazie ktorych rozwijaja si¢ $rednie
i duze podmioty gospodarcze. Przedsigbiorstwa z sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw (MSP) cechuja si¢ elastycznoscia oraz mozliwoscia szybkiego
dostosowania do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Kreuja kulture go-
spodarczg i spoteczng na szczeblu lokalnym, a takze regionalnym. Na potrzeby
niniejszego opracowania zbadano stan finansowy MSP w Polsce pod katem stra-
tegii finansowania dziatalnosci gospodarczej. Wybor ten ma ogromne znaczenie
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dla funkcjonowania oraz rozwoju kazdego (takze MSP) podmiotu gospodarczego
dziatajacego w gospodarce rynkowej. Wybor strategii finansowania decyduje
takze o ptynnosci przedsigbiorstwa zwigzanej z jego wyplacalnoscia, ktorej brak
moze doprowadzi¢ do bankructwa podmiotu gospodarczego.

Celem artykutu jest analiza stanu finansowego matych i $rednich przedsie-
biorstw w Polsce w latach 2005-2008, prowadzaca do ukazania bezpieczenstwa
finansowego jako skutku stosowania przez MSP konserwatywnej strategii finan-
sowania, zwanej takze strategia bezpieczenstwa finansowego przedsigbiorstw.

2. Pojecie i znaczenie mikro-, matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce

Ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej z dnia 2 lipca 2004 r.! wraz ze
zmianami wprowadzonymi uchwata Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia
26 listopada 2004 r. definiuje mikro-, mate i $rednie przedsigbiorstwa. Podziat
zgodny ze standardami przyjetymi w Unii Europejskiej uzalezniony jest od kate-
gorii wielko$ci obrotow, sumy bilansowej posiadanych aktywow oraz wielkosci
zatrudnienia w co najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych. Klasyfi-
kacje polskiego sektora MSP zebrano w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria podziatu przedsi¢biorstw

Przedsigbiorstwa Mikro- Mate Srednie
Zatrudnienie >10 osob >50 osob >250 oséb
Roczny obrét netto ze do 2 miln euro do 10 mln euro do 50 mln euro

sprzedazy towarow, wyro-
bow i ustug oraz operacji
finansowych

Suma aktywow bilansu do 2 miln euro do 10 mln euro do 43 mln euro

Zrodto: na podstawie art. 104-106 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z dnia 2 lipca 2004 r.

Za mikro-, matego i sredniego przedsigbiorce nie uwaza si¢ przedsigbiorstwa,
w ktoérym Skarb Panstwa oraz jednostki samorzadu terytorialnego posiadajg 25%
lub wigcej wkladow, udziatow lub akcji, prawa 25-procentowego udziatu w zy-
sku lub wiekszego oraz 25% lub wigcej glosow w zgromadzeniu wspolnikow,
w walnym zgromadzeniu akcjonariuszy albo walnym zgromadzeniu spotdzielni.

! Ustawa z dnia 2 lipca 2004 . 0 swobodzie dzialalno$ci gospodarczej, Dz.U. nr 173,
poz. 807, rozdz. 7.
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Ustawa o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej? definiuje rowniez podziat przed-
sigbiorstw wedtug struktury udziatow. Wyrodznia si¢ przedsigbiorstwa:

— niezalezne, w ktérych inne przedsigbiorstwo posiada mniej niz 25%
udziatow,

— partnerskie, w ktorym udziaty innego przedsi¢gbiorstwa nie przekraczaja
50%,

— zwigzane, w ktorym ponad 50% udzialow lub rownowaznej kontroli posiada
inne przedsigbiorstwo.

Fakt posiadania przedsigbiorstw partnerskich lub zwigzanych nie przekresla
mozliwosci uzyskania statusu malego Iub Sredniego przedsiebiorstwa. Okolicz-
nos$ci te majag wptyw na ustalenie poziomu zatrudnienia, przychodéw oraz sumy
bilansowe;j.

Nalezy wspomnie¢, ze panstwo zgodnie z poszanowaniem zasad réwnosci
i konkurencji stwarza korzystne warunki dla funkcjonowania i rozwoju mikro-,
malych i $rednich przedsigbiorstw, m.in. przez inicjowanie stanu prawnego,
sprzyjajacego tym przedsigbiorstwom dotyczacych dostgpu do $rodkow finan-
sowych z pozyczek i1 kredytow lub poreczen kredytowych oraz wspieranie in-
stytucji, umozliwiajacych finansowanie dzialalnosci gospodarczej na dogodnych
warunkach w ramach realizacji programoéw rzadowych, promowanie wspotpracy
mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw z innymi przedsigbiorstwami w Polsce
1 za granica, wyrownywanie warunkow wykonywania dziatalno$ci gospodarcze;
ze wzgledu na obcigzenia publicznoprawne®.

W celu wykonania niezbgdnych obliczen wykorzystano dane Gtéwnego
Urzedu Statystycznego (GUS) pochodzace z Wynikow finansowych podmiotow
gospodarczych z czterech lat, poczawszy od roku 2005. GUS w celu przeprowa-
dzania wlasnych badan przyjat nastgpujacy podziat przedsigbiorstw, uzalezniony
od liczby 0s6b pracujacych w danym przedsigbiorstwie:

— liczba pracujacych od 10 do 49 o0sob — przedsigbiorstwa mate,

— liczba pracujacych od 50 do 249 o0sob — przedsigbiorstwa $rednie oraz

— liczba pracujacych powyzej 250 0s6b — przedsigbiorstwa duze.

Warto zauwazy¢, ze wyrdznia si¢ takze kategori¢ mikroprzedsi¢biorstw,
zatrudniajacych od 0 do 9 pracownikow. Ich szczegdlng rolg w rozwoju kraju
oraz sektora MSP ukazano w dalszej czgsci artykutu. Nadmieni¢ nalezy, ze
istnieje podobienstwo podziatu przedsigbiorstw na mikro-, mate, $rednie i duze
wedlug GUS 1 zapiséw ustawy o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej. Zgodnie
ze standardami przyjetymi w UE stosujemy takze klasyfikacje przedsigbiorstw ze
wzgledu na sume bilansowg oraz roczny obrot podmiotow gospodarczych. Glow-
ny Urzad Statystyczny nie stosuje tych kategoryzacji podmiotow gospodarczych.

2 Ibidem, rozdz. 7.
3 Ibidem, art.103.
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W tabeli 2 przedstawiono liczbe przedsi¢biorstw aktywnych w Polsce w la-
tach 2005-2008. W roku 2005 funkcjonowato 1 676 773 aktywnych podmiotow
gospodarczych, z czego 1 615 237 stanowity przedsigbiorstwa mikro- z zatrudnie-
niem od 0 do 9 pracownikow; mate przedsigbiorstwa z zatoga od 10 do 49 oséb
stanowily grupe 44 602 podmiotow. W opisywanym roku byto 14 252 podmio-
tow klasyfikowanych jako srednie, z zatrudnieniem od 50 do 249 pracownikow
oraz 2 682 przedsiebiorstw uznawanych za duze, z zatoga powyzej 250 0sob.
W efekcie liczba firm z sektora MSP, w sktad ktorego wchodza mikro-, mate
i $rednie przedsi¢biorstwa, wynosita w roku 2005 1 674 091.

W kolejnym roku (2006) nastgpil przyrost liczebnosci ogétu polskich przed-
sigbiorstw 0 2,27%, czyli o 38 140 podmiotow gospodarczych. Zwigkszenie liczby
przedsigbiorstw spowodowato wzrost o 2,34% liczebnosci mikrofirm, co w prze-
fozeniu na liczby dato wartos¢ 37 769. Nastapit spadek liczebno$ci matych firm
0 0,8%, czyli 0 357 jednostek. O 3,48%, czyli 495 podmiotow, wzrosta liczebnosé¢
przedsigbiorstw $rednich oraz nastapil wzrost liczby najwiekszych podmiotow
gospodarczych do poziomu 2 915, czyli o 8,67%. W dwoéch nastepnych latach
(2007 1 2008) utrzymat si¢ wzrost liczebnosci polskich przedsigbiorstw — kolejno

Tabela 2. Liczba oraz struktura procentowa przedsigbiorstw aktywnych w Polsce
w latach 2005-2008

Przedsi¢biorstwa 2005 2006 2007 2008

Mikro- | liczebno$é¢ 1 615237 1 653 006 1713 278 1 787 963
udziat 96,33 96,39 96,41 96,00
(w proc.)

Mate liczebnos¢ 44 602 44 244 45 137 54 942
udziat 2,66 2,58 2,54% 2,95
(w proc.)

Srednie | liczebnogé 14 252 14 748 15 460 16 389
udziat 0,85 0,86 0,87 0,88
(w proc.)

Duze liczebnos¢ 2 682 2915 3198 3166
udziat 0,16 0,17 0,18 0,17
(w proc.)

Sektor | liczebnos¢ 1 674 091 1711 998 1773 875 1 859 294

MSP [ udziat 99,84 99,83 99,82 99,83
(w proc.)

Ogodtem | liczebnosé 1 676 773 1714 913 1 777 073 1 862 460
udziat 100 100 100 100
(W proc.)

Zréodto: opracowano na podstawie: Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2008-2009, red. A. Wilmanska, WN Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2010, s. 33-34.
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0 3,62% oraz 4,8%, osiagajac wyniki na poziomie 1 777 076 i 1 862 462 jedno-
stek gospodarczych. Wzrostowi liczby wszystkich przedsigbiorstw towarzyszyta
tendencja wzrostowa mikro-, matych i $rednich firm.

W roku 2007 w stosunku do roku 2006 nastgpit przyrost sektora MSP
0 61 877 podmioty, czyli o 3,61% (mikro- — 60 272 jednostki, male — 892 jed-
nostki oraz $rednie — 712 jednostek), a w roku 2008 przybyto 85 418 aktywnych
podmiotow gospodarczych (+ 4,82%) — w tym: mikro- 74 684 jednostki, mate
— 9804 jednostki oraz $rednie — 929 jednostek.

Dynamika wzrostu przedsigbiorstw w roku 2007 w stosunku do roku 2006
wyniosta 9,72% (283 podmioty). W roku 2008 nastapit niewielki spadek liczebno-
$ci najwigkszych podmiotow o 1,02%, czyli o 32 podmioty. Tabela 2 prezentuje
takze struktur¢ procentowg wszystkich aktywnych przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2005-2008. Analizujgc tabele, nalezy zwroci¢ uwagg na coroczng, ponad
99-procentowa przewage ogoétu mikro-, matych i srednich przedsigbiorstw, przy
czym trzeba zaznaczy¢, ze najwigkszy udziat wsrod tych firm majg podmioty
mikro-, dzialajgce na niewielka skalg. Ich $redni udziat w sektorze MSP stanowi
w badanym okresie (2005-2008) az 96,28%. Podmioty male stanowia $rednio ok.
2,68%, natomiast $rednie firmy — ok. 0,87%. Najwicksze podmioty gospodarcze,
rowniez ujete w badaniu liczebno$ci oraz struktury polskich przedsigbiorstw,
zyskaty $redni udziat w latach 2005-2008 na poziomie ok. 0,17%.

Wykres 1 przedstawia graficzny obraz procentowej struktury wszystkich ak-
tywnych przedsigbiorstw w Polsce w czterech analizowanych latach. Zauwazy¢
mozna dominujaca liczbe mikropodmiotow gospodarczych w stosunku do ma-
tych, $rednich i duzych przedsigbiorstw. Zwraca takze uwage coroczny przyrost
liczebnosci polskich przedsigbiorstw.

Przedstawione dane mozna poréwnac¢ takze z wynikami podobnych analiz
przeprowadzonych na poczatku obecnej dekady. Zgodnie ze standardami przyje-
tymi przez Uni¢ Europejska, tendencja oraz struktura udziatowa poszczegolnych
przedsigbiorstw w sektorze wszystkich podmiotéw dziatajacych w Polsce nie r6zni
si¢ istotnie od danych z 2000 r., co podkresla brak wickszych wahan liczebnos$ci
firm. Dane te zblizone sg do przecigtnych wynikow badan w krajach UE, gdzie
w latach objetych analiza na potrzeby niniejszego opracowania, duze podmio-
ty stanowig przecietnie ok. 0,20%, $rednie — ok. 0,84%, mate ok. 5,88% oraz
mikro- ok. 93,08%. Roéznice dotyczace udzialow matych i mikrofirm wynikaja
z faktu, ze wigksza czg$¢ najmniejszych przedsigbiorstw w Unii Europejskiej
niz w Polsce przekracza prog zatrudnienia wyznaczony na 10 osob, jednakze
nie przekraczaja one zatrudnienia na poziomie 49 osob®.

4 J. Klimek, S. Klimek, Przedsigbiorczosé bez tajemnic, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2010,
s. 53.
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Wykres 1. Struktura przedsigbiorstw aktywnych w Polsce w latach 2005-2008

100 A
99 4
98 1

97 4

[%]

96
95
94

93 4
2005 2006 2007 2008

O Duze 0,17 0,17 0,18 0,17
W Srednie 0,85 0,86 0,87 0,88
O Mate 2,66 2,58 2,54 2,95
W Mikro 96,33 96,39 96,41 96,00

Zréodto: opracowano na podstawie: Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2008-2009, red. A. Wilmanska, WN Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2010, s. 33-34.

Tabela 3 przedstawia przecietng liczbe zatrudnionych w polskich przedsie-
biorstwach w latach 2005-2008. W analizowanym okresie liczba ta wykazywata
tendencje wzrostowa, co $swiadczy o zatrudnianiu w polskich firmach z roku na
rok dodatkowych pracownikow. Jest to wspotmierne w stosunku do corocznego
wzrostu liczebno$ci wszystkich aktywnych przedsigbiorstw.

W roku 2005 przecietnie zatrudniano w firmach 5 818 700 pracownikow,
z czego 3 522 100 osob znalazto prace w sektorze MSP (w mikrofirmach —
1 214 900 osob, w matych — 885 300 os6b, w srednich 1 421 900 oso6b), nato-
miast w duzych przedsigbiorstwach przecigtnie zatrudnionych byto 2 296 600
pracownikow.

W roku nastepnym (2006) nastgpit wzrost przecietnie zatrudnionych o 3,11%,
osiggajac poziom 5 999 600 osob, przy czym wzrost liczby w sektorze MSP
wyniost 1,98%, czyli 69 700 0so6b (wsérdd mikrofirm — 2,08%, czyli 25 300 osdb,
a w matych firmach — 0,6%, czyli o 500 oséb; w $rednich firmach — 3,09%,
czyli 43 900 os6b) oraz w duzych podmiotach gospodarczych +4,81%, co dato
2 407 800 przecietnie zatrudnionych.

W kolejnych latach (2007-2008) nastgpowaly wzrosty procentowe ogotu
wszystkich podmiotéow gospodarczych na poziomach 6,53% oraz 7,55%. Dla
catego sektora MSP w dwoch ostatnich analizowanych latach wzrosty wyno-
sity odpowiednio +5,72% oraz +9,88%, co zwickszyto liczbg zatrudnionych
w mikroprzedsiebiorstwach (2007 — 97 000 os6b, 2008 — 60 900 pracownikoéw),
matych (2007 — 27 900 os6b, 2008 — 203 800 pracownikow) i $rednich (2007 —
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78 800 osob, 2008 — 110 400 pracownikow). Natomiast wsrod przedsigbiorstw
duzych nastapity wzrosty rzedu +7,74% oraz +4,14% w dwoch kolejnych latach,
dajac wzrost przecigtnie zatrudnionych odpowiednio na poziomie 186 300 i 107
400 osob.

Zauwazy¢ mozna przewage Sredniej liczby zatrudnionych w ogoéle mikro-,
matych i §rednich podmiotow nad liczba 0sob zatrudnionych w duzych przedsig-
biorstwach. Mikroprzedsigbiorstwa miaty wigkszy udzial w ogodle sektora MSP
niz przedsigbiorstwa mate i srednie. Tabela 3 przedstawia takze strukture procen-
towego udziatu poszczegdlnych przedsigbiorstw polskich w wielko$ci sredniego
zatrudnienia pracownikow w latach 2005-2008. Z rozktadu struktury mozna wy-
wnioskowac, ze przecigtny udziat zatrudnionych w ogoéle przedsigbiorstw mikro-,
matych i $rednich stanowit w poszczegolnych analizowanych latach najwickszy
udziat procentowy sposrod wszystkich opisywanych podmiotow, utrzymujac si¢
na poziomie od 51,41% do 60,70% (w tym mikroprzedsiebiorstwa od 20,34%
do 20,92%, mate przedsiebiorstwa od 14,32% do 16,28% oraz $rednie firmy od
24,08% do 24,44%).

Udzial procentowy duzych podmiotow gospodarczych w sredniej struktury
zatrudnienia utrzymywat si¢ na poziomie od 39,30% do 40,59%. Analizujac

Tabela 3. Liczba oraz struktura procentowa przeci¢tnego zatrudnienia w przedsigbiorstwach
polskich w latach 2005-2008

Przedsigbiorstwa 2005 2006 2007 2008

Mikro | liczebnos$é¢ 1 214 900 1 240 200 1 337 200 1 398 100
udziat 20,88 20,67 20,92 20,34
(W proc.)

Mate liczebnos¢ 885 300 885 800 915 500 1119 300
udziat 15,21 14,76 14,32 16,28
(w proc.)

Srednie | liczebnosé 1 421 900 1 465 800 1 544 500 1 654 900
udziat 24,44 24,43 24,17 24,08
(W proc.)

Duze liczebno$é 2 296 600 2 407 800 2 594 100 2 701 500
udziat 39,47 40,13 40,59 39,30
(w proc.)

Sektor | liczebnoé¢ 3 522 100 3 591 800 3 797 200 4172 300

MSP [ udziat 60,53 59,87 59,41 60,70
(w proc.)

Ogotem | liczebnosé 5 818 700 5999 600 6 391 300 6 873 800
udziat 100 100 100 100
(W proc.)

Zrodto: opracowano na podstawie: Raport o stanie sektora..., s. 39-40.
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srednie udzialy procentowe przecigtnej liczby zatrudnionych w polskich przedsig-
biorstwach, mozna stwierdzi¢, ze $rednio przedsigbiorstwa duze w ciggu czterech
analizowanych lat zatrudniaty ok. 39,87% wszystkich 0sob pracujacych w ogole,
mikrofirmy zatrudniaty $rednio ok. 20,7%, male firmy zatrudnialy $rednio ok.
15,15%, natomiast podmioty $rednie — ok. 24,28% ogohu zatrudnionych. Wykres 2
obrazuje $rednig liczebnos$¢ zatrudnionych w mikro-, matych, $rednich i duzych
przedsigbiorstwach polskich w okresie 2005-2008.

Produkt Krajowy Brutto (PKB) w latach 2005-2008 tworzony byt w naj-
wigkszym stopniu przez przedsigbiorstwa duze, czego ilustracjg jest tabela 4.
Udziat tych przedsigbiorstw plasowat si¢ w analizowanym okresie na poziomie
od 52,5% do 53,1%, wykazujac tendencje rosnaca. Sektor MSP w ciaggu czterech
analizowanych lat partycypowal w tworzeniu PKB (z niewielkimi wahaniami)
na poziomie od 46,9% do 47,5%, (w tym udzial mikroprzedsiebiorstw w prze-
dziale 29,8-31,4%, matych przedsigbiorstw od 7,1% do 7,3% 1 przedsiebiorstw
srednich od 8,8-9,8%). Zaznaczy¢ nalezy, ze biorac pod uwage zard6wno mikro-,
mate, $rednie, jak i duze przedsigbiorstwa, najmniejszy udziat w tworzeniu
PKB w badanym okresie wykazaly przedsigbiorstwa $rednie, nie przekraczajac
poziomu 10%.

W strukturze udziatu tworzenia PKB dominujacg rol¢ odgrywaja przedsie-
biorstwa duze, przekraczajac 53-procentowy poziom udzialu, wazna rol¢ odegraty
mikroprzedsigbiorstwa, przekraczajac 31%. Produkt Krajowy Brutto w latach
2005-2008 tworzony byl w najwigkszym stopniu przez przedsigbiorstwa duze.
Udziat tych przedsigbiorstw plasowat si¢ na poziomie od 52,5% do 53,1%, wy-
kazujac tendencj¢ rosnaca. Sektor MSP w ciggu czterech analizowanych lat brat

Wykres 2. Struktura przecig¢tnego zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach
w latach 2005-2008

100 -
80
60 1
N
= 40 -
20
0 .
2005 2006 2007 2008
O Duze 39,47 40,13 40,59 39,30
[ Srednie 24,44 24,43 24,17 24,08
O Mate 15,21 14,76 14,32 16,28
W Mikro 20,88 20,67 20,92 20,34

Zr6dto: opracowano na podstawie: Raport o stanie sektora..., s. 39-40.
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Tabela 4. Udzial procentowy polskich przedsigbiorstw w tworzeniu PKB w latach 2005-2006

Przedsigbiorstwa 2005 2006 2007 2008
Mikro 31,40 30,90 30,20 29,80
Mate 7,30 7,30 7,10 7,30
Srednie 8,80 9,30 9,70 9,80
Duze 52,50 52,50 53,00 53,10
Sektor MSP 47,50 47,50 47,00 46,90
Ogotem 100,00 100,00 100,00 100,00

Zrodto: opracowano na podstawie: Raport o stanie sektora..., s. 28.

udziat w tworzeniu PKB (z niewielkimi procentowymi wzrostami i spadkami)
na poziomie od 46,9% do 47,5%, (w tym udziat mikroprzedsi¢biorstw wyniost
od 29,8% do 31,4%, matych przedsigbiorstw od 7,1% do 7,3% oraz przedsig-
biorstw $rednich od 8,8% do 9,8%). Zaznaczy¢ nalezy, ze biorac pod uwage
zarowno mikro-, mate, $rednie, jak i duze przedsigbiorstw, najmniejszy udziat
w tworzeniu PKB w badanym okresie wykazaty przedsigbiorstwa $rednie, nie
przekraczajac bariery 10%. W strukturze udzialu tworzenia PKB dominujacg role
odgrywaja przedsi¢biorstwa duze, przekraczajac poziom 53%, ale bardzo wazng
role odegraty takze mikroprzedsi¢biorstwa, osiagajac udziat 31%. Na wykresie 3
zaprezentowano udzial poszczegdlnych przedsigbiorstw w tworzeniu Produktu
Krajowego Brutto w okresie 2005-2008.

Zdaniem autorki sektor MSP odgrywa znaczaca rolg w polskiej gospodar-
ce. Sektor ten ma znaczny udzial w tworzeniu PKB oraz zapewnia miejsca
pracy dla duzego grona osob aktywnych zawodowo, czego potwierdzeniem sg

Wykres 3. Udzial polskich przedsigbiorstw w tworzeniu PKB w latach 2005-2008

100 -
80
_ 60
S
= 40
20
0
2005 2006 2007 2008
O Duze 52,50 52,50 53,00 53,10
B Srednie 8,80 9,30 9,70 9,80
O Mate 7,30 7,30 7,10 7,30
B Mikro 31,40 30,90 30,20 29,80

Zrédto: opracowano na podstawie: Raport o stanie sektora..., s. 28.
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przedstawione dane statystyczne. Mozna uznaé, ze sektor matych i $rednich
przedsigbiorstw tacznie z podmiotami mikro- z roku na rok zwigksza swojg
liczebnos$¢, systematycznie stajac si¢ sektorem dominujacym w gospodarce
Polski. Jest to takze wyraz przedsigbiorczosci i realnego spojrzenia Polakow na
funkcjonowanie w gospodarce. Autorka wskazuje, ze zaktadanie mikro- oraz
malych przedsigbiorstw przez osoby fizyczne jest sposobem na samozatrudnienie
1 przeciwdziatanie w ten sposob bezrobociu. Opisywany sektor mozna uznac za
stymulator rozwoju gospodarczego.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z pogladem M. Struzyckiego, ze dziatalno$¢ matych
i §rednich przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ dynamicznym podejsciem do
otoczenia. Atrybutem MSP jest ich elastycznos¢ i mozliwos¢ szybkiego reago-
wania na informacje ptyngce z rynku, po prostu przedsi¢gbiorstwa te sg w stanie
najsprawniej odpowiada¢ na zmieniajace si¢ potrzeby i preferencje potencjalnych
klientow®. Na ogo6t maja one rozeznanie w biezacej sytuacji rynkowej, dlatego
tez tatwiej angazujg si¢ w okreslone przedsigwzigcia inwestycyjne. Czgsto ich
dziatalnos¢ prowadzona jest na matych rynkach o mniejszym potencjale, gdzie
dziatalno$¢ duzych przedsigbiorstw jest po prostu nieoptacalna. Lokalna dzia-
talnos¢ zarowno matych, jak i Srednich przedsiebiorstw pozwala na redukcje
kosztow przechowywania lub transportu towaroéw, szybsze zwickszanie badz
zmniejszanie produkcji wyrobu dzigki trafnym analizom zmian w popycie,
mozliwo$¢ indywidualnego kontaktu oraz sprawdzenia tworczosci, a takze
przedsigbiorczosci pracownikéw firmy, ksztattowanie reputacji, pozycji i tradycji
firmy®. Podkre$li¢ nalezy szczegdlng role malych oraz mikroprzedsigbiorstw
w rozwoju polskiej gospodarki.

W zwigzku z tym trzeba rowniez zgodzi¢ si¢ z Eugene F. Brighamem’, ktory
podkresla role matych przedsigbiorstw. Jego zdaniem mate firmy przyczyniajg si¢
do poprawy zdrowia kazdej gospodarki, jednakze w stosunku do duzych firm sg
,kruche” i podatne na niepowodzenia, wynikajace ze zlego zarzadzania finansami
oraz trudnosci z uzyskaniem odpowiedniego kapitalu potrzebnego na biezaca
dziatalnos¢ firmy. Czgstym ograniczeniem dziatalnos$ci i mozliwosci rozwojowych
mikro-, matych i §rednich przedsigbiorstw sa ograniczenia kapitatowe, wyrazajace
si¢ brakiem dostepu tychze podmiotéw gospodarczych do zrodel finansowania.
Jednakze mozna stwierdzi¢, ze mimo barier dostgpu do srodkow finansowych,
niezbednych kazdemu przedsigbiorstwu, niezaleznie od skali dziatalnosci, istnieja
realne mozliwos$ci pozyskania kapitatu.

5 Zarzgqdzanie matym i Srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania europejskie, red. M. Stru-
zycki, Difin, Warszawa 2002, s. 37.

¢ Ibidem, s. 21-22.

7 E.F. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami, t. 1, PWE, Warszawa 1996, s. 44-45.
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3. Znaczenie kapitatu statego dla bezpieczeristwa
finansowego matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce

Struktura zrodet finansowania moze mie¢ kluczowe znaczenie dla kazdego
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorca rozpoczynajacy badz tez rozwijajacy wiasne
przedsigbiorstwo, powinien zwrdci¢ szczegdlng uwage na zrodia finansowania
ze wzgledu na ich koszt, elastycznos$¢ oraz dostgpnos¢. Istniejg trzy podstawowe
kryteria wyboru sposobu finansowania. Dostepnos¢ zrodta finansowania uzaleznio-
na jest od warunkow stawianych biorcom kapitatu przez dawce danego kapitatu
w formie §rodkdéw pienieznych w ramach obowigzujacych przepiséw prawa. Koszt
zrodta finansowania jest czesto decydujacym kryterium oplacalnosci i wyboru
zacigganego zobowigzania. Elastyczno$¢ zrodta finansowania uwazana jest za
bardzo wazny element zachowania ptynnosci finansowej. Cechy elastyczno$ci
zrodla finansowania mozna przedstawi¢ w réznych aspektach, np. szybkos$ci oraz
wielkosci pozyskania zrodla, czasu splaty zobowigzania i mozliwosci negocjacji
terminu splaty®.

Przedsigbiorca stojacy przed wyborem zrdédet finansowania wtasnej dziatal-
nosci gospodarczej, kreujac strukture kapitatu w swojej firmie, powinien wzig¢
pod uwage dwie podstawowe struktury wlasnosciowe kapitatu, jakimi sg kapitat
wlasny i obcy. Kapitat wlasny nalezy do wtascicieli przedsigbiorstwa, dlatego
moga oni dowolnie nim dysponowac¢. Nadaje im to prawa wladcze w przedsig-
biorstwie, przejawiajace si¢ m.in. w prawie do zarzadzania strategicznego firma,
prawie do informacji o sytuacji majatkowej przedsigbiorstwa i jego powigza-
niach z kontrahentami oraz daje prawa majatkowe wyrazajace si¢ w czerpaniu
korzysci z wynikéw ekonomicznych firmy. Kapitat wlasny przedsiebiorstwa to
srodki dlugotrwale, trwale zwigzane z przedsigbiorstwem. Przeznaczany jest na
finansowanie dowolnego celu podmiotu gospodarczego, co odréznia go od ka-
pitalu obcego — powierzonego przedsigbiorstwu na pewien czas, po czym srodki
finansowe muszg zosta¢ zwrocone. Wykorzystywanie kapitatu wlasnego przez
przedsigbiorstwa, w szczegolnosci mate i srednie, nie pocigga za sobg zadnego
kosztu w przeciwienstwie do kapitalu obcego, za ktory nalezy zaptaci¢. Korzy-
stanie z kapitatu obcego wigze si¢ takze z konieczno$cig udzielenia wierzycie-
lowi prawa do kontroli przedsiebiorstwa, gdyz musi on ustali¢ wielkos¢ ryzyka
zwigzanego z jego finansowaniem’.

Kapital wlasny jest istotnym zrédlem finansowania dziatalnos$ci zaro6wno
matych, jak i $rednich podmiotéw gospodarczych. Mozna uznaé go za gwaranta

8 Nauki finansowe wobec wspélczesnych probleméw gospodarki polskiej, red. Z. Dresler, t. 1I:
Finanse przedsigbiorstw, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 2004, s. 161.

° T. Luczka, Kapital obcy w malym i Srednim przedsigbiorstwie. Wybrane aspekty mikro- i ma-
kroekonomiczne, WN PWN, Poznan 2001, s. 38-40.
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istnienia, a zarazem przetrwania firmy w okresie recesji gospodarczej w kraju.
Zapewnia on wowczas mozliwos¢ sptaty zobowigzan zaciaggnigtych wobec kre-
dytodawcow. Przedsigbiorstwo posiadajace znaczny kapitat wlasny moze funk-
cjonowa¢ ekonomicznie i prawnie w sposob samodzielny, bez nadzoru innych
podmiotow, zapewniajac sobie niezaleznos¢. Kapitat wlasny jako fundusz ryzyka
pozwala podja¢ decyzje¢ oraz realizowac projekty inwestycyjne i rozwojowe,
obarczone duzym ryzykiem finansowym sceptycznie postrzeganych przez poten-
cjalnych dawcow kapitalow niezbednych w tych dziataniach przedsigbiorstwa.
Posiadanie wigkszych zasobow kapitatu wlasnego niz kapitatu obcego poprawia
wiarygodnos¢ kredytowg w oczach bankéw oraz innych podmiotow, podejmuja-
cych si¢ $wiadomego kredytowania dziatalnosci danego przedsigbiorstwa. Nalezy
postulowac¢, aby przedsigbiorstwa posiadaty znaczny kapital wlasny, na poziomie
wyzszym od kapitalu obcego.

Tabela 5 ukazuje podstawowe zrodta finansowania matych przedsigbiorstw
w Polsce w latach 2005-2008. Podstawowym zapleczem dziatalno$ci tychze
podmiotow byt kapitat wiasny, stanowigcy najwiekszy udziat w ramach struktury
warto$ciowej, nastepnie wyrdzniliSmy zobowigzania dlugo- i krotkoterminowe.
Zauwazy¢ mozna wzrastajacy poziom kapitatlu wlasnego poczawszy od roku

Tabela 5. Warto$¢ oraz struktura procentowa podstawowych zrddet finansowania
matych przedsigbiorstw w Polsce w latach 2005-2008

Mate przedsigbiorstwa
Zrédto finansowania 2005 2006 2007 2008
Kapitat wlasny | wartosé¢ 97 859 107 389 128 622 124 903
(w mln zt)
udziat 53,82 55,19 56,88 51,75
(w proc.)
Zobowiazania warto$¢ 21 849 23 542 28 143 37 059
dhugoterminowe | (w mln z})
udziat 12,02 12,10 12,45 15,35
(w proc.)
Zobowigzania wartos$¢ 62 124 63 661 69 375 79 408
krétkoterminowe | (w min zt)
udziat 34,17 32,72 30,68 32,90
(W proc.)
Razem warto$é 181 833 194 594 226 141 241 371
(w min zt)
udziat 100 100 100 100
(w proc.)

Zrbdto: opracowano na podstawie Wynikow finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,
I-XII 2007, I-XII 2008, GUS.
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2006 — 0 9 530 miIn zt, w roku 2007 o 21 232 mlin zi. Natomiast w roku 2008
nastgpit nieznaczny spadek wartosci kapitatu wlasnego o 3 718 min zt.

Zauwazy¢ trzeba, ze wysoki poziom, tuz za kapitatem wilasnym, osiaggnely
zobowigzania krotkoterminowe, ktére w roku 2005 wynosity 62 124 min zl, po
czym w latach kolejnych wzrastaty o 1 537 mIn w roku 2006, o 5 713 mln zt
w roku 2007 oraz o 10 033 miIn zt w roku 2008. Z kolei zobowigzania dlugoter-
minowe odnotowano na poziomie najnizszym wsrod wykorzystywanych Zrodet
finansowania dziatalnosci gospodarczej matych podmiotow gospodarczych. Ich
warto$¢ w kazdym z analizowanych lat wzrastata, osiagajac w roku 2008 po-
ziom 37 059 min zl. Lacznie mate firmy w poszczegolnych latach dysponowaty
kolejno 181 833; 194 594; 226 141 oraz 241 371 mln zi, ktore wykorzystywaty
w dzialalno$ci gospodarczej. Tabela 5 przedstawia takze struktur¢ procentowa
podstawowych zrodet finansowania matych przedsigbiorstw w okresie 2005-2008.
Z analizy danych tabeli jednoznacznie wynika, ze polskie mate firmy najczesciej
w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej wykorzystujg srodki wlasne, nazwane
kapitatem wlasnym. Ich poziom wahat si¢ w poszczegodlnych latach na poziomie
od 51,75% do 56,88%, stanowigc $rednio warto$¢ ok. 54,41% kapitatu firmy
ogotem.

Znaczacg role w strukturze procentowej zrodet finansowania odegraty takze
zobowigzania krotkoterminowe, ktorych udziat wynosit w czterech badanych
latach od 30,68% do 34,17%. Mimo ze ich waga spadata z roku na roku, przyj-
mujac w roku 2008 nieco wigkszy udzial, $rednio stanowity one ok. 32,61%
wszystkich stosowanych w matych firmach zrodet finansowania.

Udziatl zobowigzan dtugoterminowych w strukturze zrodet finansowania byt
niewielki, stanowit na przestrzeni badanych lat $rednio ok. 12,98%. Jednakze
nalezy doda¢, ze ich znaczenie wzrasta z roku na rok. Zestawienie graficzne
poziomu wykorzystywanych przez opisywane podmioty zrodet finansowania
w latach 2005-2008 prezentuje wykres 4, sporzadzony na podstawie danych
liczbowych. W kazdym z opisywanych lat zauwazy¢ mozna dominujacy udziat
kapitatow wiasnych analizowanych podmiotow gospodarczych.

Podobnie jak w przypadku matych przedsiebiorstw, decydujacym zrodiem
finansowania $rednich przedsi¢gbiorstw jest kapitat wlasny (tab. 6). Jego poziom
w kolejnych analizowanych latach wzrastat odpowiednio o 67 428 min zt w roku
2006, o 144 020 min zt w roku 2007 oraz o 70 622 miln zt w roku 2008.

Nastepnym zrodlem finansowania dziatalno$ci podmiotow srednich, po-
dobnie jak dla podmiotow matych, byly zobowigzania krotkoterminowe. Ich
poziom wzrastal na przestrzeni lat nastgpujaco: o 35 643 min zt w roku 2006,
0 47 000 miIn zt w roku 2007 oraz w 2008 r. 0 57 224 min zt.

Ostatnim wykazanym zroédtem finansowania dziatalno$ci gospodarczej $red-
nich firm, a zarazem zrodtem o najnizszym poziomie, sg zobowigzania dtugo-
terminowe. Mimo najnizszej warto$ci w badanym okresie, ich poziom z roku
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Wykres 4. Udzial procentowy podstawowych zZrédet finansowania firm w Polsce
w latach 2005-2008
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Zrodto: opracowano na podstawie Wynikéw finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, 1-XIT 2006,
1-X1I 2007, I-XII 2008, GUS.

Tabela 6. Warto$¢ oraz struktura procentowa podstawowych zrddet finansowania
$rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2005-2008

Srednie przedsigbiorstwa
Zrédto finansowania 2005 2006 2007 2008
Kapitatl wlasny | wartos¢ 635 034 702 462 846 483 917 105
(w mln zt)
udziat 60,32 60,59 62,36 60,46
(w proc.)
Zobowiazania warto$§é 129 092 132 707 139 640 171 353
dlugoterminowe | (w mln zt)
udziat 12,26 11,45 10,29 11,30
(w proc.)
Zobowigzania warto$¢ 288 594 324 238 371 238 428 462
krétkoterminowe | (w mln zt)
udziat 27,41 27,97 27,35 28,25
(w proc.)
Razem warto$¢ 1 052 721 1 159 408 1 357 361 1516 921
(w mln zt)
udziat 100 100 100 100
(w proc.)

Zrbdto: opracowano na podstawie Wynikow finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,
I-XII 2007, I-XII 2008, GUS.
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na rok wzrastal. Przedsigbiorstwa $rednie dysponowaty kwotami finansowania
dziatalnosci gospodarczej rownymi sumie zobowigzan krotko- i dtugotermino-
wych oraz kapitatéw wlasnych.

W celu lepszego przedstawienia struktury zrodet finansowania $rednich
podmiotow gospodarczych w latach 2005-2008 w tabeli 6 ujeto takze strukture
procentowg tych zrodel, wykorzystywanych przez badane przedsi¢biorstwa.
Kapitat wlasny wykorzystywany byt srednio w 60,93%, a jego poziom wahat
sie¢ od 60,32% do 62,36%. Najwyzszy poziom osiggnat w roku 2007. Kolejne
zrodlo finansowania stanowity zobowigzania krotkoterminowe, ktorych pozio-
my w latach 2005-2008 wahaty sic miedzy 28,25% a 27,97%. Sredni poziom
ich wykorzystania przez podmioty srednie w badanych latach wynosit 27,74%.
Najmniejszg role w finansowaniu $rednich przedsigbiorstw odegraly zobowigza-
nia dlugoterminowe. Ich $redni udziat w strukturze wszystkich zrodet kapitatu
w czterech badanych latach wyniost §rednio 11,32%. Przedsigbiorstwa $rednie,
podobnie jak przedsigbiorstwa mate, w najwickszym stopniu wykorzystywaty
do prowadzenia swojej dziatalnosci $rodki wtasne.

Wykres 5 przedstawia podstawowe zrodla finansowania $rednich przedsig-
biorstw w Polsce w latach 2005-2008. Przedstawione na wykresach i w tabelach
poziomy i procentowy udziat kapitatu wtasnego i zobowigzan dtugoterminowych
postuzyly do obliczenia i ukazania wielkosci oraz udziatu procentowego w struk-
turze zrodet finansowania kapitatu statego, bedacego sumga tych wielkosci. Wyniki
obliczen zestawiono w tabeli 7.

Wykres 5. Udzial procentowy podstawowych zrédet finansowania $rednich firm w Polsce
w latach 2005-2008
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Zrodto: opracowano na podstawie Wynikéw finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,
1-XII 2007, I-XII 2008, GUS.
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Tabela 7. Warto$¢ oraz udziat procentowy kapitatu stalego w strukturze podstawowych Zrodet
finansowania w sektorze MSP w Polsce w latach 2005-2008

Kapital staty | 2005 2006 2007 2008
Mate przedsigbiorstwa

Warto$¢ 119 708 130 932 156 766 161 962
(w mln zt)

Udziat 65,83 67,28 69,32 67,10
(w proc.)

Srednie przedsigbiorstwa

Warto$¢ 764 127 835 169 986 123 108 845
(w mln zt)

Udziat 72,59 72,03 72,65 71,75
(w proc.)

Zrbdto: opracowano na podstawie Wynikow finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,
1-XII 2007, I-XII 2008, GUS.

Wykres 6. Udzial procentowy kapitatu stalego w strukturze finansowania matych i $rednich
firm w latach 2005-2008
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Zrodto: na podstawie Wynikow finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XIT 2006, I-XII 2007,

1-XII 2008, GUS.

Kapitat staly postrzegany jako wyraz bezpieczenstwa finansowego zaréwno
przedsigbiorstw malych, jak i $rednich wykazywat duza tendencje wzrostowa
z uptywem czasu. Jego udziatl procentowy w strukturze finansowania matych
przedsigbiorstw wykazywat sredni poziom 67,39%, natomiast w $rednich firmach
— 72,26% wszystkich zrodet wykorzystywanych kapitatu.

Z analizy wynika, Zze opisywane tutaj przedsigbiorstwa w swojej dziatalnosci
wykorzystuja w wickszym stopniu $rodki wiasne i obce dtugoterminowe niz
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srodki obce krotkoterminowe. Tym samym, narazaty si¢ na mniejsze ryzyko finan-
sowe, wybierajac konserwatywny sposob finansowania dziatalno$ci gospodarcze;.

Udziat procentowy kapitalu statego w strukturze zrodet finansowania pol-
skiego sektora MSP w latach 2005-2008, przedstawiony na wykresie 6, jest
pozytywnym przejawem dziatalnosci tychze firm. Wysoka wartos$¢ tej kategorii
ekonomicznej odzwierciedla bezpieczne zachowanie wiascicieli podmiotow go-
spodarczych, nienarazajacych swoich przedsigbiorstw na nieuzasadnione ryzyko
finansowe. Wyrazaja oni przy tym zgod¢ na mniejsza rentownos¢ posiadanego
kapitalu wlasnego firmy.

