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Wprowadzenie

Wspodlczesne, zdywersyfikowane przedsiebiorstwa dzialajace w skali globalnej
kieruja swoja uwage z jednej strony na mozliwosci konkurowania na §wiatowym
rynku, z drugiej — na umiejetnos¢ funkcjonowania w specyficznych warunkach
lokalnych. Firmy mate i §rednie koncentruja sie gtéwnie na rynkach lokalnych,
ale w zadnym razie nie moga pomija¢ okazji funkcjonowania na rynkach global-
nych, na przyklad w niszach rynkowych. Rozbudowane struktury gospodarcze,
ktérych przykladem sg korporacje, powinny posiada¢ zdolno$¢ do funkcjono-
wania w ramach zréznicowanych biznesdw, realizowanych przez swoje jednostki
strategiczne. Probuja wiec znalez¢ rozwigzania dotyczace budowanych modeli
biznesowych oraz form i stopnia doskonatosci wtasnych procedur i rutyn orga-
nizacyjnych. Korporacje funkcjonujace na rynku globalnym przechodzily rézne
etapy rozwoju. Internacjonalizacja dziatalno$ci obejmowala m.in. fuzje i przejecia
réznych podmiotédw gospodarczych wraz z tworzeniem strategicznych jednostek
biznesu. Jednostki te charakteryzuje samodzielno$¢ zaréwno prawna, jak i gospo-
darcza. Zjawisko to pociagalo za soba konieczno$¢ z jednej strony koordynacji
dzialalnosci na poziomie catej korporacji, ale takze potrzebe formutowania zalo-
zen charakterystycznych dla poszczegdlnych bizneséw, realizowanych w ramach
korporacji.

Funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych wiaze sie takze z probami odpo-
wiedzi na pytanie o rozwdj pogladéw na zarzadzanie poszczeg6lnymi funkcjami
przedsigbiorstwa. Dyskutowane sa réwniez zagadnienia zwigzane z celami przed-
siebiorstw, ich odpowiedzialnoscia wobec interesariuszy, a takze ocena wartosci
tych przedsiebiorstw. Rozpatrywane sg problemy odpowiedzialnosci spotecznej
i ekologicznej przedsigbiorstw, budowane sa réwniez odpowiednie modele biznesu
uwzgledniajace te poglady. Aktualna sytuacja gospodarcza zmusza takze przedsie-
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biorstwa do kierowania uwagi na mozliwosci, ale i zagrozenia tkwigce w biezacych
zjawiskach, co ma swdj zwiazek z wystepujacymi sytuacjami kryzysowymi. Upatruje
sie wiec szans wynikajacych m.in. z rozszerzenia Unii Europejskiej.

Wspélczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w sieci wzajemnych zaleznosci,
coraz bardziej wlaczajac w te sieci organizacje niekomercyjne, to jest organizacje
pozarzadowe oraz administracje publiczng. Administracja publiczna, dzialajaca na
poziomie regionalnym i lokalnym, wywiera nie tylko wplyw na szanse rozwoju tych
przedsiebiorstw, ale oddzialuje takze na rozwdj regionalny. Wspotczesne poglady
na zarzadzanie organizacjami lacza szanse rozwoju regionalnego z zamierzenia-
mi strategicznymi wystepujacych na danym terenie podmiotéw gospodarczych.
Szczegdlna uwage poswieca sie rozwojowi aglomeracji miejskich przyciagajacych
na swoj obszar podmioty upatrujace swoich szans w rozwoju tych aglomeracji. Co-
raz czesciej rozwoj aglomeracji miejskich, regiondw i aspekty rozwoju lokalnego sa
rozpatrywane w $wietle tworzenia sie réznych form aktywnosci o charakterze in-
nowacyjnym, zachowan kreatywnych oraz ksztaltowania srodowisk przedsiebior-
czo$ci. Cecha charakterystyczna jest tworzenie strategii regionalnych. Uwzgled-
niaja one takze fakt, ze w regionie wystepuja podmioty gospodarcze nalezace
do réznych sektoréw, najczesciej z soba wspoldziatajacych. Brane sa pod uwage
zalozenia rozwoju regionalnego, uwzgledniajace wzrost produktu regionalnego,
dochodéw pienieznych oraz polepszenie jako$ci zycia i Srodowiska naturalnego.
W ramach rozwoju regionalnego rozpatruje sie rozwdj instytucjonalny, bierze sie
pod uwage problemy dotyczace stanu i mozliwych zmian w obszarze dziatalnosci
gospodarczej, rozwoju technologicznego i innowacji. Istotne znaczenie ma stan
i mozliwo$¢ zmian struktury instytucjonalnej, obejmujacej zaréwno instytucje
publiczne, publiczno-prywatne, organizacje pozarzadowe, stowarzyszenia sek-
tora prywatnego, a takze instytucje prywatne. Wazne znaczenie ma dostepno$¢
zasobdéw ludzkich. Zasoby te analizuje si¢ w $wietle ich ruchliwosci i problematyki
migracji ludnosci. Znaczna uwage skupia sie na rozwoju kapitatu spotecznego.