4. Strategie finansowania matych i srednich
przedsiebiorstw w swietle przeprowadzonych badan

Wykorzystujac wskaznik ogdlnego zadtuzenia, ustali¢ mozna globalne zadtuze-
nie kazdego przedsigbiorstwa. Opisywany wskaznik jest stosunkiem wszystkich
zobowigzan przedsigbiorstwa do jego majatku (aktywow ogdlem). Stanowi
informacj¢ o ryzyku, jakie zostalo przeniesione z wiascicieli przedsigbiorstwa
na kredytobiorcow!?.

Wskaznik ten zapisa¢ mozna nastepujaco:

Wskaznik zadtuzenia kapitatu wlasnego = Zobowigzania ogblem

Aktywa ogbdlem

Opisywany wskaznik okresla udziat kapitatu obcego w finansowaniu majatku
przedsigbiorstwa. Jesli poziom wskaznika ros$nie, zwigksza si¢ udzial kapitatu
obcego w strukturze kapitalowej przedsigbiorstwa, a tym samym w finansowaniu
majatku podmiotu gospodarczego. W konsekwencji zmniejszeniu ulega udziat
kapitatu wlasnego. Nastepuje proces uzaleznienia przedsigbiorstwa od kapitatu
obcego!!. Zgodnie ze standardami amerykafiskimi optymalny udzial kapitatow
obcych w strukturze kapitalow przedsigbiorstwa powinien ksztattowac si¢ na
poziomie 0,57-0,67'2.

Wysoki wskaznik ogolnego zadluzenia danej firmy moze $wiadczy¢ o zwigk-
szajagcym si¢ ryzyku finansowym, przejawiajacym si¢ koniecznos$cia sptaty kre-
dytéw wraz z naleznymi bankowi odsetkami, co jest prawdopodobne zwtaszcza
w przypadku pogorszenia si¢ sytuacji finansowej podmiotu gospodarczego
w przysztosci. Stosunkowo wysokie zadtuzenie przedsiebiorstwa moze by¢ takze

10 B. Pomykalska, P. Pomykalski, Analiza finansowa przedsigbiorstwa, WN PWN, Warszawa
2007, s. 90.

"W. Gabrusewicz, Podstawy analizy finansowej, PWE, Warszawa 2007 s. 272.

12 Finanse, red. J. Ostaszewski, wyd. 4, Difin, Warszawa 2008, s. 404.
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szansg na wykorzystanie pozytywnego dziatania dzwigni finansowej, czyli pod-
jecia przez podmiot gospodarczy decyzji o podniesieniu rentownos$ci kapitatu
wlasnego za pomocg zaangazowania kapitatu zewnetrznego (obcego)'®, podno-
szac tym samym rentowno$¢ firmy. Szansa taka moze wystapi¢ w przypadku,
gdy przecietne oprocentowanie kapitatu obcego jest nizsze od stopy rentownosci
catego majatku wiasnego przedsigbiorstwa. Niski poziom wskaznika ogoélnego
zadluzenia moze $wiadczy¢ o mniejszym stopniu zadluzenia przedsi¢gbiorstwa
i tym samym o wigkszej wyptacalnosci, przejawiajacej si¢ wigkszym udziatem
kapitatu wlasnego w strukturze kapitatowej podmiotu gospodarczego.

W przedsigbiorstwach matych wskazniki ogdlnego zadluzenia w poszcze-
golnych latach ksztattowaty si¢ na poziomie od 43% do 48% (tab. 8). Mozna
wywnioskowac, ze udziat kapitalu obcego w finansowaniu aktywow, w kazdym
z badanych lat, byl mniejszy od udzialu kapitatu wlasnego. Przedsigbiorstwa
badane w latach 2005-2007 charakteryzowaly si¢ spadkiem poziomu wskaznika
ogoblnego zadluzenia, $wiadczacym o mniejszym ryzyku finansowym i wigkszej
wyptacalnosci. W roku 2008 mieliSmy do czynienia ze zwigkszeniem ryzyka
finansowego w stosunku do roku poprzedniego, co w konsekwencji moglo by¢
przejawem zmniejszenia wyptacalnosci.

Wskazniki ogolnego zadtuzenia dla przedsigbiorstw $rednich (tab. 8) osiggaly
w poszczeg6lnych latach okresu 2005-2008 wielko$ci nizsze niz w kategorii pod-
miotéw matych. Udziat kapitatu obcego w finansowaniu §rednich przedsigbiorstw
byl nizszy od wielkosci kapitatu wtasnego, podobnie jednak jak w przypadku
przedsigbiorstw matych.

W kazdym z analizowanych lat wielkosci wskaznikow ogolnego zadluzenia sg
zdecydowanie nizsze od przyjetych do oceny kondycji firm w ramach standardow
amerykanskich, bowiem ich warto$¢ ksztaltuje si¢ na poziomie od 38% do 40%.
Sytuacja ta $wiadczy o wigkszym udziale kapitatu wlasnego w finansowaniu ak-
tywow, co z kolei moze by¢ podstawa do wyciagnigcia wnioskow dotyczacych
strategii finansowania wykorzystywanej przez badane przedsigbiorstwa — zarowno
$rednie, jak i mate.

Wyraznie mniejszy udziat kapitalu obcego w strukturze kapitatowej badanych
firm $wiadczy¢ moze o stosowaniu przez nie strategii konserwatywnej. Obserwu-
jac lini¢ trendu dla wskaznikéw ogolnego zadluzenia $rednich przedsigbiorstw
w latach 2005-2007, mozemy zaobserwowaé tendencje malejaca zadluzenia
z wykorzystaniem kapitatu zewnetrznego, co $wiadczy o wigkszej $redniej wy-
ptacalnosci podmiotow w tych latach.

W roku 2008 nastapil wyrazny wzrost wskaznika w stosunku do roku po-
przedniego, co z kolei mogto prowadzi¢ do zwigkszenia ryzyka podmiotow
srednich, a w konsekwencji — do obnizenia wyptacalnosci. Nalezy podkresli¢, ze

13°S. Owsiak, Podstawy nauki finanséw, PWE, Warszawa 2002, s. 48.
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Tabela 8. Wskazniki ogoélnego zadluzenia matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce
w latach 2005-2008

Wyszczegdlnienie 2005 2006 2007 2008
Mate przedsigbiorstwa
Zobowiazania ogdtem 83 973 87 204 97 518 116 467
(w mln zt)
Aktywa ogolem 181 833 194 594 226 141 241 371
(w mln zt)
Wskaznik ogdlnego 0,46 0,45 0,43 0,48
zadtuzenia

Srednie przedsigbiorstwa

Zobowigzania ogdtem 417 687 456 945 510 878 599 816
(w mln zt)
Aktywa ogotem 1052 722 1 159 408 1 357 362 1516 921
(w mln zt)
Wskaznik ogoélnego 0,40 0,39 0,38 0,40
zadtuzenia

Zrodto: opracowano na podstawie Wynikow finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,
1-XII 2007, I-XII 2008, GUS.

podmioty mate i $rednie charakteryzuje ta sama tendencja malejgcych i rosngcych
trendéow wskaznika ogolnego zadtuzenia.

Na wykresie 7 przedstawiono wskazniki ogélnego zadtuzenia matych i $red-
nich firm funkcjonujacych w Polsce na przestrzeni czterech badanych lat.

Wskaznik zadtuzenia kapitatu wtasnego stanowi stosunek ogétu zobowigzan
do kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa. Wyraza, ile jednostek kapitatu obcego
przypada na kapitat wiasny.

Ogodlna posta¢ wskaznika ma nastgpujaca postac:

' 7 . . ‘1
Wskaznik zadluzenia kapitatu wlasnego = obowigzania ogbtem

Kapital wlasny

Przedstawiony wskaznik mozna takze uja¢ jako relacje kapitatu obcego do
kapitatu wlasnego, nazywa si¢ go takze wskaznikiem przektadni kapitatowe;.
Informuje o skali zaangazowania obcych zZrodet finansowania w stosunku do
wlasnych zrédel finansowania'. W $rodowisku praktykow gospodarczych po-
stuluje sie, aby wysokos¢ opisywanego wskaznika nie przekraczata wartosci 1.
W przypadku, gdy wartos¢ wskaznika jest rowna 1, wielkos¢ kapitatu obcego
rowna jest kapitalowi wlasnemu. Oznacza to, ze wszystkie zobowigzania sg
w peti pokryte kapitalem wiasnym!.

14 W. Gabrusewicz, op. cit., s. 116.
15 R. Machala, Praktyczne zarzqdzanie finansami firmy, WN PWN, Warszawa 2004, s. 408.
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Wykres 7. Wskaznik ogoélnego zadluzenia malych i §rednich przedsigbiorstw w Polsce
w latach 2005-2008
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Zrbdto: opracowano na podstawie Wynikow finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,
1-XII 2007, I-XII 2008, GUS.

W przypadku przedsiebiorstw matych badane wskazniki zadtuzenia kapitatu
wlasnego w okresie 2005-2008 ksztaltowaty si¢ na poziomie wartosci ponizej 1
(tab. 9). Biorac pod uwage dynamike ksztattowania si¢ wynikow analizowanego
wskaznika, mozna wywnioskowac, ze w latach 2005-2007 nastgpowat sukcesyw-
ny spadek relacji wartosci kapitatu obcego do kapitatu wiasnego w analizowanych
firmach. Swiadczy to o wigkszych mozliwo$ciach matych przedsiebiorstw w za-
kresie pokrywania zobowigzan kapitatem wtasnym, co podnosito ich wiarygod-
no$¢ kredytowa. Wielkos¢ wskaznika zadluzenia kapitatu wlasnego w roku 2008
zdecydowanie wzrosta w stosunku do roku poprzedniego, gdyz zobowigzania
podmiotow stanowily az 93% kapitatu wtasnego wobec 76% w roku 2007.

Wskaznik zadluzenia kapitalu wtasnego dla przedsigbiorstw $rednich w la-
tach 2005-2008 ksztattowat si¢ na poziomie od 60% do 66% (tab. 9). Analizujac
dynamik¢ wskaznikdéw w poszczegdlnych latach, mozna stwierdzi¢, ze w latach
2005-2006 poziom wskaznika utrzymywal si¢ na wzglednie statym poziomie,
natomiast w roku 2007 nastapil spadek wskaznika z 65% do 60%. W roku 2008
nastgpito przetamanie spadku wzrostem wskaznika do poziomu 65%. Wielkosci
w kazdym z analizowanych okresow rozliczeniowych osiggnety poziom niz-
szy od jednosci, podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw matych, jednakze
wielko$ci wskaznikow osiggaly relatywnie nizszg wielkos$¢. Taka sytuacja moze
swiadczy¢ o pewnym konserwatyzmie zrodet finansowania przedsigbiorstw oraz
0 mozliwosci pelnego pokrycia zobowigzan kapitalem wlasnym firm. Zwigksza
to prawdopodobienstwo uzyskania kredytu bankowego.
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Tabela 9. Wskazniki zadluzenia kapitalu wiasnego przedsigbiorstw matych i §rednich
w Polsce w latach 2005-2008

Wyszczegdlnienie 2005 2006 2007 | 2008
Mate przedsigbiorstwa
Zobowiazania ogdtem 83 973 87 204 97 518 116 467
(w mln zt)
Kapitat wlasny 97 859 107 389 128 622 124 903
(w mln zt)
Wskaznik zadtuzenia 0,86 0,81 0,76 0,93
kapitatu wiasnego
Srednie przedsigbiorstwa

Wyszczegdlnienie 2005 2006 2007 2008
Zobowiazania ogdtem 417 687 456 945 510 878 599 816
(w mln zt)
Kapital wlasny 635 034 702 462 846 483 917 105
(w mln zt)
Wskaznik zadluzenia 0,66 0,65 0,60 0,65
kapitatu wlasnego

Zrédto: opracowano na podstawie Wynikow finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,

1-X11 2007, 1-XII 2008, GUS.

Na wykresie 8 zaprezentowano roznice wielkosci wskaznikow zadluzenia
kapitatu wlasnego dla matych i $rednich przedsigbiorstw w latach 2005-2008.

Wykres 8. Wskazniki zadtuzenia kapitalu wtasnego matych i $rednich przedsigbiorstw

w latach 2005-2008
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Zrodto: opracowano na podstawie Wynikéw finansowych podmiotéw gospodarczych I-XII 2005, I-XII 2006,

1-X11 2007, 1-XII 2008, GUS.
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5. Podsumowanie

Podsumowujac zagadnienia opisane w niniejszym opracowaniu, mozna wyciag-
na¢ kilka wnioskéw dotyczacych badanego okresu. Nalezy uzna¢ dominujace
i ciaggle rosnace znaczenie przedsigbiorstw z sektora MSP w gospodarce polskie;j.
Badanie stanu finansowego matych i $rednich firm pozwolito uzyskac¢ informacje
dotyczace struktury kapitalowej przedsigbiorstw — zar6wno podmioty $rednie, jak
i male odznaczaty si¢ wigkszym odsetkiem kapitatu wlasnego, posiadajac rowno-
cze$nie mozliwo$¢ pelnego pokrycia zobowiazan ze swoich zasobow. Ponadto,
analizowane przedsigbiorstwa wykazywaly w tym wzgledzie tendencje rosnaca.
Sytuacja taka wigze si¢ z pewnym konserwatyzmem finansowym, oznaczaja-
cym dla podmiotéw wigksza wyplacalnosé, a z drugiej strony brak mozliwos$ci
skorzystania z mechanizmu tzw. dzwigni finansowej, ktora podnosi rentownos¢
podmiotu. Niewatpliwie jest to jeden z wielu przejawow zachowawczej strategii
finansowania polskich przedsigbiorstw.

Zaprezentowany sposob finansowania podmiotow gospodarczych sektora MSP
w Polsce pozwala zachowa¢ w przedsigbiorstwie niski poziom ogolnego zadtu-
zenia oraz zadtuzenia kapitatu wtasnego. Wnioskowaé mozna takze o wysokim
poziomie ptynnosci finansowej, ktory zwigzany jest ze zjawiskiem nadptynnosci.
Sytuacja taka czgsto utozsamiana jest ze spadkiem efektywnos$ci gospodarowania
w przedsigbiorstwie.
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Fixed capital as financial security
of small and medium-sized enterprises

Abstract. This article presents definitions and classifications of small and medium enterprises in
Poland. It shows the role of micro, small and medium enterprises in the development of the Pol-
ish economy throughout the period of 2005-2008. Moreover, the article shows the basic financing
structure of small enterprises and highlights the constant capital role as a financial security buffer.
The debt ratio calculations concerning small enterprises in Poland during the analyzed period are
included in this paper. Completed calculations confirm previously occurring signs of a conserva-
tive financing strategy.

Keywords: constant capital, creditworthiness, financing source, conservative strategy, return on
equity (ROE), ownership capital, liquidity, financial risk
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Kulturowe uwarunkowania reklamy

Streszczenie. Celem niniejszej pracy jest przedstawienie waznego aspektu tworzenia i przysto-
sowywania reklamy do zréznicowanych §rodowisk kulturowych. Kultura odgrywa znaczaca role
w procesie prawidlowego formutowania przekazow reklamowych, dlatego tez jej najwazniejsze
aspekty i wykorzystanie w potaczeniu z reklama sa tematem tej pracy. Sposrod wielu tysigcy
istniejacych na ziemi réznych kultur scharakteryzowano te najbardziej znane i wyraznie rézniace
si¢ migdzy sobg.

Autorka przedstawia tez sktadniki kultury — zaczynajac od prezentacji wielosci definicji kultury,
a nastgpnie przechodzac do takich elementow jak: jezyk, religia czy system wartosci, ktore maja
znaczacy wplyw na proces tworzenia przekazoéw reklamowych. W kolejnych czgsciach artykutu
nastepuje analiza i specyfikacja poszczegolnych orientacji kulturowych. Dzigki rozréznieniu kultur
mozna stworzy¢ wachlarze profili narodowych, co znacznie utatwia przygotowywanie reklam dla
poszczegdlnych kultur $wiata.

Stowa kluczowe: kultura, reklama, réznice kulturowe, marketing, standaryzacja, adaptacja

1. Wprowadzenie

Kultura, tak jak reklama, jest bardzo trudnym do zdefiniowania pojeciem. Roz-
norodno$¢ uzywania tego zwrotu nastrecza wielu trudnosci, gdyz jest to pojecie
o tak wielu znaczeniach, ze jego pelna charakterystyka nie jest w zasadzie
mozliwa!. Bez watpienia kazda interpretacja wiasna jest poprawng forma od-
powiedzi na to pytanie. Dla jednych ,kultura” oznacza zinterpretowane ludzkie

U'W. Smid, Zarzqdzanie reklamg w komunikacji medialnej, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 126.
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dziatanie?, a dla innych to suma duchowych i artystycznych wyrazow zycia®,
albo tez — kultura to zrédto norm spotecznych, systemu ocen — nagrdd i kar do-
tyczacych zachowan ludzi oraz organizacji®. Idac dalej, kultura jest wspotczesnie
nadal o wiele czgsciej rozumiana jako reprezentant tego co pigckne, prawdziwe
i dobre’, to sposob komunikacji regulowany za pomocg ukrytych zasad, istnie-
jacy poza $wiadomoscig ludzka, niezmierzony i niezbadany obszar zachowan®.
Opisujac najszerzej — kultura okresla zasady i normy, grupy i instytucje, zycie
czlowieka: codzienne i od$wigtne, ludzka komunikacje ze §wiatem, tworczosc,
a w koncu — tozsamosc.

Zrozumienie aspektow, sktadajacych si¢ na kulture jest kluczowe do osiag-
nigcia sukcesu na danych, lokalnych rynkach. Czynniki spoteczno-kulturowe, ;.
jezyk, system wartosci, religia czy upodobania estetyczne sg waznymi elementami
spojnej komunikacji reklamowej. Nalezy pamigtac o tym, ze reklama to wlasnie
akt komunikacji. W tym znaczeniu poj¢cie komunikacji odnosi si¢ do celowego
tworzenia wspolnych znaczen i poczucia jednosci — ,,my” pomigdzy nadawca
a odbiorcg’. Odczytywanie sensu przekazu reklamowego dokonywane jest row-
niez przez odniesienie jego tresci do znaczen codziennych interakcji, kulturowo
zinstytucjonalizowanych norm, warto$ci i ideologii czy tez zinternalizowanych
mitologii, alegorii, legend czy stereotypow®. Wobec tego, o sukcesie reklamy
decyduje jej dotarcie w glab $wiadomosci klienta i sprawienie, by poczul on
potrzebe posiadania i dziatania. Dzigki odpowiednio spreparowanej postaci —
przygotowanej pod katem wymagan lokalnych informacji, reklama ma szanse
na stworzenie odpowiedniego obrazu postrzegania okreslonego wyrobu’.

Odnoszac uwarunkowania kulturowe do relacji z reklama, mozemy zauwazyc,
ze ich nieznajomos$¢ czesto skutkowata btednym lub chybionym pomystem. Nie
przystosowano si¢ w wystarczajacym stopniu do charakterystycznych nawykow,
upodoban kulinarnych, a takze sposobu postrzegania danego kregu kulturowego.
Na poczatku XXI w. nawet marki, ktore znane sg na catym $wiecie nie zostaty
w petni poddane standaryzacji, czyli uniwersalnemu ujednoliceniu. Wystarczy
zwroci¢ uwage na wiele nazw, jakimi postuguje si¢ popularna Coca-Cola w za-

2 J. Mikutowski-Pomorski, Jak narody porozumiewajq sie ze sobq w komunikacji miedzykul-
turowej i komunikowaniu medialnym, Universitas, Krakow 2006, s. 195.

3 1.J. Bolten, Interkulturowa kompetencia, WN UAM, Poznan 2006, s. 23.

4 E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2009, s. 67.

5 J. Bolten, op. cit., s. 24.

¢ S. Reynolds, D. Valentine, Komunikacja miedzykulturowa, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2009, s. 27.

7 A. Sagan, Symbolika produktu w systemie komunikacji marketingowej, Wyd. AE w Krako-
wie, Krakow 2003, s. 52.

8 Ibidem, s. 53.

% M. Laszczak, Psychologia przekazu reklamowego, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 2000, s. 22-23.
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lezno$ci od rynku sprzedazy, rdzne zawarto$ci smolty w papierosach Marlboro
czy sposob wypalania kawy Nescafé — mocniejszy dla Wlochéw i znacznie
stabszy dla Anglikow. Jesli doglebniej przyjrzymy si¢ reklamie standaryzowanej,
dostrzezemy, ze co prawda begdzie ona znacznie tansza niz kilka reklam naro-
dowych, ale takze mniej skuteczna. Nie jest w stanie sprosta¢ zrdéznicowanym
kulturowym zbiorowo$ciom, ktoére maja specyficzne potrzeby. W tym kontekscie
taka uniwersalna reklama przegrywa z reklamami o wyraznie kulturowo zaryso-
wanych koncepcjach. Réznice tego rodzaju zachodza przede wszystkim dlatego,
ze w poszczegblnych kulturach wytworzyly si¢ na przestrzeni wiekow bardzo
roznorodne $wiaty do$wiadczenia i postrzegania, zgodnie z ktorymi jeszcze dzi-
siaj w jednej kulturze co$ jawi si¢ jako ,,normalne”, a w jakiej$ innej kulturze
bytoby to zupehie nieakceptowalne!®.

2. Zréznicowanie jezykowe kultur narodowych

Jezyk — gléwny element kultury kazdego narodu — pomaga w komunikowaniu si¢
miedzy ludzmi, a przez to pozwala na czynne uczestnictwo w zyciu publicznym.
Zdaniem socjologow, antropologéw oraz innych naukowcow, gtowng roznice
kulturowg miedzy spoleczenstwami stanowi wiasnie jezyk!!. Opisywany jako
element, ktory odrdznia istote ludzka od zwierzat, uzywany, by interpretowac
i komunikowa¢ si¢ w danym $rodowisku, nazywany bywa odbiciem kultur.

To, jakim jezykiem postuguje si¢ okreslona grupa ludzi, definiuje jej spojrze-
nie na natur¢ i zycie. Jezyk przyjety w danej kulturze ksztattuje widzenie oraz
rozumienie rzeczywistosci i $wiata. Oto kilka przyktadow. W jezyku laponskim
jest kilka tysigcy synonimow stowa ,renifer” i 500 stoéw oznaczajacych $nieg.
Z kolei Zulusi majg az 39 stow oznaczajacych kolor zielony. Chinczycy i Japon-
czycy maja wiele synoniméw stow ,,ryz” i ,,herbata”. Jezyki Indii obfitujg w ter-
miny bliskoznaczne wyrazen ,.karma” oraz ,,reinkarnacja”, za$ Grecy i Arabowie
potrafiag wyraza¢ wdzigczno$¢ w nieskoficzong liczbe sposobow!?,

Coraz bardziej popularne staje si¢ postugiwanie si¢ jezykiem angielskim.
Dochodzi do spopularyzowania anglosaskich wzorcow kulturowych, muzyki
dla mtodziezy, programow telewizyjnych, filmoéw i seriali anglojezycznych.
Obserwuje si¢ stosowanie na coraz szerszg skalg angielskiej kalki jezykowej
czy wrecz niettumaczenie zwrotow w reklamach wielu produktow, szczegolnie

10°Zob.: J. Bolten, op. cit., s. 46-47.

"' M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowy, PWE, Warszawa
2010, s. 62.

12°S. Reynolds, D. Valentine, op. cit., s. 79.
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tych przeznaczonych dla mtodziezy'®. Kraje niemieckojezyczne, muzutmanskie
czy Francja majg natomiast bardzo silne poczucie wtasnego jezyka narodowego,
wobec czego nie wystepuje tam na wielkg skale stosowanie nazw zapozyczonych
z jezyka angielskiego.

Roéwniez charakterystyczny sposob konstrukeji jezykowych i interakcja
migdzy rozmdéwcami jest specyficzna dla r6znych narodowosci. Francuski za-
wiera najwiecej rzeczownikow sposrod znanych nam jezykow. Nalezy do grupy
jezykow romanskich. Zaréwno Hiszpanow, jak i Francuzoéw cechuje czeste wza-
jemne przerywanie sobie wypowiedzi, co wedlug nich wigze si¢ z okazywaniem
zainteresowania osobie, ktora uczestniczy w dialogu. Taki sposob prowadzenia
rozmowy jest dla reprezentantow tego stylu potwierdzeniem emocjonalnego zaan-
gazowania w poruszany temat. Jezykiem nalezacym do zupeie innej grupy jest
angielski. Zawiera on okolo 90 okreslen tego, co ,,robig” ludzie. Jest to dialekt
umieszczajacy czlowieka w centrum wszechs$wiata jako glowny obiekt decyzji
i dziatania. Styl anglosaski, ktérego integralng czgscia jest ten jezyk, cechuje
si¢ obowigzkowym nieprzerywaniem sobie wzajemnie wypowiedzi, aczkolwiek
z odpowiedzia nie czeka si¢ dtugo i przyjete jest zabieranie gtosu od razu po tym,
gdy oponent przestaje mowic. Przerywanie jest tutaj oznaka braku manier. Godne
uwagi sg takze jezyki z grupy chinsko-tybetanskiej. Ztozonos¢ tych jezykow daje
rozméwcom duze pole manewru w objasnianiu i rozwigzywaniu niuanséw. Sa to
jezyki subiektywnego postrzegania §wiata, wieloznacznosci i ptynnej nielinearnej
komunikacji, ktora nalezy do orientalnego stylu wypowiedzi, gdzie rozmowa,
ale i pauzy robione migdzy wypowiedziami sg rownowartosciowymi elemen-
tami dialogu. W tej grupy jezykowej wazne jest, aby po wypowiedzi wszyscy
cztonkowie konwersacji zastanowili si¢, co chciatl przekaza¢ mowca. Cisza jest
okazaniem szacunku dla mysli przekazywanych przez interlokutora, a przerywanie
sobie badz natychmiastowa odpowiedz sa zle odbierane!*.,

Bledna translacja i niewtasciwe uzycie jezyka werbalnego to bardzo po-
wszechne i1 jednoczes$nie negatywne zjawiska w dziatalnosci przedsigbiorstwa
na rynkach zagranicznych'>. Thumaczenie tekstow reklamowych powinno by¢ nie
tylko poprawne jezykowo, ale takze zgodne z tzw. duchem jezyka, aby unikna¢
dos¢ czestych w praktyce niezreczno$ci. Nie jest to latwe, poniewaz niektore
apele reklamowe sg oparte na skrocie, zarcie stownym, paradoksie, metaforze
zrozumiatej tylko w danym obszarze kulturowym!®.

Przyktadem braku prawidtowego dopasowania sloganu reklamy do rynku do-
celowego jest btad popetiony przez firm¢ American Express. Tworzac reklame na
rynek japonski, postanowiono postuzy¢ si¢ sloganem w jezyku angielskim — Do

13 E. Duliniec, Marketing migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2009, s. 251.

14 Zob.: S. Reynolds, D. Valentine, op. cit., s. 78-83.

15°A. Limanski, 1. Drabik, Marketing miedzynarodowy, Difin, Warszawa 2010, s. 139.
16 E. Duliniec, op. cit., s. 49.
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you know me? (,,Czy mnie znasz?”). W Japonii slogan ten zostat odebrany w taki
sposob, ze kart kredytowych tej firmy mozna uzywac tylko w niedziele. Wynika
to z faktu, ze w jezyku japonskim ,,doyo nomi” znaczy ,,tylko w niedzielg”!".

2.1. Religia

Bardzo wazng role w wielu spoteczenstwach odgrywa religia. Odnosi si¢ do
duchowosci, wartosci niematerialnych, pozaziemskich sit i nadprzyrodzonych
mocy. Istnieje wiele religii, ktore bardzo restrykcyjnie podchodza do wielu
elementow zycia codziennego, a firmy handlowe musza przyktadaé szczegdlng
uwage do tego, co prezentuja w danym kraju. Mozna tu przytoczy¢ przyktad
McDonald’sa, ktory nie sprzedaje wolowiny w swoich barach w Indiach albo
wieprzowiny w $rodowisku muzutmanskim.

W kulturach azjatyckich rowniez filozofia feng shui ma wplyw na dziatania
firm. Wedhug wskazowek tego systemu projektuje si¢ biura i budynki. Powszechne
jest przekonanie, ze dobre feng shui pozwoli energii kosmicznej swobodnie prze-
ptywac przez budynek i pomieszczenia, a takze utrudni dziatanie ztym duchom
i diablom. Wazne jest to, ze nie tylko religia ogranicza proces funkcjonowania
w danych spoteczenstwach, ale takze ma silny wptyw na to, co i w jaki sposob
mozna przedstawia¢ w kampaniach reklamowych.

W Iranie kazda reklama musi by¢ oczyszczona z niedozwolonych elementow
1 zaakceptowana przez cenzora. Proces ten moze czasem trwa¢ nawet do trzech
miesiecy, co w branzy reklamowej jest wrecz nierealnym terminem. Czesto jednak
nawet wydajaca si¢ by¢ poprawnie skonstruowana reklama jest odrzucana z nie-
zrozumialych powodow. Reklama bananoéw Chiquita zostala odrzucona z tego
wzgledu, ze w kadrze byly 3 banany i nic wiecej. Brak zagospodarowania reszty
miejsca na plakacie zostal uznany jako marnotrawstwo, co w rezultacie spowo-
dowato odrzucenie kampanii. Rowniez w Iranie odrzucono reklam¢ maszynki
do golenia firmy Gillette, a wyttumaczenie bylo takie, ze iranscy mezczyzni si¢
nie golg i nie potrzebujg takiej reklamy'®.

2.2. Estetyka

Tym, co dana kultura uznaje za kanon pickna i dobrego smaku jest estetyka,
ktéra jako kolejny czynnik warunkujacy tworzenie reklamy odnosi si¢ do idei
1 wyobrazen. Zroéznicowanie w tym zakresie wystepuje czesciej regionalnie niz
krajowo. Stosowanie kolorow jest tym elementem, na ktory szczegdlnie nalezy
zwréci¢ uwage. Barwy zawierajg asocjacje kulturowe, prowadzace do rozmaitych

17 Zob.: M. Bartosik-Purgat, Otoczenie..., s. 78.
18 Tbidem, s. 102-107.
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spostrzezen i ocen. Majg réznorodne znaczenie i sit¢ oddziatywania estetycznego
w zalezno$ci od tego, w jakim miejscu si¢ pojawig. Udowodniono, ze pewne
barwy wywotuja dajace si¢ zmierzy¢ reakcje fizjologiczne oraz, ze kolory okre-
§lajg stany emocjonalne i psychologiczne cztowieka'®.

Niektore kolory, jak np. czerwony — w wielu kulturach kojarza si¢ z namiet-
noscig lub mitoscig, jednak o ile istnieje kilka uniwersalnych znaczen, o tyle
nie zawsze sg one tozsame we wszystkich znanych nam kulturach. W Zambii
czerwien jest kojarzona z burzami i blyskawicami, w Japonii odstrasza zto,
a w Chinach bardzo czgsto wykorzystuje si¢ czerwien jako symbol szczescia.
Mozna dostrzec ten kolor na opakowaniach produktow, w wystroju sklepow,
komunikacji miejskiej, a takze jako element ubioru Chinczykéw. Natomiast
niebieski jest tutaj odbierany jako chtodny, przywotujacy skojarzenia z czyms
nienaturalnym i ztym. Jest to wazna informacja — szczeg6lnie dla firm amerykan-
skich, ktore najczesciej wlasnie uzywaja tego koloru. Niebieski — utozsamiany
z wodg 1 powietrzem — w wigkszo$ci kultur kojarzony jest z prawda, uczciwoscia
i madroscig. Buddysci odbieraja go jako barwe nieskonczonosci i wiecznego
spokoju, a z kolei Hindusi jako skojarzenie z wojng. Dla Szwedow jest kolo-
rem zimnym i me¢skim, za§ dla Holendrow cieptym i kobiecym, a w Iranie jest
zabroniony, bo ma znaczenie zatobne.

Z kolei zotty to dla Chinczykéw kolor przyjazny kojarzacy si¢ z wiadza,
podczas gdy amerykanskie korporacje unikajg uzywania tego koloru, gdyz
postrzegany jest jako synonim zdrady, we Francji — niewiernosci, a w Polsce —
zazdro$ci. Dodatkowo, co jest interesujace, jesli idzie o t¢ barwe — osoby majace
z6tte zeby w Azji Potudniowo-Wschodniej sg odbierane jako persony z wyzszych
sfer, gdyz zolte szkliwo to w tych kulturach oznaka prestizu spotecznego®.

2.3. Zwyczaje i systemy wartosci

Waznym czynnikiem dobrego przygotowania przekazow reklamowych jest
takze znajomo$¢ zwyczajow konsumpcyjnych w poszczegoélnych krajach. Nie
nalezy bowiem reklamowac¢ ptatkow kukurydzianych spozywanych na $niadanie
na rynkach, gdzie nie ma takiego zwyczaju, a produkt spozywany jest miedzy
positkami, w ciggu dnia lub na kolacje. Wspominane ptatki sg np. przez Brazy-
lijczykéw jedzone na sucho, podczas gdy na wigkszosci rynkéw konsumuje si¢
je z mlekiem lub jogurtem, zazwyczaj rano®'.

Marieke De Mooij w licznych artykutach zwraca uwagg na silne powigzanie
zwyczajow konsumpcyjnych z wyszczegoélnionymi przez G. Hofstedego wy-

19 A. Limanski, 1. Drabik, op. cit., s. 239.
20 Zob.: A. Limanski, 1. Drabik, op. cit., s. 241.
2 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie..., s. 116.
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miarami kultury. Wskazuje ona na prawidtowosc¢, ze w krajach kultury kolekty-
wistycznej w Europie wigcej wydaje si¢ na zywnos¢ niz w krajach o wysokim
wskazniku indywidualizmu. Dla Grekéw czy Hiszpandw jedzenie jest waznym
elementem kultury spotecznej. Dba si¢ o to, by mie¢ zawsze co§ w spizarni,
zwlaszcza w przypadku niespodziewanej wizyty gosci.

Innym przyktadem jest takze sytuacja zwigzana z napojami i papierosami.
Przez dhugi czas rynek tych produktéw zdominowany byl przez angielsko-ame-
rykanskie koncerny, produkujace najwigksze marki, tj. Coca-Cola, Fanta, Pepsi-
-Cola, Marlboro czy Camel. Reklamy tych produktéw rowniez byly tworzone
w Londynie badz w Nowym Jorku. Rezultatem tego bylto przenoszenie wartosci
znamiennych dla kultury angielskiej i amerykanskiej do przekazow reklamowych.
Megskos¢, przygoda, pogon za sukcesem i akcentowanie statusu spotecznego nie
przemawiaty jednak do wszystkich kultur, gdzie emitowano reklamy??.

2.4. Regulacje prawne

Gloéwna blokada, na ktoéra napotyka marketing migdzynarodowy jest duza ilos¢
regulacji prawnych, dotyczacych reklam na rynkach zagranicznych. W wielu
krajach lokalne rynki reklamowe posiadaja liczne obostrzenia prawne, tworzone
przez rzad albo inne instytucje. Regulacje te mogg dotyczy¢ wielu aspektow rekla-
mowanych produktow. Przepisy prawa poswigconego komunikacji marketingowej
uwzgledniaja kwestie dostepnosci mediow mozliwych do wykorzystania jako
srodki komunikacji marketingowej, formy i tresci przekazu. Czesto spotykanym
ograniczeniem jest zakaz reklamowania niektorych produktow w wybranych
mediach, np. alkoholu, artykutow tytoniowych, lekoéw wydawanych wylacznie
na recepte, gier hazardowych?.

3. Orientacje kulturowe

Réznorodnos¢ zachowan 1 postrzegania jest zauwazalna zarowno w obrgbie
danej kultury, jak i poza nig. Nie zawsze jednak kazde postepowanie spotyka
si¢ z akceptacjg. Czesto inne dzialanie moze zosta¢ niezaaprobowane, a $rodo-
wisko moze probowaé¢ wymusi¢ na danej jednostce zaprzestanie postgpowania
niezgodnego z przyjetymi normami. Normg nazywamy w tym przypadku ogolnie

22 Zob.: M. De Mooij, Convergence and divergence In consumer behavior: implica-
tions for global advertising, ,International Journal of Advertising” 2003, Vol. 22(2), http://
scholar.google.pl/scholar?q=convergence+and+divergence+int+consumer+behaviour+marieke+
de+mooij&hl=pl&as_sdt=0&as vis=1&oi=scholart [4.05.2011].

2 A. Limanski, I. Drabik, op. cit., s. 381-382.
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akceptowany zespot wartosci 1 zachowan. Modele postaw opisujacych wiekszos¢
ludzi danych grup opisujg orientacje kulturowe.

3.1. Kultury wysokiego i niskiego kontekstu

Jedna z bardziej znanych klasyfikacji orientacji kulturowych jest podziat autor-
stwa Edwarda Halla — na kultury wysokiego i niskiego kontekstu. Wychodzi on
tutaj z prostego zatozenia, ze przekaz w tych dwoch typach kultur odbywa si¢
na zasadzie komunikacji werbalnej 1 niewerbalnej. Cala trudnos$¢ polega jednak
na tym, ze jedna grupa ktadzie wigkszy nacisk na przekaz bezposredni, a druga
uzywa symboli, znakow 1 przeno$ni, majacych okreslone znaczenie w ich kulturze.
Autor twierdzi rowniez, ze tylko niewielka cze¢$¢ komunikacji odbywa si¢ za po-
$rednictwem bezposrednich, $wiadomych aktow komunikacji z uzyciem jezyka?.

Przedstawiciele kultury wysoko kontekstowej to narody polegajace na komu-
nikacji niewerbalnej. Znani sg z uzywania czestych metafor i przenos$ni, a takze
ze znacznego ,.kodowania” swojego przekazu. Od najmtodszych lat ucza sie, ze
komunikacja werbalna to zaledwie cze$¢ przekazu, a ukryte znaczenia sg jego
dopetnieniem. To, co zostaje niedopowiedziane jest tutaj tak samo wazne, jak to,
o czym wspominano. Reprezentanci tej kultury bacznie obserwuja gesty, mowe
ciala czy mimike partnerow rozmowy w celu catosciowego skupienia si¢ na
prawidtowym odczytaniu przedstawianych racji. Waznym elementem przekazu
jest tutaj takze wychowanie w szacunku do wigzow rodzinnych i przyjazni. Ceni
si¢ relacje prywatne, co oznacza umiejetnos¢ pielegnowania przyjazni i wiezi
rodzinnych. Grupa wspolpracownikoéw jest w tym przypadku bardzo waznym
elementem kontekstowym. Podejmujac decyzje, ludzie kieruja si¢ dobrem ogol-
nym grupy, a nie wylacznie wzgledem prywatnych interesow. Nieakceptowane
jest przedktadanie interesow wtasnych nad interesy zbiorowosci, za co mozna
zosta¢ wykluczonym z grupy. Wiaze si¢ to takze z postrzeganiem pracownikow
jako ,,cztonkow rodziny”, a lojalno$¢ i praca na rzecz danej zbiorowosci przez
wiele lat jest najlepszym wyrazem szacunku. Przyktadami takich krajow sg kraje
o kulturze wywodzacej si¢ z konfucjanizmu, tj. Chiny, Korea, Japonia, a takze
kraje Ameryki Lacinskie;j.

Przeciwwaga kultur wysokiego kontekstu sg — stawiajace na bezposrednia
komunikacje¢ — kultury niskiego kontekstu. Tworzenie przekazu polega tam na
dostownym traktowaniu tego, co zostato powiedziane, unikajac przy tym zbed-
nych metafor i symboliki, a zawierajac jednak jak najwigcej danych i informacji.
Sposob formutowania wypowiedzi grup z krajow tego kregu kulturowego Swietnie
znajduje si¢ w zdaniu ,,mow to, co myslisz, mysl to, co mowisz”. Takie pode;j-
Scie jest pielegnowane u dzieci, a p6zniej wymagane takze w pracy zawodowej.

24 Ibidem, s. 153.
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Umiejetnos$¢ jasnego okreslania, co dana osoba chce powiedzie¢, jest czyms,
czego oczekuje si¢ od jednostki w kulturze niskiego kontekstu. Taki sposob
funkcjonowania przektada si¢ na oddzielenie zycia zawodowego od prywatnego.
Wiaze si¢ to takze z duzym stopniem indywidualizmu. Cztonkowie takiej kultury
sa w wickszym stopniu zdani na siebie, maja wigksze mozliwosci przejawiania
wlasnej inicjatywy, a takze ogolne przyzwolenie na dazenie po nagrod¢ indywi-
dualnie. Brak rozbudowanych wigzi relacji szef — podwtadny wplywa na mniej
osobowy kontekst tej relacji. Ludzie sg takze bardziej nastawieni na uzyskiwanie
w wypowiedziach wigkszej liczby informacji, danych statystycznych i faktow,
ktore da si¢ zrozumie¢ w sposob analityczny i dostowny. Przechodzac od razu do
meritum sprawy czy to w kontaktach pisemnych, czy ustnych, chca oszczedzi¢
czas, a takze wytlumaczy¢ wszelkie niejasnosci i dopracowaé szczegoty. Lubuja
si¢ takze w linearnym sposobie myslenia.

Popierajac przytoczone spostrzezenia przyktadami, przeanalizujmy dwie
reklamy. Pierwszym przyktadem jest reklama firmy ubezpieczeniowej Allianz.
W tle filmu reklamowego slyszymy piosenke zawierajaca stowa o tresci mniej
wigcej takiej: ,,Gdziekolwiek pojdziesz, bede z Tobg”. Widzimy matg dziewczyn-
ke, ktora méwi do swojego taty: ,,Obiecaj, ze zadzwonisz”, a on po obiecaniu
tego corce wychodzi. W nastgpnym ujeciu widzimy, jak mezczyzna odlatuje
samolotem. Na koniec krotkiej reklamy widzimy, jak ojciec dzwoni do domu,
a dziewczynka biegnie do telefonu, wolajac ,, Tato!”. Nazwa firmy jest pokazana
tylko w koncowej czgéci reklamy i to zaledwie przez kilka sekund.

Znajac ogolny zarys reklamy, z tatwo$ciag mozemy stwierdzi¢, ze adresowana
jest do odbiorcow z kregu kultury o wysokim kontekscie. Tworzy ona obraz od-
powiedzialnej firmy, tak samo jak dzwonigcego ojca, a w dodatku ubezpiecza od
ryzyka. Budujgc klimat rodzinnej atmosfery, sprawia poczucie bezpieczenstwa,
co jest z pewnoscig bardzo dobrym zabiegiem wizerunkowym dla firmy ubezpie-
czeniowej. Uwaga w tej reklamie skupiona jest na obojgu bohateréw — zardwno
na corce, jak i na ojcu. Swiadczy to o konsekwentnym mysleniu i przedstawianiu
komunikatu z perspektywy — ,,my”. Znaczenie stow piosenki towarzyszacej re-
klaméwce, a takze podréz ojca w delegacje wskazujg na migdzynarodowy zasieg
firmy. Tak skonstruowana reklama ma zacheca¢ do odczytywania tego, co jest
powiedziane niebezposrednio, rozszyfrowania ukrytego znaczenia przekazu. Jest
to dobrze dostosowana forma komunikacji, trafiajaca do kultur panstw arabskich,
azjatyckich czy $rodziemnomorskich?.

Drugi przyktad jest takze promocja telewizyjng firmy ubezpieczeniowej. Wi-
dzimy kilka sytuacji wypadkow, ktore dziejg si¢ w czasie pracy, po ktorych za
kazdym razem pojawia si¢ kaczka, wypowiadajaca nazwe firmy — Aflac. Reklama

25 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania kulturowe w marketingu miedzynarodowym, Wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 2004, s. 61.
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oferuje odbiorcy szereg dodatkowych $wiadczen, jak ubezpieczenie w przypadku
nieszczesliwych wypadkow lub obrazen, a takze sytuacji powodujacych niezdol-
no$¢ do pracy. Jednak nie jest to koniec reklamowki, gdyz zazwyczaj jest ona
zwienczona jaka$ Smieszng sytuacja.

Taki rodzaj reklamowania firmy skierowany jest do odbiorcow kultury
niskiego kontekstu. Nazwa firmy powtarzana jest kilkukrotnie, a takze nazwa
polisy, ktora mozna wykupi¢ dla konkretnego przypadku. Jest to bezposrednie
przedstawienie produktow z portfela firmy Aflac. Elementem, ktory wplywa tutaj
na pozytywne odczucia jest niewatpliwie humorystyczne zakonczenie kazdej re-
klamy, dzieki czemu odbiorca zostaje zaciekawiony i podobnie jak w poprzedniej
reklamie, stworzono przyjazny obraz firmy. Przedstawienie oferty w sposob tak
bezposredni z pewnoscig nie trafitoby do reprezentantow krajow azjatyckich czy
arabskich. Jest to dla nich niewatpliwie zbyt dostowne pokazanie oferty. Nato-
miast dla kregu krajow takich jak Niemcy, Szwajcaria czy kraje skandynawskie
jest to przedstawienie jak najbardziej trafne i poprawne. Ceni si¢ tam bezposredni
i jasny komunikat, jakim niewatpliwie jest ta reklama.

3.2. Wymiary kultur wedtug Geerta Hofstede

Geert Hofstede kierujac sie wczesniejszymi pracami antropologéw — Daniela
Levisona, Alexa Inkelesa czy Edwarda Halla, wprowadzit wazny dla dzisiejszej
nauki o komunikacji podziat kultur?®. Wyr6znit 5 grup wartosci dywersyfiku-
jacych narody. Nazywajac je wymiarami kultury, wyodrebnit takie cechy, jak:
maly lub duzy dystans do wladzy, nastawienie na cele krotko- lub dtugotrwate,
stopien unikania niepewnosci, indywidualizm i kolektywizm, a takze meskos¢
i kobiecos¢. Kazda kultura na swoj sposéb definiuje indywidualny stosunek do
wymienionych warto$ci. Dzigki badaniom, ktore G. Hofstede przeprowadzit
w ponad 60 oddziatach migdzynarodowego koncernu IBM, mamy oglad tego,
jak to zagadnienie ksztattuje si¢ niemal na calym $wiecie.

3.2.1. Indywidualizm a kolektywizm

Takie rozréznienie mowi nam o sposobie funkcjonowania jednostki w spoleczen-
stwie. Jednostka wybiera, czy jest dla niej wazniejsze, by by¢ integralng czescig
spoteczenstwa, czy tez indywidualno$cig niezalezna od decyzji i pogladow ogdtu.
Przejawia si¢ to m.in. w gotowosci do podejmowania wspodlnych i zespotowych
dziatan, czestotliwosci grupowego dazenia do celu. Ten czynnik kulturowy szcze-
g6lnie uwidacznia si¢ w stosunkach zawodowych czy w rodzinie?’.

26 J. Mikutowski-Pomorski, op. cit., s. 200.
27 M. Kotabe, K. Helsen, Global Marketing Management, Wiley, Phoenix 2004, s. 102.
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W spoteczenstwach kolektywistycznych, czyli w krajach arabskich, Japo-
nii czy Chinach, wazne jest postgpowanie zgodnie z obowiazujaca harmonig
spoteczng. Dzieci od najmtodszych lat uczone sg podporzadkowywania sig,
a takze stuchania starszych. Grupa postrzegana jest jako gwarant umozliwiajacy
przetrwanie, a dzigki lojalnosci i oddaniu zyskuje si¢ w niej szacunek i pomoc.
Decyzje takze podejmowane sa grupowo. Wymusza to ogromne zaufanie do
rozwigzan podejmowanych kolektywnie, ale i odpowiedzialno$¢ zbiorowg za te
wybory. Mianem osoby, ktora dobrze funkcjonuje w takim spoleczenstwie okre-
$la si¢ jednostki, ktore potrafia podtrzymywac i pielegnowac¢ dtugotrwatle i silne
przyjaznie. W Japonii funkcjonuje pojecie twarzy — jesli kto$ ,.straci twarz”,
to zostanie skompromitowany przed cata grupg. Rehabilitacja z tego stanu jest
bardzo trudna i dlugotrwata. Mimo ze Japonczycy nie maja w zwyczaju rozpa-
mictywania przesztosci, odkupienie wlasnego postgpowania jest raczej procesem
niz jednorazowym gestem.

Z kolei kraje anglosaskie czy skandynawskie cechuje rozwinigty indywi-
dualizm. Samodzielne dziatanie jest wrecz czym$ pozadanym. Celem takich
spoteczenstw jest odpowiednie wychowanie obywateli, by w przysztosci w razie
problemow radzili sobie z nimi sami. Od najmtodszych lat szuka si¢ mozliwosci
rozwoju wlasnej inicjatywy, a takze wykazania si¢ jako niezwykla i kreatywna
indywidualnos$¢, co dobrze oddaje amerykanskie przystowie: Jesli chcesz, aby
cos zostato zrobione dobrze, zrob to sam. Dziatania grupowe takze funkcjonuja,
aczkolwiek uwazane sg cze¢sto za mniej wazne i nie tak rozwojowe jak praca
wiasna. Mowi sig, ze kazdy jest kowalem wlasnego losu, wigc dziatania, jakie
podejmuje jednostka maja odbicie w odpowiadajacych im konsekwencjach. Dzie-
ki indywidualnemu podejsciu do podejmowania decyzji proces ten jest znacznie
krotszy niz jego odpowiednik w kulturach kolektywistycznych. Z powodu wigk-
szych mozliwos$ci samodzielnego dziatania licza si¢ bardzo osobiste umiejetnosci
i osiggniecia. Odpowiednie doswiadczenie daje natomiast sposobnos¢ do zostania
liderem, co jest wysoko ceniong funkcjg. Sposoéb komunikowania si¢ z thumem
okreslany jest jako wilasny wyréznik osobowy. To, jak przedstawiamy swoje
poglady, mysli i uczucia, daje innym obraz naszej osoby. Kazdy cztowiek jest
bowiem punktem, dla ktérego ttem jest thum. Wobec takiego nastawienia uwaza
si¢ takze, ze nie ma czego$ takiego, jak obowiazek lojalnosci osoby wzgledem
innych ludzi. Jest to interpretowane jako prawo kazdej osoby, ale w momencie,
gdy migdzy grupg a indywidualno$cig brakuje zgody, nie ma przymusu lojalno-
$ci. Wszyscy maja bowiem prawo do wlasnego zycia, a nikomu nie przystuguje
przyzwolenie na wymuszone ingerowanie w nie.

Jesli chodzi o sposob dopasowania reklamy do kultury, widoczne jest to
rowniez w przedstawianiu postaci w reklamie. Kultury indywidualistyczne staraja
si¢ chroni¢ swoja strefe prywatna, dlatego tez cztowiek jest czesto przedstawiany
jako wyodrebniona jednostka. Spoteczenstwa kolektywistyczne charakteryzuje
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zamitowanie 1 wewnetrzna potrzeba bycia w grupie. Brak otoczenia ludzi ko-
jarzy si¢ z czym$ zlym, a samotny cztowiek odbierany jest jako nielubiany lub
nieakceptowany w swoim kregu. Przyktadem takiego podejscia moga by¢ rekla-
my, w ktorych pojawia si¢ motyw rowerzysty. Pierwsza pokazuje zamys$lonego
rowerzyste, jadacego droga. W drugiej widzimy ludzi, jadacych razem w tym
samym kierunku. Przyktadami r6znic moga by¢ takze slogany. Japonska reklama
banku Chiyoda ,,Prospering together” — ,,Dzialajac razem”, portugalskie reklamy
whisky J&B ,,Be part of the group” — ,,Badz czgsciag grupy” lub hiszpanski slogan
Philipsa ,,Juntos hacemos tu vida mejor” — ,,Razem uczynimy twoje zycie lepszym”
to dowody kolektywnego charakteru tych kultur. Przeciwny, bo indywidualistyczny
styl sloganow, przedstawia amerykanski Ford —,,Go your own way” — ,,JedZ swoja
wlasnag droga” lub tez niemiecka reklama kawy Tchibo — ,,Tchibo — privat Kaffe,
tiberall auf der Welt” — ,, Tchibo, prywatna kawa, gdziekolwiek na $wiecie™,

3.2.2. Meskos¢ a kobiecosé

Pomyst, jaki przedstawil G. Hofstede, dzielac kultury na meskie i zenskie,
poczatkowo opierat si¢ na kryterium wyraznej odmienno$ci rol spotecznych
w kulturach meskich oraz akceptacji dla wymienialnosci roél w kulturach zenskich.
Pozniej autor wyodrebnit sktonno$¢ do twardosci i dominacji w pierwszych,
a spoteczng migkkos¢ i opiekunczos¢ w drugich. Doszedt takze do wniosku, ze
kultury meskie utrwality si¢ w spoleczenstwach, ktore czgsto toczyly wojny lub
przezywaly stany kolektywnej mobilizacji, a kultury Zenskie tam, gdzie trudne
warunki zycia wymagaly wspolnego wysitku obu ptci®.

Cechy wyrdzniajagce meski wymiar kultury to wedtug Hofstedego przede
wszystkim wysoko rozwinigte poczucie konkurowania, aktywnos$¢, ambicja,
pewno$¢ siebie, a takze umiejetno$¢ gromadzenia dobr materialnych®’. War-
tosciami, ktére obecnie dominuja w tych spoteczenstwach sa sukces, pienigdze
i che¢ posiadania wysokiego statusu spotecznego. Marka jest sposobem okazy-
wania swojej zamoznos$ci i pozycji spotecznej, a takze wymownym sposobem,
by pokaza¢ innym ludziom, ze jest si¢ cztowiekiem sukcesu’!. Bardzo silnie jest
takze zarysowany podziat pomi¢dzy rolami meskimi a zenskimi. Spoteczenstwa
wyksztalcity schemat, w ramach ktérego mezczyzna rzadzi, a kobieta wychowuje
potomkow, przez co naturalna staje sie¢ dominacja mezczyzny w spoleczenstwie.
Ponadto, kultury meskie utozsamiane sg z nastgpujacymi pogladami: mezczyzna
powinien rzadzi¢, kobieta wychowywac; role zwigzane z plcig sa niezmienne;
liczy si¢ odgrywanie roli zgodnie z oczekiwaniami; zyje si¢ po to, by praco-

28 Zob.: M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania..., s. 163-165.

2 J. Mikutowski-Pomorski, op. cit., s. 298.

30" Zob.: https://commons.georgetown.edu/blogs/isdyahoofellow/using-geert-hofstede-cultural-

-dimensions-to-study-social-media-usage-in-bric-countries/ [4.05.2011].
31" M. De Mooij, op. cit.
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wac; wazne sg pieniadze i1 przedmioty; nalezy dazy¢ do niezaleznosci; ambicja
motywuje do dziatania; podziwiane sa osoby, ktore odniosty sukces; wszystko
co wielkie, silne i szybkie jest pickne®2. Takie podejscie do tych wartosci przed-
stawiajg kraje takie, jak Japonia, Austria czy Wtochy.

Z drugiej strony, analizujac spoleczenstwa zenskie, widzimy zupehie inny
punkt patrzenia na to, co uznawane jest w zyciu za wazne. Dominuje tutaj
orientacja na cztowieka, wytwarza si¢ poczucie solidarnosci i dbanie o jako$¢
zycia. Uwaza si¢, ze m¢zczyzna nie zawsze musi mie¢ racje, a nie jest niczym
ztym, jesli to wlasnie on przyjmuje na siebie role wychowawcze. Wynika to
z faktu, ze takie spoteczenstwa utrzymuja zdecydowanie bardziej ptynne granice
mi¢dzy podziatem 1ol wzgledem pici, a takze przejawiaja wigkszg akceptacje
wobec rownosci kobiet 1 mg¢zezyzn. Kierujagc uwage na jakos¢ zycia, twierdza,
Ze pracuje sie po to, by zy¢, a nie jak spoteczenstwa meskie — zyje, by praco-
waé®, Panstwa takie jak Finlandia, Chile czy Szwecja to zdecydowanie kraje
prorodzinne. Plasujac si¢ w czotéwce krajow kultur zenskich, sg spoleczenstwami
bardzo dbajacymi o relacje rodzinne i przyjacielskie*.

Komunikat reklamowy w tych dwoch przeciwstawnych spoteczenstwach to
potozenie nacisku na hasto ,,Badz pierwszy, najlepszy, zwyci¢zaj!” lub odwrotnie
,,Dbaj o bezpieczenstwo, jest wazniejsze niz wygrana”. Kreacja postaci silnych,
majacych duza potrzeb¢ dominacji i osiggnigcia sukcesu to domena spoteczenstw
meskich. Mozna mie¢ wrazenie, ze utrzymuja tradycyjny model wychowania —
ojciec bierze pod opieke syna, a matka — corke. Nie praktykuje si¢ tutaj takze
,,obsadzania” ojca w rolach uznawanych za typowo damskie — np. opiekunki do
dzieci, niepracujacego ojca wychowujacego potomstwo w czasie, gdy zona jest
glownym zywicielem rodziny.

3.2.3. Unikanie niepewnosci

Unikanie niepewnosci wynika z dazenia do prawdy i przekonania, Ze jest ona
poznawalna. Zaleznos$¢ ta przejawia si¢ w odczuwanym przez ludzi stopniu
zagrozenia w nieokreslonych sytuacjach oraz koniecznosci formutowania zasad
i tworzenia odpowiednich instytucji, ktore pozwola eliminowac¢ badz unika¢ ta-
kich sytuacji. G. Hofstede podkresla, ze wobec kultur konfucjanskich wymiar ten
laczy sie z nastawieniem na cnote, a nie na prawde®. By pokaza¢ odmienno$¢
w podejsciu do prawdy, postuzy¢ si¢ mozna cytatem z ksigzki R.D. Lewisa: ,,For
German and a Finn, the truth is the truth. In Japan and Britain it is All right i fit
doesn’t rock the boat. In China there is no absolute truth. In Italy it is negotiable”.

32 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania..., s. 46.

33 J. Mikutowski-Pomorski, op. cit., s. 299-300.
34 Zob.: http://eu-alfa.th-joanneum.at/cms/1/7468/ [4.05.2011].
35 J. Mikutowski-Pomorski, op. cit., s. 301.
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W uproszczeniu chodzi o to, ze dla kazdej kultury prawda jest czym$ innym.
Niemcy i Finowie uwazaja, ze prawda to prawda, Japonczycy i Brytyjczycy nie
przyktadaja szczego6lnej wagi do dociekania prawdy, dla Chinczykow nie ma
prawdy absolutnej, a Wlosi sg w stanie obra¢ jedno ze stanowisk w zaleznos$ci
od sytuacji’.

Spoteczenstwa z wysokim wskaznikiem unikania niepewnos$ci maja silng
potrzebe posiadania sztywnych zasad, a takze formalnej strukturyzacji zycia®’.
Unika si¢ tutaj konkurencji i wytwarzania konfliktow, jednocze$nie wymaga si¢
jak najwigkszej jednoznacznosci i klarownosci dziatan. Ze wzgledu na przyszios-
ciowe podejscie do zycia dba si¢ o swoj byt, a takze ceni lojalno$¢ i kompetencje.
W tym wymiarze ludzie mtodzi sg odbierani jako niedo$wiadczeni i niemajacy
wystarczajacych umiejgtnosci, by nazywac ich ekspertami. To wtasnie eksperci
z odpowiednim bagazem doswiadczen i wiedzy sa odbierani jako osoby godne
podziwu i zaufania. Tak silne przywiazanie do umiejetnosci wywodzi si¢ z podej-
$cia, w ramach ktorego najwazniejsza wartoscig jest praca. To wtasnie robienie
kariery specjalisty, zajmowanie si¢ liczbami, schematami i rzeczami przewidy-
walnymi wplywa na wigksze poczucie bezpieczenstwa wsrod czlonkéw tych
spoteczenstw. Kultury o wysokim poziomie niepokoju s3 jednoczesnie bardziej
ekspresyjne. W krajach tych powszechnie akceptowana jest silna gestykulacja,
podnoszenie glosu czy otwarte okazywanie emocji w czasie rozmowy>*. Mozna
odnies¢ wrazenie, ze jest to pewien sposob radzenia sobie z dyskomfortem po-
wodowanym przez sytuacje nowe, ktorym nie przypisano stosownych schematow
dziatania. Wysoki stopien unikania niepewno$ci reprezentujg takie kraje, jak:
Grecja, Portugalia, Belgia, Hiszpania czy Francja®.

W reklamach skonstruowanych dla kultur tego rodzaju wazne jest, by poka-
zywac jak najwigcej testow, wyjasnien ekspertow, dowodow i elementow nowej
technologii. Przekazy reklamowe powinny by¢ tez jak najbardziej szczegdlowe
i zawiera¢ duzo opiséw. Nalezy w nich prezentowac takze kompetencje producen-
ta i przedstawiac, jak uzywac produkt. Innym aspektem prezentacji produktu jest
schludny ubior i zadbana osoba prezentujaca. Najlepiej aby wystepujaca postac
byta ekspertem z danej dziedziny, np. wykladowca lub lekarzem.

W krajach o nizszym stopniu unikania niepewnosci ceni si¢ rados$¢ i otwar-
tos¢. Kazdy dzien odbierany jest jako nowa mozliwos$¢ i szansa na doznanie
czego$ nowego. Nie punktuje si¢ przesadnego myslenia o przysztosci, bo nie
przeraza ona tak bardzo tych spoteczenstw. Funkcjonuje wigksza tolerancja
i szacunek do tego co nowe i inne. Ryzyko odbierane jest jako szansa na cos,

36 R.D. Lewis, When Cultures Collide: Leading across cultures, Nicholas Brealey Interna-
tional, London 2006, s. 1.

37 M. Kotabe, K. Helsen, op. cit., s. 113.

38 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie..., s. 150.

39 Zob.: http://eu-alfa.th-joanneum.at/cms/1/7468/ [5.05.2011].
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co moze okaza¢ si¢ lepsze, totez nie unika si¢ go tak panicznie, jak w krajach
o wyzszych wskaznikach. Kultury te mniej denerwujg si¢ wieloma sprawami, ale
1 sg bardziej powsciagliwe i mniej ekspresywne. Zachowania agresywne uwazane
s za niekonstruktywne i naganne. Na rzecz wigkszej swobody dziatania przyjeto
si¢ myslenie, ze zasad powinno by¢ mozliwie jak najmniej, a jesli spoleczenstwo
nie jest w stanie ich przestrzega¢, nalezy te zasady zmieni¢. Rowniez odmien-
ny jest stosunek do mtodych ludzi. Nie ocenia si¢ ich na zasadzie zdobytego
doswiadczenia, a okazuje szacunek i pozytywne uczucia. Uczy si¢, by mysleli
nieszablonowo i by przekraczali granice. Kreatywno$¢, innowacyjnos¢ i niestan-
dardowe myslenie uznawane sg za umiejetnosci bardzo pozytywne i przydatne.
Krajami, gdzie taka kultura funkcjonuje, sa: Wielka Brytania, Indie, Malezja,
Hong Kong czy Singapur. Przygotowujac reklame dla nacji z niskim stopniem
unikania niepewnosci, warto wiedzie¢, ze w tych krajach bardzo dobrze odbie-
rane jest parodiowanie réznego typu ekspertow. Nie przyktada si¢ tak wysokiej
wagi do szczegdtowych i technicznych opisow prezentowanych w reklamach?.

3.2.4. Dystans do wtadzy

Dystans do wiladzy zwigzany jest ze stopniem spolecznej akceptacji zréznico-
wanych mozliwo$ci wptywania na innych*'. Poszczegdlne kultury réznig sie
stopniem, w jaki mniej wptywowi czlonkowie spoteczenstwa uznaja, ze wladza
nie jest rowno dystrybuowana*’. Dystans do wiadzy wptywa takze na szybko$¢
1 hierarchi¢ podejmowania decyzji. Polega ona na relacjach wystepujacych migdzy
przetozonymi a podwladnymi i opiera si¢ na istnieniu hierarchii, co wptywa na
sposdb i czas podejmowania decyzji**. Rozne podejscia do tego wymiaru maja
znaczny wplyw na negocjacje migdzykulturowe. To wtasnie tutaj uwidaczniaja
si¢ najbardziej rozne systemy hierarchii i sposoby podejmowania decyzji.

W kulturach duzego dystansu do wladzy uzasadnione sg nierownos$ci mi¢dzy
ludzmi, co wiecej, sa one nawet pozadane. W kulturach tych ludzie uznaja wladze
za istotny skladnik zycia spotecznego*. Toleruje si¢ nierdwnosci, pozwalajgc
jednoczesnie na to, by tylko mate kregi mogly mie¢ przywilej niezaleznosci,
reszta natomiast jest objeta litera prawa. Wytworzenie takich struktur sprawia,
7e czesto spoteczenstwa te bazuja na hierarchiach, w ramach ktérych nie ma
rownosci. W kulturach Bliskiego Wschodu panuja rowniez $cisle okreslone za-
sady dotyczace zakresu kompetencji podejmowania decyzji. Najwicksza wladze
maja najwyzsi ranga pracownicy, ktorzy czesto biorg udzial w spotkaniach nego-
cjacyjnych. Od drugiej strony negocjujacej wymaga si¢ wowczas negocjatorow

40 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania..., s. 169-170.

41 M. Kostera, Zarzqdzanie miedzykulturowe, za: M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania..., s. 43.
J. Mikutowski-Pomorski, op. cit., s. 293.

43 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie..., s. 149.
4 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania..., s. 43.
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w tej samej randze oraz o podobnych kompetencjach decyzyjnych. Osobeg, ktora
jest zwierzchnikiem odbiera si¢ jako odmienng od swoich podwtadnych, a takze
w pewnym sensie nieosiggalng dla nich. W przypadku gdy popetiony zostanie
btad, to nie zwierzchnik ponosi odpowiedzialnos¢, a zawsze osoby od niego
zalezne. Dzigki sprawowaniu wtadzy zyskuje si¢ szereg przywilejow, a takze
duza swobode oceniania tego, co jest w mniemaniu rzadzacego dobre, a co zle.
Przyktadami kultur duzego dystansu do wladzy sa: Gwatemala, Malezja, Meksyk,
Arabia Saudyjska, Indonezja, Indie, Singapur, Hiszpania i Wtochy.

Z kolei w kulturach, gdzie spotyka si¢ maty dystans do wtadzy, wplyw na
decyzje maja nie tylko osoby, ktore sa najwyzej w hierarchii przedsiebiorstwa.
Licza si¢ opinie wszystkich przedstawicieli, biorgcych udzial w rozmowach.
W tych kulturach uwaza si¢ takze, ze wtadza powinna by¢ uzywana tam, gdzie
ma do tego prawo, a wszelkie nierdéwnosci mi¢dzyludzkie powinny by¢ zmniej-
szone. Osoby bedace zwierzchnikami uwazane sg za starszych kolegéow, a nie
nieosiggalnych przedstawicieli innej klasy, jak to ma miejsce w kulturach z dru-
giego kranca tabeli. Przywigzuje si¢ wage do rownego traktowania wszystkich
0s0b, totez oczekuje si¢, ze ludzie u wladzy beda zachowywac si¢ skromnie
i nie powinni eksponowaé swojego kierowniczego stanowiska. Jesli dojdzie do
popehienia btedu, obwinia si¢ za to system. Czlowiek jest tutaj wspierany przez
innych 1 dzigki wspotpracy miedzy silnymi a stabymi ma szanse si¢ rozwijac.
Reprezentantami tej grupy sa Austria, Izrael, Dania, Nowa Zelandia, Szwecja,
Norwegia, Niemcy*.

3.2.5. Orientacja na cele dtugo- lub krétkoterminowe

Ten wymiar nazwany zostal przez autora badan ,,dynamizmem konfucjanskim”.
W rzeczywistosci chodzi tutaj o umiejetnos¢ rozréznienia miedzy dtugo- i krotko-
okresowym nastawieniem w zyciu*®. G. Hofstede twierdzi, ze pewne kultury
narodowe tworza orientacje na czas osiggania celow. Niektore z nich sa zorien-
towane na cele blizsze, a niektore na cele dalsze.

Kultury zorientowane na cele bliskie oczekuja szybkich rezultatow oraz
natychmiastowych decyzji podczas negocjacji. Maja one takze silne poczucie
posiadania osobistego oparcia i stabilno$ci. Przywiazuja duzg wage do tradycji,
a takze do wzajemnych grzecznos$ci, pozdrowien i podarunkow. Rowniez tutaj
funkcjonuje pojecie chronienia wlasnej twarzy. Przedstawicielami tej grupy sa
m.in.: USA, Wielka Brytania, Kanada i Australia*’. Kultury o tej orientacji czg-
sto nazywane sa ,.kulturami kart kredytowych”, a hasta, ktorymi postuguja sie

45 Zob.: http://laofutze.wordpress.com/category/uncertainty-avoidance/ [6.05.2011].
46 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania..., s. 48.
47 J. Mikutowski-Pomorski, op. cit., s. 305.



®

Kulturowe uwarunkowania reklamy 125

w reklamach, czegsto zachgcaja do natychmiastowej reakcji, jak slogany: ,,Nie
czekaj!”, ,,Pospiesz sig!”™ 8,

Inne ujgcie temporalnosci wybieraja kultury zorientowane na cele odlegte.
Kraje takie jak Japonia, Chiny, Indie czy Tajwan cechuje cierpliwos¢ i oczeki-
wanie na powolne wyniki oraz gotowos¢ do ulegtosci, gdy trzeba osiagna¢ cel.
Mieszkancy tych panstw sg uparci, jesli chodzi o dazenie do celu, ale jednoczesnie
oszczedni w dziataniu. Posrednio wptywa na to kwestia ustanawiania relacji mig-
dzyludzkich na podstawie statusu i przestrzegania porzadku, a takze znajomos$ci®.
Waznym aspektem w reklamach skierowanych do odbiorcéw z krajow o celach
dlugoterminowych jest budowanie zaufania do firmy. Dlatego czesto uzywa si¢
formy tworzenia widowiska w reklamach 1 wykorzystuje elementy natury, m.in.
kwiaty, liScie, drzewa.

4. Podsumowanie

Kultura peni znaczacg role w marketingu migdzynarodowym. Oméwiony w ni-
niejszej pracy jej wplyw na reklame jest aspektem najbardziej widocznym i odczu-
walnym przez odbiorcow. Jezyk reklamy, gest, kolor i ksztalt to sktadniki, ktore
muszg wspolgraé, by¢ kulturowo jednorodne, zeby klient prawidtowo odczytat
tres¢ przekazu reklamowego. Kazda kultura jest odregbnym $rodowiskiem, ktore,
chcac dobrze zrozumied, trzeba szczegdtowo przeanalizowaé. Wskazuje to na
wielka potrzebe lokalnego dostosowywania przekazu reklamowego do potrzeb
odbiorcéw pochodzacych z roznych kregéow kulturowych. Reklama narzucajaca
okreslong wizje §wiata, stworzong na jednej potkuli, nie jest w stanie sprostac
wszystkim wymaganiom klientow z drugiego konca $wiata, gdyz odmienna per-
cepcja i proces poznawczy wpltywaja na ich zdolno$¢ odbioru i akceptacji reklamy.

Kulturowe uwarunkowania reklamy powigzane sg z istnieniem wzorcow 1 ste-
reotypow. Zroznicowane systemy wartosci i zachowania oddziatujg na umiejetnosce
odkodowywania przekazéw reklamowych, a co za tym idzie, na ich sukces lub
porazke na zagranicznych rynkach. Oczywiste jest, ze nie chodzi o catkowita
zmian¢ wszystkich elementéw np. gotowej reklamy, jednakze zaznaczenie fak-
tu, ze czesto wystarczy przettumaczy¢ jezyk sloganu na jezyk narodowy, by
zosta¢ zrozumianym. Nie istniejg wartosci uniwersalne, ktéore mozna jednakowo
1 wszedzie prezentowac¢ odbiorcom przekazow reklamowych, w dodatku w taki
sam sposob. Zlozonos¢ samej definicji kultury jest ogromna, a do tego kazda
orientacja kulturowa rozbija to zréznicowanie na wiele elementow.

48 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania..., s. 171.
4 J. Bolten, op. cit., s. 46.
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Podzialy i orientacje kulturowe to takze kwestia wielosci i dowolnosci wyboru
dokonanego przez badacza. Autorka pracy oparta si¢ na badaniach najbardziej
znanych antropologow — G. Hofstede i E. Halla. Skupiajac si¢ na stworzonych
przez nich klasyfikacjach kulturowych, mozna szczegélowiej opisa¢ kazdy
z aspektow danej orientacji. Charakteryzujac style krajow, nie mozna jednak
mie¢ 100-procentowej pewnosci, ze jest on wylacznie kolektywistyczny albo
indywidualistyczny. Kazde z panstw przechodzi wewngtrzne zmiany i podlega
roznym uwarunkowaniom, ktére réwniez w dobie postepujacej globalizacji nie-
ustajgco si¢ zmieniajg. Mozna tu uzy¢ metafory, Zze nic nie jest do konca biate
ani czarne, jest wiele odcieni szarosci. Tak tez kraje i ich spoteczenstwa potrafia
by¢ nie do konca okreslone co do sposobu, w jaki odbierajg swiat. Wigze si¢ to
takze z ciagle zmieniajacymi si¢ strukturami spoteczenstw, gdyz wiadomo, ze
starsi i mlodsi majg odmienne potrzeby i priorytety.

Majac wiele mozliwosci, znajac elementy kultury i okreslajac orientacje, do
jakiej nalezy dane spoteczenstwo, osoby odpowiedzialne za reklame¢ powinny
tworzy¢ jak najbardziej interesujace i dopasowane do oczekiwan konkretnych
odbiorcow reklamy. Niestety, co nadal zadziwia wielu specjalistow, istniejg liczne
przyktady, ktore pokazuja, ze nawet najwigksze firmy nie sg w stanie poradzi¢
sobie czasem z adaptacja do specyficznych wymagan danego rynku. Tworzy
to obraz dziedziny, ktora bedzie w przysztosci bardzo waznym elementem gry
rynkowej. Produkujac obecnie mnostwo identycznych produktow (substytuty),
w koncu producenci zaczng przyktada¢ bardzo duza wage nie tylko do tego,
z czego i jak produkowany jest produkt, za ile mozna go sprzedac, ale i jak
skutecznie jest lokalnie reklamowany.
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Cultural determinants of advertising

Abstract. Culture and the components of culture, such as language, values, religion, law and aes-
thetics, are elements that come together and differentiate cultures. The world does not contain one
set of universal values that are the same for every human society. Proper structure of information
transmission for one culture does not mean the same success in another. There are many ways to
respond to things, events and incentives that are seemingly the same, but different cultural circles
have a personalized vision of the shape of their world. The distinction between specific compo-
nents allows us to understand the consumer from distant parts of the world. However, there are
similarities between cultures that allow us to create profiles, called cultural orientations, in order
to be more specific to the countries national style of ads.

The purpose of this paper is to present an important aspect of creating and adapting advertis-
ing to different cultural backgrounds. Culture plays a significant role in the proper formulation
of advertising messages, which is why it is an important aspect in the creation of ads, and the
subject of this paper. Among the many thousands of existing ads in different cultures, the author
characterizes those most familiar to us, but which are still unlike one another because they are
all from different cultures.

Keywords: culture, advertising, cultural differences, marketing, standardization, adaptation
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Zastosowanie metody DEA

do pomiaru efektywnosci gospodarowania
srodkami publicznymi na przyktadzie
wybranych urzedéw skarbowych

w wojewoddztwie wielkopolskim

Streszczenie: W artykule dokonano analizy efektywnosci instytucji nalezacych do polskiego sek-
tora finanséw publicznych z wykorzystaniem nieparametrycznej metody DEA (Data Envelopment
Analisys). Instytucje publiczne poddawane sa ciaglej presji profesjonalizacji oraz racjonalizacji
zarzadzania, ktorej towarzysza dziatania, majace na celu podniesienie ich skutecznosci oraz efek-
tywnosci. Uzdrawianie finanséw publicznych poprzez zwrdcenie uwagi na wymienione aspekty
wigze si¢ z wprowadzaniem w zycie zasad, okreslanych jako New Public Management (NPM).
Zasady te, wedtug ktorych jednym z gtownych filarow jest budzet zadaniowy, maja na celu za-
pewnienie przejrzystosci i transparentnosci gospodarowania $rodkami publicznymi. Dziatania te
stwarzaja mozliwoséci dokonywania wielu réznorodnych analiz o charakterze ilosciowym. Celem
artykutu jest dokonanie pomiaru efektywnosci wybranych urzedow skarbowych w wojewddztwie
wielkopolskim za pomoca metody DEA.

Stowa kluczowe: metoda DEA, efektywnos¢, urzad skarbowy, sektor finansow publicznych, go-
spodarowanie srodkami publicznymi

1. Wprowadzenie

Kryzys finansowy, ktorego poczatki datuje si¢ na rok 2007 odcisnat silne pietno
na $wiatowych rynkach kapitatowych. Pierwotny kryzys finansowy na przestrzeni
kilku lat przeksztatcit si¢ w ogdlnos§wiatowy kryzys gospodarczy o charakterze
systemowym, ktory wystepuje na wielu ptaszczyznach funkcjonowania zaréwno
sektora prywatnego, jak i publicznego.

Pomimo uniknigcia przez polska gospodarke recesyjnych wynikéw gtéwnych
wskaznikéw makroekonomicznych w latach 2007-2012, opinia, ze Polska jest
odizolowana od $wiatowych perturbacji gospodarczych wydaje si¢ by¢ niezasad-
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na. Wiele analiz i prognoz wskazuje, ze gtownym rodzajem kryzysu, z jakim
zmagac bedzie si¢ w niedalekiej przysztosci polska gospodarka, jest kryzys
zadluzeniowy, czemu sprzyjaja bardzo negatywne tendencje demograficzne.
Taki stan rzeczy powoduje narastajaca presje na efektywne gospodarowanie
ograniczonymi §rodkami publicznymi.

Do gtéwnych problemoéw sektora polskich finanséw publicznych, ktore uwi-
docznity si¢ po 2007 r. zalicza si¢:

— bardzo wysoki deficyt sektora finansow publicznych,

— wysokie, a jednoczes$nie wzrastajace zadluzenie sektora finansoéw publicznych,

— powszechne famanie standardow wykonywania zadan publicznych,

— czeste przypadki niegospodarnego wykorzystania srodkéw publicznych
wykazywane przez instytucje kontrolne!.

Uzdrowienie polskich finanséw publicznych wymaga zwigkszenia efek-
tywnosci gospodarowania dysponowanymi srodkami, ktére odbywaé moze si¢
poprzez realizacje zasad, okre$lanych jako NPM?. Jednym z gtdéwnych narzedzi
sprawnego zarzadzania w odniesieniu do jednostek sektora finansow publicznych
jest budzetowanie zadaniowe, zrywajace z tradycyjnym sposobem budzetowania.
Kluczowa zaleta budzetu zadaniowego jest koncentracja na trzech istotnych
W nowoczesnym zarzadzaniu parametrach — racjonalnosci, efektywnos$ci oraz
skutecznos$ci gospodarowania $rodkami publicznymi. Archaiczny, stosowany
dotad sposob budzetowania, nie dostarczat decydentom odpowiednio przejrzy-
stych informacji, na podstawie ktérych mozna byloby oceni¢ efektywnos¢ czy
skuteczno$¢ wydatkowania $rodkow publicznych?. Na rysunku 1 przedstawiono
istote procesu budzetowania zadaniowego®.

Z analizy przebiegu procesu budzetowania zadaniowego, przedstawionego
na rysunku 1 wynika, ze budzetowanie zadaniowe:

— sprzyja okresleniu celéw oraz monitorowaniu skutecznosci ich realizacji,

— umozliwia hierarchizowanie wydatkéw oraz instrumentéw oddziatywania
wedtug ich istotnosci,

— wymusza konieczno$¢ dtugofalowego podejs$cia do wydatkowania $rodkow
publicznych,

— pozwala okresla¢ poziom naktadow oraz efektow, umozliwiajgc tym samym
pomiar efektywnosci,

— sprzyja przejrzystosci wydatkowania $rodkéw publicznych, wspotpracy

' W. Misiag, Organizacja sektora finanséw publicznych- niezbedne zmiany, www.nik.gov.pl/
plik/id,1564.pdf, s. 1. [12.06.2013].

2 M. Kaczmarek, Budzet zadaniowy jako sprawne narzedzie zarzqdzania finansami publicz-
nymi, uoo.univ.szczecin.pl/~marcink/index_pliki/pliki/publikacje/BZ1.pdf, s. 1 [10.07.2013].

3 E. Malinowska-Misiag, W. Misiag, Finanse publiczne w Polsce, Wyd. Prawnicze Lexis-
-Nexis, Warszawa 2007, s. 77.

* Budzet zadaniowy. Racjonalnosé, przejrzystosé, skutecznosé. Metodyka, Departament Budzetu
Zadaniowego, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2006, s. 3.
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Zalozenia do wieloletniego
planowania zadaniowego

Cele gtowne

Cele
sektorowe

oo > Planowanie wieloletnie

[€-===

Projekcja dochodow

——————— > Trzyletni program rzadu

Audyt i ocena

Wykonywanie zadan
budzetowych

Cele 'H Roczne Planowame > Uchwalenie budzetu
budzetowe

odpowiedzialnosé¢

Mierniki

Plany dziatan

Rysunek 1. Istota procesu budzetowania zadaniowego

Zrodto: Budzet zadaniowy. Racjonalnosé, przejrzystosé, skutecznosé. Metodyka, Departament Budzetu Za-
daniowego, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2006, s. 3.

pomiegdzy instytucjami oraz zwigksza odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje
na poszczegolnych szczeblach zarzadezych®.

Drugim filarem New Public Management, obok budzetowania zadaniowego,
jest komplementarny system kontroli zarzadczej. Ustawa o finansach publicznych
ustala kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, ktora
stanowi ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
W sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Celem kontroli
zarzadczej jest w szczegolnosci zapewnienie:

— zgodnosci dziatan z przepisami prawa oraz przepisami wewnetrznymi,

skutecznosci i efektywnosci dziatania,

— wiarygodnosci sprawozdan,

ochrony zasobow,

przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,

— efektywnosci i skutecznos$ci przeptywu informacji,

zarzadzania ryzykiem®.

5 Zob.: www.budzetzadaniowy.gov.pl [10.07.2013].
6 Art. 68 ust. 1 i 2 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. nr 157,

poz. 1240.
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Kontrola zarzadcza stanowi szczego6lnie wazny instrument zarzadzania finan-
sami publicznymi w obliczu nasilajacej si¢ decentralizacji (wzmacnia jednoczes-
nie konieczno$¢ badania efektywnosci i skutecznosci gospodarowania §rodkami
publicznymi’), polegajacej na samoograniczeniu si¢ wiadz centralnych pafstwa
na rzecz innych podmiotéw publicznych, w zakresie:

— wykonywania zadan publicznych,

— dysponowania majatkiem publicznym,

— gospodarowania $rodkami publicznymi (dochodami, przychodami, wydat-
kami i rozchodami)®.

Jako ze jednostki sektora finanséw publicznych nie podlegaja presji zwigza-
nej z funkcjonowaniem w konkurencyjnym otoczeniu, pomiar ich efektywnosci
jest utrudniony. Substytutem konkurencyjnosci w odniesieniu do instytucji
wydatkujacych srodki publiczne moze by¢ jednak analiza, opierajaca si¢ na
benchmarkingu, ktora wskazuje najbardziej efektywne jednostki w instytucjach
danej kategorii’. Zarébwno budzet zadaniowy, jak i rozwiniety system kontroli
zarzadczej stwarzaja mozliwosci dokonywania réznorodnych analiz efektywnosci
o charakterze iloSciowym. Celem artykutu jest dokonanie pomiaru efektywnosci
wybranych urzedow skarbowych w wojewodztwie wielkopolskim. Zrealizowanie
zatozonego celu artykutu zostato osiggnicte za pomoca jednej z metod iloscio-
wych, jaka jest metoda DEA.