Rozwdj regionalny powinien prowadzi¢ do wzbogacania tozsamo$ci kulturo-
wej. Powinien takze zapewni¢ wzrost potencjalu gospodarczego i spolecznego.
Rozwdj regionalny analizowany jest z uwzglednianiem wzrostu konkurencyjno-
$ci regionu. Zwraca si¢ przy tym uwage na innowacyjnos¢ jako gléwny czynnik
tej konkurencyjno$ci. Rdwnoczesnie prébuje sie bada¢ zjawiska wystepujace
w ramach wspélpracy przygranicznej miedzy réznymi, sgsiadujacymi krajami,
majac na uwadze zaréwno rozwdj regionéw, jak i podmiotéw gospodarczych.
Problematyka wspdtpracy miedzy podmiotami gospodarczymi z réznych kra-
jow i internacjonalizacja dzialalnosci przedsiebiorstw jest silnie uwarunkowana
kulturowo. Stad tez wiele miejsca w literaturze po$wieca sie tej problematyce,
zwracajac uwage na znaczenie budowy kultury organizacyjnej i problemy odno-
szace sie do zarzadzania miedzykulturowego.
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WPROWADZENIE

Prezentowana ksiazka sklada sie z czterech czesci:

— pierwsza dotyczy teorii i praktyki funkcjonowania przedsiebiorstw,

— druga porusza problemy rozwoju regionalnego,

— trzecia opisuje koncepcje biznesu i formy jego rozwoju,

— czwarta jest poswiecona miedzynarodowej dzialalnosci i wspdtpracy
gospodarczej.

W czesci pierwszej poruszono kilka watkdw tematycznych. Pierwsza grupe
probleméw oméwiono, odnoszac sie do problematyki oceny wynikéw przedsie-
biorstwa, tworzenia jego wartos$ci i pozyskiwania §rodkéw finansowych. Prezen-
tuja tu swoje poglady: D. Sitek, A. Debska-Rup, J. Bednarska, ktéra zwraca uwage
na konieczno$¢ powiazania rachunkowosci zarzadczej ze zintegrowanymi syste-
mami zarzadzania, i M. Jablonski. W kolejnych tekstach, majac na uwadze znacze-
nie doskonalenia zasobdw ludzkich, podniesiono problematyke jakosci szkolen,
dostosowanych do zjawisk kryzysowych (B. Maj, M. Wozniak) oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi w matych i $rednich przedsigbiorstwach (J. Dziendziora,
M. Smolarek). Odniesiono sie takze do zachowan przedsiebiorstw prébujacych
zdoby¢ przewage konkurencyjna na rynku. A. Jablonski, M. Jablonskii A. Chodyni-
ski zwracaja uwage na korzysci plynace z realizacji przez przedsiebiorstwa polskie
zalozen odpowiedzialnosci ekologicznej. E. Biertosz z kolei podkresla, na przykta-
dzie Bialorusi, znaczenie szans tkwiacych w stosowaniu rachunkowosci zarzad-
czej i realizacji zarzadzania kosztami w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Cze$¢ druga dotyczy zagadnieni rozwoju regionalnego i lokalnego. P. Razniak
zwraca uwage na sile i stabosci oddzialywania wybranych centréw metropo-
litalnych w Polsce, a Z. Makiela omawia role Rzeszowa jako centrum metro-
politalnego Polski wschodniej. Autor dokonuje analizy wplywu infrastruktury
globalnej oraz wptywu metropolii na rozwdj regionalny, uwzgledniajac dyfuzje
funkgcji globalnych. Istotnym watkiem podnoszonym w tej czesci sa wybrane
uwarunkowania rozwoju regionalnego i lokalnego. I. Figurska omawia na tym
tle zasoby pracy Pomorza Zachodniego. Na tworzenie elit i ich wptyw na roz-
woj poInocno-wschodniego regionu Wegier zwraca uwage M. Laczaj. Z kolei
M. Huczek podkresla role organizacji non profit w rozwoju przedsiebiorczosci
lokalnej. Mozliwosci wspierania rozwoju lokalnego dzieki tworzeniu gospodarstw
agroturystycznych opisuje A. Galka.

Cze$¢ trzecia poswiecona jest koncepcjom biznesu. Biznes traktowany jest
wspolczesnie jako aktywnos$¢ w konkretnej domenie dziatania. Dostosowywane
do tych domen modele biznesu sa dosy¢ szeroko opisywane w literaturze przed-
miotu. Warto jednak podkresli¢, ze sposdb dostarczania najwyzszej wartosci m.in.
klientom ulega zmianie. Z tego powodu aktualno$¢ danego modelu biznesowego
ma charakter czasowy. Stad tez przywiazuje sie duza wage do strategii biznesu
opartej na kreatywnosci, co na przykladzie do§wiadczen stowackich i czeskich
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akcentuje P. Mikus. Specyficzng forme dzialan biznesowych reprezentuje sektor
bankowy. H. Kundoch zwraca uwage na role menadzeréw bankéw w sytuacji kry-
zysu finansowego. Ze wzgledu na to, ze w literaturze przedmiotu wymienia sie
bardzo wiele elementéw (czynnikéw) sktadowych zawartych w modelach biznesu,
prébe klasyfikacji elementéw konstytuujacych te modele przedstawil B. Rogoda.
Kolejne dwa opracowania, A. Chodynskiego i A. Jabtoniskiego, dotycza problema-
tyki tworzenia stabilnego biznesu. Zaprezentowano w nich koncepcje sustainable
business (zrébwnowazonego biznesu), podkreslajacego aspekty spoleczne i eko-
logiczne dziatalno$ci gospodarczej. Zwrécono uwage na konieczno$¢ réwnowa-
zenia celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Mozliwosci tworzenia
warto$ci w niemieckim biznesie turystycznym podniesli w swym opracowaniu
G. Westermann i E. Koch. Realizacja zamierzen biznesowych uwarunkowana jest
dostepnoscia mlodych, wlasciwie wyksztalconych kadr. L. Lysd zwraca uwage, na
podstawie doswiadczen stowackich, na konieczno$¢ przyswajania przez studentéw
kwalifikacji menadzerskich.