2. Istota metody DEA

Metoda pomiaru efektywnosci wzglednej DEA, zaproponowana w 1978 r. przez
Charnesa, Coopera i Rhodesa stanowi bardzo przydatne i coraz czesciej stosowane
narzgdzie w badaniach nad efektywnoscia dziatania instytucji, nalezacych do sek-
tora finansow publicznych oraz instytucji dziatajgcych non-profit'®. Uzyteczno$é
stosowania metody DEA potwierdza liczba ponad 3 tys. badaczy, ktorzy tylko do
roku 2001 opublikowali okolo 2 tys. artykulow i monografii'!. Liczba artykulow
na temat metody DEA w roku 2008 przekroczyla liczbe 4 tys.!?

7 B. Karbownik, G. Kula, Efektywnosé sektora publicznego na poziomie samorzqdu lokalnego,
,Materialy i Studia” z. 242, NBP, Departament Edukacji i Wydawnictw, Warszawa 2009, s. 6.

8 G. Krasowska-Walczak, Decentralizacja finanséw publicznych, w: Finanse publiczne. Teoria
i zastosowanie, red. W. Zidtkowska, Wyd. WSB w Poznaniu, Poznan 2012, s. 226.

% J. Nazarko i in., Metoda DEA w badaniu efektywnosci instytucji sektora publicznego na
przyktadzie szkol wyzszych, ,,Badania Operacyjne i Decyzje” 2008, nr 4, s. 90.

10 H. Sherman, J. Zhu, Service Productivity Management. Improving Service Performance
using Data Envelopment Analisys (DEA), Springer, Boston 2006, s. 49.

' R. Samuel Sale, M. Lair Sale, Data Envelopment Analisys: A Primer for Novice Users and
Students at all Levels, Academic and Business Research Institute Conference in Orlando, Florida 2009.

12°A. Szuwarzynski, Pomiar efektywnosci dziatalnosci badawczej jednostek organizacyjnych
wydziatu, ,,Problemy Zarzadzania” 2009, vol. 7, nr 4 (26), s. 114.
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Poczatki badan nad efektywnoscia podmiotéw gospodarczych zwigzane sg
z XIX-wiecznymi pracami wloskiego ekonomisty Vilfredo Pareto!®. Gtownym
wnioskiem, plyngcym z jego badan jest stwierdzenie, ze ,,warunki efektywnosci sg
spelione tylko wtedy, gdy nie mozna zwigkszy¢ uzytecznosci jednej osoby, nie
obnizajgc jednoczesnie uzytecznosci kogo$ innego™'. Podejscie zaproponowane
przez Pareto umozliwito dokonanie oceny, czy dany podmiot jest efektywny,
czy nieefektywny (w sensie formuly Pareto), ale nie umozliwiato pomiaru skali
efektywnos$ci. Podwaliny pod powstanie metody DEA wigza si¢ jednak z praca-
mi Gérarda Debreu (1951) i M.J. Farrella (1957), ktorzy zaproponowali pojecie
efektywnosci technicznej, bedacej relacja pomiedzy produktywnoscig danego
obiektu i produktywnosci obiektu najbardziej efektywnego!®. Produktywno$é
rozumiana jest jako stosunek pojedynczego efektu do pojedynczego naktadu.

Y
P=x
gdzie:

p — produktywnosé,

Y — pojedynczy efekt,

X — pojedynczy naktad.

Zasadnicza wadg stosowania efektywnosci Debreu — Farrella jest jej nie-
dostosowanie do skomplikowanej rzeczywistosci gospodarczej. W nowoczes-
nym ujeciu zarzgdzania organizacj¢ postrzega si¢ jako skomplikowany system,
a poszczegodlne jej elementy rozpatruje si¢ w sposob procesowy. Oznacza to, ze
z wielu naktadow uzyskuje si¢ wiele efektow, co uniemozliwia przyporzadko-
wanie pojedynczemu naktadowi pojedynczego efektu. Stosowanie efektywnosci
technicznej w sensie Debreu — Farrela wymagaloby znajomosci zaleznosci
funkcyjnej pomigdzy danym nakladem a pojedynczym efektem.

Charnes, Cooper i Rhodes zaproponowali metode, ktora pozwala mierzy¢
efektywno$¢ w wielowymiarowej rzeczywistosci procesowej, w ktorej efek-
tywnos$¢ stanowi stosunek wazonej sumy efektow do wazonej sumy naktadow
(rys. 2).

Badanie efektywnos$ci z uzyciem metody DEA odbywa si¢ na okreslonym
zbiorze obiektow decyzyjnych, zwanych DMU (Decision Making Units) za
pomoca danych empirycznych. W ramach danej grupy obiektow mozliwe jest
odszukanie takiego DMU, ktory cechowaé bedzie si¢ najwicksza efektywnoscia,

13 W.W. Cooper, L. M. Seiford, J. Zhu, Data Envelopment Analisys. History, Models and
Interpretations, w: Handbook on Data Enveloment Analisys, Kluwer Academic Publishers, Boston
2004, s. 3.

14 A. Kucharski, Metoda DEA w ocenie efektywnosci gospodarczej, Wyd. Katedry Badan
Operacyjnych, Uniwersytet Lodzki, £.6dz 2011, s. 3.

15 R. Kosmalski, Konwergencja i nieréwnosci regionalne w Polsce w $wietle metody DEA,
rozprawa doktorska, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 67.
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Wplyw otoczenia

Naktady x,
x=1,2,...,1

Efekty y,
y=12,..,J

Procesy

YVY

YVY

J
Zv/‘ J
Jj=1
—_
> ux,
i=1

x, —i-ty naktad

v, —j-ty efekt

1 —liczbanaktadow

J —liczbaefektow

1, —wagi okreslajace wazno$¢ poszczegdlnych naktadow
v, —wagi okreslajace wazno$¢ poszczegolnych efektow

Rysunek 2. Produktywnos¢ procesow

Zrodto: J. Nazarko i in., Metoda DEA w badaniu efektywnosci instytucji sektora publicznego na przykladzie
szkol wyzszych, ,Badania Operacyjne i Decyzje” 2008, nr 4, s. 91.

wyznaczajacg benchmark dla pozostatych obiektéw z badanej grupy. Dzigki sto-
sowaniu metodologii metody DEA mozliwe jest zatem pominigcie wyznaczania
wag poszczegdlnych nakladow oraz efektow, a takze zaleznosci funkcyjnych
migdzy nimi. Zatem jedng z konstytutywnych cech metody DEA jest jej niepa-
rametryczno$¢'®.

Obiektowi, dla ktéorego wyznaczy si¢ najwyzsza efektywnos¢ w okreslonym
zbiorze danych, przypisuje si¢ optymalny wspotczynnik, rowny 100%. Warto$¢
ta oznacza, ze pozostale obiekty nie mogg poprawic¢ parametréw poszczegodlnych
wyj$¢ lub wejs¢ bez pogorszenia innych naktadow!’. Efektywno$¢ pozostatych
DMU wyznacza si¢ przez jego relacje do benchmarku. Obiekty, ktére wykazuja
najwyzsze wskazniki efektywnosci wyznaczaja tzw. krzywa efektywnosci, przed-
stawiong na wykresie 1'%, Obiekty, ktore znajduja sie pod krzywa efektywnosci,
sg technologicznie nieefektywne, a ich wspolczynnik efektywnosci zawiera si¢
w przedziale (0; 1).

16 C. Ray Subhash, Data Envelopment Analisys. Theory and Techniques for Economics and
Operations Research, Cambridge University Press, Cambridge 2004, s. 2.

17 A. Szuwarzynski, Pomiar efektywnosci dziatalnosci badawczej jednostek organizacyjnych
wydziatu, ,,Problemy Zarzadzania” 2009, vol 7, nr 4 (26), s. 114.

18 A. Feru$, Zastosowanie metody DEA do okreslenia poziomu ryzyka kredytowego przedsie-
biorstw, ,Bank i Kredyt” 2006, nr 7, s. 46.
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Wykres 1. Krzywa efektywnosci

A

Krzywa efektywnosci

Y — wyniki

R

<«—— Obszar nieefektywnosci —»
technologicznej

) |

Zrédto: A. Feru$, Zastosowanie metody DEA do okreslenia poziomu ryzyka kredytowego przedsiebiorstw,
»Bank i Kredyt” 2006, nr 7, s. 46.

X — naktady

DEA jest metodg nieparametryczna, stosowang réwnolegle do pozostatych
metod badania efektywnosci, takich jak metody wskaznikowe czy parametrycz-
ne'. Do glownych zalet stosowania metody DEA zalicza sig?’:

— mozliwos$¢ oceny efektywnosci obiektow, charakteryzujacych si¢ wicloma
naktadami oraz wieloma wynikami,

— stosowanie metody DEA nie jest uzaleznione od posiadania szczegotowych
rodzajow informacji, jak ma to miejsce w wielu innych metodach,

— zarowno naktady, jak i efekty nie muszg by¢ wyrazone w jednostkach
pienigznych.

Metoda DEA posiada jednoczesnie wady, do ktorych zaliczy¢ mozna:

— duzg wrazliwos$¢ na nietypowe parametry obiektow, uznanych za efektywne,
CcO W znaczny sposob wypacza¢ moze wyniki analizy,

— redundancje obiektow uznanych za efektywne,

— wzgledny charakter efektywnosci badanych podmiotow.

Dzigki charakterystycznym zaletom nieparametrycznej metody DEA jest ona
powszechnie stosowana do analizy wzglednej efektywnosci wielu podmiotow
zarowno z obszaru prywatnego, jak i publicznego. Dokonujac analizy, nalezy
jednak mie¢ na uwadze ograniczenia, jakie niesie ze sobg DEA, szczegdlnie
w zakresie doboru naktadow i efektow oraz redundantnosci liczby obiektow
w pehi efektywnych.

9 B. Guzik, Podstawowe modele DEA w badaniu efektywnosci gospodarczej i spotecznej,
Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2009, s. 19.
20 Ibidem, s. 29.
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3. Ustalenie efektywnosci wybranych urzedéw skarbowych
w wojewddztwie wielkopolskim za pomocg metody DEA

Na podstawie wlasciwego Rozporzadzenia Ministra Finansow urzedy skarbowe
sa jednostkami organizacyjnymi, obstugujacymi naczelnikow urzedow skarbo-
wych, prowadzacymi gospodarke finansowa jako samodzielnie bilansujace si¢
jednostki budzetowe?!. W ramach prac nad poprawg efektywnosci i skutecznosci
przeprowadza si¢ roznego rodzaju analizy, realizowane zaréwno przez instytu-
cje publiczne, jak i prywatne?? — najcze$ciej o charakterze parametrycznym lub
oceny punktowe;j.

Efektywno$¢ kazdej organizacji, w tym rowniez urzedow skarbowych, roz-
patrywa¢ mozna wieloptaszczyznowo, co wynika z réznorodno$ci celow, jakie
realizujg poszczegodlne instytucje. I tak, do analizy badanych urzgdow skarbowych
zaproponowano trzy obszary efektywnosci:

1) wykorzystania $rodkow trwatych,

2) poboru srodkow finansowych w wyniku kontroli,

3) czasu trwania postepowania podatkowego.

Przedstawiony dobdr obszaréw efektywnosci dziatalnosci urzedoéw skarbo-
wych ma charakter autorski, ktory podyktowany byt:

— préba wskazania na wystepowanie zroznicowania ptaszczyzn efektywnosci
w dziatalnosci urzedow skarbowych. Wzieto zatem pod uwage zarowno efek-
tywnos$¢ gospodarowania posiadanymi §rodkami trwalymi, efektywnos¢ poboru
srodkow finansowych, jak i efektywnos$¢ odnoszaca si¢ do czasu trwania poste-
powania podatkowego,

— dostepem do danych zrodlowych, publikowanych w ramach sprawo-
zdawczosci z prowadzonej kontroli zarzadczej, jak réwniez Gtéwnego Urzedu
Statystycznego (Bank Danych Lokalnych) oraz rankingu efektywnos$ci urzgdow
skarbowych, prowadzanego cyklicznie przez ,,Rzeczpospolita”.

Jednym z kluczowych elementow pomiaru efektywnosci metoda DEA jest
zdefiniowanie nakladow oraz efektow, umozliwiajacych realizacje zatozonych
celow. W tabeli 1 zestawiono wyselekcjonowane cele urzedow skarbowych
z przyporzadkowanymi im naktadami oraz efektami.

W celu zredukowania btedéw poszczegolnych urzgdow wynikajacych z efektu
skali, dokonano podziatu badanych obiektow na $rednie oraz mate urzedy skar-
bowe. Do pomiarow efektywnos$ci uzyto dodatku Solver zawartego w programie
Excel.

2l Rozdzial 1 ust. 1 i 2 zarzadzenia nr 39 Ministra Finanséw z dnia 21 wrze$nia 2010 r.
w sprawie organizacji urzgdow i izb skarbowych oraz nadania im statutéw, Dz. Urz. Ministerstwa
Finansow, nr 10, poz. 45.

22 Publikacje Najwyzszej Izby Kontroli oraz rankingi urzedow skarbowych prowadzone przez
,Dziennik Gazete Prawna”.
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Tabela 1. Dobor naktadow i efektow poszczegodlnych obszarow efektywnosci
urzedow skarbowych w wojewodztwie wielkopolskim

Efektywnos¢

Naktady

Efekty

Wykorzystanie srodkow trwa-

lych

— warto$¢ posiadanych $rod-
kow trwalych (w zt)

— liczba zaewidencjonowa-
nych deklaracji na pracownika
— liczba dni potrzebnych na
wprowadzenie deklaracji do
systemu

Pobor $rodkéow finansowych
w wyniku kontroli

— liczba ludnosci wg wilasci-
wosci miejscowej

— przecigtne miesigczne wy-
nagrodzenie ludnosci brutto
(w zb)

— kwoty $ciagnigte w wyniku
kontroli (w z1)

Czas trwania postgpowania
podatkowego

— liczba 0s6b fizycznych pro-
wadzacych dziatalno$¢ gospo-
darczg wg sekcji PKD 2007

— liczba 0sob prawnych i jed-
nostek organizacyjnych niema-
jacych osobowosci prawnej wg

— liczba dni uptywajacych od
zakonczenia kontroli do wszcze-
cia postepowania (w pkt)
— liczba dni od wszczgcia po-
stepowania podatkowego do
wydania decyzji (w pkt)

sekeji PKD 2007

Zro6dto: opracowanie wiasne.

W tabeli 2 zestawiono wybrane urzedy skarbowe wojewodztwa wielkopol-
skiego z przyporzadkowanymi im nakladami oraz efektami na podstawie ogol-
nodostepnych danych zaczerpnigtych z Izby Skarbowej w Poznaniu, GUS oraz
,Dziennika Gazety Prawnej™>.

Pierwszym obszarem dziatalnosci urzedow skarbowych, z powodu ktorego
dokonano analizy efektywnosci, byto wykorzystanie srodkow trwatych. Powodem
zwrdcenia uwagi na te sfer¢ funkcjonowania badanych jednostek budzetowych
jest pomijanie zasobéw materialnych jako istotnego zasobu w dostgpnych ran-
kingach efektywnosci. Jest to szczegolnie wazne w kontekscie wdrazania New
Public Management, ktdrego poczatkéw dopatrywac si¢ mozna w koncepcji Lean
Management (LM), zgodnie z ktorg wskazane jest optymalizowanie kosztow
statych przedsiebiorstw, rowniez tych dotyczacych posiadanej bazy materialne;.

Jako naktad zdefiniowano w tym przypadku $rodki trwale wyrazone w zto-
tych, ktore podane sg do publicznej wiadomosci w ramach funkcjonowania Biura
Informacji Publicznej (BIP). Jako efekty wybrano liczbe zaewidencjonowanych

2 Izba Skarbowa w Poznaniu: www.is.poznan.pl/bip/ [15.07.2013]; Gtowny Urzad Statystyczny,
Bank Danych Lokalnych: www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.html?p name=indeks [15.07.2013];
Ranking efektywnosci urzedow skarbowych, ,,Dziennik Gazeta Prawna”: www.prawo.rp.pl/
artykul/783263.html#1 [15.07.2013].
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deklaracji na pracownika oraz liczbe dni potrzebng na wprowadzenie deklaracji
do systemu, wyrazonag w punktach (pkt).

Pomiar efektywnos$ci, w ktorej naklady i efekty majg rézne miana, mozliwy
jest wilasnie dzigki zastosowaniu nieparametrycznej metody DEA, ktéra po-
zwala zestawia¢ ze sobg wielkosci zarowno wyrazone w ztotych, punktach czy
wielkosci bezjednostkowe. Dzieje si¢ tak dlatego, ze metoda DEA jest metoda
benchmarkingowa.

Wyniki pomiarow efektywnosci dla wybranych urzedow skarbowych w Wiel-
kopolsce o $redniej wielkosci, mierzonej zatrudnieniem, przedstawiono w tabeli 3.
W przedstawionym zestawieniu za najbardziej efektywny urzad skarbowy uznano
US w Czarnkowie, w przypadku ktorego warto$¢ wspotczynnika efektywnos$ci
wyniosta 1. Kolejnymi, najbardziej efektywnymi urzedami skarbowymi, cha-
rakteryzujacymi si¢ wspotczynnikami efektywnosci powyzej 0,2 okazaty si¢
US w Wagrowcu (0,4342), US w Turku (0,3738) oraz US w Jarocinie (0,2708).
Najgorzej w powyzszym zestawieniu wypadly: US w Ko$cianie (0,0516), US
w Krotoszynie (0,0366) oraz US w Gnieznie (0,0307).

W przypadku pomiaru efektywnosci pod katem wykorzystania $rodkow
trwatych najlepszymi okazaty si¢ urzedy charakteryzujace si¢ wzglednie najniz-
szymi wartosciami $rodkow trwatych, bedacymi w ich dyspozycji. Wynika to
z faktu, Ze réznice pomigdzy liczbg dni potrzebng na wprowadzenie deklaracji
do systemu w wigckszo$ci badanych urzedow skarbowych siegaja kilkudziesieciu

Tabela 3. Efektywno$¢ wykorzystania srodkow trwatych przez urzedy skarbowe
sredniej wielkosci w wojewodztwie wielkopolskim w roku 2012

Ranking Efektywnos¢ Urzad skarbowy

1 1,0000 US Czarnkow

2 0,4342 US Wagrowiec

3 0,3738 US Turek

4 0,2708 US Jarocin

5 0,1795 US Nowy Tomysl
6 0,1342 US Gostyn

7 0,1242 US Szamotuly

8 0,1224 US Wrze$nia

9 0,0771 US Ztotow
10 0,0516 US Koscian
11 0,0366 US Krotoszyn
12 0,0307 US Gniezno

Zrodto: opracowanie wiasne.
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procent, a w przypadku liczby zaewidencjonowanych deklaracji przypadajace;j
na pracownika urzedu rozpigto$¢ pomiedzy urzedami, ktore wykazuja skrajne
warto$ci wynosi nawet 40%. Zatem kluczowym kryterium stajg si¢ posiadane
srodki trwate. Wydawac by si¢ mogto, ze ten obszar analizy nie przyniesie wy-
nikow, ktore zobrazuja w sposdb adekwatny efektywnos¢ wykorzystania srodkow
trwatych, ale skoro zatozone efekty w przypadku najmniej efektywnego US
(Gniezno) s3 lepsze nawet o kilkaset procent od najbardziej efektywnego US
(Czarnkow), a jego naktady sa wigksze — niemal 42-krotnie, to postawi¢ mozna
pytanie o zasadnos¢ posiadania tak znacznych zasoboéw materialnych. Wniosek
pltynacy z analizy wskazuje, ze uprawnione jest stwierdzenie, iz przy rosngcej
liniowo bazie materialnej urzedu, jego efektywnos$¢ wykorzystania srodkow
trwatych nie ro$nie w takim samym postepie i moze prowadzi¢ do rewizji za-
tozen co do sensownosci posiadania tak znacznego majatku (gtownie trwatego).

W przypadku matych Urzgdéw Skarbowych za najbardziej efektywny uznano
US w Miedzychodzie, ktorego wspotczynnik efektywnosci wyniost 1 (tab. 4). Do
najlepszych urzedéw w ramach tego samego zestawienia zaliczono rowniez US
w Stupcy (0,6064), US w Obornikach (0,5507) oraz US w Rawiczu (0,1240).
Zestawienie wynikow Do urzgdow, ktore wykazaty si¢ najgorsza efektywnos$cia
zaliczaja sie: US w Srodzie Wielkopolskiej (0,0474), US w Grodzisku Wielko-
polskim (0,0391), US w Pleszewie (0,0335) oraz US w Ostrzeszowie (0,0232).
W przypadku pomiardw tej grupy US zauwazono tendencje analogiczne do gru-

Tabela 4. Efektywno$¢ wykorzystania $rodkow trwatych przez urzedy skarbowe
malej wielkosci w wojewodztwie wielkopolskim w roku 2012

Ranking Efektywnos¢ Urzad skarbowy

1 1,0000 US Miegdzychod

2 0,6064 US Stupca

3 0,5507 US Oborniki

4 0,1240 US Rawicz

5 0,1072 US Chodziez

6 0,0862 US Srem

7 0,0577 US Wolsztyn

8 0,0477 US Kepno

9 0,0474 US Sroda Wlkp.
10 0,0391 US Grodzisk Wlkp.
11 0,0335 US Pleszew
12 0,0232 US Ostrzeszow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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py $rednich urzedow skarbowych, w ktorej to za najbardziej efektywne urzegdy
uznano te jednostki, ktore majg najmniejsze nominalnie $rodki trwate.

Kolejnym badanym obszarem efektywnosci funkcjonowania urz¢dow skar-
bowych jest sprawnos¢ poboru $rodkow finansowych w wyniku kontroli.
W ramach jej pomiaru naklady zdefiniowano przez liczbe ludnosci wedlug
lokalizacji terytorialnej oraz przecigtne miesigczne wynagrodzenie brutto na ob-
szarze objetym dziataniem urzedu. Zmienne te odzwierciedlajg potencjat ludzki
na danym terenie. Im wigksza liczba ludno$ci oraz jej wynagrodzenie brutto,
tym nalezatoby oczekiwa¢ wyzszych kwot, ktore urzedy uzyskuja w wyniku
prowadzonych kontroli. Efekty, rozumiane wprost, stanowiag kwoty $ciggnicte
w wyniku kontroli.

Pomiary efektywnos$ci dla wybranych urzedéw skarbowych $redniej wielko-
sci w Wielkopolsce przedstawiono w tabeli 5. Za najbardziej efektywny urzad
skarbowy w zakresie $cigganych kwot w wyniku kontroli uznany zostat US
w Gnieznie, ktory osiggnal wspolczynnik efektywnosci rowny 1. Do urzedow
charakteryzujacych si¢ wysokim wspotczynnikiem w ramach tego kryterium
efektywnosci zaliczy¢ nalezy US w Szamotutach (0,9873) oraz US w Koscianie
(0,7624). Natomiast do urzedow, ktore uzyskaty najnizsze wyniki wspolczynnika
efektywnosci zaliczy¢ nalezy US w Jarocinie (0,1448), US w Turku (0,1314) oraz
US we Wrzesni (0,0958). Wyniki analizy efektywnoséci w zakresie §ciggnigtych
srodkéw finansowych w wyniku kontroli przynosza niemal odwrotne rezultaty

Tabela 5. Efektywnos¢ w zakresie $ciaganych kwot w wyniku kontroli przez urzgdy skarbowe
Sredniej wielkosci w wojewodztwie wielkopolskim w roku 2012

Ranking Efektywnos¢ Urzad skarbowy

1 1,0000 US Gniezno

2 0,9873 US Szamotuty

3 0,7624 US Koscian

4 0,3728 US Czarnkow

5 0,3356 US Krotoszyn

6 0,2826 US Nowy Tomysl
7 0,2722 US Gostyn

8 0,2528 US Ztotow

9 0,2066 US Wagrowiec
10 0,1448 US Jarocin
11 0,1314 US Turek
12 0,0958 US Wrze$nia

Zrodto: opracowanie wiasne.
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anizeli w obszarze efektywnosci srodkow trwatych. Urzedy, ktore w pierwszym
obszarze efektywnosci uzyskaly czotowe lokaty (Wagrowiec, Jarocin, Turek),
w zakresie $ciggalnosci kwot w wyniku kontroli, znajduja si¢ najnizej w rankingu.
Analiza zebranych danych pozwala wnioskowa¢, ze kluczowym aspektem, ktory
wplywa na badang efektywnos$¢ sag efekty, zdefiniowane jako kwoty $ciagnigte
w wyniku kontroli. Najwyzsze lokaty w rankingu uzyskaty te urzedy, ktérym
udato si¢ zgromadzi¢ najwyzsze kwoty. Liczba osob, ktore podlegaja admini-
stracyjnie pod US w Gnieznie jest bowiem przecietnie dwukrotnie wyzsza niz
w pozostatych urzgdach, a kwoty, ktore $cigga urzad sg niemal 4-krotnie wigksze
od $redniej dla wszystkich badanych urzedow. Zarobki ludnosci objetej dziataniem
poszczegblnych urzedow skarbowych rdznig si¢ maksymalnie o ok. 10%, zatem
wplyw wysokosci zarobkéw ludnosci na efektywnos¢ urzedoéw skarbowych jest
nieznaczny.

Jednym z nielicznych urzedow, ktorego efektywnos¢ w dwoch dotychczas
badanych obszarach nie jest silnie spolaryzowana jest US w Czarnkowie. Zajat
on bowiem pierwsze miejsce w rankingu efektywnosci wykorzystania srodkow
trwatych oraz czwarte miejsce w zakresie efektywnos$ci kwot Scigganych w wy-
niku kontroli. Wskazuje to jednoczesnie, ze niezwykle trudne staje si¢ osigganie
wysokich wspotczynnikow efektywnosci w tak odmiennych obszarach. Dodat-
kowo okazuje si¢, ze badanie efektywnosci danej instytucji tylko pod katem
jednego kryterium, moze doprowadzi¢ do wynikéw caltkowicie rozbieznych

Tabela 6. Efektywnos¢ w zakresie $cigganych kwot w wyniku kontroli przez urzgdy skarbowe
matlej wielkosci w wojewodztwie wielkopolskim w roku 2012

Ranking Efektywnos¢ Urzad skarbowy
1 1,0000 US Sroda Wlkp.
2 0,9184 US Srem
3 0,8897 US Kepno
4 0,7912 US Rawicz
5 0,4874 US Pleszew
6 0,3791 US Wolsztyn
7 0,3478 US Oborniki
8 0,3199 US Stupca
9 0,2265 US Ostrzeszow
10 0,1955 US Chodziez
11 0,0922 US Grodzisk Wlkp.
12 0,0608 US Miedzychod

Zrodto: opracowanie wiasne.
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z rzeczywisto$cia. Kluczowe staje si¢ pytanie, w jaki sposob osiaganie optymalnej
efektywnosci w danym obszarze dziatalnos$ci okre§lonego podmiotu wplywa na
inne obszary oraz czy niektore cele dziatalnosci gospodarczej nie wykluczaja
si¢ wzajemnie.

Za najbardziej efektywny urzad skarbowy w zakresie $ciggania $rodkow
finansowych w wyniku kontroli w grupie matych urz¢doéw uznany zostat US
w Srodzie Wielkopolskiej, ktéremu przypisano wspétczynnik efektywnosci
rowny jednosci. Do urzgdow, ktore osiagnety w tym zakresie najwyzszg efek-
tywnos$é zaliczy¢ nalezy US w Sremie (0,9184), US w Kepnie (0,8897) oraz
US w Rawiczu (0,7912). Za urzedy najmniej efektywne mozna z kolei uznaé
US w Chodziezy (0,1955), US w Grodzisku Wielkopolskim (0,0922) oraz US
w Miedzychodzie (0,0608). Wyniki zebrano w tabeli 6. W odniesieniu do ma-
tych urzedow skarbowych zaobserwowaé mozna podobne tendencje do tych,
majacych miejsce w grupie srednich urzgdow. Dotyczy to polaryzacji efektyw-
nosci w zakresie dwoch, badanych dotychczas obszarow efektywnosci. Urzad
Skarbowy w Migdzychodzie, ktory uznany zostat za najbardziej efektywny pod
katem wykorzystania srodkow trwalych jest najmniej efektywny pod katem kwot
scigganych w wyniku kontroli. Rowniez w tej grupie udato si¢ jednak dostrzec
urzad, ktory osigga czotowe lokaty w obu rankingach — US w Rawiczu, co
pokazuje, ze mozliwe jest pogodzenie efektywnosci obstugi administracyjnej
klientow urzedu (liczba zaewidencjonowanych deklaracji na pracownika oraz
liczba dni potrzebnych na wprowadzenie deklaracji do systemu) oraz dziatalno$ci
opartej na kontroli podatnikow.

Zestawienie efektywnosci tych dwoch obszarow jest, w ocenie autora niniej-
szego opracowania, kluczowe dla oceny ogolnej efektywnosci, gdyz dziatania
zmierzajace do uzyskania wysokich wynikow w obu kategoriach wymagaja
aktywnej pracy urzednikow, ktorzy optymalnie musza dzieli¢ swoj czas pracy
na realizowanie roznorodnych dziatan. Poswigcenie si¢ zatem obstudze admi-
nistracyjnej odbija si¢ bowiem na efektywnosci dziatan kontrolnych, a z kolei
przyktadanie duzej wagi do dzialan kontrolnych powoduje niedociagni¢cia w za-
kresie obstugi klientow urzedu oraz prac administracyjnych.

Trzecim obszarem dziatalnosci urzedow skarbowych, ktory poddany zostat
ocenie, jest postepowanie podatkowe. Za naklady w tym kryterium efektyw-
nosci przyjeto liczbe osoéb fizycznych, prowadzacych dziatalnos$¢ gospodarcza
oraz osoby prawne i jednostki organizacyjne niemajgce osobowosci prawnej,
funkcjonujgce na terenie objetym dziatalno$cia danego urzedu skarbowego. Jako
efekty przyjeto natomiast liczbe dni uptywajacych od zakonczenia kontroli do
wszczecia postepowania (przyporzadkowano im punkty w skali 0-10) oraz liczbe
dni od wszczecia postgpowania podatkowego do wydania decyzji (rowniez przy-
porzadkowano im punktacje w skali 0-10). Pomiary efektywnosci dla wybranych
urzedow skarbowych sredniej wielkosci w Wielkopolsce przedstawiono w tabeli 7.
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Tabela 7. Efektywno$¢ w zakresie postepowania podatkowego przez urzgdy skarbowe
sredniej wielkosci w wojewodztwie wielkopolskim w roku 2012

Ranking Efektywnos¢ Urzad skarbowy

1 1,0000 US Gostyn

2 1,0000 US Jarocin

3 1,0000 US Turek

4 1,0000 US Wagrowiec

5 0,9993 US Ztotow

6 0,9666 US Krotoszyn

7 0,8883 US Nowy Tomysl
8 0,8505 US Czarnkow

9 0,6668 US Koscian
10 0,5481 US Wrze$nia

11 0,4001 US Szamotuty
12 0,2060 US Gniezno

Zrodto: opracowanie wiasne.

Za najefektywniejsze urzedy w tej kategorii uznane zostaty US w Gostyniu,
Jarocinie, Turku oraz Wagrowcu, ktorym przypisano wspotczynnik efektywnosci
réwny 1. Najmniej efektywnymi urzedami zostaty US we Wrzesni (0,5481), US
w Szamotutach (0,4001) oraz US w Gnieznie (0,2060).

Urzedy, ktore zajely czotowe lokaty, charakteryzowaly si¢ najwyzszymi oce-
nami punktowymi, odpowiadajacymi mozliwie najkrétszym terminom, zwigzanym
z postgpowaniem podatkowym, toczacym si¢ wobec podmiotow, dziatajacych
na ich terenie. Jedyny urzad, ktory dysponowal zdecydowanie najwyzszym
poziomem naktadow, ktore zdefiniowano wczesniej, US w Gnieznie, cechowat
si¢ jednoczes$nie najgorsza oceng w zakresie efektow. Jednak generalizacja, ze
urzedy obejmujgce najwigksza liczbe osob prowadzacg dziatalnosé, cechuja sie
zdecydowanie najdtuzszymi terminami w zakresie postgpowania podatkowego,
wydaje si¢ by¢ nieuzasadniona. Przyktadem, ktory to obrazuje, moze by¢ US
w Nowym Tomyslu, ktéry osiagnat bardzo wysoka ocene efektywnosci (0,8883),
jednoczesnie majac na terenie swego dziatania znaczng liczbe osob prowadzacych
dziatalnos$¢ gospodarcza.

Za najbardziej efektywne wsréd matych urzeddéw skarbowych — pod wzgle-
dem postgpowania podatkowego — uznane zostalty US w Grodzisku Wielkopol-
skim, Miedzychodzie, Rawiczu oraz Stupcy, ktéorym przypisano wspotczynnik
efektywnosci réwny 1. Wyniki prezentuje tabela 8. Za najmniej efektywne
uznano natomiast US w Obornikach (0,7995), US w Wolsztynie (0,6911) oraz
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Tabela 8. Efektywno$¢ w zakresie postepowania podatkowego przez urzedy skarbowe
matej wielkosci w wojewddztwie wielkopolskim w roku 2012

Ranking Efektywnos¢ Urzad skarbowy
1 1,0000 US Grodzisk Wikp.
2 1,0000 US Miedzychod
3 1,0000 US Rawicz
4 1,0000 US Stupca
5 0,9440 US Ostrzeszow
6 0,8823 US Chodziez
7 0,8275 US Kepno
8 0,8058 US Sroda Wikp.

9 0,8023 US Srem

10 0,7995 US Oborniki
11 0,6911 US Wolsztyn
12 0,6536 US Pleszew

Zrodto: opracowanie whasne.

US w Pleszewie (0,6536). Wnioski ptynace z analizy efektywnosci w grupie
malych urzedéw skarbowych sg analogiczne, jak w przypadku $rednich urzedow
skarbowych.

4. Podsumowanie

Instytucje zaliczane do sektora finansow publicznych poddawane sa obecnie
silnej presji zwigzanej z potrzeba optymalizacji wydatkow publicznych. Tenden-
cje te sprzyjaja licznym probom adaptacji oraz implementacji metod i narzgdzi
zarzadzania, stosowanych dotychczas wylacznie w sektorze prywatnym na grunt
finans6w publicznych.

Jednym z takich narzedzi jest metoda DEA, za posrednictwem ktorej doko-
nuje si¢ pomiarow wzglednej efektywnos$ci danej grupy obiektow decyzyjnych.
Wykorzystujac zalety metody DEA, dokonywa¢ mozna pomiarow efektywnos$ci
danej instytucji w sytuacji wielowymiarowej, w ktorej wiele naktadow przeistacza
si¢ w wiele efektow. Dzigki nieparametrycznosci metody DEA nie jest konieczna
znajomos¢ zaleznosci funkcyjnej pomiedzy poszczegdlnymi naktadami i efektami
oraz wag, ktore musza by¢ przypisane poszczegolnym zasobom w ramach wielu
innych metod.
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Metoda DEA nie ma jednak samych zalet. Do jej gtéwnych wad zalicza si¢ re-
dundantno$¢ wynikoéw oraz trudno$¢ co do samego zdefiniowania poszczegdlnych
naktadow oraz efektow. W niniejszym artykule zaproponowano autorski dobor
zmiennych, dzigki czemu mozliwa byta analiza dziatania urzgdow skarbowych
w odniesieniu do réznych obszaréw efektywnos$ci. Taki dobor naktadow oraz
efektow podyktowany byt rowniez dostepnoscig danych zrodtowych, dotycza-
cych dzialalnos$ci urzedow skarbowych i pozostaje on kwestig dyskusyjna. Dla
kazdego podmiotu, ktory podlega analizie, istnieje bowiem mozliwos¢ takiego
doboru zasobow, ktory okaze si¢ najbardziej efektywny.

W niniejszym artykule wskazano ponadto na rozbieznosci dotyczace osiggania
wysokiego poziomu efektywnosci poszczegolnych urzedow skarbowych w odnie-
sieniu do r6znych zadan, do ktorych realizacji zostaly one powotane. Dokonana
analiza nie stanowi tym samym wyczerpujacego studium efektywnosci urzedow
skarbowych, wskazujac jednak na rozlegte mozliwosci aplikacyjne metody DEA
w analizie efektywnos$ci jednostek sektora finansow publicznych.

Mozliwos¢ elastycznego dobierania naktadow i efektow dostarczy¢ moze
szerokiego zakresu informacji zarzadczych, ktore nie sa widoczne na pierwszy
rzut oka w przypadku zastosowania tradycyjnych metod ilosciowych. Wynikow
efektywnosci mierzonych metoda DEA nie wolno jednoczes$nie traktowac ex
cathedra, podobnie zreszta jak wszelkich matematycznych préb opisania dyna-
micznych 1 wieloczynnikowych zjawisk gospodarczych.
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The application of DEA to measure the effectiveness
of the management of public funds based on examples
of selected tax offices in Wielkopolska (Greater Poland)

Abstract. This article analyses the effectiveness of institutions belonging to the Polish public
finance sector utilizing the nonparametric method of DEA (Data Envelopment Analisys). Public
institutions are subjected to constant pressure of professionalization and rationalization manage-
ment, accompanied by measures that aim to increase their effectiveness and efficiency. The res-
toration of public finances, through drawing attention to these characteristics associated with the
implementation of rules, is known as New Public Management. These principles, whereby one
of the main pillars is a performance budget, are intended to provide clarity and transparency in
the management of public funds. These budgets provide opportunities for making a wide variety
of quantitative analyses. The purpose of this article is to measure the effectiveness of selected
tax offices in Wielkopolska. The method used, with the help of the conducted analysis, is DEA.

Keywords: DEA method, efficiency, the tax office, the public finance sector, management of
public funds
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na przyktadzie Powszechnej Kasy Oszczednosci
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Streszczenie: Niniejsze opracowanie zawiera, obok teorii i faktow, praktyczne wskazowki zar6wno
dla samych franczyzodawcow, jak i franczyzobiorcow systemow franczyzowych. Celem badaw-
czym autorki bylo przeanalizowanie funkcjonowania franczyzy jako sposobu na samozatrudnienie
oraz wskazanie zalet 1 wad dziatalnoéci franczyzowej, jakie niesie za soba ten specyficzny rodzaj
kooperacji zarowno dla franczyzobiorcy, jak rowniez dla franczyzodawcy na przyktadzie banku
PKO BP SA. Ponadto, wspomniano réwniez o uwarunkowaniach pozyskania franczyzobiorcow,
czynnikach sprzyjajacych temu i barierach tworzenia franczyzy. Praca kierowana jest do kazdego,
kto uznaje franczyzg¢ za swoja droge do sukcesu oparta na samozatrudnieniu.

Stowa kluczowe: franczyza, pakiet franczyzowy, franczyzobiorca, franczyzodawca

1. Wstep

Franczyza, jak do tej pory, uznawana jest za szczegdlny sposob prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej. Fakt ten sprawia, ze nadal odnosi na $wiecie do$¢
znaczace sukcesy. Wedtug badan' tylko 62% prywatnie otwieranych firm kon-
tynuuje dziatalno$¢ po pierwszym roku od momentu jej zalozenia, natomiast
w przypadku franczyzy jest to az 97%. W gospodarce §wiatowej najwickszy
rozwoj firm franczyzowych zanotowano w Stanach Zjednoczonych, a systema-
tyczny wzrost wida¢ juz na rynkach europejskich. Jednoczes$nie stwierdza sig,
ze takze Azja nie pozostaje obojetna na te formy wspdlpracy.

' A. Sulejewicz, Male i Srednie przedsiebiorstwa a franczyza, w: Mozliwosci inwestowania

i rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, red. 1. Bergel i M.L. Vedie, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2003, s. 26.
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Przyczyna wzrostu zainteresowania tg dziatalno$cig jest ciagle poszukiwa-
nie przez biznesmendow efektywnych, a przede wszystkim bezpiecznych metod
prowadzenia przedsi¢gbiorstwa w obecnych sytuacjach, takich jak postepujaca
globalizacja i ciagle rosnaca konkurencja. Franczyza jest dla nich rozwigzaniem
optymalnym, a jednocze$nie przynosi korzysci zarowno jednej, jak i drugiej
stronie. Dzigki franczyzie franczyzodawca ma mozliwos$¢ docierania do réznych
rynkow, dokonujac tym samym ekspansji gospodarczej, jak to czgsto ma miejsce
w branzy bankowe;.

Rozkwit systemu franczyzy przypada na lata 2002-2003. Nalezy podkreslic,
ze szybko przypadt on do gustu polskim przedsigbiorcom, wsrod ktorych nadal
cieszy si¢ duzym zainteresowaniem. Implementacja zapisu, w ktérym przed-
siecbiorstwo z wypracowang juz dhugoletnig renomg rozpoczyna wspoltprace
z mniejsza jednostka, dajac jej tym samym zgode na korzystanie ze swojego
znaku towarowego, gwarantuje franczyzobiorcy wigksza szans¢ utrzymania si¢
na rynku, niz gdyby rozpoczynat on wilasng dziatalno§¢ bez pomocy ,,patro-
na”. Szczegoblnie czesto system ten stosuja jednostki bankowe. Male placowki
w malych miasteczkach generowatyby dla centrali spore straty w pierwszych
miesigcach dziatalno$ci. Dlatego tez w przypadku franczyzy koszty te spadaja na
franczyzobiorcg, ktory musi posiada¢ pewng nadwyzke srodkoéw, przeznaczong
na wspomniane straty i niedobory.

Celem pracy jest analiza funkcjonowania franczyzy oraz wskazanie za-
let i wad dziatalnosci, jakie niesie za sobg ten specyficzny rodzaj kooperacji
zarowno dla franczyzobiorcy, jak i franczyzodawcy na przyktadzie instytucji
samozatrudnienia.

2. Geneza i pojecie franczyzy

Najwczesniejsze formy franczyzy zawdzigczamy spoteczenstwom feudalnym
z X-XII w. Juz wtedy pojawialy si¢ pierwsze symptomy wspolpracy gospodar-
czej zblizone do systemu franczyzy. Sama franczyza wywodzi si¢ ze Stanow
Zjednoczonych, jednak pojecie ,,franchising” wywodzi si¢ z francuskiej kultury
romanskiej. W jezyku starofrancuskim stowo ,,franc” oznacza ,,wolny”, natomiast
czasownik ,,framchir” — ,uwolni¢”. W czasach feudalnych wiladcy udzielali
przywileju lub szczegdlnego prawa do wykonywania okreslonych ustug lub
czynnosci handlowych tylko wybranym kupcom i rzemie$lnikom w zamian za
uiszczenie pewnej oplaty®.

2 Por.: P. Hall, R. Dixon, Franchising, Pitman Publishing, London 1988, s. 4.



®

Franczyza jako sposéb na samozatrudnienie... 151

Innym przyktadem wczesnej franczyzy moga by¢ londynskie cechy z XI w.
Przynalezno$¢ do cechu uzyskiwano po uprzednim odbyciu szkolenia. Dawato to
mozliwo$¢ rozpoczecia wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Zgodnie z wytycznymi
cechu nikt spoza organizacji nie mégt prowadzi¢ zaktadu w danej dzielnicy, tym
samym funkcjonowata wytgcznos¢ wykonywania pewnych strategii rynkowych
i pewnos$¢ zbytu dla §wiadczonych ustug i sprzedawanych towaréw. Cztonkowie
korzystali z prestizu i renomy, jakie dawalo im cztonkostwo w cechu, w zamian
za to uiszczajgc oplaty na jego rzecz’. Podstawowym elementem franczyzy byto
to, ze przedsigbiorcy zrzeszeni w cechu otrzymywali zezwolenie na prowadzenie
dziatalnosci pod nazwa cechu, wykorzystywali metody jej prowadzenia zdobyte
w trakcie szkolen, stosowali 6wczesne techniki sprzedazy, w zamian za co pflacili
obowigzkowe kwoty*.

Franczyza do dzis nie ma jednej, oficjalnej definicji. Jej istota jest wyjatko-
wos¢ 1 oryginalno$¢ pomystu, z czego wynika bezposrednia definicja franczyzy
podana przez Europejski Kodeks Etyki Franczyzy’. Jest to system sprzedazy
(marketingu) towarow, ustug lub technologii z r6znych dziedzin, oparty na $ci-
stej 1 nieprzerwanej wspotpracy miedzy zupetnie odrgbnymi przedsigbiorstwami
zarowno pod wzgledem prawnym, jak i finansowym®. Franczyzodawca nadaje
swoim franczyzobiorcom okre§lone prawa, ustanawia petnomocnictwa, by bez
zadnych przeszkod mogli wypehlia¢ swoje obowiazki, ale takze naklada na nich
koniecznos¢ prowadzenia dzialalno$ci zgodnie z jego koncepcja, standardami
1 panujagcymi w jego firmie normami. Prawo to obliguje i upowaznia kazdego
franczyzobiorce do wykorzystywania nazwy handlowej, znaku towarowego
(logo), know-how, technik sprzedazy, procedur, przy jednoczesnym zapewnieniu
statej pomocy handlowej i technicznej, np.: przez uruchomienie biur wsparcia,
tzw. helpdeskow badz innych infoserwisow, ktore na czas trwania umowy franczy-
zowej pomagaja franczyzobiorcy w przypadku wystgpienia problemow podczas
prowadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;j.

Przy omawianiu zjawiska franczyzy na przyktadzie Polski nalezy réwniez
wspomnie¢ o systemach agencyjnych, ktore bardzo szybko rozwijaja si¢ przede
wszystkim w takich sektorach, jak finanse i handel. Systemy te, podobnie jak
franczyza, zaczety pojawiac si¢ juz na poczatku lat 90. XX w. Z tamtego okresu
kojarzymy przede wszystkim agencje banku PKO oraz agencje pocztowe — Poczty
Polskie;j.

3 B. Fuchs, Umowy franchisingowe, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakow 1998, s. 5.
4 A. Krawczyk, Franchising w Wielkiej Brytanii, ,,Franchising” 2000, nr 2, s. 16.

5 Europejski Kodeks Etyki Franczyzy, www.franchising.info.pl [16.11.2011].

¢ J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 427.
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3. Zasady wspétpracy w ramach franczyzy bankowej

Rozpoczecie wspotpracy jako jednostka franczyzowa wiaze si¢ z prowadzeniem
wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Dla wielu osob staje si¢ to powazng prze-
szkoda w otwarciu placowki bankowej. Czesto osoby zainteresowane ta forma
wspotpracy decyduja sie¢ na samozatrudnienie, a kazde samozatrudnienie wigze
si¢ z dodatkowymi obowiazkami — takimi jak prowadzenie ksiegowosci firmy,
oplacanie naleznych optat, np.: ubezpieczenia spoleczne, podatki oraz ciagta
kontrola i nadzorowanie dziatalnosci placowki. Wtasciciel firmy moze oczywi-
$cie zatrudnic¢ osobe, ktora bedzie si¢ zajmowac dokumentacja jednostki, jednak
wiaze si¢ to z dodatkowymi kosztami. Generowanie dodatkowych kosztow moze
by¢ kluczowe dla istnienia kazdej firmy, zwlaszcza w pierwszych miesiacach jej
dziatalnosci.

Oczywi$cie instytucja samozatrudnienia ma takze zalety. Najwazniejsza
jest fakt szefowania samemu sobie. Wtasciciel nie musi ttumaczy¢ si¢ przed
samym soba ze swoich dziatan, sam ustala godziny pracy, sam sobie organizuje
te prace. Daje to ogromne poczucie swobody i komfort psychiczny. Taka osoba
jest o wiele bardziej wydajna w swoich dziataniach niz pracownik, ktory musi
zdawac¢ raporty ze swoich dziatan sluzbowych bezposredniemu przetozonemu.

Jezeli chodzi o uregulowania prawne przy samozatrudnieniu obowigzuje
nas umowa podpisana z bankiem wspotpracujacym. Jak wszystkie dokumenty
0 mocy prawnej, umowa franczyzowa ma dos¢ specyficzng forme, chociazby ze
wzgledu na fakt, ze jest Sci§le powigzana z umowa agencyjng, a roznice miedzy
nimi sg zazwyczaj nieduze’. ,,Umowa agencyjna polega na tym, ze przyjmujacy
zlecenie agent zobowiazuje si¢ do stalego posredniczenia przy zawieraniu umow
z klientami na rzecz dajacego zlecenie zleceniodawcy, ktéry w zamian za te¢
ustuge wyptaca agentowi ustalong prowizje®”. Umowa franczyzy to umowa, na
mocy ktorej organizator sieci (najczgsciej franczyzodawca) udziela biorcy ze-
zwolenia na korzystanie i stosowanie metodyki jego dzialalnosci gospodarcze;j,
np.: postugiwanie si¢ marka, wiedza know-how, wykorzystywanie doswiadczen,
technik, informacji, a takze postugiwanie si¢ znakiem towarowym, logotypem,
emblematami i innymi oznaczeniami charakterystycznymi dla firmy dawcy. Zo-
bowiazuje si¢ tym samym do udzielania pomocy w pracy codziennej i nadania
zezwolenia franczyzowego, a beneficjent obliguje si¢ we wlasnym imieniu na
wlasny rachunek prowadzi¢ okreslona dziatalno§¢ gospodarcza wedhug Scisle
okreslonych regut i celow zgodnie z zaleceniami organizatora oraz do zaptaty
ustalonego $wiadczenia finansowego’. Wszystko w tej wspolpracy opiera si¢ na

7 K. Bagan-Kurluta, Umowa franchisingu, C.H. Beck, Warszawa 2001.
8 M.K. Stawicka, Franczyza drogg do sukcesu, Helion, Gliwice 2009, s. 51.
° B. Fuchs, op. cit., s. 21.
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udostepnianiu pakietu franczyzowego'?. Jest to zbidr elementow, ktore dawca
oferuje biorcy. Zawiera cale doswiadczenie, praktyke prowadzenia i rozwijania
dziatalnosci franczyzowej, szczegolnie chodzi tu o korzystanie z praw autorskich,
oznaczen, znaku firmowego i towarowego, patentow, wystroju, know-how, ta-
jemnicy zawodowej oraz szkolen i dziatan marketingowych!!.

Jednym z wazniejszych elementéw pakietu jest know-how. Skupia ono umie-
jetnos¢ praktycznego wykorzystania wiedzy i rozwigzywania problemow. Jest
sumg doswiadczen franczyzobiorcy, ktore wezesniej sprawdzono i wykorzysty-
wano w praktyce. W branzy bankowej sktada si¢ gtownie z procedur i technik
organizacji. Inne elementy pakietu franczyzowego zebrane i opisane sg w pod-
reczniku operacyjnym, ktory zawiera procedury i inne informacje, niezb¢dne do
prawidlowego dziatania jednostki franczyzowe;.

Podrecznik zawiera 7 podstawowych elementow!?: opis systemu franczy-
zowego, zawierajacy oczekiwania wobec biorcow, struktur¢ organizacyjng, dane
0 osobach odpowiedzialnych za kontakt z biorcami, procedury organizacyjne lub
tzw. plan dziatania, np.: godziny otwarcia placowki, dopuszczalny ubior pracow-
nika, standardy jakosci, normy obstugi klienta, techniki sprzedazy i inne, wzory
umow i drukow, zasady udostepniania wiedzy i1 technologii, opis know-how,
zasady wnoszenia opfat franczyzowych, zasady wspotpracy!>.

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci sformutowanie jednego wzoru umowy
nie jest mozliwe. Mozna jednak okresli¢ zagadnienia, ktore powinny si¢ znalez¢
w tego typu dokumentach. Na poczatku najczgsciej jest preambula, ktora zawiera
intencje stron, motywy dzialania, stan faktyczny sieci. Zaraz potem winny si¢
znalez¢ definicje 1 pojgcia stosowane w umowie, a w dalszej kolejnosci etapy
wspotpracy. Podpisane umowy powinny by¢ niezwlocznie przekazywane zain-
teresowanym stronom'?.

W umowie franczyzy stronami sg dwa podmioty. Najwazniejszy to fran-
czyzodawca, ktérym najczesciej jest firma macierzysta. Jej atut to ugruntowana
pozycja rynkowa i rozpoznawalno$¢ w branzy, dzigki czemu ma mozliwo$¢
udzielenia pozwolenia na uzywanie przez biorc¢ znaku towarowego oraz marki
firmy (rys. 1).

,Firma matka” zajmuje si¢ stworzeniem sieci franczyzowej, ktora sklada si¢
z wielu franczyzobiorcow, ktorzy wspotpracuja pod szyldem dawcy. Poszukuje
przedsigbiorstw spetniajacych postawione przez niego warunki, takie jak: kapitat
na adaptacj¢ miejsca dziatalno$ci, znajomos$¢ praw, regulacji i zasad wspotpracy.

J. Ignaczewski, Umowy nienazwane, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 156.
[. Murray, Przewodnik po franczyzie, Helion, Gliwice 2000, s. 54.

12 B. Pokorska, Leksykon franczyzy, Difin, Warszawa 2002, s. 90.

13 B. Fuchs, op. cit., s. 24.

14 Tbidem, s. 75.
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Franczyzodawca

Franczyzobiorca

Rysunek 1. Graf umowy franczyzowe;j

Zrédto: na podstawie: I. Czaja, R. Sliwa, System wspierania przedsiebiorczosci w Polsce, Wyd. AE w Kra-
kowie, Krakow 2003, s. 54.

Franczyzobiorca jest to podmiot gospodarczy, ktory prowadzi dziatalnos¢
gospodarcza pod szyldem cudzej, znanej marki na okreslonych zasadach i za
okreslong optata. Zobowiazany jest do stosowania si¢ do zasad narzuconych przez
franczyzodawce oraz do podporzadkowania si¢ firmie macierzystej. Franczyzo-
biorca odpowiedzialny jest za zobowigzania finansowe zwigzane z utrzymaniem
i prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, zgodnie z wymogami franczyzodawcy.
Co wigcej, zobowiagzuje si¢ do utrzymania ustalonych standardéw jako$ci oraz
do prowadzenia ksiggowosci wedlug okreslonych przez firm¢ macierzystg zasad,
jak i regularnego przekazywania sprawozdan finansowych do franczyzodawcy
w celu ich kontroli'>.

4. Rozwoj agenc;ji franczyzowych w Polsce

Jak pokazujg statystyki, rok 2012 byt bardziej stabilny dla sieci franczyzy ban-
kowej niz lata poprzednie. Na polskim rynku finansowym dziataty na zasadzie
franczyzy 2949 placowki bankowe. Prognozy wskazuja, ze w roku 2013 tylko
niektore banki rozwing sie¢ placéwek partnerskich.

Obecnie 15 bankow posiada w Polsce placowki licencyjne: Alior Bank, Bank
BPH, BNP Paribas, BZ WBK, Crédit Agricole, Eurobank, Getin Noble Bank,
Invest Bank, Meritum Bank, Multibank, Polbank przejety przez Raiffeisena,
Pekao SA, PKO BP, Santander Consumer Bank (dawny AIG) oraz mPunkt pro-
wadzony przez spotke Aspiro z Grupy BRE.

Do 31 grudnia 2012 roku na polskim rynku dziatato 2949 placéwek ban-
kowych — o 433 mniej niz w roku poprzednim. Cytowane zestawienia nie

15 B. Borkowska, G. Wrzeszcz-Kaminska, Franchising, factoring, forfaiting, venture capital.
Techniki finansowania firm, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 1994, s. 83.
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uwzglednity jednak liczacej dzi§ 464 placowek sieci Monetia, ktora nie nalezy
juz do Banku DnB NORD.

Do najbardziej aktywnych bankéw w zakresie rozbudowy sieci placowek
partnerskich naleza: Alior Bank, BZ WBK, Eurobank, Getin Noble Bank, Invest
Bank, Meritum Bank oraz PKO BP. Od kilku lat rynek jednak si¢ kurczy — od
stycznia 2010 r. na rynku bankowym ubyto ponad 1130 placowek partnerskich.
Pod wzgledem liczebnosci rynek powrdcit do poziomu z roku 2007. Przyczyna
jest zapewne kryzys gospodarczy, ktory odczuwalny jest w kazdej branzy. Za
znaczng cz¢$¢ tych spadkow odpowiada rowniez restrukturyzacja sieci PKO BP.
PKO buduje swoja sie¢ agencyjng od lat 50. XX stulecia. Placowki otwarte na
przestrzeni lat staty si¢ przestarzate i nie pasujg do wspotczesnego wizerunku
banku. Dlatego tez wprowadzono nowe standardy wizualizacji, a takze wymog
wyposazenia agencji w co najmniej dwa stanowiska pracy. Latwo si¢ domyslic,
ze nie kazda agencja posiada taka liczbe dziennie wykonywanych operacji,
by konieczna byta praca az dwodch osob. To jednak nie jest wystarczajacym
powodem, by wladze banku zadeklarowaty zaniechanie egzekwowania ogolnie
przyjetego standardu (wyk. 1).

W roku 2012 dziewig¢ bankow odnotowato wzrosty liczebnosci swoich sieci
partnerskich, spadki byly udzialem o$miu. Na plusie zakonczyty rok: Alior Bank
(+120), Invest Bank (+46), Meritum Bank (+42), Pekao SA (+19), Eurobank
(+19), BZ WBK (+13), Getin Noble Bank (+11), Santander Consumer (+4) oraz
Multibank (+1).

Liderem spadkow byl, jak w latach poprzednich PKO BP (—159), z mniejsza
liczba placowek partnerskich zakonczyl takze rok, przejety przez Raiffeisena,
Polbank (—109), spadki odnotowaty rowniez: Bank BPH (—15), BNP Paribas (—14)
oraz Crédit Agricole (—1). Po stronie spadkoéw znalazta si¢ takze sie¢ Aspiro,
ktora odmowita podania liczby placowek licencyjnych. Z rynku zniknety row-

Wykres 1. Potencjalni biorcy, chcacy podja¢ wspodtprace franczyzowa
pow. 50

od 21 do 50

od 1do 10

od 1do20

Zrédto: na podstawie: M. Zidtkowska, Franczyza — nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, War-
szawa 2011, s. 198.
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Wykres 2. Liczba placowek agencyjnych w latach 2008-2013
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Zr6dto: www.bankier.pl/wiadomosci/newsroom.html [31.10.2013].

niez ostatnie placowki franczyzowe ING Banku Slaskiego, bowiem w kwietniu
2011 r. bank zrezygnowat z rozwoju sieci franczyzowej. Placowki partnerskie
przeksztatcone zostaly w oddzialy wiasne, a ostatnia umowa wygasta 31 grud-
nia 2012 r. Zakonczyt tez dziatalno$¢ jedyny punkt partnerski FM Banku, ktory
wycofat si¢ z tego modelu rozwoju lub, jak gtosi komunikat banku: ,,podjeto
decyzje o czasowym nierozwijaniu kanatu franczyzowego”.

O ile w poprzednich latach banki che¢tnie deklarowaty plany otwierania
nowych placowek partnerskich, o tyle w ostatnim czasie wykazuja si¢ daleko
posunieta ostroznos$cig w tym zakresie. Najbardziej ambitne plany ,,inauguracyj-
ne” na ten rok ma PKO BP (ale rownoczes$nie likwiduje najwigcej punktow ze
wszystkich czolowych bankow), ktory chciatby otworzy¢ 100 nowych agencji.
Eurobank w tym roku planuje otworzy¢ 30 nowych placowek partnerskich.
Rowniez 30 nowych punktéw zamierza uruchomi¢ Getin Noble Bank — wtas-
ciciel jednej z najliczniejszych sieci partnerskich na rynku (254 punkty). Plany
inicjacyjne maja rowniez Bank BPH (30), BZ WBK (min. 20), Alior Bank (20)
1 Meritum (18).

Rynek bankowej franczyzy w Polsce istotnie si¢ skurczyt — banki nie chca
juz rozwijac jej za wszelkg cen¢ (wyk. 2). Obserwujemy tez, ze liczba placowek
przechodzi w jako§¢. W bankach, ktore pracuja nad efektywnoscig oddzialow,
kanaty partnerskie zyskuja na znaczeniu i generuja coraz wigksza cze$¢ przycho-
dow. Bankowcy staranniej dobieraja tez franczyzobiorcéw — cenia do§wiadczenie
w sprzedazy i znajomo$¢ branzy. Franczyza bankowa przestata by¢ w Polsce
biznesem dla kazdego'®.

16- Zob.: www.bankier.pl/wiadomosci/newsroom.html [31.10.2013].
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Oprocz poszerzenia swoich horyzontow banki przygotowujg si¢ rowniez do
fuzji i przejec. Jednym z najnowszych przejec jest potaczenie BZ WBK 1 Kredyt
Banku. Obecnie rowniez PKO BP SA finalizuje rozmowy dotyczace przejecia
banku Nordea. Do$¢ glosno jest takze o przejeciu banku BGZ.

Placowki AIG w zwiazku z fuzjg przeszty rebranding. Zgodnie z zapowie-
dziami zmiany miaty pozosta¢ nieodczuwalne dla klientow banku. Brak jest
jednak informacji, jaki wptyw miato to na agentow banku. Nie mniej AIG Bank
Polska zaprzestat otwierania nowych placowek.

Dla przedsigbiorcow franczyza to szansa na uruchomienie pewnego wlasnego
biznesu. Najzaradniejsi potrafia miesiecznie zarobi¢ nawet po kilkanascie tysie-
cy zlotych. Dlatego tez zauwaza si¢ wzrost multifranczyzobiorcow — agentow
prowadzacych wiecej niz jedng placowke tego samego banku. Ich liczba wynosi
obecnie okoto 590.

Powody zamknie¢ jednostek sa rozne i nie zawsze odbywa si¢ to wyltacznie
z winy franczyzodawcy. Do najczestszych przyczyn nalezy zaliczy¢ wygasniecie
umowy agencyjnej (rys. 2). Nalezy zaznaczy¢, ze wickszo$§¢ umoéw sporzadza-
na jest na czas nieokreslony. Wynika to z faktu, iz klient przyzwyczaja si¢ do

Inne
7,9%
Przejecie
N
Niskie wyniki
finansowe —
2,8%

Zadne
1,4%

Rysunek 2. Powody zamknie¢ jednostki franczyzowej

Zrodto: na podstawie: M. Ziotkowska, op. cit., s. 175.

osoby, ktora pracuje w jednostce, a nie dla samego banku. Dawcy zalezy takze,
by obstuga przebiegata sprawnie, a nowy pracownik to jednoczes$nie diuzszy
czas obstugi i brak kompletnej wiedzy do czasu doktadnej adaptacji do pracy
w jednostce.
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5. Uwarunkowania pozyskiwania franczyzobiorcéw

Czynnikiem niezbednym do rozwoju systemu franczyzowego jest pozyskiwanie
biorcow, zatem to oni sg strong odpowiedzialng za powodzenie dziatalnosci
prowadzonej przez franczyzobiorcow. Aby znalez¢ potencjalnego biorce, najlicz-
niejsza grupa przedsigbiorstw wykorzystuje portale branzowe; spory odsetek an-
kietowanych jako sposob pozyskiwania partneréw do wspoltpracy stosuje reklame.
Reklame¢ w prasie branzowej zamieszcza 42,6% respondentow, w prasie lokalne;
22,7%, a w ogolnopolskiej — 20,5% badanych. Wigcej niz 18% zainteresowanych
szuka takich mozliwosci na targach branzowych i tylko 12% przedsigbiorstw jest
w stanie zadeklarowa¢ bezposredni kontakt!” (wyk. 3).

Wykres 3. Sposoby poszukiwania franczyzobiorcéw (w proc.)

reklama w prasie
branzowej

reklama w prasie
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lokalnej
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internetowe reklama radiowa

targi branzowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Ziotkowska, op. cit., s. 173.

Z przedstawionych rezultatow badan wynika, Ze zainteresowanie taka forma
wspotpracy jest dos¢ duze. Jednak samo zainteresowanie jest dopiero potowa
sukcesu. Wazne, a nawet najwazniejsze jest to, by znalez¢ odpowiedniego kandy-
data, ktory spelnia oczekiwania i wymagania dawcy. Pierwszy krok to posiadanie
przez ochotnika odpowiedniej ilosci kapitatu potrzebnego do otwarcia jednostki
franczyzowej. Az 73,3% dawcow stawia ten warunek na pierwszym miegjscu.
Kolejne czynniki ujgte przez ankietowanych to:

— posiadanie wlasnego lokalu — 39,8%,

— okreslone cechy osobowosci — 27,3%,

— doswiadczenie — 26,1% (wyk. 4).

17 M. Zidtkowska, Franczyza — nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, Warszawa
2011, s. 187. Respondenci mogli wskaza¢ kilka odpowiedzi, stad sa to wybory wielokrotne.
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Wykres 4. Wymagania franczyzodawcy wobec potencjalnych biorcow (w proc.)

finansowe

posiadanie

. wyksztatcenia
wyposazenia

doswiadczenie
w branzy

cechy osobowosci

posiadanie
wiasnego lokalu

Zrodto: na podstawie: M. Zidtkowska, op. cit., s. 172; respondenci mogli wskazywa¢ wiecej niz jedng
odpowiedz.

W przypadku franczyzy bankowej uwage przywiazuje si¢ roéwniez do nie-
karalno$ci oraz checi 1 mozliwosci wyposazenia placowki zgodnie ze szczego-
towo okreslonymi przez sie¢ standardami. Zaktadajac, ze biorca zdecyduje si¢
na podjecie wspoélpracy, powinien wiedzie¢, ze pomoc w zakresie organizacji
prowadzenia jednostki jest obligatoryjna. Z badan wynika, Zze najczesciej bior-
com oferuje si¢: wsparcie marketingowe, plany aranzacji wngtrz oraz pomoc
w uzyskaniu pozwolen i uprawnien.

Jak wynika z wykresu 5 tylko 1/4 ankietowanych jako forme¢ pomocy wska-
zata szkolenia. W praktyce wiadomo, ze zaden bank nie pozwoli na otwarcie
jednostki bez wczesniejszego przeszkolenia agenta i jego pracownikow. Oczywiste
jest, ze niedouczony personel, ktoremu zdarzaja si¢ pomyiki, zniecheci klientow,
a to moze skaza¢ nowg placowke na niepowodzenie.

Z obserwacji wynika, ze dziatalno§¢ prowadzona w tej formie stosunkowo
szybko zaczyna przynosi¢ korzysci finansowe. Prawie 75% respondentow poda-
je, ze pierwsze zyski pojawity si¢ po roku. Ponad 1/5 ankietowanych uznata za
taki okres 2-5 lat. Tylko niespelna 3% osiagneto zysk az po 5 latach wspotpracy
7z siecia.

Decydujac si¢ na wspotprace franczyzows, musimy si¢ rowniez liczy¢ z sze-
regiem barier, ktére moga nam przeszkodzi¢ w rozwijaniu wlasnej dziatalnosci.
Gloéwna bariera to brak wiedzy o tej formie wspotpracy wsrod biorcéw, na drugim
miejscu pojawit si¢ brak kapitalu witasnego, ktory konieczny jest jako zrddto
finansowania dzialalno$ci. Liczba biorcow w Polsce jest wysoka. Banki staraja
si¢ przyciggnagé nowych partneréw, a tym samym, z roku na rok, zwickszy¢
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Wykres 5. Formy pomocy $§wiadczonej franczyzobiorcom przez franczyzodawcoéw
(najwigkszy udziat)
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Zrodto: na podstawie: M. Ziotkowska, op. cit., s. 175; respondenci mogli wskazywaé wiccej niz jedng
odpowiedz.

liczbe jednostek franczyzowch. Polska nadal zmaga si¢ z brakiem uregulowan
prawnych na ten temat i zbyt mata liczba profesjonalnych organizacji branzo-
wych. Jednak jak pokazuje rysunek 3, aspekty prawne nie stanowia wigkszej
bariery dla ankietowanych.

Poza czynnikami sprzyjajacymi taka forma wspotpracy ma réwniez bariery.
Najwicksza z nich (az 79% odpowiedzi) stanowi brak wtasnych $rodkow finanso-
wych, ktore umozliwityby partnerowi biznesowemu otwarcie placowki. Pozostate
powody stanowia niewielki odsetek udzielonych odpowiedzi i gtéwnie dotycza
braku wiedzy na temat franczyzy.

Mimo wielu mocnych stron systemu franczyzowego, dawcy dostrzegli
rowniez jego slabe strony. Badani gtownie obawiaja si¢ nielojalnosci franczy-

* brak $rodkow finansowych

* brak wiedzy o franczyzie

* zbyt mato informacji o systemie
przed podpisaniem umowy

* zbyt duze wymagania dawcy

CEE€L

Rysunek 3. Bariery przystapienia do systemu franczyzowego z perspektywy biorcéw (w proc.)

Zr6dto: na podstawie 1. Turek, Wykorzystanie franczyzy w strategii przedsiebiorstw, Wyd. Politechniki Cze-
stochowskiej, Czgstochowa 2005, s. 190.
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Wykres 6. Stabe strony wspolpracy franczyzowe;j
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Zrodto: na podstawie: M. Ziotkowska, op. cit., s. 198; respondenci mogli wskazywaé wiccej niz jedng
odpowiedz.

zobiorcow — 53,4% oraz mniejsza kontrolg nad jednostkami i pracujagcymi tam
osobami — 48,8%.

Zanizanie obrotow nie jest juz tak istotng wada jak kiedys, gdyz rutynowo
przeprowadzane kontrole i implementowane systemy informatyczne pozwalaja
na biezaco monitorowaé poziom sprzedazy w poszczegdlnych jednostkach.
W zwiazku z tymi zjawiskami w agencjach wprowadza si¢ coraz to czgstsze
kontrole zaré6wno ze strony jednostki macierzystej, jak i centrali banku. Maja one
na celu wyeliminowanie zjawisk niepozadanych w jednostkach podlegtych, a jed-
noczesnie uswiadomienie agentowi jego zaleznosci od dawcy systemu (wyk. 6).

6. Pakiet franczyzowy banku PKO BP SA

Bank PKO BP SA od wielu lat zajmuje niewatpliwie najwyzsza pozycj¢ na pol-
skim rynku bankowym. Nadal posiada najwigcej placowek franczyzowych. Stad
tez na jego przyktadzie omowiona zostanie wspolpraca z franczyzobiorcami pod
katem marki, know-how 1 podrecznika operacyjnego.

Marka czesto od razu identyfikowana jest z logo firmy. Mozna zatem przyjac,
ze sktada si¢ ona z nazwy banku, ktorg klienci do$¢ szybko rozpoznaja oraz ozna-
kowania przedsigbiorstw. Agent banku PKO BP SA bezptatnie otrzymuje od banku:

— logo skarbonki,

— tablice¢ informacyjng z doktadng nazwa banku,
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— tablice kierunkowa okreslajaca forme wspolpracy,

— $wiecgcy plafon o dlugosci 3-3,5 m z nazwg banku. Agent ma obowiazek
powieszenia go nad wejsciem do placowki,

— naklejke na drzwi z numerem agencji, nadzorujagcym oddziatem macierzy-
stym, godzinami otwarcia placowki i znakami informacyjnymi, takimi jak: zakaz
wprowadzania psow, palenia czy robienia zdjec.

Reasumujac, bank oferuje logo i marke najwigkszego w Polsce banku detalicz-
nego, wyposazenie agencji w podstawowe elementy oznakowania wewngetrznego
1 zewnetrznego, stempel uzywany do potwierdzania zrealizowanych dyspozycji
klientéw, a ponadto — zaopatruje agencj¢ w druki, formularze, materiaty pro-
mocyjne, ulotki, plakaty, dlugopisy i inne akcesoria, ktore okazuja si¢ pomocne
przy sprzedazy produktow i ustug banku'®,

Know-how to po prostu pakiet nieopatentowanych, praktycznych informacji
zdobytych na podstawie dtugoletniego doswiadczenia i stosowanych prob. Musi
mie¢ charakter poufny. Agent ma obowigzek zachowac w tajemnicy wszystko, co
zawiera pakiet know-how franczyzodawcy. Czesto sg to wiadomosci pomagajace
1 ulatwiajace sprzedaz produktoéw, swiadczenie ustug, sposoby obstugi okreslonego
klienta, rozpoznawanie typow klientow, a takze zalecenia prowadzenia placowki
zarowno z punktu widzenia administracyjnego, jak i finansowego. W PKO BP
wiadomosci te zawieraja ,, Tryby postgpowania” i zatgczniki do poszczegodlnych
decyzji. Agent przed rozpoczg¢ciem pracy podpisuje ,,Klauzulg tajemnicy banko-
wej”, ktora zakazuje wyjawiana danych zwigzanych z klientela banku, a takze
z ujawieniem tajemnicy know-how. Obowiazek ten konczy si¢ prawnie z chwilg
rozwigzania umowy z agentem, jednak gorliwie ma on przypominane, by ww.
dane zachowat wylacznie dla siebie.

Podrecznik operacyjny w PKO BP SA funkcjonuje jako ksiega standardow,
w ktorej opisane jest wszystko, co wigze si¢ z pracg bankowcow — wilacznie ze
szczegdtowym opisem sposobu ubioru agenta, dopuszczalnej fryzury, makijazu
i rodzaju bizuterii, a nastepnie przechodzi do sposobu obstugi klientow, zwrotow
1 wyrazen, ktore powinny by¢ stosowane przy przedstawianiu oferty, wymaganego
przebiegu rozmoéw telefonicznych, tresci i edycji wiadomosci elektronicznych
i listowych, na wygladzie stanowiska pracy konczac.

Podrecznik odnosi si¢ w znacznym stopniu do umowy franczyzowej, jest
jakby jej najobszerniejszym zatgcznikiem, ktory szczegdtowo wyjasnia to, co
zawiera sama umowa. Poza procedurami podre¢cznik zawiera opis systemu ope-
racyjnego. W przypadku PKO BP SA jest to zbior aplikacji, bez ktorych obstuga
klientow bytaby niemozliwa. Agent korzysta z jednego systemu podstawowego,
tzw. Alnovy, a wspomaga si¢ aplikacjami dodatkowymi, np.: Viper do udzielania
kredytow lub ELLSA, ktora stluzy do wykonywania szkolen e-learnigowych.

18 Zob.: www.pkobp.pl/grupa-pko-banku-polskiego/zostan-agentem/oferujemy/ [10.05.2012].
pkobp.pl/grupa-p



®

Franczyza jako sposéb na samozatrudnienie... 163

W razie awarii ktorego$ z systemow, agent zobowigzany jest do zgltoszenia awa-
rii telefonicznie na tzw. helpdesk, czyli zespot specjalistow, ktorzy 98% awarii
usuwajg zdalnie, taczac si¢ z komputerem agenta.

7. Zalety i wady dziatalnosci franczyzowej PKO BP SA
z perspektywy franczyzodawcy i franczyzobiorcy

Wedtug badaczy!® franczyza jest obecnie najbardziej rozwinietym sposobem
zbytu towardéw lub ushug. Konsumenci rozpoznaja swoje ulubione marki na rynku
i dzigki temu przynosza korzys$ci catlemu systemowi. Przedsigbiorstwo czerpie
podwojny zysk przy minimalnych kosztach prowadzenia dziatalnosci i zwigksza
swoj udziat w sektorze. Taka wspotpraca pozwala rowniez wyprzedza¢ w rozwoju
bezposrednich konkurentéw, gdyz tworzenie i rozwoj sieci franczyzowej pozwala
opanowac rynek w czasie krotszym, niz pozwolitaby na to rozbudowa wlasnej
sieci. Ro$nie przewaga ilosciowa sieci nad konkurencjg. Dawca systemu moze
zaoszczedzi¢ na mniejszych kosztach utrzymania przedsigbiorstwa. Nie musi
zajmowac si¢ doborem kadr i problemami personelu, gdyz polityka personalna
spada na barki biorcow?’. Obniza to wydatki na wynagrodzenia, premie, napra-
wy, ubezpieczenia i inne koszty zwigzane z funkcjonowaniem kazdej placowki
franczyzowe;j.

W zwiazku z tym, Ze biorcy maja bezposredni kontakt z potencjalnymi klien-
tami oraz odbiorcami ustug i produktow, na biezagco moga zbiera¢ informacje
i uwagi dotyczace sprzedawanych dobr, jakosci produktow, funkcjonowania
systemu i obstugi. Czasem zdarza sig¢, ze klienci sami oferuja nowe rozwigzania,
a nawet przedstawiaja swoje pomysty. Takie informacje zwrotne umozliwiajg
biorcy wprowadzenie innowacji w przyjetym modelu sprzedazy. Z racji tego,
ze biorca dziata jako samodzielne przedsigbiorstwo, to wtasnie on ponosi petng
odpowiedzialnos¢ za swoja dziatalnos¢. Ewentualne bledy i niezadowolenie
klientow spadaja takze bezposrednio na niego. Klienci swoje zastrzezenia i re-
klamacje kierujg bezposrednio do dawcy, mimo ze sie¢ franczyzowa funkcjonuje
jako jeden organizm?!.

W celu wykazania zalet i wad wynikajacych ze wspolpracy franczyzobiorcy
dla dawcy systemu przeprowadzono wywiady i konsultacje z krajowymi prakty-
kami z dziedziny bankowos$ci. Wyniki zaprezentowano w tabeli 1.

19 B. Nogalski, A. Szpitter, Franchising, nowoczesna strategia zarzqdzania rynkiem, w: Wspot-
czesne strategie w zarzqdzaniu. Teoria i praktyka, red. A. Potocki, Wyd. WSPiM w Chrzanowie,
Chrzanow 2000, s. 29.

20 M. Mendelson, The Guide to Franchising, Casell, London 1999, s. 25.

21 B. Pokorska, op. cit., s. 99.
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Tabela 1. Zalety i wady wynikajace dla dawcy systemu ze wspotpracy franczyzowe;j

Zalety

Wady

— zachowanie dotychczasowej pozycji na rynku
i jednoczeénie mozliwos¢ ekspansji rynkowej
— wzrost zaufania do marki

— szybsze podbijanie rynku

— pozyskanie biorcéw jako zmotywowana ka-

— mozliwo$¢ nieodpowiedniego doboru fran-
czyzobiorcow

— trudnosci w ich pozyskaniu

— mozliwos$¢ otwarcia konkurencyjnej dziatal-
nosci przez biorcéw

dra menedzerska — nieuczciwo$¢ 1 niesolidnos$¢ biorcow
— rozlozenie ryzyka kapitalowego — wolniejsze wprowadzania innowacji
— szybszy wskaznik zwrotu zainwestowanego | — ograniczona kontrola biorcow

kapitatu — nieprzestrzeganie standardow jakosci
— brak probleméw w zarzadzaniu pracownika- | — czasami mozliwo$¢ zatajania rzeczywistych
mi biorcy dochoddéw przez biorce

— pozyskanie $§rodkow na reklame

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie informacji uzyskanych w trakcie wizyt autorki w placowkach
bankow.

Prowadzac wilasng dziatalnos¢ gospodarczg, inwestor sam decyduje o stra-
tegii rozwoju dzialalno$ci i sposobie jej prowadzenia. Catkowicie sam ponosi
zwigzane z tym ryzyko. Zmnigjsza si¢ ono w przypadku zawigzania wspotpracy
franczyzowej. Inwestor zmniejszajac ryzyko, traci swoja niezaleznos¢ i staje sie
suwerenny wzgledem dawcy??. Zyskuje za to stale wsparcie i pomoc, zasilany
jest nowymi procedurami, przechodzi interaktywne szkolenia w celu nabycia
wiedzy praktycznej, jak i teoretycznej oraz ma mozliwos¢ skorzystania z pomocy
helpdeskow.

Czynniki, ktore przekonujg do podjecia wspotpracy franczyzowej to:

— wsparcie ze strony systemu i dzigki temu szybszy rozwoj na poczatku
dziatalno$ci,

— uzyskanie dostepu do oprogramowan, nabycie pelnomocnictw, korzystanie
z know-how, dowdz wyposazenia,

— pomoc ze strony dawcy w zakresie formalno$ci zwigzanych z zatozeniem
firmy, wyborze lokalizacji, zatwierdzeniem go przez Departamentu Bezpieczen-
stwa ,,centrali”,

— korzystanie z renomy marki i prestizu firmy macierzystej.

Zaleta dla biorcy jest fakt, ze posiada gwarancje od dawcy, ze na danym
obszarze nie powstanie konkurencyjna jednostka (nalezaca tego samego daw-
cy) — tzw. prawo wylacznosci terytorialnej. Niestety nie ma gwarancji, ze inna
sie¢ franczyzowa réwniez nie zechce sprobowac swoich sit na danym obszarze.

Franczyza jest pomystem na zycie dla osob, ktére nie przepadaja za praca
najemng lub majg problem ze znalezieniem odpowiedniego zajecia dla siebie.
Agencje bankowa moze otworzy¢ osoba pelnoletnia, ktéra posiada $rodki na

22 B. Borkowska, G. Wrzeszcz-Kaminska, op. cit., s. 57.
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adaptacj¢ lokalu i spetienie wymogoéw zgodnych ze standardami banku. Samo-
zatrudnienie nie daje jednak mozliwosci awansu zawodowego.

Umowa z perspektywy biorcy jest nienegocjowalna. W zwigzku z tym musi
on zgodzi¢ si¢ z wszystkimi jej warunkami, w przeciwnym razie zmuszony jest
ja rozwigza¢. Jak dotad nie stworzono nawet odpowiedniej ustawy, ktora w jakis
sposob regulowataby wspolprace franczyzowa. Warto podkresli¢, ze franczyza
nie jest dobra forma wspotpracy dla osob ambitnych, chcacych rozwijac sig za-
wodowo, gdyz jedynym sposobem na rozwoj jest stworzenie kolejnych jednostek
pod logo tego samego dawcy. Powigzania franczyzowe daja liczne korzysci, ale
maja 1 wady — zarowno dla organizatora systemu, jak i jego biorcy. Rowniez
samozatrudnienie jest rozwigzaniem optymalnym dla osdb nieposiadajacych pet-
nego wyksztatcenia, dla ktorych uzyskanie wymarzonej pracy bez kwalifikacji
i odpowiedniego doswiadczenia wydaje si¢ by¢ nieosiagalne.

8. Podsumowanie

Rozpoczynajac wspdlprace opartg na zasadzie franczyzy, nalezy nie tylko mie¢
podstawowa wiedze, ale takze odpowiednie srodki finansowe, ktore umozliwia
pokrycie kosztow generowanych przez jednostke w pierwszych miesigcach dzia-
falno$ci. Niezmiernie wazne sg réwniez cechy osobowosci kandydata na franczy-
zobiorcg. Zaletg okaze si¢ cierpliwo$¢, odpornos¢ na stres, jak i che¢ dziatania
oraz rozwoju zaktadanej jednostki. Zorganizowanie dobrze funkcjonujacej sieci
franczyzowej wymaga od dawcy starannie przygotowanych dziatan, ich realizacji
oraz zaangazowania pracownikow. Wszystkie te zabiegi wykonywane sg po to,
by w mozliwie jak najszybszy sposob umozliwi¢ biorcy rozpoczecie pracy na
swoim stanowisku i przynoszenie jak najwickszych zyskow sobie oraz dawcy.