W cze$ci czwartej poruszono zagadnienia miedzynarodowej dziatalnosci
i wspolpracy gospodarczej. S. Galata i U. Pietrzyk dokonuja poréwnan dynamiki
rozwoju spoleczno-gospodarczego Polski i Ukrainy. Zwracaja uwage, ze réznice
dotyczace aspektu moralnego maja wplyw na wspoéldzialanie i wspolprace go-
spodarcza miedzy tymi krajami.

E. Platonienko i I. Anczak wskazuja na wplyw regionalnej polityki gospodarczej
Polski, Biatorusi i Ukrainy na szanse rozwojowe regionu baranowickiego. L. Szczajuk
porusza z kolei temat proceséw integracyjnych, sprzyjajacych globalizaciji i liberali-
zacji $wiatowych powiazan gospodarczych. Autorka odnosi sie do rozwigzan inte-
gracyjnych przyjetych w Unii Europejskiej. Majac na uwadze pewne podobienistwa
rozwoju Polski i Egiptu oraz integracje Polski w ramach Unii Europejskiej Osama
Zaki Mousa i Karim Badr El-Din Attia Hussanien zwracaja uwage na mozliwos¢
zacie$nienia wspdtpracy gospodarczej Polski i Egiptu. Na ostateczny uklad ksiazki
wplyw mialy uwagi recenzenta, prof. nadzw. dr hab. Agaty Stachowicz-Stanusch
z Politechniki Slaskiej.

Prezentowane opracowania wskazuja na kontynuacje wymiany pogladéw
autoréw z Polski, w tym reprezentujacych Krakowska Akademie im. Andrze-
ja Frycza Modrzewskiego, z autorami pochodzacych z innych krajéw. Niniej-
sza publikacja stanowi bowiem kontynuacje tematéw poruszanych w dwéch
ksiazkach wydanych przez Oficyne Wydawnicza AFM i Krakowska Akademie
(wcze$niej: Krakowska Szkole Wyzsza) im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego:
Spoteczne i ekologiczne aspekty zarzadzania (2007 r.) oraz Zarzgdzanie rozwojem
przedsiebiorstw i regionéw. Wybrane aspekty ekologiczne i spoteczne (2008 r.).

Andrzej Chodyniski
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Zarzadzanie wartoscia przedsiebiorstwa
w dobie kryzysu w kontekscie rachunkowosci

Wstep

Rozwdj gospodarki rynkowej przejawiajacy sie przyspieszeniem obrotu go-
spodarczego jednoczesnie powoduje wieksza otwartos¢ rynkéw oraz tatwosc
transferu kapitatu. Powstaja przedsiebiorstwa z miedzynarodowym akcjo-
nariatem, funkcjonujace na wielu rynkach i w wielu krajach. Rozwdj gospo-
darczy spowodowal réwniez powstanie nowych instrumentéw finansowych,
z ktérych moga korzystac przedsigbiorstwa. Duza cze$¢ nowych instrumentéw
inwestycyjnych oparta jest na prognozowanych parametrach ekonomiczno-
gospodarczych. Oznacza to, ze ich stosowanie obarczone jest duzym ryzykiem
zaleznym od sytuacji gospodarczej.

Kryzys gospodarczy w jednym kraju dosy¢ szybko zaczyna by¢ odczu-
wany w gospodarce kraju, z ktérym wystepowala znaczna wymiana handlo-
wa. Szczegdlnie szybko kryzys przenosi sie na sfere przedsiebiorstw, ktére sa
pierwszymi beneficjentami pogorszenia sie sytuacji rynkowej. Pogorszenie sie
sytuacji gospodarczej wymusza na przedsiebiorstwach zmiane podejscia do
zarzadzania. Zmniejszenie produkcji, spadek dochodéw spowodowaé¢ moga
utrate ptynnosci oraz ostatecznie konieczno$¢ zakonczenia intereséw, dla-
tego tez przedsiebiorstwa w sposob szczegdlny muszg dbaé o swoja wiary-
godnos¢ zaréwno w stosunku do instytucji finansowych, udzialowcdw, jak
i wierzycieli.

Pogorszenie sie sytuacji rynkowej wymusza na przedsiebiorstwie wigksze
zwroicenie uwagi na jego pozycje konkurencyjna, czyli ,jego zdolnos$¢ do spraw-
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nego realizowania celéw na rynkowej arenie konkurencji”. Jednym z elementéw
$wiadczacych o jakosci przedsiebiorstwa i pozycji jest jego warto$¢. Wartosc
przedsiebiorstwa moze by¢ pojmowana na wiele sposobdw, ale najczesciej war-
tos¢ okreslana jest poprzez majatek i przychody przedsiebiorstwa oraz zdolno$¢
do ich generowania.

Funkcjonuje w literaturze i praktyce pojecie zarzadzanie przez wartos¢, ,albo
inaczej zarzadzanie warto$cia firmy (shareholder value management) (...), ktore
ma na celu maksymalizacje warto$ci firmy w wyniku zarzadzania strategiczne-
go oraz operacyjnego — zaréwno wartosci rynkowej, jak i warto$ci opartej na
czynnikach fundamentalnych”. Jest to ujecie wartosci i zarzadzania nig, ktére
pozostaje w catkowitej decyzyjnosci kierownictwa jednostki i jest §ci$le zwiazane
z samym procesem zarzadzania.

Istnieje obowiazek ustawowy dostosowywania wartosci aktywéw i pasywéw
do zmian gospodarczych oraz wigzacej si¢ z tymi zmianami sytuacji finansowo-
-organizacyjnej przedsigbiorstwa. Dlatego zarzadzanie wartoscia firmy rozpa-
trywac nalezy na dwéch poziomach:

— pierwszy odnosi sie do zarzadzania w sensie organizacyjnym,

— drugi odnosi sie do prawidlowego szacowania sktadnikéw majatkowych
przedsigbiorstwa z punktu widzenia rachunkowosci.

Ponizej przedstawione zostaly zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem warto$-
cig przedsigbiorstwa na drugim poziomie, czyli poziomie rachunkowosci.

Koncepcja i rodzaje warto$ci przedsiebiorstwa

Definiujgc zarzadzanie warto$cia przedsiebiorstwa, nalezy w pierwszej kolejnosci
okresli¢ istote warto$ci oraz jej rodzaje. Warto$¢ w ujeciu ekonomicznym jest
pojeciem trudnym do zdefiniowania. W ekonomii funkcjonuje wiele rodzajéw
wartosci i kazda opiera sie na innych zatozeniach. Warto$¢ przedsiebiorstwa
oznacza zaréwno warto$¢ jego majatku, jak i cene, za jaka inwestor jest sklonny
naby¢ to przedsiebiorstwo. Pomiar warto$ci przedsigbiorstwa moze by¢ doko-
nywany réznymi metodami, z réznych punktéw widzenia. Praktycznie kazda
z metod okres$lajacych wartosc¢ przedsigbiorstwa zawiera w zbiorze swoich deter-
minant elementy majatkowe, ktérych wartos$¢ ustalana jest w sposéb okreslony
przepisami prawa.

! M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa — budowanie konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa w warunkach globalizacji, Marek Jacek Stankiewicz & Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Torun 2002, s. 32.

> Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstwa a struktura akcjonariatu, Uniwersytet Gdanski, Katedra
Ekonomiki Przedsiebiorstw, CeDeWu, Warszawa 2001.
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W rachunkowosci mozemy spotkac sie z wieloma pojeciami wartosci stoso-
wanymi przy okreslaniu wartosci przedsigbiorstwa. Moga to by¢ m.in.:

— warto$¢ rynkowa,

— warto$¢ godziwa,

— warto$¢ ksiegowa,

— warto$¢ odtworzeniowa,

— warto$¢ likwidacyjna,

— warto$¢ uzytkowa.

Oprécz powyzszych definicji wartosci funkcjonuje w rachunkowosci samo
pojecie ,warto$¢ firmy” powstajace w wyniku fuzji lub przeje¢ innych przed-
siebiorstw, ktdre zostalo ujete w nastepujacy sposéb: ,Warto$¢ firmy stanowi
réznice miedzy cena nabycia okreslonej jednostki lub zorganizowanej jej czesci
a nizszg od niej wartoscia godziwa przejetych aktywdw netto. Jezeli cena na-
bycia jednostki lub zorganizowanej jej czesci jest nizsza od wartosci godziwej
przejetych aktywow netto, to réznica stanowi ujemna warto$¢ firmy”?. Jest to
jednak pojecie odnoszace sie do pozycji bilansowej, a nie przedsiebiorstwa jako
catosci.

Wartosc¢ spolki jest rozna dla réznych nabywcédw, moze by¢ inna dla nabywcy,
inna dla sprzedawcy. Wartosci nie nalezy myli¢ z ceng, cho¢ zdarza sie, ze osza-
cowana warto$¢ spétki réwna sie jej cenie. Cena jest tym, co ptacimy, a wartosé
tym, co otrzymujemy w wyniku wyceny. Cena transakcji jest zwykle wynikiem
negocjacji miedzy sprzedawca i nabywca przedsiebiorstwa. Zakres podmiotowy
odbiorcéw, dla ktérych warto$¢ firmy ma istotne znaczenie, jest ogromny. Okre-
$lenie warto$ci przedsiebiorstwa przydatne moze by¢:

— dla inwestoréw — przy zakupach udziatéw badz akcji, taczeniach spélek,

— dla instytucji finansujacych dany podmiot,

— finansistéw i analitykdéw rynkowych — dla poréwnan rynkowych,

— dla celéw wewnetrznych — okreslenie sprawnosci dziatania kadry zarzadza-
jacej, do celéw ubezpieczeniowych. W dobie kryzysu gospodarczego szczegdlnie
wazna prawidlowa wycena aktywoéw przedsiebiorstwa okazuje sie dla bankéw,
ktére opieraja swoje ryzyko m.in. na warto$ci dokonanych zabezpieczen. Aktu-
alizacja warto$ci aktywow spowodowac¢ moze zmiane relacji pomiedzy kredyto-
biorca a kredytodawca w tak znaczacym stopniu, iz konieczna okazac¢ sie moze
restrukturyzacja umowy kredytowej.

3 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, tekst jednolity (Dz.U. z 2002 r., Nr 76, poz.
694 ze zm.), art. 33, pkt 4.
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Metody ustalania wartosci przedsiebiorstw
uwzgledniajace warto$¢ majatku

W zalezno$ci od celu, dla ktérego okreslana jest wartos$¢ przedsiebiorstwa, sto-
suje sie rézne metody wyceny przedsiebiorstw. Podzieli¢ je mozna na gléwne
grupy:

— majatkowe,

— dochodowe,

— mieszane,

— pordwnawcze.