W pracy skupiono si¢ na zaletach i wadach systemu franczyzy na przyktadzie
PKO BP SA, ktére w codziennej wspotpracy dotycza zardwno biorcy, jak i dawcy.
Obie strony starajg si¢ utrzymac tworzong jednostke na rynku, dgzg do osiggnigcia
atrakcyjnych zyskow, zdobywaja doswiadczenie zawodowe, a przede wszystkim
zyskuja satysfakcje z wykonywanej pracy. Niestety, franczyza ma rowniez wady.
Jak dotad dziatalno$¢ franczyzowa nie zostala objeta prawnie zadng regulacja
np. ustawa czy rozporzadzeniem. Stad tez umowy agencyjne sg tak rozbiezne
w swojej formie i tre$ci. Biorcom przeszkadza takze peilna zalezno$¢ i catkowite
podporzadkowanie si¢ franczyzodawcy.

Istotne jest, by doktadnie sprawdza¢ podpisywane dokumenty, a w razie
watpliwos$ci konsultowaé je z oddziatem wspodtpracujacym lub z tzw. zespotem
sieci. Jak juz wspomniano, umowy agencyjne sg rézne, a brak regulacji praw-
nych prowadzi do wickszej swobody stawiania warunkéw przez dawce, ktory
ma dominujaca pozycje.
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W celu pozyskania franczyzobiorcow dawca powinien korzysta¢ z czynnikow,
ktoére mu sprzyjaja, ale robwniez musi sprosta¢ barierom, ktore przeszkadzaja
w tworzeniu kolejnych placowek franczyzowych. Zapewne w pozyskaniu pomoze
dobrze zbudowany pakiet franczyzowy banku PKO BP SA z wciaz aktualizo-
wanym podrecznikiem operacyjnym, szerokim w swoim zakresie know-how
i oczywiscie marka, ktora od lat jest dobrze kojarzona przez klientow. Skutecznym
wabikiem okazuje si¢ mozliwie jak najszerszy wachlarz ustug $wiadczonych na
rzecz biorcy przez dawce.

Zgodnie z zamierzeniem autorki tekst zawiera analiz¢ funkcjonowania sy-
stemu franczyzowego w Polsce, w nawigzaniu do pakietu franczyzowego banku
PKO BP SA, oraz wskazuje zalety i wady dziatalnosci franczyzowej, ktore niesie
z sobg ten specyficzny rodzaj kooperacji zarowno dla franczyzobiorcy, jak i fran-
czyzodawcy na przyktadzie instytucji samozatrudnienia. Osoby zainteresowane
samozatrudnieniem w systemie franczyzowym czeka gleboka analiza przedsta-
wionych zalet i wad tej formy kooperacji. Praca kierowana jest do kazdego, kto
uwaza franczyzg za swoja droge do sukcesu.
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Franchising as a way for self-employment
through the example of the “PKO Bank Polski”

Abstract. This article presents, in addition to theory and facts, the practical tips for both the fran-
chisees and franchisors in the franchise systems. The aim is to analysis the franchise as a means of
self-employment, as well as the advantages and disadvantages of a franchise business that carries
the specific type of co-operation for both the franchisee and the franchisor through the example of
PKO BP SA. In addition, the article discusses the conditions for obtaining franchisees and barriers
to the creation of franchises. The article is directed to anyone who believes that a franchise may
be their way to success on the basis of self-employment.

Keywords: franchise, franchise package, franchisee, franchisor
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Innowacyjnosc polskiej branzy farmaceutycznej

Streszczenie: Autor niniejszej pracy zajal si¢ problemem innowacyjnosci polskiej branzy farma-
ceutycznej. W ramach artykutu przeprowadzono analiz¢ uwarunkowan i najwazniejszych trendow
rozwoju innowacji w przedsigbiorstwach branzy farmaceutycznej. Zwrocono uwage na wizualng
prezentacj¢ danych liczbowych dotyczacych kondycji polskiej branzy farmaceutycznej oraz przy-
blizono najwazniejsze ustalenia terminologiczne.

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢, branza, farmaceutyczna, Polska, rynek

1. Wprowadzenie

W literaturze naukowej i publicystycznej wiele miejsca poswigca si¢ krytyce
poziomu innowacyjnosci podmiotéw dzialajacych w polskiej przestrzeni gospo-
darczej. Jednak w opinii autora warto zaprezentowac te branze, w ktérych sukces
w zakresie innowacyjnosci jest znaczacy i dobrze udokumentowany. Dziatanie
takie moze przynies¢ wiele korzysci — wskaza¢ Sciezke przynoszaca pozytywne
rezultaty, zamiast ukazywac te drogi, ktére prowadza do innowacyjnego marazmu.
W niniejszym artykule podj¢ta zostaje kwestia innowacyjnosci polskiej branzy
farmaceutycznej. Wychodzac od scharakteryzowania branzy, dochodzimy do
analizy najwazniejszych trendow w zakresie innowacyjnej aktywnos$ci przedsie-
biorstw farmaceutycznych.

Prezentacj¢ innowacyjnosci w przedsiebiorstwach farmaceutycznych dziata-
jacych w Polsce oparto na podstawach teoretycznych, informacjach ptynacych
z samych przedsigbiorstw oraz dostepnych danych statystycznych dotyczacych
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branzy. Autor opracowania potraktowat strumienie danych jako Zrodta komple-
mentarne, co umozliwito kreacje wiarygodnego i pelnego obrazu innowacyjnos$ci
w branzy farmaceutycznej.

Celem artykutu jest analiza uwarunkowan i najwazniejszych trendéw innowa-
cyjnego rozwoju dziatajagcych w kraju przedsi¢biorstw branzy farmaceutyczne;.
Chcac zrealizowac to zalozenie, trzeba opracowa¢ oraz odpowiednio zwizuali-
zowac¢ dane liczbowe, dotyczace kondycji branzy oraz wskaza¢ najwazniejsze
ustalenia terminologiczne.

W pracy wykorzystano wyniki badan uzyskane w pracy magisterskiej pt.
Znaczenie instytucji w ksztattowaniu innowacji, w przedsiebiorstwach branzy
Sfarmaceutycznej i zielarskiej napisanej pod kierunkiem prof. dr hab. Eulalii Ska-
winskiej, ktorej obrona odbyta si¢ w czerwcu 2011 r. w Wyzszej Szkole Banko-
wej w Poznaniu. Tekst zostal przeredagowany i uzupetniony o najnowsze dane.

2. Charakterystyka polskiej branzy farmaceutycznej

Branza farmaceutyczna jest jedng z szybciej rozwijajacych si¢ w Polsce. Jak
wynika z raportéw dotyczacych tego sektora, roczne tempo wzrostu rynku far-
maceutycznego jest wysokie i zawiera si¢ w przedziale od 12% w roku 2000
do blisko 6% w 2011 r. W Europie, USA oraz Japonii roczne tempo wzrostu
tej branzy wynosi od 2 do 4%, natomiast w Chinach, Rosji, Meksyku i Brazylii
okoto 12-13% rocznie. Nalezy zauwazy¢, ze warto$¢ catego §wiatowego ryn-
ku farmaceutycznego w roku 2000 szacowano na 365 mld dolar6w, natomiast
w 2010 r. wyceniono ja na 897 mld dolaréw. Wartos¢ tego rynku w Polsce ocenia
si¢ na okoto 31 mld zt z progresja — w perspektywie najblizszych trzech lat — na
poziomie 1 mld zt rocznie.

Polski rynek farmaceutyczny jest najwigkszy sposrod 12 krajow, ktore wsta-
pity do Unii Europejskiej od 2004 r. — pod wzgledem wartosci jest to szosty
rynek w UE!. Przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ kilka. Henryk Mruk
zauwaza ,starzenie si¢ spoteczenstw, wzrost dochodéw ludnosci, wydatki na
badania i rozwdj — to czynniki, ktére sprawiajg, ze perspektywy rozwoju dla
branzy farmaceutycznej sa dobre. Branza ta jest tez bardziej odporna na wahania
cykliczne oraz kryzysy gospodarcze™.

Jak oceniaja autorzy raportu Nowi liderzy wzrostu swiatowego rynku farma-
ceutycznego, nowa rzeczywistos¢, nowe priorytety, Polska znajdzie sie w 2013 r.

' Nowi liderzy wzrostu $wiatowego rynku farmaceutycznego, nowa rzeczywistosé, nowe prio-
rytety, raport, IMS Health, www.imshealth.com/portal/site/imshealth [16.04.2012].

2 H. Mruk, Rynek farmaceutyczny, /www.nazdrowie.pl/komentarz-tygodnia/rynek-farmaceutyczny
[14.05.2011].
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w grupie lideréw wzrostu rynku farmaceutycznego. Do tego czasu rynek farma-
ceutyczny w Polsce wzrosnie o 1-2 mld dolaréw. Eksperci IMS Health podkre-
$lajg korzystne warunki ekonomiczne i demograficzne (m.in. wzrost produktu
krajowego, starzejace 1 bogacace si¢ spoteczenstwo), ale tez rosnacy dostep do
innowacyjnych terapii i perspektywy dalszej poprawy tego stanu. Duze znacze-
nie ma tez powszechny dostep do stuzby zdrowia i pakiet §wiadczen gwaranto-
wanych. Bardzo dobra pozycja Polski przeklada si¢ na zachowania biznesowe
duzych migdzynarodowych koncernéw farmaceutycznych oraz lokalnych, pol-
skich firm. Miedzynarodowe koncerny wykazuja zainteresowanie akwizycjami
(udzial w prywatyzacji zaktadow Polfa), wida¢ takze rosnace zainteresowanie
przedsigbiorstw z Polski ekspansja na rynki zagraniczne — Rosja (Polpharma),
Indie (Bioton), Turcja i Ukraina (Adamed)°.

Jak podkresla Maciej Kuzmierkiewicz ,,mi¢dzynarodowe firmy farmaceutycz-
ne powinny w najblizszych latach skoncentrowa¢ swoje sily na ugruntowaniu
1 wzmocnieniu swojej pozycji na rynkach wschodzacych, ktore maja najwickszy
potencjat wzrostowy. Wymaga to jednak poznania specyfiki tych rynkow, ktore
nie sg jednorodne™.

Wazna determinantg sytuacji w polskiej branzy farmaceutycznej jest fakt, ze
prawie 60% najwigkszych firm farmaceutycznych obecnych na polskim rynku
liczyto, ze w roku 2011 beda mogly nadal inwestowaé w rozwoj swoich pra-
cownikoéw oraz wprowadza¢ na rynek kolejne nowoczesne produkty — zwlasz-
cza szczepionki, suplementy diety oparte na ziotach, leki onkologiczne oraz
kardiologiczne’. Zmiany warto$ci branzy farmaceutycznej w latach 2007-2013
prezentuje wykres 1.

Jak mozna zauwazy¢, w ciggu 7 lat objetych projekcja wzrost wartosci
branzy wyniesie 9 mld zt, czyli blisko 38%. W roku 2012 branza bedzie warta
ponad 31 min zt, czyli o0 4% wigcej niz w roku 2011. Dynamika sprzedazy pro-
duktow z kategorii OTC (bez recepty) bedzie wyzsza niz w roku 2011, jednak
nie zrekompensuje to niskiej dynamiki sprzedazy lekéw refundowanych. Wzrost
sprzedazy tej kategorii lekow odnotowano tuz przed wejsciem w zycie przepisow
o sztywnych cenach i marzach — 1 stycznia 2012 r. Na lata 2011-2013 przewi-
dziano umiarkowany wzrost sprzedazy. Wynika to z planowanych ograniczen
w wydatkach panstwa na refundacje¢ lekéw oraz spadku sity nabywczej pacjentow
w efekcie wzrostu cen lekow refundowanych, ktory byt skutkiem zmian w usta-

3 Nowi liderzy...

4 M. Kuzmierkiewicz, IMS: Rynek farmaceutyczny w Polsce, www.bankier.pl/wiadomosc/
IMS-Rynek-farmaceutyczny-w-Polsce-r-2127965.html [15.03.2012].

5 Polski rynek farmaceutyczny. Kondycja i perspektywy rozwoju do 2011 roku w opinii naj-
wigkszych firm farmaceutycznych, raport, KPMG www.kpmg.pl/dbfetch/52616e646f6d4956e44e
7525052df6c58877157f01b109aad2ba0a3afd9eb216/raport farmaceutyczny.pdf [10.03.2012].
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Wykres 1. Warto$¢ (w mld zt) polskiej branzy farmaceutycznej w latach 2007-2013
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Zrodto: Rynek farmaceutyczny i ochrony zdrowia w Polsce 2011. Prognozy rozwoju na lata 2011-2013,
raport, PMR Publications.

wie refundacyjnej®. Dostepne sg informacje, ze najwazniejsza dla wzrostu branzy
w najblizszych latach bedzie rosngca sprzedaz w kategorii lekow onkologicznych
i immunomodulujacych (CAGR 8,7%), lekow stosowanych w schorzeniach na-
rzadéw zmystow pochodzenia roslinnego ($rednioroczna stopa wzrostu — CAGR
na poziomie 10%) oraz lekow z kategorii ,,Krew 1 uktad krwiotworczy” (CAGR
7,3%). Ponadto, wzrost sprzedazy wykazuja $rodki owadobdjcze, odstraszajace
insekty oraz przeciwpasozytnicze, jednak jest to zbyt mata kategoria, aby wy-
generowaé znaczacy wpltyw na rozwdj calej branzy’.

Warto przyjrze¢ si¢ blizej branzy farmaceutycznej w Polsce. Zwlaszcza
w kontekscie sprzedazy, a takze $rednich cen detalicznych — ktére maja duze
znaczenie dla ksztaltowania wartosci catego sektora. Najnowsze dane pochodza
z kwietnia 2012 r. (tab. 1).

Warto$¢ sprzedazy (w cenach detalicznych) w kwietniu 2012 r. wyniosta
2,2 mld zt, co oznacza, ze byta wyzsza o 5,6% w stosunku do kwietnia 2011 r.
(wzrost o 129 min zt). Byt to drugi z najwyzszych w historii wynikow (wyz-
szy osiagni¢to w grudniu 2010) sprzedazy. Najwickszy wzrost osiggneta tzw.
sprzedaz odreczna, ktorej wartos¢ zwigkszyla si¢ o 76 mln zt (+9,3%). Stabszy
wzrost odnotowat segment lekow refundowanych — warto$¢ sprzedazy zwigkszy-
fa sie tylko o 29 mln zt (2,7%) wzgledem analogicznego okresu poprzedniego
roku. Z kolei segment lekow petoptatnych na recepte wzrdst o 20,4%. Duzy

¢ H. Mruk, B. Pilarczyk, M. Michalik, Marketing strategiczny na rynku farmaceutycznym,
Wolters Kluwer, Krakoéw 2008, s. 17.

7 Rynek farmaceutyczny i ochrony zdrowia w Polsce 2011. Prognozy rozwoju na lata 2011-
-2013, raport, PMR Research, www.pmrpublications.com/.../rynek-farmaceutyczny-ochrony-
-zdrowia-Polska-2011.shtml [15.03.2012].



®

Innowacyjnos¢ polskiej branzy farmaceutycznej 173

Tabela 1. Dane dotyczace sprzedazy oraz cen detalicznych za kwiecien 2012 r.

Wyszczegdlnienie Wartosé rDoingglilgiuW(Z;f;S
Warto$¢ sprzedazy (w min zt) 2200 1,60
Sprzedaz lekéw refundowanych (w min zt) 826 2,70
Sprzedaz lekow na recepty pelnoptatne (w min zt) 492 20,40
Sprzedaz odreczna (w min zt) 886 9,30
Srednia cena detaliczna leku (w zh) 16,22 2,90
Srednia cena detaliczna lekow z list refundacyjnych (w zt) 26,75 1,30
Srednia cena detaliczna produktéw bez recepty (w zt) 10,93 6,00

Zrodto: na podstawie Raportu za kwiecieri 2012, PharmaExpert.

wzrost dotyczyt lekow refundowanych, warto$¢ ich sprzedazy zwigkszyta si¢
0 132 min zt, tj. 0 13,6% (jest to wigcej niz wzrost catego rynku w poroéwnaniu
z marcem 2010). Takze pozostale segmenty zwigkszyly wartos¢ sprzedazy —
0 67 min zt segment sprzedazy odrecznej (+8,1%), a lekow na recepte petnoptatng
0 48 min zt (+11,8%)".

Wazng kwestia sa $rednie ceny detaliczne farmaceutykow, wpltywajace na
zdolno$é nabywcza konsumentow. Srednia cena leku w kwietniu 2012 r. wynio-
sta 16,22 7t (wzrost o0 2,9%). Bardziej wzrosta przecigtna cena detaliczna lekoéw
typu OTC — 0 6%, do 10,93 z¥°.

Warto, na potrzeby tej pracy, wyr6zni¢ podmioty dziatajace w branzy far-
maceutycznej. Trzeba tez zwrdci¢ uwage na brak jednorodnosci — cze$¢ lekow
moze by¢ sprzedawana jedynie w aptekach i podlega stosownym regulacjom.
Z kolei inne leki moga by¢ sprzedawane nawet w sklepach spozywczych czy
supermarketach. Z kolei lecznicze preparaty ziotowe wprowadzane sg do obrotu
zarowno w aptekach, specjalistycznych sklepach zielarskich, a takze w sklepach
zajmujacych si¢ sprzedazg innych produktow. Sektor branzy farmaceutycznej nie
jest jednorodny. Apteki stanowig najbardziej liczng grupe punktéw dystrybucji
na rynku farmaceutycznym. W Polsce dziata okolo 12,5 tys. aptek, a jedna pla-
cowka przypada na okoto 3,5 tys. mieszkancow. Konkurencja wymusza wigc
tworzenie sieci aptek. Wedtug IMS Health, w 2009 r. w aptekach pracowato
blisko 20 tys. farmaceutow i 35 tys. technikow farmacji. Ponadto, w branzy dziata
okoto 670 hurtowni farmaceutycznych — wigkszos$¢ to niewielkie firmy lokalne.

Na rynku polskim dominujg cztery najwieksze firmy dystrybucyjne zajmuja-
ce si¢ lekami oraz preparatami ziotowymi: Polska Grupa Farmaceutyczna S.A.,
Apofarm S.A Farmacol S.A. oraz Torfarm. Jest to sytuacja podobna do stan-

8 Raport za kwiecieri 2012, PharmaExpert, www.pharmaexpert.pl [13.05.2012].
° Ibidem.
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dardow europejskich, gdyz w wigkszosci panstw Starego Kontynentu rynek
zdominowany jest przez malg liczbe dystrybutorow. Najwazniejsza jednak dla
autora niniejszej pracy byla struktura producentéw lekow. Rynek producentow
jest do$¢ rozdrobniony, jednak ponad potowa lekéw produkowana jest przez
15 najwigkszych producentow — np. firmy polskie: Polpharma, Jelfa, Polfy oraz
zagraniczne: GlaxoSmithKline, Pliva, Lek. Co ciekawe, az 68% sprzedawanych
w Polsce lekow (pod wzgledem warto$ci) pochodzi z importu. Przyktadowo z:
Francji (18%) i Niemiec (15%), a takze ze Szwajcarii, Holandii, Wielkiej Bry-
tanii i Wtoch, wigc zdecydowana wigkszos¢ rynku (ok. 19,3 mld zt) przechodzi
w Polsce przez firmy, ktore zajmuja si¢ sprzedaza oraz promocja lekow, a takze
dziataniami zmierzajacymi do uzyskania pozwolenia na sprzedaz (np. badania,
rejestracja)!’.

Ciggly wzrost wartosci rynku farmaceutycznego skutkuje rosngcym za-
potrzebowaniem kadrowym w przedsigbiorstwach z tej branzy. W roku 2010
liczba pracujacych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 49 do 250 osob (tej
wielkos$ci przedsigbiorstwa sg przedmiotem badan zawartych w niniejszej pracy)
wyniosta 34 147 osob, tj. o 4,0 % wigcej niz w roku 2007. Polepszeniu ulegta
wydajnos$¢ pracy — o ok. 10,6%, co w przeliczeniu na jednego zatrudnionego
dato kwote 264,8 tys. zt'l.

Warto przeanalizowa¢ wazniejsze bariery rozwoju branzy farmaceutyczne;j.
Analiza tych barier moze by¢ przydatna dla wlasciwego zrozumienia tresci pre-
zentowanych w dalszej czg$ci opracowania.

Firma KPMG przeprowadzita badanie, obejmujace grupe 75 menedzerow
z firm branzy farmaceutycznej. Na podstawie wynikow opublikowano raport,
zawierajagcy m.in. wyszczegolnienie barier w rozwoju branzy. Wyniki przedsta-
wiono na wykresie 2.

Wyniki te stanowily wazng wskazowke dla zaprojektowania badania przed-
sigbiorstw, ktorych rezultaty omowione zostang w nastgpnym podpunkcie — tam
analiza byla $cisle ukierunkowana na ograniczenia instytucjonalne w ksztalto-
waniu innowacyjnosci branzy farmaceutycznej w Polsce.

Ponad 1/3 badanych zwrocita uwage na pogorszenie si¢ sytuacji gospodarczej
w kraju i za granicg. Rowniez liczna grupa respondentow zwrocita uwage na roz-
porzadzenie dotyczace reklamowania lekoéw. Blisko 25% menedzerow dostrzega
wazng barier¢ rozwoju branzy w braku jasnej polityki lekowej panstwa, a 20%
w niejasnosciach prawnych oraz biurokracji. Spora grupa osob zarzadzajacych
zwraca uwage na konkurencje rynkowa (15%) oraz procedure rejestracji lekow
jako czynniki ograniczajace rozwdj branzy (13%). Respondenci zwracali takze

10N, Jan, Branza farmaceutyczna w Polsce, www.przedstawicielemedyczni.pl/czytaj-chce-
-byc-pm/156.html [14.04.2012].
" Tbidem.
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Wykres 2. Bariery rozwoju branzy farmaceutycznej w Polsce

Obecne pogorszenie sytuacji gospodarczej w Polsce i na §wiecie | 36

Rozporzadzenie o reklamie lekow z listopada 2008 . | 31

Brak przejrzysto$ci w polityce lekowej panstwa | 25

Niejasne, chaotyczne prawo, biurokracja 20
Zbyt duza konkurencja na rynku 15

Dtuga i skomplikowana procedura rejestracyjna lekow w Polsce 13

Inne zmiany prawne 8

Niekorzystne skutki harmonizacji 7

Zte dziatanie urzgdéw URPL, GIF 7

Zrodto: Polski rynek farmaceutyczny. Kondycja i perspektywy rozwoju do 2011 roku w opinii najwiekszych
firm farmaceutycznych, raport, KPMG.

uwagg na inne zmiany prawne, niekorzystne skutki harmonizacji z prawem Unii
Europejskiej oraz niewlasciwe dziatanie urzedow.

Wsrdd innych, mniej popularnych barier, nieuwzglednionych na wykresie 2,
menedzerowie wymienili rowniez:

— konsolidacj¢ hurtowni,

— niekorzystne dla nich regulacje cenowe,

— malg dostepnos¢ srodkow inwestycyjnych,

— pogorszenie/niestabilnos¢ sytuacji polityczne;j,

— brak ptynnosci finansowej partneréw handlowych,

— brak wiekszych mozliwosci reklamy i promocji farmaceutykow.

O wynikach sprzedazy firm farmaceutycznych w znacznej mierze decyduje
dostep do refundacji lekarstw. W panstwach UE az 83% ceny lekow pokrywane
jest przez organy odpowiedzialne za zdrowie publiczne. W Polsce tym organem
jest Narodowy Fundusz Zdrowia. Na wyptaty srodkéw przez NFZ wpltyw maja
decyzje Ministerstwa Zdrowia, dotyczace wpisania danego $rodka na liste lekow
refundowanych. Decyzje te maja dla przedsigbiorstw farmaceutycznych duzo
wiegksze znaczenie niz zjawiska gospodarcze!?.

Zapisy nowelizacji ustawy refundacyjnej wskazuja na to, ze Ministerstwo
Zdrowia zmierza do trzyletniego wstrzymania refundacji lekow powyzej limitu
8 mld zt. Zdaniem specjalistow 8 mld zt jako granica, ktorej nie bedzie mozna

12 Tbidem.
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Wykres 3. Czynniki, ktore korzystnie wpltywaja na rozwdj branzy farmaceutycznej w Polsce

Wprowadzenie nowych produktéw na rynek 30

Ogolny wzrost zamoznosci spoleczenstwa 14
Dostep do refundacji 12

Dostep do srodkow inwestycyjnych 8

Poprawa porzadku prawnego :I 7
Akcje marketingowe :I 7

Poprawa jakosci produktow :I 5

Wyjscie poza polski rynek :I 5

Zwigkszenie $wiadomosci zdrowotnej Polakow :I 5

Zwigkszenie liczby przedstawicieli handlowych 5

Zrodto: Polski rynek farmaceutyczny. Kondycja i perspektywy rozwoju do 2011 roku w opinii najwiekszych
Sfirm farmaceutycznych, raport, KPMG.

przekroczy¢, spowoduje sytuacje, w ktorej pacjenci beda doptacali do lekow na
poziomie 36%. Co wigcej, nie ma informacji, kiedy to obciazenie finansowe
pacjentow mialoby si¢ obnizy¢. Eksperci z Business Centre Club podnosza
z kolei wazng kwestie restrykcyjnych zasad przekazywania darowizn przez firmy
farmaceutyczne czy tez np. apteki, co zawarto w propozycji nowelizacji prawa
farmaceutycznego. Zbigniew Wasilewski podkresla: ,,w $wietle projektowanych
przepisoOw znacznie utrudniona zostanie mozliwo$¢ dokonywania darowizny le-
kow na rzecz np. szpitali. Moze mie¢ to negatywne skutki dla rozwoju branzy”'3.

Oprocz barier KPMG badato rowniez czynniki, ktore w ocenie menedzerow,
korzystnie wptywaja na rozwoj polskiej branzy farmaceutycznej. Wyniki tego
badania przedstawiono na wykresie 3.

Jedna trzecia badanych upatruje czynnika korzystnie wptywajacego na rozwoj
branzy we wprowadzaniu nowych produktow na rynek. Znaczny odsetek — 14%
wskazato na ogdlny wzrost zamozno$ci spoteczenstwa. Wielu menedzerow
spodziewalo si¢ korzystnego dziatania dostepu do refundacji (12%). Mniej, bo
8% respondentow wskazalo na dostgp do $rodkoéw inwestycyjnych, a po 7% na
poprawe porzadku prawnego oraz akcje marketingowe. Po 5% poparcia uzyskaty

3 Firmy farmaceutyczne: rozwdj pomimo niepewnosci, Medicalnet, www.medicalnet.pl/
Firmy-farmaceutyczne--Rozwoj-pomimo-niepewnosci,wiadomosc, 16,luty,2011.aspx [15.05.2011].
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wskazania na popraw¢ jakosci produktow, wyjscie poza polski rynek, zwickszenie
$wiadomosci zdrowotnej Polakow oraz wzrost liczby przedstawicieli handlowych.

Oprocz czynnikow zaprezentowanych na wykresie, firmy sporadycznie
wskazywaly m.in. na:

— konsolidacje, fuzje¢ z inng firma,

— nowe metody produkcji,

— wieksza niezalezno$¢ URPL od Ministerstwa Zdrowia,

— zmiany demograficzne (np. starzenie si¢ spoteczenstwa),

— dystrybucje bezposrednig lub inne rozwigzania logistyczne skracajace droge
leku do pacjenta,

— przyspieszenie procesu rejestracji produktow.

3. Innowacyjnos¢ branzy farmaceutycznej

Wedtug informacji z Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa, ktory bazuje
w swoich wyliczeniach na danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, krajowa
branza farmaceutyczna jest niekwestionowanym liderem przetworstwa przemy-
stowego, jesli chodzi o wzgledng liczbe przedsigbiorstw innowacyjnych. W latach
2007-2010 az 56% przedsigbiorstw farmaceutycznych wprowadzito innowacje
— albo inwestujac w rozw¢j wytwarzanych lekoéw, albo w unowoczesnianie za-
ktadéw, metod czy organizacji produkeji'.

,Firma CASE Doradcy szacuje, ze w latach 2007-2009 wydatki na badania
i rozwoj (B+R) 14 gléwnych krajowych producentow lekéw wzrosty o 175 min
zt, do kwoty 558 miln zI. Na razie dominuja naktady na dziatalno$¢ zwigzang
z lekami generycznymi (imitujagcymi leki obecnie istniejgce), ale w perspekty-
wie roku 2012 wigkszo$¢ przewidywanych naktadow w krajowym przemysle
farmaceutycznym ma by¢ przeznaczona na biotechnologie¢ i leki innowacyjne.
A koniunktura wydaje si¢ sprzyja¢ mniejszym, generycznym producentom. Jak
przewiduje w swoim raporcie firma Euler Hermes, w 2014 r. udziat lekéw ge-
nerycznych w $§wiatowym rynku farmaceutycznym wyniesie 17% (podczas gdy
w 2008 r. bylo to 10%)”'.

Zmiany wydatkow na B+R w branzy farmaceutycznej przedstawiono na
wykresie 4. Jak mozna zauwazy¢, prognozowano znaczny wzrost wydatkow na
badania i rozw6j w roku 2012 — do 461 mln zt. W latach 2007-2009 nastgpowat
ciagly wzrost wydatkow na B+R, nastgpnie w roku 2010 warto$¢ wydatkow
ulegta zmniejszeniu. Strukture wartosciowa wydatkow na badania i rozwoj za-
prezentowano na wykresie 5.

14 B. Chomatowska, Producenci lekéw inwestujg w rozwdj, ,,Rzeczpospolita” 15.03.2011, s. 12.
15 Tbidem, s. 13.
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Wykres 4. Warto$¢ wydatkow na B+R w branzy farmaceutycznej (w min zt)

500
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461

107,9

2007 2008 2009 2010 2012
(prognoza)

Zrodto: obliczenia CASE Doradcy — szacunkowe lub na podstawie danych z poszczeg6lnych firm.

Mozna zauwazy¢, ze najwigcej Srodkow pochlaniajg badania nad lekami
generycznymi — ponad 200 min zt, drugie miejsce zajmuja leki innowacyjne,
a najmniej pieniedzy przeznacza si¢ na rozwoj biotechnologii. Doktadng struk-
turg procentowa wydatkéw na B+R w latach 2009, 2010 oraz 2012 przedstawia
wykres 6. Prognozy na rok 2012 zaktadaly znaczny spadek udziatu lekow gene-
rycznych w stosunku do lekéw innowacyjnych oraz biotechnologii.

Innowacje w tak specyficznej branzy, w ktorej dzialajg przedsigbiorstwa
farmaceutyczne klasyfikowane sg w szczeg6lny sposdb. Do pierwszej grupy
nalezg innowacje udoskonalajace — sa to nowe dawki i1 postacie farmaceutyczne
preparatow. Do drugiej grupy zalicza si¢ innowacje stopniowe, modelowanie
znanych zwiazkéw chemicznych — zastosowanie réznych molekul z tej samej
grupy zwigzkow chemicznych, co moze prowadzi¢ do uzyskania produktéw po-

Wykres 5. Struktura warto$ciowa wydatkow na badania i rozwdj w branzy farmaceutycznej
(w mln zt)
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Zrédto: obliczenia CASE Doradcy — szacunkowe lub na podstawie danych z poszczegélnych firm.
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Wykres 6. Struktura wydatkéw na B+R w polskiej branzy farmaceutyczne;j
w latach 2009, 2010, 2012 — prognozy

2009 2010 2012

Leki generyczne Leki generyczne Leki generyczne
78,36% 83,02% 46,16%

Biotechnologie
27,48 %

innowacyjne Biotechnologie innowacyjne Biotechnologie Leki innowacyjne

15% 6,64 % 12,86% 4,12 % 26,38%

Zrédto: obliczenia CASE Doradcy — szacunkowe lub na podstawie danych od firm.

siadajacych r6zne medyczne wskazania, skutki uboczne i metabolizm. Ostatnig
grupe stanowia innowacje przelomowe — zupelnie nowy sposob podejscia do
leczenia danej choroby lub nowy zwiazek chemiczny o lepszych wlasciwosciach
leczniczych'®.

Innowacja w branzy farmaceutycznej musi spetnia¢ wiele wymogdw, by
mogta by¢ skuteczna. Oto najwazniejsze z nich!’:

1. Implementacja nowej i najnowszej technologii.

2. Koncepcja rozwigzania uwzgledniajaca specyficzne warunki srodowiskowe
oraz powszechnie obowigzujagce wytyczne (np.: GAMP, Dobra Praktyka Zauto-
matyzowanego Wytwarzania).

3. Projekt gwarantujacy efektywnos¢ finansowa: szybka odpowiedz na biezace
wyzwania rynku i szybkie wdrozenie oznaczajace postep i znaczne oszczednosci.
Innowacyjne rozwigzanie musi zapewnia¢ wyzsze bezpieczenstwo.

4. Standardowe pelne §ledzenie i elektroniczna dokumentacja historii proce-
sow: glowny trend gwarantujacy kompletna ewidencje procesow bez tradycyjnych
wydrukow.

5. Analiza predykcyjna i proaktywny model obstugi — maksymalnie wspie-
rajace petna produktywnosc¢.

6. Funkcje diagnostyczne zapewniajace monitorowanie punktow pomiaro-
wych o decydujacym znaczeniu dla procesu — jako standard oferowany przez
nowg technologie.

7. Cyfrowe sieci obiektowe zintegrowane z nadrzednym systemem kontroli
oraz certyfikowane, w petni zgodne z procedurami kwalifikacyjnymi, narzedzia
inzynierskie (niezalezne od systemu sterowania) to nie idea lecz zaawansowane
rozwigzanie gwarantujace oszczednos¢ i kosztow.

8. Analiza procesu prowadzona z partnerem posiadajacym znajomos$¢ wszel-
kich aspektow i wymogdéw zgodnosci kreuje obustronnie korzystng warto$¢:

16 Co warto wiedzieé o lekach generycznych?, raport, Polski Zwiazek Pracodawcow Przemyshu
Farmaceutycznego ,,Producenci Lekéw PL”, Warszawa 2007, s. 18.
17" Innowacyjnosé w branzy farmaceutycznej, projekt, Endress.
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swiadomos$¢ dazenia do wspolnego celu pociaga za sobg wyzsza efektywnose,
procentujac ,,wygrana” dla obu stron.

9. Wsparcie dostawcy musi obejmowaé wspotprace w opracowaniu Spe-
cyfikacji Wymagan Uzytkownika (ang. User Requirement Specification, URS)
wymaganej w ramach Dobrych Praktyk (GxP). Praca w zgranym zespole jest
zawsze kluczem do sukcesu — to konkluzja wynikajaca z doswiadczenia.

10. Najwazniejszy aspekt wdrazania innowacji musi stanowi¢ ich wptyw na
zgodnos$¢ produkceji z obowigzujgacymi regulacjami prawnymi. Analityczna tech-
nologia procesu (ang. Process Analytical Technology, PAT) wyznacza kluczowe
zatozenia strategiczne monitorowania procesoOw w branzy farmaceutycznej.

11. Elektroniczna platforma umozliwiajaca zarzadzanie instalacja (progra-
mowa kalibracja systemu), z cyklem zycia i dokumentacjg (dane techniczne
1 handlowe) gwarantujacymi pelng identyfikowalno$¢ procesu produkcyjnego — to
bezwzgledny wymog w obliczu nowych standardow jakosci.

Cytujac za raportem Co warto wiedzie¢ o lekach generycznych?, przygo-
towanym przez Polski Zwigzek Pracodawcow Przemystu Farmaceutycznego
,Producenci Lekow PL”, mozna sformutowac czynniki sprzyjajace rozwojowi
innowacji w branzy:

— stworzenie unijnego odpowiednika amerykanskich Narodowych Instytutow
Zdrowia (National Institutes of Health), aby wspiera¢ ogolnoeuropejskie badania
farmaceutyczne,

— ustanowienie lepszych relacji mi¢dzy naukg a biznesem,

— wprowadzenie systemow refundacji lekow, ktore nagradzatyby wartosé
dodang innowacji,

— poprawa jako$ci patentow przez zapewnienie odpowiedniego egzekwowania
kryteriow, zwlaszcza na etapie opracowywania innowacji,

— ulatwianie szybszego wprowadzania na rynek nowych, zarejestrowanych
lekow,

— promowanie silniejszej konkurencji ze strony lekow innowacyjnych na
rynku europejskim.

Jesli UE ma poprawi¢ swoja pozycje w stosunku do Stanéw Zjednoczonych
— $§wiatowego lidera w zakresie innowacyjnosci branzy farmaceutycznej — musi
podja¢ $rodki, ktore beda sprzyjaty konkurencyjnosci, jak i innowacyjnosci,
odrzucajac dotychczasowa strategiec wprowadzenia nowych lub wydtuzania ist-
niejacych juz okresow ochrony lekow wprowadzonych do obiegu!'®.

Z kolei na poziomie krajowym, ustawa nowelizujaca prawo refundacyjne,
wprowadzi¢ ma podatek od podmiotéw objetych refundacja. Uzyskane w ten
sposob srodki powinny by¢ przekazywane na wspieranie badan nad skutecznoscia
produktow leczniczych, od ktoérych zalezy utrzymanie wysokiego poziomu zdro-

18 Co warto..., s. 18.
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wia publicznego. Dzialanie takie jest szeroko krytykowane przez przedstawicieli
przedsigbiorstw, ktorzy chcg innego rozwigzania problemu finansowania innowacji.
Proponuja np. ,,model zobowigzania podmiotow uzyskujacych refundacje do sfi-
nansowania prowadzonych w Polsce projektéw badawczo-rozwojowych o tacznej
wartosci odpowiadajacej kwocie naleznego podatku refundacyjnego, pod rygorem
nalozenia obowigzku zaptaty tej kwoty na rachunek biezacy ministra wiasciwego
do spraw zdrowia oraz model powotania publicznej instytucji badawczej, do kto-
rej kierowano by wplywy z podatku refundacyjnego w celu ich rozdysponowania
pomiedzy konkretne projekty badawczo-rozwojowe prowadzone w Polsce”!’.

Wartg rozwazania alternatywa dla daniny refundacyjnej jest system certyfika-
tow znany z prawa energetycznego. Wtasciwa konstrukcja systemu Certyfikatow
Innowacyjno$ci umozliwitaby polaczenie zarowno swobody przedsigbiorcow
w kwestii wyboru kierunkow ich zaangazowania w prace badawczo-rozwojowe,
jak 1 interes publiczny — koniecznos$¢ wsparcia okreslonych projektow zwigza-
nych z potrzebami ochrony zdrowia. W systemie Certyfikatow Innowacyjnosci
podatek zostataby zastgpiony prawnym obowigzkiem przekazywania okre$lonych
kwot bezposrednio na cele zwigzane z badaniami nad nowymi terapiami, m.in.
innowacyjnymi produktami leczniczymi oraz wyrobami medycznymi. Niestety,
jak si¢ wydaje, obecnie brakuje perspektyw wdrozenia tego, mniej bolesnego
dla przedsiebiorstw, rozwigzania®.

4. Podsumowanie

Niniejsza praca przybliza temat innowacyjnosci polskiej branzy farmaceutyczne;.
Aby przeprowadzi¢ analize uwarunkowan i najwazniejszych trendow rozwoju
innowacji przedsiebiorstw branzy farmaceutycznej, przeprowadzono prezentacje
danych liczbowych dotyczacych kondycji branzy oraz wskazano najwazniejsze
ustalenia terminologiczne.

Dzigki zastosowanej metodyce pracy i zachowaniu rezimu przyjetych zato-
zen udalo si¢ zrealizowac glowny cel badawczy. Wskazano najwazniejsze cechy
polskiej branzy farmaceutycznej, na ktorych tle zaprezentowano mozliwie pelny
obraz innowacyjnosci przedsigbiorstw funkcjonujacych w tym sektorze. Ponadto,
warto zwroci¢ uwage na aktualno$¢ przytaczanych danych dotyczacych analizo-
wanej tematyki, co w pracy tego typu jest niezwykle istotne.

Przydatnos$¢ pracy mozna rozpatrywac na dwoch plaszczyznach — teoretycz-
nej 1 praktycznej. W kontekscie teoretycznym ukazano informacje dotyczace
innowacyjno$ci branzy — przede wszystkim kierunkow rozwoju, terminologii

19 M. Matczak, P. Bukowy, Innowacyjnosé certyfikowana: Zmiany legislacyjne zaproponowane
w projekcie ustawy o refundacji lekow, ,,Dziennik Gazeta Prawna” 8.11.2010, s. 12.
20 Ibidem, s. 13.
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przyjetej do opisywania rzeczywisto$ci innowacyjnej czy wymogow koniecznych
dla innowacyjnosci, co moze stanowi¢ przyczynek do doktadniejszych badan
(skupionych na branzy, opisujacych caly sektor gospodarki lub gospodarke
regionalng). Z kolei w warstwie praktycznej artykut moze by¢ przydatny dla
przedstawicieli branzy, analitykow rynku i innych interesariuszy branzy farma-
ceutycznej w Polsce. Przedstawione tresci moga pomoc w podejmowaniu decyzji
zarzadczych, wskazywaniu mozliwos$ci rozwoju lub odnajdywaniu przestrzeni do
wprowadzania dalszych udoskonalen.
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Innovation of the Polish pharmaceutical industry

Abstract. This paper focuses on the problem of innovation in the Polish pharmaceutical industry.
The article is based on an analysis of conditions and the most important trends in the development
of innovation in enterprises of the pharmaceutical industry. The author has focused on a visual
presentation of the data relating to the condition of the industry and identifying the major find-
ings of terminology.
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Streszczenie. W artykule opisano ide¢ pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw i krajow.
Zdefiniowano, czym jest kapitat intelektualny oraz wskazano znaczenie procesu zarzadzania akty-
wami niematerialnymi. Ponadto podkreslono wptyw $wiatowego kryzysu finansowego na kapitat
intelektualny. Autorka zaproponowata kryteria oceny w nawigzaniu do modelu A. Sopinskiej
i P. Wachowiaka w celu monitorowania poziomu kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie.
Zaprezentowano takze rezultat zastosowania wskazanego narzedzia w wybranej agencji reklamowe;j
w latach 2009-2011.