Duza cze$¢ metod wyceny przedsiebiorstw opiera sie na warto$ciach majat-
ku, ktére pobierane sg z dokumentéw ksiegowo-finansowych przedsiebiorstwa.
Wsrdd tych metod znajduja sie:

1. Metody majgtkowe, ktore zakladaja, ,,ze wartos¢ przedsiebiorstwa jest wy-
znaczona przez wartos$¢ jego majatku, czyli aktywéw pomniejszonych o sume
zobowigzan pienieznych ciazacych na przedsiebiorstwie™.

Do tej grupy zaliczamy metody wyceny aktywéw netto:

— bilansowa metoda wyceny aktywdéw netto,

— wycena metoda skorygowanych aktywéw netto.

Bilansowa metoda wyceny aktywow netto wprost odnosi sie do danych za-
wartych w bilansie przedsiebiorstwa i jest roznica pomiedzy suma aktywéw
a kapitalem obcym.

Metoda skorygowanych aktywéw netto ,stanowi sume wartos$ci aktywow
statych netto oraz aktywéw obrotowych, finansowanych ze srodkéw wtasnych
przedsiebiorstwa wedlug zapiséw w ksiegach handlowych (bilans), zweryfikowa-
na o skladniki aktywéw i pasywow wymagajace korekty ich wartosci™.

2. Metody mieszane — uwzgledniajace zaréwno elementy majatkowe, jak
i dochodowe (warto$¢ reputacji) danego przedsigbiorstwa.

W metodach tych warto$¢ reputacji liczona jest jako®:

G=an (CF-r*M) G — warto$¢ reputacji,

CF - przecietny roczny dochdd, r stopa dyskontowa, M — warto$¢ majatko-
wa przedsiebiorstwa obliczana w oparciu o metode skorygowanych aktywow
netto.

Do grupy metod mieszanych zaliczamy:

— metoda anglosaksonska (metoda UEC),

* Fuzje i przejecia, red. W. Frackowiak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s. 359.

5 Ibidem, s. 391.

¢ M. Krokowska, Mieszane metody wyceny przedsiebiorstw, ,Encyklopedia Zarzadzania” 2008,
www.mfiles.pl.
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— metoda stuttgarcka,

— metoda niemiecka.

Wszystkie powyzsze metody w sposobie liczenia warto$ci uwzgledniaja w réz-
nym stopniu wielko$¢ majatku przedsiebiorstwa.

3. Metody poréwnawcze rynkowe — odnoszace sie w duzej czesci do zyskow,
ale i tu jeden z mnoznikéw zawiera element majatku: cena / wartos¢ ksiegowa.

Jak wida¢, duza liczba metod wyceny wartosci firmy opiera sie na warto-
$ci majatku przedsiebiorstwa. Tym wieksza role odgrywa prawidlowe ujecie
wartosci poszczegdlnych sktadnikéow majatkowych z uwzglednieniem Ustawy
o rachunkowosci oraz MSSF’.

Odzwierciedlenie skutkow kryzysu gospodarczego
w sposobach wyceny i uyymowania skladnikow aktywow przedsiebiorstwa

W razie zalamania sytuacji rynkowej przedsiebiorstwo moze utraci¢ rynki zby-
tu, zmniejszy¢ produkcje i sprzedaz. Skutkiem tego jest z reguly konieczno$¢
wylaczenia cze$ci urzadzen produkcyjnych z ruchu. Pogorszenie sie sytuacji
gospodarczej zazwyczaj skutkuje réwniez powstawaniem zatoréw platniczych, co
powinno znalez¢ odzwierciedlenie w prawidlowej wycenie nalezno$ci i zobowia-
zan. Na tym poziomie zarzadzanie warto$cia firmy polega¢ bedzie na wlasciwej,
adekwatnej do sytuacji rynkowej wycenie posiadanego majatku.

Ustalajac prawidlowa i wymagana prawem warto$¢ aktywow jednostki, stosuje
sie kilka réznych uje¢ wartosci, jej identyfikowania i szacowania. Podstawowym
zagadnieniem jest stwierdzenie, czy nastapita trwala utrata warto$ci posiadanych
aktywoéw.

Pojecie trwalej utraty wartosci zostato zdefiniowane w Ustawie o rachunko-
wosci w nastepujacy sposdb:

»Irwala utrata wartosci zachodzi wtedy, gdy istnieje duze prawdopodobien-
stwo, ze kontrolowany przez jednostke sktadnik aktywéw nie przyniesie w przy-
szlo$ci w znaczacej czesci lub w calosci przewidywanych korzysci ekonomicz-
nych. Uzasadnia to dokonanie odpisu aktualizujacego doprowadzajacego warto$¢
sktadnika aktywow wynikajaca z ksiag rachunkowych do ceny sprzedazy netto,
a w przypadku jej braku — do ustalonej w inny sposéb wartosci godziwe;j”®.

Miedzynarodowe standardy sprawozdawczo$ci finansowej, termin ten obejmuje zar6wno mie-
dzynarodowe standardy rachunkowos$ci (MSR) wraz z interpretacjami, jak i standardy oznaczone
jako MSSE. MSSF sa obowiazkowe dla skonsolidowanych sprawozdan finansowych bankéw oraz
emitentéw papieréw wartosciowych dopuszczonych do publicznego obrotu na jednym z rynkéw
regulowanych Europejskiego Obszaru Gospodarczego.

Ustawa o rachunkowosci, op. cit., art. 28., pkt 7.
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Trwala utrata wartosci zdefiniowana zostala takze w Miedzynarodowych
Standardach Rachunkowosci. Zagadnienie to prezentuje MSR 36 ,,Utrata war-
tosci aktywdéw’, ktéry reguluje zagadnienia utraty wartosci aktywow. Standard
ten wskazuje moment, na ktéry nalezy szacowac, czy nie nastgpita trwata utrata
wartosci, wskazujac, ze momentem tym jest dzieni bilansowy.