Stowa kluczowe: kapitat intelektualny, zarzadzanie wiedza, aktywa niematerialne

1. Wprowadzenie

W niniejszym artykule zaprezentowano wybrane zagadnienia z pracy magister-
skiej autorki zatytutowanej Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego.
Studium przypadku Agencji Reklamowej X, wskazano istote kapitatu intelektualne-
g0 we wspolczesnym przedsiebiorstwie oraz kraju, a takze przedstawiono wyniki
jego pomiaru w Agencji Reklamowej X. W badaniu zastosowano zmodyfikowany
model A. Sopinskiej i P. Wachowiaka, do ktorego autorka opracowata skalg oceny.
Prezentacja kryteriow uzyskanych wynikoéw ma na celu rozpowszechnienie tego
narzgdzia pomiarowego i utatwienie jego uzycia dzigki mozliwosci wykorzystania
zaproponowanego sposobu oceniania poszczegdlnych wskaznikow.
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2. Kapitat intelektualny zrédtem
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Znaczenie pojecia ,,kapital” jest uzaleznione od momentu historycznego i warun-
kéw gospodarczych, do ktorych zostanie ono odniesione. Powoduje to zmiana
relacji ekonomicznych, towarzyszaca rozwojowi gospodarczemu. W okresie gdy
w gospodarce kluczowa rol¢ petito rolnictwo, bogactwem byta ziemia. Szybki
postep technologiczny i wynalazki ery przemystowej przetozyty sie bezposrednio
na rozwdj produkcji. Zaczeto stosowaé wiedze w celu usprawnienia poszczegol-
nych procesow zachodzacych w firmie, a takze stworzenia nowych mozliwosci
komunikacyjnych. Nieustanne doskonalenie, wdrazanie innowacji i wprowadzanie
zmian to cechy charakterystyczne dla drugiej potowy XX w. Innowacje zmu-
szajg przedsigbiorstwa do dynamicznego reagowania na zmiany oraz rezygnacji
z wezesniej przyjetych, mniej rentownych rozwigzan. J.A. Schumpeter opisat te
sytuacje jako ,,tworczg destrukcje”!, podkreslajac, ze ,,system rynkowy nagradza
kreatywno$¢™2. Pionierskie rozwigzania umozliwiajg uzyskanie zysku z monopolu
w krotkim okresie (zanim idea czy jej modyfikacja zostanie przejeta i wdrozona
przez konkurencje). Wypracowany w ten sposob kapitat moze stanowi¢ podstawe
finansowania realizacji nastgpnych pomystow.

Obecnie obserwuje si¢ trend polegajacy na zdematerializowaniu procesOw
gospodarczych — na potrzeby produkcji zuzywa si¢ mniejszg liczbe surowcow.
Stad wprowadzono pojecie ,,gospodarki niewazkiej” (ang. Weightless Economy).
Odzwierciedleniem opisanych wczesniej procesow jest stopniowe odchodzenie
od wydawania encyklopedii i stownikéw na rzecz udostepniania i publikowania
wiedzy na stronach internetowych. Nastepnym przyktadem moze by¢ produkcja
samolotoéw, na ktorej koszt w mniej niz jednej piatej sktadajg si¢ koszty mate-
rialow, a bardzo istotng cze$¢ stanowi oprogramowanie®. Cyfryzacja gospodarki
umozliwia rozszerzenie rynku zbytu, przez co postrzegana jest przede wszystkim
jako szansa dla lokalnych przedsigbiorstw. Ponadto pozwala na efektywniejsza
lokate kapitalu dzigki dostepowi do oferty finansowej i ubezpieczeniowej na
catym $wiecie.

' Cyt. za: A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a warto$é rynkowa przedsiebiorstwa, C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 12.

2 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wyd.
Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2004, s. 20.

3 J. Fazlagi¢, Szanse rozwoju MSP w zwiqgzku z cyfivzacjg Wielkopolski, materiaty konferencyjne,
konferencja podsumowujaca dziatania zwiagzane z budowa spoleczenstwa informacyjnego, Poznan
20.12.2010.
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Gléwnym zrodlem bogactwa i podstawa rozwoju przedsigbiorstw stala si¢
wiedza®. Na rysunku 1 przedstawiono model wzrostu znaczenia warto$ci niema-
terialnych wraz ze zmianami zachodzacymi w gospodarce.

znaczenie wartosci
niematerialnych

era agrarna era przemystowa era informacyjna czas

Rysunek 1. Wzrost znaczenia warto$ci niematerialnych

Zroddto: opracowanie whasne.

Wielokrotne zastosowanie wiedzy jest mozliwe dzigki jej zakodowaniu przez
stworzenie procedur i opisywanie rozwigzan. Pozwala to na unikniecie nieuzasad-
nionych kosztow oraz na zachowanie ptynnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa
mimo rotacji personelu.

Opisane zmiany gospodarcze sprawily, ze przewage konkurencyjng uzyskuja
firmy zarzadzajace aktywami intelektualnymi. Wyroznikami produktow przesta-
ty by¢ jakos¢ i cena, ktére byly decydujacymi parametrami do konca XX w.
Podstawg decyzji klienta stat si¢ czas®. Przyczyny zmian w zakresie charakteru
aktywow przedsiebiorstwa to®:

a) globalizacja, rozwoj technologii i rynkow finansowych,

b) wysokie naktady na innowacje, restrukturyzacja,

¢) uzaleznienie od kapitalu ludzkiego, bedacego zrodtem innowacji.

4 Termin ,,gospodarka oparta na wiedzy” zostal wprowadzony przez R. Mc Keon oraz L. Lee.
Uzywany jest zamiennie z poj¢ciami: ,,nowa gospodarka”, ,,gospodarka cyfrowa”, ,,gospodarka
sieciowa”, ,,gospodarka innowacyjna” czy tez ,,gospodarka trzeciej fali”. Gospodarka oparta na
wiedzy to taka, ,,w ktorej produkcja, dystrybucja i wykorzystanie wiedzy jest glowna sila napgdowa
wzrostu, kreowania bogactwa i zatrudnienia wsrod wszystkich przemystow”, za: Z. Malara, Przed-
sigbiorstwo w globalnej gospodarce — wyzwania wspolczesnosci, WN PWN, Warszawa 2006, s. 126.

5 W literaturze przedmiotu wystepuje okreslenie ,konkurowanie oparte na czasie” (ang.
time-based competition). Przyktadem wskaznika okreslajacego czas, ktory uptywa od momentu
powstania idei do zrealizowania jej i wprowadzenia na rynek jest TTM.

¢ D. Dobija, op. cit., s. 30.



186

®

KATARZYNA WERWINSKA

Tabela 1. Zestawienie cech aktywoéw materialnych i niematerialnych

Kryteria

Aktywa materialne

Aktywa niematerialne

Przynaleznosc

okreslona, ograniczona, mniejsza do-
stepnosc

podzielna, problem z ochrona, wigk-
sza dostgpnosé

Koszty pozyskania/koszty
produkeji

koszty zmienne i state, roztozone
w cyklu produkeyjnym

wysokie koszty przed powstaniem
rynku, koszty reprodukcji praktycz-
nie pomijalne

Wykorzystanie

jedno- lub wielokrotne, ograniczona
mozliwos$¢ wykorzystania w danym
czasie

wielokrotne, mozliwo$¢ korzystania
w jednym czasie, w réoznych miej-
scach przez wielu uzytkownikow (wy-
jatek stanowi kapitat ludzki)

Zarzadzanie

kontrola, monitoring

aktywne uczenie si¢ na kazdym po-
ziomie organizacji

Mobilnos¢ przemieszczaniu towarzysza wysokie | wysoka mobilno$¢ przy niskich kosz-
koszty transportu (np. w przypadku | tach (np. przesylanie informacji)
srodkow produkcji — maszyn), w nie-
ktorych przypadkach brak mobilnosci
(np. grunt)

Zysk malejacy staty lub rosnacy

Ryzyko inwestycji nizsze Wyzsze

Wartos$¢ w czasie

deprecjacja wraz z uptywem czasu

wzrasta z uzytkowaniem

Podstawa teoretyczna

rachunkowo$¢ tradycyjna, neoklasy-
cyzm

informacja, behawioryzm

Sprawozdawczos¢ bilans dobrowolna

Wycena metody kosztowe, rynkowe i docho- | metody dochodowe, wycena opcji
dowe

Rynek wtorny rozbudowany brak, trudnosci w uptynnieniu na ryn-

kach tradycyjnych

Zr6dto: opracowano na podstawie: J. Fazlagi¢, Aktywa wiedzy. Pomiar kapitatu intelektualnego firmy szkole-
niowej, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007, nr 10, s. 9; G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbior-
stwa, PWE, Warszawa 2008, s. 23; A. Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa,
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 15.

Warto$ci niematerialne’ zyskujg na znaczeniu wzgledem warto$ci mate-
rialnych (zwigzanych z wycena majatku trwatego przedsigbiorstwa). Zmiany

7 Autorka artykutu stosuje termin ,,warto$ci niematerialne” w odniesieniu do wszystkich
aktywOw przedsigbiorstwa; nie jest to odpowiednik pozycji bilansowej ,,warto$ci niematerialne
i prawne”. Termin uzywany zamiennie z nastgpujacymi: ,,wartosci intelektualne”, ,aktywa
niematerialne”, ,,aktywa intelektualne”. Nalezy podkresli¢, Zze postugiwanie si¢ okresleniem
aktywa” przy uwzglednieniu terminologii stosowanej w rachunkowosci jest niewlasciwe. Pojecie
to oznacza bowiem ,,kontrolowane przez jednostke zasoby majatkowe o wiarygodnie okreslonej
wartosci, powstate w wyniku przesztych zdarzen, ktore spowoduja w przysztosci wptyw do jednostki
korzysci ekonomicznych” (ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. z 2009 r.
nr 152, poz. 1223 z pézn. zm.; art. 3 ust. 1 pkt 12). Z tego punktu widzenia bezpieczniejsze jest
stosowanie angielskiego okreslenia intagible, ktore zaczyna coraz bardziej przenika¢ do jezyka
businessowego. Por.: A.J. Fazlagi¢, Docenié (i zmierzy¢) kapital intelektualny, http://cio.cxo.pl/
artykuly/55139/Docenic.i.zmierzyc kapital.intelektualny.html [30.03.2011].
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w hierarchii wartosci spowodowane sa specyficznymi cechami tych pierwszych.
W tabeli 1 zaprezentowano wykaz podstawowych roznic pomigdzy aktywami
materialnymi i niematerialnymi.

Z przedstawionych réznic wynika dysproporcja pomigedzy wartoscig ksiggowa
a wartoscig rynkowg firmy. Pierwsza ukazuje stan aktywow materialnych, nato-
miast druga odzwierciedla wplyw czynnikéw niematerialnych. Przedsi¢biorstwa
takie jak np.: Microsoft, Intel, Compagq, Dell i Cisco dzigki aktywom niematerial-
nym zwigkszyly 50-krotnie swoja warto$¢ w okresie dziesieciu lat®. Rysunek 2
ukazuje zalezno$ci migdzy wartoscig rynkowa i ksiggowa wybranych firm.

Google Coca Cola Microsoft
160 147,66 160 160 147,66
140 140 135,86 140
120 120 120
2 100 2 100 2 100
= 80 > 80 2 80
Z 60 Z 60 4327 2 60 6637
40 25,34 40 40 >
20 20 20
0+ ! 0+ ! 0+ !
WK WR WK WR WK WR

WK — warto$¢ ksiegowa ~ WR — warto$¢ rynkowa

Rysunek 2. Porownanie warto$ci ksiggowej i rynkowej wybranych firm

Zrédto: opracowano na podstawie R. Zaborowska, Kapital intelektualny w przedsiebiorstwie, Ars boni et
aequi, Poznan 2009, s. 108.

Za prekursora teorii kapitatu intelektualnego uznawany jest K.E. Sveiby.
Utworzyt on tzw. Grupe Konrada’, ktorej efektem pracy bylo uzyskanie uniwer-
salnych wskaznikow w celu przeprowadzenia pomiaru aktywow niematerialnych.
Jednoznaczne zdefiniowanie ,kapitatu intelektualnego” nie jest mozliwe ze wzgle-
du na wieloznaczno$¢ pojec, ktore sg jego sktadowymi. Tabela 2 przedstawia
wybrane definicje ,,kapitatu intelektualnego”.

,»Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze kapitat intelektualny to
warto§¢ niematerialna, ktora nie jest przedstawiana za pomoca tradycyjnych
metod rachunkowos$ci. Sktadaja si¢ na nig: kapitat ludzki, strukturalny oraz
rynkowy. W uproszczeniu mozna przyjac, ze kapitat intelektualny jest rowny
roéznicy migdzy wartoscig rynkowa a ksiegowa przedsigbiorstwa. Bedzie to jed-
nak prawdziwe tylko przy zatozeniu, Ze na warto$¢ rynkowa nie bedg wplywaty

8 W roku 1987 firmy: Microsoft, Intel, Compaq, Dell i Cisco byty warte 12 mld dolardw,
a 10 lat pozniej juz 600 mld dolaréw; w: J. Fazlagi¢, Know-how w dziataniu! Jak zdoby¢ przewage
konkurencyjng dzigki zarzqdzaniu wiedzg, Helion, Gliwice 2010, s. 18.

° Grupa Konrada ztozona ze szwedzkich businessmanéw utworzona zostata w latach 80.
XX w. Jej celem byto zaprojektowanie narzedzi pomiarowych i zarzadczych dotyczacych wartosci
czynnikéw zapewniajacych uzyskanie przewagi konkurencyjnej, tj. wiedzy, reputacji, umiejetnosci
oraz sprzyjajacych relacji z otoczeniem organizacji. W efekcie opublikowano Raport Konrada (1989).
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Tabela 2. Wybrane definicje kapitatu intelektualnego

Autor Definicja
L. Edivinson, Kapitat intelektualny to réznica pomiedzy wartosciag rynkowa a war-
M. Malone toscig ksiggowa organizacji, czyli suma ukrytych aktywow nieujetych

w bilansie firmy”?.

T. Stewart ,Kapitat intelektualny to cos, czego nie mozna dotkna¢, ale czyni
bogatym” GIntellectual Capital is something you can not touch, but it
still makes you rich” — przektad K.W.)®.

J. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, | ,,jezyk myslenia i zbior technik dziatania, odnoszacych si¢ do nosnikow
L. Edvinsson przysztych wynikéw przedsigbiorstwa®.

T. Czechowska-Switaj Specyficzna zdolno$¢ do kreowania wartosci, ktora implikowana jest
poprzez ,.kompetencje pracownikéw, ich zdrowie i energig, kulture
i uznawane warto$ci™?.

J. Fazlagi¢ ,.kapital intelektualny to prawo do uzyskania korzysci z niematerialnych
aktywow w przysztosci”™®.

M. Kunasz ,,Suma ukrytych aktywow przedsigbiorstwa, ktore nie sa w petni ujete
w sprawozdawczosci finansowej, a ktore obejmuja zarowno to, co tkwi
w glowach cztonkow organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsigbior-
stwie, gdy oni je opuszczajg”™®.

M. Bratnicki, J. Struzyna .Kapitat intelektualny dzieli si¢ na dwie zasadnicze czg$ci: pierwsza
z nich reprezentuje niewidzialne zasoby oraz procesy i tworzy kapitat
organizacyjny oraz kapital spoteczny, druga zas odzwierciedla wiedzg
ludzi i tworzy kapitat ludzki. Rozdzielenie to odpowiada nieswiadome;j
oraz $wiadomej (myslacej) czesci kapitalu intelektualnego™®.

R. Zaborowska ,Kapitat intelektualny oznacza [...] posiadang wiedze, doswiadcze-
nie, technologi¢ organizacyjna, stosunki z klientami i umiejg¢tnosci
zawodowe™.

A. Ujwary-Gil ,Kapital intelektualny to wytworzone bogactwo, powstale z wiedzy

zatrudnionych pracownikow przedsigbiorstwa zaangazowanych w staly

i200)

proces przyrostu jego wartosci

Miedzynarodowe Stowarzyszenie | ,,Kapitat intelektualny to catkowity kapital przedsigbiorstwa odnoszacy
Ksiggowych si¢ do wiedzy w nim zawartej [...]. Sktadaja si¢ na niego wiedza i do-
$wiadczenie pracownikow, zaufanie klientow, marka, umowy, systemy
informacyjne, procedury administracyjne, patenty, znaki handlowe
i efektywno$é procesow’™.

Zespot Doradcoéw Strategicznych | ,,Kapital intelektualny Polski to ogoél niematerialnych aktywow ludzi,

Prezesa Rady Ministrow przedsigbiorstw, spotecznosci, regiondw i instytucji, ktore odpowiednio
wykorzystane, mogg by¢ Zr 6 dtem obecnego i przysztego dobrostanu
kraju”™®.

Zrodto:

@ L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, WN PWN, Warszawa 2011, s. 39.

Y T. Stewart, Your company s most valuable asset: intellectual capital, ,,Fortune” 1994, Vol. 130(7), s. 28; za:
Edvinsson Leif Developing Intellectual Capital at Skandia, www.ngs.ufsc.br/capitalintelectual/wp-content/
uploads/2013/12/7-edvinsson.pdf [30.03.2011].

9 J. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intelectual Capital, Navigating the New Business Landscape,
Macmillan Press, Hampshire-London 1997, w: M. Kunasz, Ogolny zarys koncepcji kapitatu intelektualnego,
s. 11, http://mikro.univ.szczecin.pl/bp/?a=f4f0 [23.11.2008].

9 T. Czechowska-Switaj, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w organizacji, Oficyna Wydawnicza WSM,
Warszawa 2005, s. 39.

9 A.J. Fazlagi¢, Docenié (i zmierzyé) kapital intelektualny, www.klubcio.pl/artykuly/55139/Docenic.i.zmierzyc.
kapital.intelektualny.html [30.03.2011].



®

Pomiar kapitatu intelektualnego - studium przypadku Agencji Reklamowej X 189

f M. Kunasz, op. cit., s. 12, http://mikro.univ.szczecin.pl/bp/?a=f4f0 [23.11.2010], s. 142.

® M. Bartnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczo$¢ i kapital intelektualny, Wyd. AE w Katowicach, Katowice
2001, s. 72; cyt. za: M. Jabtonski, Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstw o orientacji jakosciowej a kapitat
intelektualny, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2009, s. 59.

M R. Zaborowska, Kapitat intelektualny w przedsiebiorstwie, Ars boni et aequi, Poznan 2009, s. 11.

D A. Ujwary-Gil, op. cit., s. 27.

) Miedzynarodowe Stowarzyszenie Ksiegowych; cyt. za: J. Fazlagié¢, Docenié (i zmierzy¢)...

Y Kapital intelektualny Polski, Warszawa 2008; www.zds.kprm.gov.pl/przegladaj-raport-o-kapitale-intelektu-
alnym [15.03.2011], s. 2; zob.: www.innowacyjnosc.gpw.pl/kip/index.php?m=13 [9.02.2011].

czynniki zaklocajace, zwigzane z psychologia rynku, tj.: niedoszacowanie lub
przeszacowanie, spekulacje itp.”!°

Na kapitat intelektualny sktadaja si¢ trzy grupy komponentow, ktdre sa roznie
nazywane, ale w literaturze przedmiotu kategoryzowane w zblizony sposob'!.
Popularng koncepcja jest klasyfikacja zaproponowana przez szwedzka firme
Skandia, nazwana ,,Schematem Warto$ci Skandii”!2. Dla ujednolicenia w dalsze;j
czesci przyjeto nastepujacy podziak:

— kapitat ludzki — rozumiany jako ogdt pracownikoéw organizacji wraz z ich
kompetencjami, predyspozycjami, zdolnosciami intelektualnymi, doswiadczeniem
1 wiedza,

— kapitat strukturalny — w jego ramach mozna wyr6zni¢ m.in.: znaki handlo-
we, bazy danych, patenty, strukture organizacyjna, sprzet komputerowy, a nawet
histori¢ firmy i opracowane rozwigzania (je$li zapisano je w oprogramowaniu,
skryptach czy procedurach),

— kapitat kliencki — obejmuje portfolio klientéw i relacje z najistotniejszymi
sposréd nich.

Niektorzy badacze'* do komponentéw kapitatu intelektualnego zaliczaja
takze kapitat regionu, ktory razem z kapitatem relacyjnym odnoszony jest do
otoczenia przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze integralnym elementem klu-
czowej z wymienionych kategorii — kapitatu ludzkiego, jest kultura organiza-

10 K. Dolata, Kapitat intelektualny jako wartosé przedsiebiorstwa, praca licencjacka [maszy-
nopis], Poznan 2009, s. 12.

' Przyktadowe nazwy poszczegdlnych grup kapitatu intelektualnego: K.-E. Sveiby: in-
dywidualne kompetencje; struktura zewnetrzna i struktura wewnetrzna; L. Edvinsson: kapitat
ludzki 1 kapitat strukturalny (w tym organizacyjny i klienta); M. Bratnicki: kapitat ludzki, kapitat
organizacyjny, kapitat spoteczny; H. Saint-Onge’a: kapitat ludzki, kapitat organizacyjny i kapitat
klientéw; N. Bontis: kapitat ludzki, kapital organizacyjny i kapitat relacyjny; D. Andriessen:
kolektywne wartosci i normy, zasoby, podstawowa wiedza i metody zarzadzania, technologia
i wiedza ujawniona, umiejetnosci i wiedza ukryta; A. Brooking: aktywa dotyczace ludzi, aktywa
rynkowe, aktywa infrastruktury, aktywa wlasnosci intelektualnej; Zespot Doradcow Strategicznych
Prezesa Rady Ministrow przeprowadzajacy pomiar kapitatu intelektualnego Polski w 2008 r.:
kapitat ludzki, kapitat strukturalny, kapitat spoteczny, kapital relacyjny; M. Jabtonski: kapitat
organizacyjny, kapitat relacyjny, kapital innowacyjny; A. Fazlagi¢, W. Kurowski: zasoby ludzkie,
aktywa intelektualne, wlasnosci intelektualne.

12 Zob.: L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, WN PWN, Warszawa 2011, s. 45.

13 Przykladowo: A. Ujwary-Gil, op. cit., s. 39.
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cyjna. Stosowanie tradycyjnych metod okreslania sytuacji ekonomicznej firmy
nie uwzglednia problemow wystepujacych w tym obszarze. Przyktad opisanego
zjawiska opisano w tabeli 3. Warto$¢ kapitatu ludzkiego jest Scisle powiazana ze
zmianami w zatrudnieniu, stad czynniki wchodzace w sklad tej grupy nie staja
sie wlasno$cig przedsigbiorstwa'®,

Tabela 3. Przyktad braku odzwierciedlenia zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie
w sprawozdaniu finansowym

Opis sytuacji Firma zajmujaca si¢ doradztwem podatkowym zatrudnia pigciu
doradcow. Zwolnionych zostaje dwoch z nich.

Skutki krotkoterminowe | Poprawa wyniku finansowego spowodowana zmniejszeniem kosztow
wynagrodzen.

Mozliwe skutki dlugoter- | Spadek zaufania do firmy, wydhluzenie czasu rozpatrywania prob-
minowe lemow lub wrgcz niemozno$¢ wykonania zlecen, utrata znacznej
liczby klientow, ktora doprowadzi¢ moze nawet do upadku firmy.

Zr6dto: opracowano na podstawie S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzqdzania kapitalem intelektual-
nym; w: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny, spojrzenie z perspektywy interesariuszy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 94.

Kapitat relacyjny, nazywany inaczej kapitalem klienckim ma szczegolne
znaczenie dla firm ustugowych. Odnosi si¢ on do ostatniego etapu tancucha
warto$ci, czyli komercjalizacji idei. W literaturze przedmiotu do tej grupy wcho-
dzacej w sktad kapitalu intelektualnego zalicza si¢ czasami nie tylko powigzania
z klientami, ale takze wszelkie interakcje z otoczeniem, a wiec takze relacje z do-
stawcami czy tez wspotpracownikami. ,,Finansowym odzwierciedleniem kapitatu
klienta z punktu widzenia organizacji jest warto$¢ zyciowa klientow, ktora jest
0golna zaktualizowang (zdyskontowang) wartoscig korzysci netto (zysku netto
lub cash flow), jaka generuje przedsigbiorstwo na transakcjach z danym klientem
w okresie, w ktorym dokonuje on zakupow w firmie”!>.

3. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym powinno wigzaé si¢ ze strategia przed-
sicbiorstwa, a nawet wplywaé na jej ksztatt przez formulowanie celow stra-
tegicznych!®, Najczestszg przeszkodg w efektywnym zarzagdzaniu aktywami

4 Tnaczej jest w przypadku kapitalu strukturalnego, ktorego warto$¢ nie zmienia si¢ nawet
przy odejsciu kluczowych pracownikow. Elementy tej kategorii sa wlasnoscia przedsigbiorstwa.

15 S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzqdzania kapitatem intelektualnym, w: S. Kasiewicz,
W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny, spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 94.

16 Scisty zwigzek ze strategia firmy oraz wkomponowanie w procesy zarzadcze elementow
dotyczacych kapitatu intelektualnego uwydatnia fakt, ze zarzadzanie aktywami niematerialnymi
jest nastawione na przysztosc.
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niematerialnymi sg zbyt wysokie koszty oraz brak umiejetnosci przewidywania
i zaangazowania menedzeréw. Dodatkowym utrudnieniem jest brak dostatecznej
wiedzy i do§wiadczenia wsrdd decydentow. Mimo to coraz wigcej firm opraco-
wuje wewngtrzne narzedzia na potrzeby zarzadzania kapitatem intelektualnym.
Zasadniczym problemem w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym jest brak moz-
liwo$ci gromadzenia go z powodu dezaktualizacji wiedzy oraz odejscia z firmy
wykwalifikowanych pracownikow!”.

Pierwszym etapem w procesie'® zarzgdzania kapitatem intelektualnym jest iden-
tyfikacja jego elementow. Nawet zastosowanie prostych wskaznikow pozwala na
ujawnienie aktywow niematerialnych. Na takim poziomie nie jest jednak mozliwe
okreslenie ich wartosci. Kolejnym krokiem jest kategoryzowanie, ktore polega na
pogrupowaniu zidentyfikowanych wczesniej elementow. Trzeci etap omawianego
procesu ogranicza si¢ do wyboru optymalnego narzedzia pomiarowego. Decydu-
jacy wplyw maja na to koszty (w postaci zarowno nakladow finansowych, jak
i czasowych). Najpierw nalezy okresli¢ oczekiwania wobec wynikoéw badania. Jesli
celem jest tylko identyfikacja komponentow kapitatu intelektualnego, zastosowanie
rozbudowanych i kosztownych narzedzi nie jest uzasadnione. W przypadku, gdy
istota pomiaru ma by¢ takze wycena kapitatu intelektualnego, a ptynace z niej in-
formacje majg shuzy¢ zaré6wno kierownictwu firmy, jak i interesariuszom, konieczne
jest uzycie narzedzi odznaczajacych si¢ wigksza doktadnoscia. Ponadto, kapitat
intelektualny mozna mierzy¢ na réznych poziomach organizacyjnych: firmy, dziatu,
komorki organizacyjnej czy nawet poszczegolnych pracownikow. Dla tych ostat-
nich wyznacza si¢ indywidualny kapitat intelektualny, pozwalajacy na oceng ich
potencjatu oraz stworzenie zespotow w celu rozwigzania konkretnych problemow!.
Zastosowanie narzg¢dzia niedopasowanego do potrzeb firmy bedzie implikowato
problemy w nastepnym etapie, ktorym bedzie pomiar aktywoéw niematerialnych.
Wyniki przeprowadzonego badania zwykle przedstawia si¢ w formie raportu, ktory
przedktada si¢ interesariuszom. Nastepnie, z uwzglgdnieniem wyznaczonych ce-
16w oraz szczegodtowosci badania, podejmuje si¢ dziatania z zakresu optymalnego
wykorzystania oraz zabezpieczenia posiadanych zasobow niematerialnych oraz
ich zwiekszania. Prawnie uregulowano jedynie ochrone wlasnosci intelektualnej?,
stanowigcg gtownie kapitat strukturalny.

17 J. Fazlagi¢, Dlaczego pomiar kapitatu intelektualnego nie stat si¢ standardem, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2009, nr 7, s. 33.

18 Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest procesem. Oznacza to, ze jest to dziatanie
dhugofalowe. Szczegdtowo postrzeganie zarzadzania kapitatem intelektualnym jako procesu na tle
innych procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie opisali: E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie
procesami w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010.

19 R. McDermott, D. Archibald, Jak skutecznie wykorzystaé nieformalne sieci pracownikéw,
,,Harvard Business Review Polska” 2011, nr 4, s. 113.

20 Wiasno$¢ intelektualna — ,$cisle okre$lony zbior niematerialnych rezultatow ludzkiej
aktywnos$ci, a wigc pomystéw, innowacji, ktore moga by¢ bez wigkszych trudnosci przypisane
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Na podstawie uzyskanych w pomiarze informacji zarzadzajacy mogg nie tylko
skuteczniej rozdysponowac posiadane srodki finansowe, ale takze zaplanowac
przyszte inwestycje. Ujawnienie obszarow problemowych pozwoli zapobiec ich
poglebianiu, a takze podja¢ dziatania zaradcze.

Zwigkszajacy si¢ udzial aktywow niematerialnych w strukturze zrédet docho-
dow firmy zmienia warunki konkurowania. Wymuszona zostaje implementacja
nowych mechanizmoéw zarzadzania oraz koniecznos¢ permanentnego uczenia
sie. Naklady na rozwoj i szkolenia pracownikdéw zaczynaja by¢ postrzegane
jako inwestycja, a nie jako koszt. Decyzje w tym zakresie nalezy podejmowac
w sposob zaplanowany?!. Troska o rozw6j zatrudnionych upowszechnia sie takze
dzieki koncepcji odpowiedzialnego biznesu??. Pozytywnym przykiadem jest Gru-
pa Kapitatlowa Lotos, szkolaca wszystkich pracownikéw (5060 oséb) w ramach
systemu szkoleniowo-rozwojowego o nazwie ,,Akademia Lotos™?.

Rozwoj teorii zarzadzania kapitatem intelektualnym przyczynit si¢ takze
do zmian w innych dziedzinach zarzadzania, m.in. zarzadzania marka. Przed-
sicbiorstwa coraz czesciej ,,stawiajg na lojalnos¢ klientéw, skutecznos¢ dziatan
marketingowych oraz wiarygodnos¢ (autentyczno$¢) marki, ktorg zapewniaja
silne wspolnoty [...]"*. Sprzedaz ma wywotaé powtarzalno$¢ zakupow, budowaé
relacje oraz kreowa¢ pozytywny wizerunek firmy jako catosci. Stad zarzadzanie
markg produktu traci na znaczeniu na rzecz zarzadzania markg korporacyjnag®.
Trendem staje si¢ takze wlaczanie klientow we wspottworzenie rozwigzan stoso-
wanych w przedsi¢biorstwie. Przykladem takiego dzialania jest crowdsourcing,

osobie (fizycznej lub prawnej); [...] rowniez prawa odnoszace si¢ do dziet literackich, artystycznych
i naukowych”; ,,dotyczy rowniez wykorzystywanych w przemysle symboli, nazw, wzoréw, obrazow
i znakow.” w: R. Zaborowska, Kapital intelektualny w przedsigbiorstwie, Ars boni et aequi, Poznan
2009, s. 11, 13. Zob.: Konwencja o ustanowieniu Swiatowej Organizacji Wtasnosci Intelektualne;,
sporzadzona w Sztokholmie dnia 14 lipca 1967 r., Dz.U. z 1975 1., nr 9, poz. 49 art. 2 p. VIIL.

21 Zob. A. Borczyk, Sekrety oceny. Jak szacowaé efektywnosé szkolen, dodatek promocyjny do
,,JHarvard Business Review Polska”, Self Edukacja Menedzerska, Ksztaltowanie liderow przyszlosci,
2011, nr 4, s. 27.

22 Biznes spotecznie odpowiedzialny — ang. corporate social responsibility (CSR); ,,dobrowolna
strategia uwzgledniajaca spoteczne, etyczne i ekologiczne aspekty w dziatalnosci gospodarczej
oraz w kontaktach z interesariuszami. To wktad biznesu w realizacje polityki zrownowazonego
rozwoju gospodarczego oraz taki sposob prowadzenia firmy, w ktéorym celem priorytetowym jest
osiaggnigcie rownowagi miedzy jej efektywnoscia i dochodowos$cia a interesem spotecznym”,
w: http://odpowiedzialnybiznes.pl/pl/baza-wiedzy/o-cst/co-to-jest-csr.html [12.12.2010].

23 D. Czerwinska, Akademia na bazie ropy, dodatek specjalny do ,,Pulsu Biznesu” 15.04.2011.

24 S. Fourier, L. Lee, Sprawdzone sposoby budowania spotecznosci wokét marki, dodatek
promocyjny do ,,Harvard Business Review Polska”, Self Edukacja..., op. cit., s. 73-74.

25 Zjawisko to przyczynia sie¢ do rozwoju rynku programéw lojalnosciowych — az 30%
Polakéw bierze udzial w przynajmniej jednym programie; jednoczesnie szacuje sig, ze tacznie
Polacy moga posiada¢ 30 mln kart lojalnosciowych; w: L. Bak, Klienci nabici w program
lojalnosciowy, ,,Dziennik Gazeta Prawna” 1.02.2011.
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czyli ,,zastosowanie madrosci thumu, w ktorym wiedza i madros¢ grupy ludzi jest
wykorzystywana do stworzenia tresci lub rozwigzania problemu”?. Zastosowanie
crowdsourcingu w wybranych firmach przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Przyklady zastosowania crowdsourcingu

Podmiot gospodarczy Opis dziatan

BZ WBK Uruchomienie Banku Pomystéw, w ktorym klienci moga
zglasza¢ propozycje udoskonalen lub stworzenia produktow.

Mozilla (IBM, Novell, Red Hat, | Przegladarka Firefox jest w znacznej mierze dzietem in-
Google) ternautow.

Threadless Firma produkuje koszulki na podstawie projektéw opraco-
wanych przez klientow.

Fundacja Wikimedia Fundacja zostata powotana do opieki nad Wikipedia — inter-
netowa encyklopedia, ktorej tres¢ moze by¢ modyfikowana
przez uzytkownikow.

Zrodto: K. Prus-Malinowska K., Mgdrosé klientéw — przereklamowane czy realne zrédio innowacji, ,Magazyn
Thinktank” 2001, nr 1 (8), www.pl.wikipedia.org/wiki/Wikipedia [10.02.2011]; J. Fazlagi¢, Szanse..., s. 10.

Kapital intelektualny przedsiebiorstw jest zalezny od kondycji gospodarczej
panstwa, tworzacej warunki dla funkcjonowania firmy, dlatego bada si¢ rowniez
kapitat intelektualny panstw i regionow. Przyczyng roznic w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwvami o podobnym profilu w réznych regionach sg najczesciej roznice
kulturowe, odmienne przepisy prawne czy tez warunki gospodarcze.

Swiatowy kryzys, ktory w roku 2008 objat takze Polske, zaktocit dziata-
nie przedsi¢biorstw, zagrazajac dalszemu funkcjonowaniu niektorych z nich.
,»Kluczem do wyjscia z kryzysu jest praca nad wlasng strategia rozwoju [...]
w oparciu o rzetelng oceng potencjatu i mozliwosci™’. Negatywne skutki kryzysu
wyplywaja glownie z braku mozliwo$ci wykorzystania zasobow 1 potencjatu pro-
dukcyjnego, co wiaze si¢ z ponoszeniem kosztéw restrukturyzacji i modyfikacja
celow biznesowych. W niektorych przedsigbiorstwach zaprzestaje si¢ produkcji
najmniej rentownych produktow. Nie przektada si¢ to jednak na redukcje kosztow
statych oraz niesie ryzyko zwickszenia kosztow niewykorzystanych zasobow
produkcyjnych. Prowadzi to do spadku rentownosci pozostalych produktow
danego przedsiebiorstwa?®. Poczynienie inwestycji w celu ,,uratowania” firmy

26 J. Fazlagi¢, Szanse...

27 J. Komorowski, Strategiczne podejscie do zarzqdzania jako recepta na wyjscie przedsigbiorstw
z kryzysu, w: Finanse i zarzqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach kryzysu, red. E. Orechwa-
-Maliszewska, J. Paszkowski, Wyd. Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadzania w Bialymstoku,
Biatystok 2010, s. 41.

28 QOpisane zjawisko Kaplan i Cooper nazwali ,,spiralg $mierci kosztow stalych” (ang. death
spiral). Por.: D. Wojcik, Spirala Smierci kosztow stalych, www.magazyncontrolling.pl/index.php/
artykul/spirala-smierci-kosztow-stalych/96 [23.04.2011].
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moze prowadzi¢ do trudnosci z utrzymaniem ptynnosci finansowej. Osigganie
stabszych wynikoéw finansowych w czasie kryzysu rodzi pokus¢ do zatajenia
tych informacji w sprawozdaniu finansowym. Tego typu praktyki przyczyniaja
sie jednak do poglebiania negatywnych nastepstw kryzysu®.

W warunkach kryzysu idee dotyczace biznesu spotecznie odpowiedzialnego
czy tez inwestowania w kapitat intelektualny staja si¢ dla wielu przedsigbiorcow
pustymi hastami, a postulaty zwigzane z nimi przestajg w tym czasie obowigzy-
wac. Wowczas liczy si¢ kapitat finansowy, osigganie dodatniego cash flow stawia
si¢ ponad utrzymanie okreslonego poziomu kapitatu intelektualnego.

Bez wzgledu na sytuacj¢ ekonomiczng czynniki niematerialne pozostaja
istotnym elementem, bedacym Zrodlem warto$ci w przedsigbiorstwie, pomimo
to nadal nie sg uwzglgdniane w sprawozdaniach finansowych przedsigbiorstw.
Przyczyna jest brak okreslonych standardow w zakresie mierzenia kapitatu
intelektualnego. Metody pomiaru kapitatu intelektualnego nie sg wzajemnie
kompatybilne i pozostawiajg przestrzen do manipulowania wynikami. Trudno$ci
w mierzeniu kapitatlu intelektualnego firmy wynikajg z jego trudno mierzalnego
(lub jak twierdza oponenci — niemierzalnego) charakteru. Ponadto, brak holi-
stycznego ujecia uniemozliwia prawidlowa oceng wartosci niematerialnych, gdyz
nie uwzglednia sie efektu synergii’®. Wzajemne dopetnianie si¢ i wspotudziat
w tworzeniu dochodu dla przedsigbiorstwa nie pozawala na okreslenie wartosci
odregbnych elementéw. Brak wiarygodnosci prezentowanych rezultatow sprawia,
ze majg one niewielka warto$¢ dla interesariuszy. Niekonkretno$¢ i subiekty-
wizm pozostawiajg przeprowadzajagcym pomiar kapitalu intelektualnego zbyt
duzg dowolnos$¢ oraz mozliwo$¢ wptywania na uzyskang oceng. W rezultacie
zafalszowany zostaje obraz przedsigbiorstwa, co moze prowadzi¢ do fatalnych
w skutkach decyzji inwestorow?!. Niemozliwe jest enumeratywne wymienienie
wszystkich przeszkod stojacych na drodze do opracowania obiektywnego narzg-
dzia do pomiaru kapitatu intelektualnego.

W literaturze przedmiotu jako argumenty $wiadczace za przeprowadzaniem
pomiaru warto$ci niematerialnych najczesciej wymienia sig*%:

2 W. Gabrusewicz, Kryzys a rachunkowos$é, w: Rachunkowosé w warunkach kryzysu
gospodarczego, materialy konferencyjne, 26.10.2010, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce,
Poznan 2010, s. 6-7.

30 A, Ujwary-Gil, Kapital..., op. cit., s. 55.

31 Inne argumenty przeciwko temu, zeby pomiar kapitatu intelektualnego stat si¢ standardem
wymienia J. Fazlagi¢, Dlaczego pomiar kapitatu intelektualnego nie stat si¢ standardem; ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2009, nr 7.

32 Opracowano na podstawie: D. Andriessen, The Financial Value of Intangibles. Searching for
the holy grail, Nyenrode University 2003, The Netherlands Business School; cyt. za: J. Fazlagic,
Dlaczego..., s. 3; D. Skyrme, D. Amidon, New Measures of Succcess, “Jurnal of Business Strategy”
1998, Vol. 19, No. 1; cyt. za: G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 2008, s. 84.
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mozliwo$¢ zarzadzania, a w szczegolnosci planowania,

wzrost innowacyjnosci,

— uzyskanie podstawy do przeprowadzania wyceny przedsi¢biorstwa,
zorientowanie na dziatanie poprzez zwrdcenie uwagi zarzadzajacych na
kluczowe zasoby firmy,

— uzyskanie dodatkowej informacji dla zarzadu oraz akcjonariuszy,

— uzasadnienie inwestycji w aktywa niematerialne,

— pomiar efektywnosci firmy w réznych perspektywach,

— zmniejszenie dysproporcji pomigdzy informowaniem zewnetrznym i we-
wnetrznym,

— zwigkszenie prestizu i zaufania klientow, a przez to polepszenie relacji
z klientami,

— ustalanie struktury i wyceny dla transakcji niemierzalnymi aktywami,

— podstawa oceny pracownikow i usprawnienie systemu motywowania.

W badaniu przeprowadzonym przez Danish Trade and Industry Development
Council®* udowodniono, ze pomiar warto$ci niematerialnych przyczynia sie do
osiggnigcia lepszych wynikow niz w konkurencyjnych firmach oraz podnosi
jakos$¢ zasobow ludzkich.