Zagadnienie trwalej utraty warto$ci aktywow szczegotowo prezentuje Krajo-
wy standard rachunkowosci nr 4°. Weryfikacja tego, czy nastapita trwata utrata
warto$ci aktywdéw, odbywa sie w dosy¢ szczegdlny sposob. Nalezy przeprowadzi¢
test na utrate wartosci, wcze$niej za$ przeanalizowac szereg pytan, opierajac sie
na zrédlach zewnetrznych i wewnetrznych. W stosunku do informacji zewnetrz-
nych nalezy rozpatrzy¢ nastepujace kwestie':

a) Czy wystapily okolicznosci wskazujace na to, ze jednostka moze nie uzy-
skac z przyczyn od siebie niezaleznych naleznych jej kwot pienigeznych, innych
aktywow finansowych, débr lub $wiadczen?,

b) Czy odzyskanie kosztéw poniesionych na wykonanie dlugotrwatej ustugi
jest prawdopodobne pomimo: watpliwej wazno$ci umowy, toczacej sie rozprawy
sadowej zwiazanej z umowg, niemoznosci dopetnienia przez jednostke lub druga
strone umowy i wynikajacych z niej obowiazkow?

¢) Czy przewidywany wczesniej rozklad w czasie wplywéw pienieznych
spodziewanych z okre$lonego sktadnika aktywdéw ulegnie zmianie? Moze to
mie¢ miejsce na przyklad, gdy ze wzgledéw ekonomicznych lub prawnych, jed-
nostka przyzna dluznikowi lub innemu kontrahentowi udogodnienia wynika-
jace z jego trudnosci finansowych lub innych, ktérych w innym przypadku nie
przyznalaby.

d) Czy utrata wartos$ci rynkowej poszczegdlnych skladnikéw aktywow, jaka
nastapita w ciagu okresu sprawozdawczego, jest znacznie wyzsza od utraty, ktorej
mozna bylo sie spodziewa¢ w wyniku uptywu czasu i zwyklego uzytkowania?

e) Czy w ciagu okresu sprawozdawczego lub do dnia sporzadzenia sprawo-
zdania finansowego nastapil spadek cen na rynkach odbiorcéw lub wzrost cen
na rynkach dostawcdw, na ktérych jednostka prowadzi dziatalnos§¢?

f) Czy przewiduje si¢ wzrost kosztéw niezbednych do doprowadzenia sprze-
dazy produktéw, towardw itp. do skutku?

g) Czy na rynku instrumentéw finansowych i inwestycji, z ktérych jednostka
korzysta, wystapily niekorzystne zmiany wartosci?

Uchwata nr 6/07 Komitetu Standardéw Rachunkowo$ci z dnia 26 czerwca 2007 r. w sprawie
przyjecia krajowego standardu rachunkowosci nr 4 ,,Utrata warto$ci aktywéw. Krajowy Standard
Rachunkowosci” nr 4, ,,Utrata warto$ci aktywow” ukazal si¢ w Dzienniku Urzedowym Ministra
Finans6w z dnia 20 lipca 2007 r., Nr 8, poz. 46.

10 Jbidem, rozdzial IV, pkt 4.2.
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h) Czy w ciggu okresu sprawozdawczego nastapily lub w niedalekiej przy-
szlosci nastgpia znaczne, niekorzystne dla jednostki, zmiany o charakterze tech-
nologicznym, rynkowym, gospodarczym lub prawnym w otoczeniu, w ktérym
jednostka prowadzi dziatalno$¢, lub tez na rynkach, do obstugi ktérych aktywa
jednostki sa wykorzystywane?

i) Czy w ciagu okresu sprawozdawczego nastapil wzrost rynkowych stép pro-
centowych lub innych rynkowych stép zwrotu z inwestycji i czy prawdopodobne
jest, ze wzrost ten wplynie na stope dyskontowa stosowana do wyliczenia war-
tosci uzytkowej danego sktadnika aktywdw i istotnie obnizy terazniejsza warto$¢
spodziewanych korzysci ekonomicznych netto z tego sktadnika?

j) Czy wynikajaca z ksiag rachunkowych wartos¢ aktywdéw netto jednostki
na dany dzien bilansowy jest wyzsza od warto$ci rynkowej lub godziwej akcji/
udziatéw wyemitowanych przez te jednostke?

k) Czy wobec zaistnienia innych przestanek mozna uzna¢, ze wynikajaca
z ksiag rachunkowych na dzien bilansowy warto$¢ niektérych (lub wszystkich)
skladnikéw aktywédw jest wrazliwa na wystapienie stwierdzonych okolicznosci
i zmian?

Na podstawie wewnetrznych Zrédet informacji nalezy ocenic, czy':

a) Czy istnieja dowody na to, ze nastapilo fizyczne uszkodzenie rzeczowych
skladnikéw aktywéw — np. wynika to z ustalen spisu z natury, meldunkéw z pro-
dukcji lub utraty wartosci zapaséw badz naleznosci wobec niedotrzymania przez
kontrahentdéw terminéw zaplaty — o czym $wiadczy zaleganie okreslonych sktad-
nikéw aktywoéw, zaréwno dlugo-, jak i krétkoterminowych?

b) Czy w ciagu okresu sprawozdawczego nastapily lub prawdopodobne jest,
ze w niedalekiej przyszto$ci nastapia, znaczne, niekorzystne dla jednostki, zmia-
ny dotyczace zakresu lub sposobu, w jaki wszystkie lub tylko niektdre sktadniki
aktywow sg, lub — zgodnie z oczekiwaniami — beda uzytkowane?

c) Czy jednostka zamierza zaniecha¢ lub restrukturyzowa¢ dziatalno$é¢, do
ktdrej sa wykorzystywane okreslone sktadniki aktywow? Czy zamierza zby¢
lub zlikwidowac¢ jakie$ skladniki aktywéw przed uprzednio przewidywanym
terminem?

d) Czy istnieja dowody $wiadczace o tym, ze ekonomiczne skutki wyko-
rzystania jakichs skladnikow aktywéw sa, lub w przysztosci beda, gorsze od
oczekiwanych?

e) Czy mozna uznad, ze warto$¢ niektérych (lub wszystkich) sktadnikow ak-
tywéw wynikajaca z ksiag rachunkowych na dzien bilansowy jest wrazliwa na
wystapienie innych stwierdzonych okolicznosci i zmian?

1 Ibidem, rozdzial IV, pkt 4.3.
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Odpowiedz twierdzaca na wiecej niz jedno z powyzszych pytan jest juz syg-
natem do przeprowadzenia przez kierownictwo testu na utrate wartosci.

Przeprowadzenie testu na utrate warto$ci ma da¢ nam odpowiedz, czy war-
tos¢ bilansowa skladnika majatku jest nizsza od jego wartosci odzyskiwalnej.
Jezeli warto$¢ bilansowa przewyzsza warto$¢ odzyskiwalna, to jest to sygnatem,
iz utrata wartos$ci nastapita. W czasie recesji praktycznie na wigekszo$¢ z powyz-
szych pytait mozna odpowiedzie¢ twierdzaco, a to oznacza, ze okres kryzysu
gospodarczego niemal obliguje przedsiebiorstwa do aktualizacji wartosci swoich
aktywoéw.

Warto$¢ odzyskiwalna reprezentuje kwote, jaka jednostka moze zrealizo-
waé w zwiazku z danym sktadnikiem. Ustalana jest ona dwoma metodami,
mianowicie:

— jako mozliwa do uzyskania wartos$¢ za dany skladnik majatku,

— jako mozliwe do osiagniecia korzysci ekonomiczne wynikajace z dalszego
uzytkowania danego sktadnika majatkowego. Za warto$¢ odzyskiwalna nalezy
przyjac¢ kwote wyzsza z dwdch oszacowanych powyzszymi sposobami.

W stosunku do sktadnikéw majatku, ktére pozostaja w przedsiebiorstwie, sto-
sowac mozna inne sposoby ustalania warto$ci. Dokonujac okres$lonej wymogami
prawa wyceny skladnikéw aktywow i pasywow przedsiebiorstwa, postugujemy
sie takimi pojeciami wartosci jak:

— warto$¢ godziwa,

— warto$¢ uzytkowa.

Wartoscig godziwg jest cena, za jaka dany srodek moze zostaé sprzedany,
wymieniony. Jest to dosy¢ powszechnie stosowany sposob ustalania wartosci,
uznawany zaréwno w prawie krajowym, jak i MSSE. Ustawa o rachunkowosci
definiuje warto$¢ godziwa w nastepujacy sposdb:

Za warto$¢ godziwa przyjmuje sie kwote, za jaka dany skladnik aktywéw mégiby
zosta¢ wymieniony, a zobowigzanie uregulowane na warunkach transakcji rynkowe;j,
pomiedzy zainteresowanymi i dobrze poinformowanymi, niepowiazanymi ze soba
stronami. Warto$¢ godziwa instrumentéw finansowych znajdujacych sie w obrocie
na aktywnym rynku stanowi cena rynkowa pomniejszona o koszty zwigzane z prze-
prowadzeniem transakcji, gdyby ich wysokos¢ byla znaczaca. Cene rynkowa akty-
woéw finansowych posiadanych przez jednostke oraz zobowiazan finansowych, ktére
jednostka zamierza zaciagnaé, stanowi zgloszona na rynku biezaca oferta kupna,
natomiast cene rynkowa aktywéw finansowych, ktére jednostka zamierza naby¢,
oraz zaciagnietych zobowigzan finansowych stanowi zgloszona na rynek biezaca
oferta sprzedazy'2.

12 Ustawa o rachunkowosci, op. cit., art. 28, ust. 6.
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W czasie kryzysu okre$lenie wartosci godziwej jest zadaniem niezwykle trud-
nym, gdyz ustalenie wartosci, po jakiej dany sktadnik méglby zosta¢ wymieniony,
moze okazac sie niemozliwe". Wieksza podaz aktywéw przy braku zaintereso-
wania nimi prowadzi¢ moze do sytuacji, ze warto$¢ godziwa w skrajnym przy-
padku stanowi¢ bedzie zaledwie kilka lub kilkanascie procent wartosci ksiegowe;j.
Konsekwencje takiego ujecia moga spowodowad, iz suma aktywow bedzie nizsza
od sumy zobowiazan, przez co jednostka zmuszona bedzie do ztozenia wniosku
o ogloszenie upadlosci.

Dlatego tez, w przypadku gdy jednostka nie jest w stanie wiarygodnie osza-
cowac wartosci godziwej, pozycje wyceniane sa w cenie nabycia pomniejszonej
o ewentualne odpisy z tytulu utraty wartosci badz koszcie wytworzenia, ktéry
uwzglednia stopien zuzycia danego sktadnika.