Warto$¢ ksiggowa wiedzy, ludzi (wraz z ich kompetencjami i pomystami),
kultury organizacyjnej czy sieci powiazan z dostawcami i klientami jest rowna
zero. Wymienione elementy stanowig o sukcesie przedsiebiorstwa, dlatego po-
winny zosta¢ uwzglgednione w raportach. Dyskusj¢ na temat zasadno$ci mierzenia
kapitatu intelektualnego trafnie podsumowuje G. Urbanek: ,,pomiar taki jest
niezbedny w celu uzyskania informacji, ktore beda pomocne w poprawie jako-
$ci zarzadzania i przejrzystosci rynku. Kwestiami do rozstrzygnigcia pozostaja
natomiast sposob pomiaru i sposob raportowania o jego wynikach™3*,

Wyniki przeprowadzonego pomiaru moga by¢ tworzone na potrzeby firmy lub
skierowane do interesariuszy. Raportowanie wewngtrzne nie wymaga standaryza-
cji, a jedynie dostosowania modelu do potrzeb przedsigbiorstwa. W raportowaniu
zewngtrznym powinno si¢ zastosowa¢ metody wyznaczania wartosci kapitatu
intelektualnego, umozliwiajace poréwnanie rezultatow, nie tylko z otrzymanymi
w poprzednich latach, ale takze z wynikami innej firmy w danej branzy. W dtuz-
szym okresie doprowadzi to do spdjnego postrzegania kapitatu intelektualnego.

Wyroznia si¢ dwie teorie dotyczace przekazywania uszczegdtowionych
danych: uwiarygodniania i udzialowcoéw?*. Pierwsza z nich zwigzana jest z po-

33 Lista firm oraz dokladny opis badania (Intellectual Capital Accounts Reporting and
managing intellectual capital) dostepny jest pod adresem: www.oecd.org/dataoecd/16/50/1948022.
pdf [25.04.2011].

3% G. Urbanek, op. cit., s. 95.

35 W. Rogowski, Raportowanie o kapitale intelektualnym interesariuszom zewnetrznym,
w: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny..., s. 170.
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trzebg porozumiewania si¢ firmy z otoczeniem i nadania przejrzystosci swoim
dziataniom. Przedsigbiorstwa odznaczajgce si¢ wysokim poziomem kapitatlu in-
telektualnego daza do uzasadnienia uzyskiwanych wynikéw finansowych i uwia-
rygodnienia zrodta ich pochodzenia. Zgodnie z druga koncepcja przedstawianie
rezultatbw pomiaru warto$ci niematerialnych jest formag spelniania oczekiwan
udziatowcow. Opisane teorie nie uzasadniaja jednak w petni, skad wywodzi si¢
potrzeba ujawniania wartosci kapitatu intelektualnego, gdyz w rzeczywistosci
daza do tego przede wszystkim analitycy finansowi, postulujacy wprowadzenie
zmian w systemie rachunkowosci.

Watpliwosci dotyczace uwzgledniania w bilansie aktywow niematerialnych
budzi przede wszystkim brak uniwersalnej metody okreslenia ich wiarygodnej
warto$ci®®. K. Sveiby w artykule The Invisible Balance Sheet’’ opracowal forme
»niewidzialnego” bilansu, ktory zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. ,,Niewidzialny” bilans przedsigbiorstwa

Aktywa Finansowanie

Aktywa trwate Kapitat wiasny

Zobowigzania dlugoterminowe

Aktywa obrotowe
Y Zobowiazania biezace

Kapitat strukturalny

Kapitat relacyjny Niewidzialny kapital wlasny
Kapitat ludzki

Zrodto: K. Sveiby, The Invisible Balance Sheet, w: G. Urbanek, op. cit., s. 88.

Roczny raport o kapitale intelektualnym nie musi jednak przyjmowaé formy
elementu bilansu, a powinien raczej stanowi¢ uzupetnienie sprawozdania finan-
sowego. Przyczyniloby sie to nie tylko do zwigkszenia wiarygodnosci raportow,
zapewnienia cyklicznosci, ale przede wszystkim umozliwitoby analizowanie
i pordbwnywanie otrzymywanych rezultatow. Pomiedzy zasadami przyjetymi jako
standardy rachunkowosci a regutami obowigzujgcymi przy tworzeniu raportow
o stanie aktywow niematerialnych wystepuja liczne rozbieznosci. Najwazniejsza
z nich jest inna perspektywa: ex post (podejscie historyczne) w schematach ra-
chunkowosci i ex ante (perspektywa przysztosciowa) w odniesieniu do wartosci

36 Rozwigzania problemu réznicy pomiedzy warto$cig przedsigbiorstwa zamieszczang
w sprawozdaniach finansowych a wartoscia rynkowa oraz kwesti¢ zawierania w bilansie infor-
macji dotyczacych aktywow niematerialnych szerzej opisano w: A. Jarugowa, J. Fijatkowska,
Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, Wyd. ODDIiK, Gdansk 2002, s. 70.

37 K. Sveiby, The Invisible Balance Sheet, 1997-2001, www.sveiby.com/articles/InvisibleBalance.
html [30.04.2009].
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intelektualnych. Poza tym, w sprawozdaniach ksiggowych stosuje si¢ miare
pieni¢zng, natomiast do pomiaru ukrytych aktywoéw wykorzystuje si¢ takze
wskazniki jakosciowe. Podstawowe roznice wystepujace miedzy standardami
rachunkowosci finansowej a schematami raportowania o kapitale intelektualnym
przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Poroéwnanie standardow rachunkowosci finansowej ze schematami raportowania
o kapitale intelektualnym

Cech Standardy rachunkowosci Schematy raportowania

Y finansowej o kapitale intelektualnym
Postrzeganie ex post ex ante
Miara pieni¢zna ilosciowa i jakosciowa
Przedmiot zainte- | procesy zachodzace w przedsigbior- | zdarzenia wewnetrzne oraz ze-
resowania stwie (wewnegtrzne) wnetrzne
Standaryzacja wystepuje brak
Poréwnywalno$¢ | stosunkowo tatwa trudna

Regulacje prawne | ustawa o rachunkowosci z dnia 29 | brak
wrzesnia 1994 r., Dz.U. z 2009 r.,
nr 152, poz. 1223 z pdzn. zm.,
MSSF (Migdzynarodowe Standar-
dy Sprawozdawczo$ci Finansowej),
KSR (Krajowe Standardy Rachun-
kowosci); MSR (Migdzynarodowe
Standardy Rachunkowosci)

Warunki branzowe | w niektorych przypadkach wplywaja | silnie modyfikuja nie tylko interpre-
na interpretacje¢, ale nie zmieniaja | tacje, ale takze modele pomiarowe
konstrukcji sprawozdania

Zrddto: opracowanie wlasne.

Idealne sprawozdanie finansowe powinno umozliwia¢ oceng sytuacji ekono-
miczno-finansowej przedsigbiorstwa. Jej zdiagnozowanie nie jest jednak mozli-
we bez wiedzy o stanie kapitatu intelektualnego firmy. Postulaty o ujawnienie
informacji dotyczacych warto$ci niematerialnej wysuwane przez interesariuszy
zewngtrznych sg uzasadnione, ,,chca bowiem zna¢ wewnetrzne uwarunkowania
decyzji podejmowanych przez kierownictwo firmy oraz dysponowac wiedza
o generatorach warto$ci, czynnikach sukcesu i przewagach konkurencyjnych
firmy na réwni z interesariuszami wewnetrznymi’®,

38 M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatan i wynikéw przedsigbiorstwa. Nowe tendencje
w sprawozdawczosci finansowej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 57, 61; cyt. za:
W. Rogowski, Raportowanie..., s. 177.
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4. Pomiar kapitatu intelektualnego
na przyktadzie Agencji Reklamowej X

W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ wiele modeli pomiaru kapitatu intelektu-
alnego. Dotychczasowe proby opracowania ujednoliconych metod nie przyniosty
jednak oczekiwanego rezultatu. W wiekszosci stosowanych rozwigzan wartos$¢
kapitatu intelektualnego traktuje sie jako rdznice pomiedzy wartoscia ksiggowa
przedsigbiorstwa a jego wartoscig rynkowa. Jest to jednak duze uproszczenie,
gdyz w takim podejsciu nie uwzglednia si¢ dzialania czynnikow znieksztatcaja-
cych warto$¢ rynkowa, np. zjawiska optymizmu rynkowego™.

Wyrdznia sie cztery rodzaje instrumentéw pomiarowych, tj.: wskazniki,
mierniki, metryki i systemy. Wybor narzgdzi pomiarowych uwarunkowany jest
doswiadczeniem i wiedza wyceniajacych aktywa niematerialne, a takze kosztami
implementacji oraz oczekiwaniami w stosunku do doktadnosci i jakosci wyniku.
Istotne znaczenie ma réwniez poziom organizacyjny, ktory obja¢ ma badanie oraz
specyfika danego przedsiebiorstwa i branzy. Opracowanie optymalnego sposobu
pomiaru pozostaje jednak kwestia otwartg. Tabela 7 zawiera charakterystyke mo-
delu A. Sopinskiej i P. Wachowiaka*. Przedstawiono go po zoperacjonalizowaniu
wraz z opracowanymi kryteriami oceny.

Tabela 7. Model A. Sopinskiej i P. Wachowiaka

Wyszczegodlnienie Opis

Cel szybka identyfikacja wartosci zar6wno caloéci ocenianego rozwia-
zania, jak i w odniesieniu do wybranych kryteriow

Etapy zastosowania — stworzenie listy kryteriow i nadanie im wag
— okreslenie skali oceny

— dokonanie oceny

— graficzna prezentacja wynikow

Cechy charakterystyczne | graficzna forma otrzymanego rezultatu

Wady — model wymaga opracowania skali oceny, przez co staje si¢ bardzo
subiektywny
— czasochtonnos¢

Zalety — tatwos¢ w porownywaniu wynikow na przestrzeni lat lub uzyska-

nych przy réznych rozwigzaniach
— model skorygowany o warunki rynkowe

Zrodto: opracowanie na podstawie: A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzyé¢ kapital intelektualny w przed-
sigbiorstwie?, www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/4/id/51 [10.01.2011].

3 Przyktadowe czynniki zaktdcajace funkcjonowanie rynku to: spekulacje, zwiekszony
popyt na akcje, brak inwestycji alternatywnych. Parametr uwzgledniajacy strukture rynku dodaje
G. Urbanek, op. cit., s. 91.

40" A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzyé kapitat intelektualny w przedsigbiorstwie?, www.
e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/4/id/51 [10.01.2011].
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Poszczegolnym wskaznikom przypisano punkty, postugujac si¢ skalg troj-
stopniowa, w ktorej najstabsza mozliwa do uzyskania oceng jest 1, natomiast
najwyzszg 3. Tabela 8 zawiera opracowane dla wskaznikow kryteria oceny.

Tabela 8. Kryteria oceny dla wskaznikow wedlug skali trojstopniowe;j

Stanowisko

| Ocena 1

Ocena 2

Ocena 3

Wskaznik nr 1: Czas poswigcony na szkolenie jednego pracownika

Kierownictwo wyzszego | 0-3 dni/rok 4-6 dni/rok powyzej 6 dni/rok
stopnia
Kierownictwo sredniego | 0-2 dni/rok 3-4 dni/rok powyzej 4 dni/rok
stopnia
Pozostali pracownicy 0-1 dni/rok 1-2 dni/rok powyzej 2 dni/rok

Wskaznik nr 2: Zr6dta wewnetrznej informacji

Wszyscy pracownicy

brak

lokalne, rozproszone sy-
stemy

zintegrowany system in-
formatyczny

Wskaznik nr 3: Udzial pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w strukturze zatrudnienia

Kierownictwo firmy
Pozostali pracownicy

ponizej 50%

ponizej 30%

50-75%
30-50%

75-100%
powyzej 50%

Wskaznik nr 4: Przecigtna dtugo$¢ zatrudnienia pracownikow w danej firmie

Wszyscy pracownicy

do roku

1-5 lat

powyzej 5 lat

Wskaznik nr 5: Odsetek pracownikow objetych systemem mentoringu

Wszyscy pracownicy

0-1% nowych pracow-
nikow

2-5% nowych pracow-
nikow

powyzej 5% pracowni-
kow

Wskaznik nr 6: Fluktuacja roczna wsrod

pracownikow z wyksztalceniem wyzszym

Wszyscy pracownicy

powyzej 10% pracow-
nikow

5-10% pracownikow

0-5% pracownikow

Wskaznik nr 7: Srednia wieku pracownikow zajmujacych stanowiska kierownicze

Kierownicy

| 20-29 lat; powyzej 60 lat | 40-60 lat

| 30-40 lat

Wskaznik nr 8: Liczba zglaszanych w ciagu roku inicjatyw przypadajacych na jednego pracownika

Wszyscy pracownicy

[ 03

[ 3-5

| powyzej 5

Wskaznik nr 9: Umiej¢tnos¢ pracy z komputerem

Wszyscy pracownicy

podstawowa (uruchomie-
nie, obstuga przegladarki
internetowe;j)

Word, Excel

programy specjalistycz-
ne, programowanie

Wskaznik nr 10: Odsetek pracownikéw znajacych strategi¢ rozwoju firmy

Wszyscy pracownicy | 0-50% | 50-75% | powyzej 75%
Wskaznik nr 11: Do$wiadczenie kierownicze w danym przedsigbiorstwie
Kierownicy | do 3 lat | 3-7 lat | powyzej 7 lat

Wskaznik nr 12: Odsetek realizowanych, ze zgtoszonych w ciagu roku,

inicjatyw przypadajacych na jednego pracownika

Wszyscy pracownicy

[ 0-30%

| 30-60%

| powyzej 60%

Wskaznik nr 13: Znajomos$¢ jezykow obcych przez pracownikow

Kierownictwo

poziom podstawowy,
brak lub umieje¢tnosé
postugiwania si¢ tylko
jednym jezykiem obcym
na poziomie s$rednioza-
awansowanym

dwa jezyki obce na po-
ziomie $redniozaawanso-
wanym lub co najmniej
jeden na poziomie za-
awansowanym

jeden jezyk obcy na po-
ziomie $redniozaawanso-
wanym i co najmniej je-
den na zaawansowanym
lub dwa i wigcej na po-

ziomie zaawansowanym
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Stanowisko Ocena 1 Ocena 2 Ocena 3
Pozostali pracownicy poziom podstawowy lub | jeden jezyk obcy na po- | dwa lub wigcej jezykow
brak ziomie $redniozaawanso- | obcych na poziomie $red-
wanym niozaawansowanym lub

jeden i wigcej na pozio-
mie zaawansowanym

Wskaznik nr 14: Srodki finansowe przeznaczone na podnoszenie kwalifikacji pracownikow

Kierownictwo wyzszego | do 700 zt 700-1500 zt powyzej 1500 zt
stopnia
Kierownictwo $redniego | do 500 zt 500-1000 zt powyzej 1000 zt
stopnia
Pozostali pracownicy do 400 zt 400-550 zt powyzej 550 zt
Wskaznik nr 15: Odsetek kierownikow ze studiami ekonomicznymi
Wszyscy kierownicy | 0-30% kierownikow | 30-60% kierownikow | powyzej 60% kierownikow

Wskaznik nr 16: Poziom informatyzacji wyrazony liczba stanowisk komputerowych
przypadajacych na jednego pracownika

- | 0-0,25 | 0,26-0,99 | 1 i wigcej komputerow
Wskaznik nr 17: Wdrozenie systemow jako$ci
- brak w trakcie wdrazania ISO, TQM (Total Quality

lub dziatalno$¢ zgodna | Management, czyli kom-
z okreslonymi normami | pleksowe zarzadzanie ja-
koscia), SAP

Wskaznik nr 18: Stopien standaryzacji w przedsigbiorstwie

Wszyscy pracownicy Niski Formalne, nierzeczywiste | Rozbudowane i prze-
zapisy strzegane normy
Wskaznik nr 19: Naktady finansowe poniesione w danym roku na badania i rozwoj
- [ do 1% [ 1-5% | powyzej 5%
Wskaznik nr 20: Wewngtrzne systemy informowania pracownikow
— | brak | przecigtny | pelna komunikacja
Wskaznik nr 21: Sposob sformutowania strategii rozwoju przedsigbiorstwa
— | fragmentaryczna | wybrane funkcjonalne | dotyczy catej organizacji
Wskaznik nr 22: Typ struktury organizacyjnej
| nieformalna | tradycyjna | nowoczesna
Wskaznik nr 23: Istnienie i zasilanie baz danych
- brak tylko korzystanie korzystanie i rozbudowy-
wanie
Wskaznik nr 24: Charakter wspolpracy w zakresie doradztwa
- brak wspotpracy korzystanie z doradztwa | prowadzenie doradztwa
zewngtrznego
Wskaznik nr 25: Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie
- brak przecigtne, poczatkowe | profesjonalne zarzadza-
nie wiedza, narzgdzia
pomiarowe
Wskaznik nr 26: Liczba patentow i praw autorskich w ostatnich trzech latach
- [ 0-25 | 26-50 | Powyzej 50
Wskaznik nr 27: Naktady finansowe poniesione na infrastruktur¢ informatyczng w ubiegtym roku
- [ do 1% [ 1-3% | powyzej 3%
Wskaznik nr 28: System premiowania pracownikoéw
Wszyscy pracownicy brak state zmienne, zalezne od
osiagnigé
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cd. tab. 8

Stanowisko

| Ocena 1

| Ocena 2

| Ocena 3

Wskaznik nr 29: Istnienie w przedsigbiorstwie kadry rezerwowej

Wszyscy pracownicy brak ponizej 50% kadry jest | powyzej 50% kadry jest
zastepowalne zastgpowalne
Wskaznik nr 30: Profil kultury organizacyjne;j
Wszyscy pracownicy staby $redni | mocny

Wskaznik nr 31: Zasi¢g znajomosci marki

lokalny

krajowy

mig¢dzynarodowy (glo-
balny)

Wskaznik nr 32: Bazy klientow

brak

jednorazowe lub tylko na
potrzeby ksiggowosci

korzystanie z programoéw
typu CRM

Wskaznik nr 33: Zadowolenie klientow

niezadowolony
(ponizej 3)

Sredniozadowolony
(G-4.1

zadowolony
(powyzej sredniej)

Wskaznik nr 34: Liczba nowych produktéw/ustug wprowadzonych na rynek

w ciagu ostatnich 3 lat

[ 0-5

[ 6-10

| powyzej 10

Wskaznik nr 35: Opicka nad statymi klientami

brak

sporadyczne prowadzo-
ne dziatania utrzymujace
klientow

rozbudowane programy
lojalnosciowe

Wskaznik nr 36: Lojalnos¢ klientow (udziat statych klientow)

| ponizej 30%

[ 30-50%

| powyzej 50%

Wskaznik nr 37: Udzial procentowy pozyskanych nowych klientow w ciagu roku w ogélnej liczbie klientow

| ponizej 5%

[ 5-10%

| powyzej 10%

Wskaznik nr 38: Stopa wzrostu udziatu w rynku

| ponizej 10%

| 10-20%

| powyzej 20%

Wskaznik nr 39: Formy wspotpracy z klientami

- | brak | sporadyczna | ciggta
Wskaznik nr 40: ,,Wielko$¢” klienta
Wszyscy pracownicy | maty | $redni | duzy
Wskaznik nr 41: Dostepno$¢ dla klienta
- | rzadko | czesto | Zawsze
Wskaznik nr 42: Formy kontaktu z klientami
- | silnie sformalizowane | swobodne | kazda forma

Wskaznik nr 43: Udzial procentowy utraconych klientow w ciggu roku w ogolnej liczbie klientow

| powyzej 10%

[ 5-10%

| ponizej 5%

Wskaznik nr 44: Wspolpraca z konkurentami

| brak

| sporadyczna

| ciggta

Wskaznik nr 45: Powigzania przedsi¢biorstwa z klientami

osobowe (wystepuja
w przypadku spokrew-
nienia lub bliskich
relacji pracownikow

z klientami)

kapitatowe (powstaja,
gdy klienci znajda si¢
w posiadaniu udziatow
przedsigbiorstwa, przez
co wptywaja na podej-
mowane w nim decyzje)

umowne, formalne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Nie jest mozliwe poprawne przeprowadzenie pomiaru czynnikow niemate-
rialnych bez poznania warunkow nie tylko gospodarczych, ale takze prawnych
i kulturowych. W celu okreslenia mozliwosci rozwojowych nalezy wyodrebnié¢
tzw. czynniki sukcesu, odnoszace si¢ do konkretnej branzy (tab. 9):

— znajomo$¢ marki (wskaznik nr 46),

— postrzeganie klientow przez innych uczestnikow rynku (wskaznik nr 47),

— poziom wydajnosci technologicznych (wskaznik nr 48),

— stopien wykorzystania potencjatu materialnego (wskaznik nr 49),

— dywersyfikacja dziatalnosci (wskaznik nr 50).

Tabela 9. Czynniki sukcesu w branzy reklamowej

Ocena 1 | Ocena 2 | Ocena 3

Wskaznik nr 46: Znajomo$¢ marki

Regionalna | krajowa | migdzynarodowa

Wskaznik nr 47: Ocena klientow firmy wystawiona przez innych uczestnikow rynku

Negatywna | neutralna | pozytywna

Wskaznik nr 48: Poziom wydajnosci technologicznej

Niski | $redni | wysoki

Wskaznik nr 49: Poziom wykorzystania potencjalu materialnego

Niski | sredni | wysoki

Wskaznik nr 50: Dywersyfikacja produkc;ji

Staba | $rednia | silna

Zrddto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przedstawionego modelu przeprowadzono pomiar kapitatu
intelektualnego w Agencji Reklamowej X*'. Firma funkcjonuje na rynku od
dwudziestu lat. Agencja od lat znajduje si¢ w czotdéwce rankingéw branzowych.
Kreatywnosc¢ i1 zaangazowanie pracownikéw przyczynia si¢ do uzyskania wysokiej
pozycji na rynku dzigki zorganizowaniu licznych kampanii i akcji promocyjnych
oraz opracowaniu strategii marketingowych. Przedsiebiorstwo od lat cieszy si¢
uznaniem i zaufaniem klientow. Wigkszo$¢ z nich nawigzalo z Agencja $cista,
dtugofalowa wspotprace.

Przeprowadzenie badania kapitatu intelektualnego za pomoca narzedzia za-
stosowanego w poprzednim roku umozliwia poréwnanie rezultatow. Poza ocena
wynikow w danym roku, mozliwe jest zaobserwowanie kierunku rozwoju, a takze
wytyczenie przysztych celow. Rysunek 3 przedstawia wyniki trzech kryteriow
0 najwyzszej wadze z zakresu uwarunkowan sektorowych. Natomiast tabela 10
prezentuje pordwnanie rezultatdow badania z lat 2009 i 2011.

41" Agencja Reklamowa X nazywana jest dalej Agencja, Firma lub Przedsiebiorstwem.
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Postrzeganie klientow przez
innych uczestnikow rynku

Poziom wykorzystania
potencjatu materialnego

Dywersyfikacja

Rysunek 3. Wyniki trzech kryteriow o najwyzszej wadze z zakresu uwarunkowan sektorowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 10. Poréwnanie wynikéw pomiaru z badaniem z roku 2009

Ocena Poréwna-
Kapitat Kryterium \gfi g;zezli;
2 3 badaniem
Ludzki 1. Szkolenia — czas 3 . 7
2. Informacja wewngtrzna — zrodta 3 ‘\ -
3. Wyksztalcenie 3 >o 7
4. Dhugo$¢ zatrudnienia 3 /O/ 7
5. System mentoringu 3 -
6. Fluktuacja roczna 3 | 7
7. Wiek kierownikoéw 2 e
8. Inicjatywy zgtaszane 2 [ -
9. Umigjgtnosci komputerowe 2 ) —
10. Znajomos$¢ strategii 2 '< 1
11. Doswiadczenie kierownicze 2 Vs
12. Inicjatywy realizowane 1 | l
13. Znajomos¢ jezykow obcych 1 T~ -
14. Podnoszenie kwalifikacji 1 L -
15. Studia ekonomiczne 1 [ . a
Strukturalny | 16. Poziom informatyzacji 3 > -
17. Systemy jakosci 3 -
18. Standaryzacja 3 /l T
19. Naklady na B+R 3 —| !
20. Systemy informowania 3 I —
21. Sformulowanie strategii 2 [ -
22. Struktura organizacyjna 2 ° T
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cd. tab. 10

Ocena P(.)réwna-
Kapitat Kryterium \(Alfe_lg)a gizefirll)i(r)l;
1 2 3 badaniem

23. Bazy danych 2 1

24. Doradztwo 2 f/ —

25. Zarzadzanie wiedza 2 l\ -

26. Patenty i prawa autorskie 1 e —

27. Naktady na informatyke 1 —| 7

28. Premiowanie 1 e —

29. Kadra rezerwowa 1 ° —

30. Kultura organizacyjna 1 e -

Rynkowy 31. Znajomos$¢ marki 3 q -

32. Bazy klientow 3 [] -

33. Zadowolenie klientow 3 — \

34. Nowe produkty 3 -

35. Opieka nad stalymi klientami 3 o< -

36. Lojalnos¢ klientow 2 e \

37. Nowi klienci 2 [y 1

38. Stopa wzrostu udzialu w rynku 2 brak danych i

39. Wspolpraca z klientami 2 * -

40. ,Wielkos¢” klienta 2 e -

41. Dostgpnos¢ dla klienta 1 -

42. Kontakt z klientem 1 e —

43. Utraceni klienci 1 ° \

44. Wspotpraca z konkurencja 1 L -

45. Powigzania z klientami 1 ° _

Zrédto: opracowanie wiasne.

Agencj¢ Reklamowa X najlepiej opisujg wskazniki kapitalu rynkowego.
Relacje z klientami sg czynnikiem kluczowym w danej branzy, prowadzacym
do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Zdecydowanym atutem Firmy jest
kultura organizacyjna oparta na konsultatywnym stylu zarzadzania. Niepokoja-
cy moze by¢ spadek zadowolenia klientéw z ushug. Jest on widoczny zaréwno
przez wzrost liczby utraconych klientow, jak i w raporcie ,,Media&Marketing”*?.
Mimo to odsetek utraconych klientow nadal nie jest wysoki. Warto jednak pod-
ja¢ odpowiednie $rodki zaradcze w celu zapobiegania tendencji spadkowej tego
wskaznika. Jednym z najwazniejszych poprawionych wskaznikow jest ten doty-
czacy znajomosci strategii. Mimo ze odsetek pracownikdéw znajacych strategie
Przedsigbiorstwa si¢ zwigkszyl, nadal koniecznie jest klarowne przedstawianie
celow i zadan catemu zespotowi. Zmniejszenie fluktuacji wskazuje na wigksze

42 Raport 2010 — Agencje reklamowe, dodatek do majowego wydania magazynu ,Media&
Marketing” 2010, nr 5.
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przywiazanie do Agencji, wydluzyt si¢ tez $redni czas pracy w Firmie. Zaob-
serwowano wzrost zatrudnienia o 10% oraz spadek do 50% osob, ktore odeszty
z Przedsigbiorstwa w poréwnaniu z rokiem 2009. Dzigki temu wyklarowal si¢
zgrany, $cisle wspolpracujacy zespot.

Najwickszy postep poczyniono jednak w zakresie kapitatu strukturalnego.
Opracowano m.in. karty ewaluacji pracownikéw. Utworzono nowy dziat, modyfi-
kujac strukture organizacyjna, a takze rozpoczgto prace majace na celu wdrozenie
programu do obstugi baz danych. Powinno to znacznie usprawni¢ wspotprace
i wyeliminowa¢ powtarzalne dzialania w obrebie roznych dziatow. Warto zazna-
czy¢ takze inwestycje w oprogramowanie i sprzet informatyczny, co zalecano we
wnioskach pomiarowych w latach poprzednich. W ramach kapitatu rynkowego
wzmocniono wskaznik wyrazajacy udziat nowych klientow w liczbie klientow
ogotem. Swiadczy to o aktywnym poszukiwaniu i zdobywaniu odbiorcow. Po-
nadto, zaobserwowano poprawe indeksu kompetencji, co $wiadczy o zatrudnianiu
pracownikow przygotowanych do wykonywania zawodu, a takze o wystepowaniu
w zespole wykwalifikowanych osob z wieloletnim do§wiadczeniem. Poza tym,
zmniejszono udzial nakladéw na badania i rozwdj we wszystkich wydatkach.
Zmniejszenie liczby realizowanych inicjatyw pracownikow nie powinno prowa-
dzi¢ do wyciagniecia pochopnych wnioskow, gdyz przede wszystkim zatrudnieni
zglaszaja wigcej pomystow i1 nie mozna ich wszystkich wdrozy¢. Jest to tez
wskaznik, ktéry okreslono na podstawie subiektywnych odczué¢ zarzadzajacych,
gdyz nie prowadzi si¢ w tym zakresie rejestrow, stad trudno wiec stwierdzic,
czy spadek jest zgodny ze stanem rzeczywistym.

Na podstawie przeprowadzonej w latach 2009-2011 analizy oraz wypty-
wajacych z niej wnioskéw sformutowano trzy kategorie zalecen: strategiczne,
narzgdziowe 1 dotyczace pracownikow, ktore przekazano osobom zarzadzajacym
Agencja. Firme¢ cechuje permanentny rozwoj, ktory posrednio przektada si¢ na
wzrost jej kapitatu intelektualnego. Optymalne wykorzystanie warunkoéw ofero-
wanych w danej branzy oraz potencjalu wewnetrznego sprawia, ze oczekiwania
wobec Przedsigbiorstwa moga by¢ wysokie. Kapitat intelektualny Agencji jest
bez watpienia jej najwyzsza wartoscig.

5. Podsumowanie

Kapitat intelektualny jest kluczowym zasobem przedsi¢gbiorstwa, stanowigcym
o0 jego przewadze konkurencyjnej. W opracowaniu omowiono istote kapitatu inte-
lektualnego oraz zaprezentowano wyniki jego pomiaru w Agencji Reklamowej X.
W latach objetych analiza w badanym Przedsigbiorstwie zaobserwowano korzyst-
ne zmiany wskaznikow zarowno w zakresie kapitatu strukturalnego, ludzkiego,
jak i rynkowego. Teoria dotyczaca kapitatu intelektualnego potaczona ze studium
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empirycznym pozwolita na sformulowanie zalecen dla Agencji. Wykorzystanie
wskazanych propozycji rozwigzan powinno przyczyni¢ si¢ do dalszego rozwoju
Firmy, w szczegblnos$ci w zakresie potencjatu intelektualnego.

Zmodyfikowany model A. Sopinskiej i P. Wachowiaka nie zapewnia porow-
nywalnosci wynikdéw otrzymanych w réznych przedsigbiorstwach. Moze jednak
zosta¢ z powodzeniem zastosowany na potrzeby raportowania wewngtrznego
oraz analizy danych na przestrzeni kolejnych lat.

Tradycyjne metody stosowane w rachunkowosci nie oddajg wartosci przedsie-
biorstwa, stad konieczne jest podjecie kolejnych inicjatyw i wypracowanie odpo-
wiednich, uniwersalnych metod pomiarowych oraz sposobu przedstawiania wynikow.
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The measurement of intellectual capital -
a case study of advertising agency

Abstract. The article is about an intellectual capital. The idea of measurement of the intellectual
capital in companies and countries is described. An author defines what the intellectual capital is
and shows the importance of intangible assets management process. The influence of the world
financial crisis on intellectual capital is highlighted. The model for monitoring the level of intel-
lectual capital is presented. The evaluation criteria for the model invented by A. Sopinska and
P. Wachowiak are proposed. Results of an implementation of this model for a selected advertise-
ment agency are presented for years 2009-2011.

Keywords: intellectual capital, knowledge management, intangible assets
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terytorialnego (JST)

e liczby do 4 cyfr — bez spacji i kropek (5000, a nie: 5.000
czy 5 000), a powyzej 5 cyfr — ze spacjami co 3 cyfry, liczac
od prawej (5000 000, a nie: 5.000.000)

e w liczbach dziesietnych — przecinek, nie kropka (z wy-
jatkiem tekstéw angielskich)

Cytaty

¢ poprzedzone wprowadzeniem (np. Jak zauwaza Jan
Kowalski...)

e ujete w cudzystowie, bez kursywy, doktadnie przytoczo-
ne,

e opuszczenia fragmentu cytowanego tekstu — zaznaczo-
ne za pomocg nawiasu kwadratowego: [...]

e wtrgcenia wiasne w cytatach — opatrzone inicjatami
autora: [moje — X.Y.]

Przypisy

e umieszczone u dotu strony (nie w tekscie w nawiasach)
* przy kolejnych powotaniach — facinskie sformutowania
i skroty (op. cit., ibidem, idem, eadem)

Przyktady przypiséw
¢ wydawnictwa zwarte:
4 autor lub kilku autoréw:
P. Pioterek, B. Zieleniecka, Technika pisania prac
dyplomowych, wyd. 3 zm., Wyd. WSB w Poznaniu,
Poznan 2004, s. 9.
4 praca zbiorowa:
Przemiany we wspolczesnej gospodarce swiatowej,
red. E. Oziewicz, PWE, Warszawa 2006, s. 20-28.

4 artykuty lub rozdziaty w pracy zbiorowe;j:
A. Michalewicz, Systemy informacyjne wspoma-
gajgce logistyke dystrybucji, w: Logistyka dystry-
bucji, red. K. Rutkowski, Difin, Warszawa 2001,
s. 102-123.
e wydawnictwa ciggte (artykuty w czasopismach lub ga-
zetach)

K. Strzyzewska, Zarzqdzanie dostawami, ,,Logi-
styka a Jako$¢” 2008, nr 3-4, s. 31-32.

2W. Ortowski, Wielki wybuch, czyli gietdy w pani-
ce, ,,Gazeta Wyborcza”, 13 pazdziernika 2008 r., s. 3.

e materiaty internetowe i elektroniczne (w nawiasie
petna data korzystania ze strony WWW)

"'H. Arndt, Globalisation, ,,Pacific Economic Pa-
per” 1998, No. 27, www.crawford.anu.edu.au/pdf/pep/
pep-275.pdf [17.05.2008].

2 NBPortal.pl. Portal wiedzy ekonomicznej [CD-
-ROM], edycja Banknot, NBP, Warszawa 2005.

e prace niepublikowane
W. Balicki, Bezrobocie a diugookresowa stagnacja
transformacyjna [praca niepublikowana], [b.m.] 2003
[wydruk komputerowy].

e akty prawne

! Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie
gminnym, t.j. Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591.

2 Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatal-
nosci gospodarczej, Dz.U. nr 101, poz. 1178 z pdzn.
zm.

llustracje

¢ edytowalne, wytgcznie czarno-biate,

* rysunki, wykresy i schematy — w plikach zrédtowych
(*.xIs lub *.cdr)

¢ zdjecia —w plikach zrédtowych (najlepiej *.tif), rozdziel-
czo$¢ min. 300 dpi

* opatrzone numerem oraz zrédtem (np. opracowanie
wtasne)

* pozbawione napisow: potgrubych, wersalikami, biatych
na czarnym tle, czarnych wypetnien,, dodatkowych ramek
¢ z odwotaniem w tekscie (np. zob. rys. 1, a nie: zob.
rysunek ponizej/powyzej)

¢ z objasnieniem uzytych skrétéw

* 7 pisemng zgoda na przeniesienie praw autorskich

Tabele

* ponumerowane, opatrzone tytutem oraz zrédtem (np.
opracowanie wtasne)

* z odwotaniem w tekscie (np. zob. tab. 1, a nie: zob.
tabela ponizej/powyzej)

¢ kazda rubryka wypetniona trescig

o skroty uzyte w tabeli — objasnione pod nig

® z pisemng zgoda na przeniesienie praw autorskich

Wzory matematyczne

* przygotowane w programie Microsoft Equation 3.0
poprawnie zapisane potegi i indeksy

zmienne — kursywa, liczby i cyfry — pismem prostym
znak mnozenia to: - lub x (nie gwiazdka czy ,,iks”)
pisownia jednostek — wedtug uktadu SI

symbole objasnione pod wzorem

Bibliografia

® pozbawiona numeracji

¢ uporzadkowana alfabetycznie wedtug nazwisk autoréw
i tytutéw prac zbiorowych
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The WSB Press Instructions for Authors Submitting Their Contributions in English

General requirements

¢ only complete submissions are accepted — a single printed copy and
an electronic source file saved to a CD (*.doc or *.rtf format)

* ensure your text contains no phrases by which your authorship could
be identified, e.g. In my 2008 book on African Voodoo I pointed out... is
not allowed and should be replaced with e.g. John Smith’s 2008 book
on African Voodoo indicates...

Text layout

e author’s first and last name, scientific degree/title, organization/insti-
tution (if applicable) e phone number, e-mail address, mailing address
o title of book/paper ¢ contents (books only) ® summary in English (up
to 1000 words including spaces) ¢ keywords in English (up to 8 words)
e introduction * body text e conclusion (findings, recommendations)
bibliography/references e title of book/paper, summary and keywords
in Polish

Size limit

o for a single paper — the limit is 40 000 characters (around 22 pages,
1800 characters per page) including tables and figures

e for books — as specified in the publishing contract

Margins: 2.5 cm each margin

Page numbering: continuous throughout the text, using Arabic numerals,
placed at the bottom of the page (footer)

Body text

¢ typeface: Times New Roman, 12 pts

¢ line spacing: 1.5 line

¢ highlights or emphasis: apply bold print

o foreign (non-vernacular) words and expressions: in italics

¢ people’s names: give the full name (including all given names and the
last name) at first mention; for any further reference — quote the last
name only

e abbreviations and acronyms: when first used, give the complete
phrase (name), including its abbreviation in brackets, e.g. Information
and Communication Technology (ICT); onward — use the abbreviation
only

* numbers consisting of up to 4 digits: use no thousands separator (5000
rather than 5,000 or 5 000); numbers including 5 or more digits — insert
space every three digits starting from the right (5000 000 rather than
5,000,000)

¢ decimal fractions should be separated by points (2.25)

Citations

¢ preceded by an introductory phrase (e.g. John Smith notes that...)

e must be quoted verbatim and enclosed in double quotation marks
(inverted commas) — no italics; for citations within citations, use single
marks

e omissions in cited text should be marked with parentheses [...]

¢ phrases interposed by the author within cited text should be followed
by author’s parenthesized initials — [J.5.]

References

¢ placed at the bottom of the page (footnotes) rather than within body
text or as endnotes

» when making further references to the same source — use Latin terms
and abbreviations, such as op. cit., ibidem, idem, eadem, etc.

References — examples
¢ books:
¢ by single or multiple authors:
W.R. Lane, K.W. King, T. Reichert, Kleppner’s advertising pro-
cedure, 18" ed., Upper Saddle River, Pearson Prentice Hall, New
Jersey 2011, p. 43.
+ edited books:
Multinational Firms. The Global-Local Dilemma, eds. J.H. Dun-
ning, J.L. Mucchielli, Routledge, London — New York 2002,
pp. 345-346.
¢ papers or chapters in edited books:
W. Cornwall, The rise and fall of productivity growth, in: The
Capitalist Economies. Prospects for the 1990s, ed. J. Cornwall,
Edward Elgar, Aldershot — Brookfield 1991, pp. 40-62.

e periodicals (journal and newspaper articles)

! J. Bughin, J. Doogan, O. Vetvik, 4 new way to measure word-
-of-mouth marketing, “McKinsey Quarterly” 2010, No. 2, p. 113-116.

2P. Spenner, K. Freeman, To keep your customers, keep it simple,
“Harvard Business Review” May 2012, p. 108-114.

 online and electronic sources (for Internet sources, include date source
was retrieved)

"H. Amdt, Globalisation, “Pacific Economic Paper” 1998, No. 27,
www.crawford.anu.edu.au/pdf/pep/pep-275.pdf [accessed May 17,
2008].

2 NBPortal pl. Portal wiedzy ekonomicznej [CD-ROM], edycja
Banknot, NBP, Warszawa 2005.

¢ unpublished work

W. Balicki, Bezrobocie a diugookresowa stagnacja transformacyj-
na [unpublished], [month missing] 2003 [computer script].

A. Lindgvist, The Saving Behavior of Households [doctoral
dissertation], The Stockholm School of Economics, Stockholm 1981
[computer manuscript].

o |legislation

! Council Directive 90/365/EEC of 28 June 1990 on the right of
residence for employees and self-employed persons who have ceased
their occupational activity.

2 Act of 4 February 1994 on Copyright and Related Rights, Journal
of Laws No. 24, item 83, as later amended.

Artwork and graphics

¢ editable, in black and white only, with no shading

e drawings, graphs and diagrams must be supplied in their native elec-
tronic formats (*.xls or *.cdr)

¢ photographs — supply source files (preferably, *.tif); minimum resolu-
tion: 300 dpi

¢ number all graphical components consecutively using Arabic numerals
e for any artwork that has already been published elsewhere, indicate
the original source (otherwise state e.g. Source: own)

¢ apply no lettering in white against a black background, whether in bold
or italics, and no black fills or excess frames

o if the figure is referenced in the text, use its number rather than terms
such as “above” or “below” (e.g. ¢f. Fig. 1, not: see figure above/below)
¢ provide an explanation of any abbreviations and symbols used

e copyrighted work must be supplied along with the original author’s
consent to the publication

Tables

¢ numbered consecutively and consistently using Arabic numerals

¢ including a caption (title) and a reference to the source of data (e.g.
Author’s own research)

¢ identify any previously published material by giving the original source
¢ when referencing the table in the text, use its number rather than
expressions such as “above” or “below” (e.g. cf. Table 1, not: see table
above/below)

¢ with no blank cells

¢ any abbreviations used must be expanded below the table

e for any copyrighted material, attach the original author’s written
permission

Mathematical formulas

e processed using Microsoft Equation 3.0

¢ special attention should be given to the correct placement of any
sub- or super-scripts

¢ variables — written in italics; numbers and digits — in normal font style
e use “” or “x” only as the multiplication sign (rather than e.g. an
asterisk or an “x”)

¢ quantities should be represented in Sl units only

¢ any symbols must explained below the formula

Bibliography

¢ add no numbering

¢ all items should be arranged alphabetically by authors’ last names or
titles of edited books rather than in their order of appearance in the text