Wartoscig uzytkowa jest suma wszystkich przysztych wpltywéw, jakie dany
sktadnik zrealizuje dla jednostki, pomniejszona o koszty zwiazane z uzyska-
niem tych wplywoéw. Warto$¢ przysztych wplywéw nalezy zdyskontowac do
dnia, w ktérym dokonujemy oszacowania wartosci uzytkowej danego $rodka
aktywu.

Dokonujgc oszacowania przyszlych wplywéw z dalszego uzytkowania aktywu,
nalezy uwzgledniac¢ jak najdokladniej przyszte przychody, opierajac sie na naj-
bardziej aktualnych informacjach co do planéw dziatan i finansowych jednostki,
aby pokazane wplywy mialy jak najbardziej realny charakter.

Ustalenia wartosci uzytkowej mozna dokonywaé¢ dwoma metodami:

a) tradycyjng — gdzie szacujemy wplywy i wydatki zwiazane z uzytkowaniem
danego skladnika, a nastepnie je dyskontujemy do warto$ci obecnej. Stopa dys-
kontowa powinna odzwierciedla¢ ryzyko uwzgledniajace prawdopodobienistwo
wystapienia innych wplywdéw niz szacowane;

b) wartosci oczekiwanej — tu ustalamy rézne warianty wpltywéw i wydatkéw
oraz uwzgledniamy prawdopodobienstwo ich wystapienia, oznacza ustalenie
réznych wariantéw ksztaltowania sie przyszlych przeptywéw oraz prawdopo-
dobienstwa ich wystapienia. W tym przypadku stopa dyskontowa nie powinna
uwzgledniad ryzyka zwigzanego z danymi przeptywami.

Jest to rozwigzanie wynikajace z MSSF i coraz cze$ciej oczekiwane przez in-
westordw jako najbardziej miarodajne, gdyz uwzglednia w sposéb dynamiczny
wartos$¢ aktywu. W czasie kryzysu moze sie okazad, ze bedzie to jedyna mozliwa
metoda szacowania wartosci aktywow, w zwiazku z niemozliwoscia ustalenia
wartosci godziwej. Szczegélnie zainteresowany tym moze by¢ sektor bankowy,

13 Szczegblnym rodzajem wartosci godziwej jest cena rynkowa, ktéra ustalana jest na podstawie
danych pochodzacych z aktywnego rynku i odnosi sie gtéwnie do instrumentéw finansowych
bedacych w obrocie na aktywnym rynku.

14 Ustawa Prawo upadlosciowe i naprawcze z dnia 28 lutego 2003 r. (Dz.U. Nr 60, poz. 535 ze zm.).
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gdzie okres zatamania gospodarczego wymusi¢ moze restrukturyzacje kredytéw
oraz urealnienie dokonanych zabezpieczen swoich naleznosci.

Dzialalnos¢ zaniechana

Pogorszenie sie sytuacji rynkowej spowodowac¢ moze ograniczenie dziatalnosci
oraz konieczno$¢ sprzedazy czesci majatku przedsiebiorstwa. Méwimy wtedy
o dziatalno$ci zaniechanej. Zagadnienia te reguluje MSSF 5. Wedlug tego stan-
dardu za dziatalno$¢ zaniechang uwaza sie czes¢ jednostki gospodarczej, ktéra
traktowana jest jako przeznaczona do sprzedazy oraz:

— stanowi odrebng, wazna dziedzine lub geograficzny obszar dziatalnosci,

— jest cze$cia pojedynczego, skoordynowanego planu zbycia odrebnej, waznej dzie-
dziny dzialalnosci lub geograficznego obszaru dziatalnosci, lub

— jest jednostka zalezna nabyta (przejeta) wyltacznie z zamiarem jej odsprzedazy'®.

Standard ten nakfada na jednostke obowigzek oddzielnego prezentowania
wynikéw z dziatalno$ci zaniechanej oraz oddzielnego ujmowania wynikéw dzia-
talnosci kontynuowanej. Ma to istotne znaczenie z punktu widzenia warto$ci
firmy, gdyz przy tym sposobie prezentacji dochody z dziatalnos$ci korygowane sa
tylko do dochodéw z tej czesci jednostki, ktora dalej bedzie w przedsiebiorstwie
funkcjonowac.

Podsumowanie

Warto$¢ firmy jako jeden z podstawowych wyznacznikéw okre$lajacych efektyw-
no$¢ inwestowania przez wlascicieli staje si¢ waznym elementem, ktéry powinien
by¢ brany pod uwage w procesie zarzadzania. Kryzys gospodarczy powoduje ko-
nieczno$¢ stosowania szczegdlnych procedur ustalania warto$ci majatku przed-
siebiorstwa, czego obowiazek wynika zaréwno z krajowych przepiséw prawa
bilansowego, jak réwniez MSR i MSSE.

Aktualizujac warto$¢ majatku jednostki, spotykamy sie w rachunkowosci
z réznym ujeciem wartos$ci i réznymi wymogami jej stosowania. Jest to zada-
nie trudne i pracochlonne, ale konieczne, szczegélnie w czasie kryzysu gospo-
darczego. Brak stosowania tych procedur méglby spowodowaé zafatszowanie

> Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej 2007, nr 5: ,,Aktywa trwale przezna-
czone do sprzedazy i dzialalno$¢ zaniechana”.
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prawdziwego obrazu przedsiebiorstwa tak dla odbiorcéw wewnetrznych, jak
i zewnetrznych, co w dluzszej perspektywie przyczynitoby sie do szkéd zaréwno
po stronie inwestoréw (wlascicieli), jak i w samym przedsigbiorstwie.
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Summary

The article presents ways of company’s fixed asset valuating process duaring of
recession, what is a main factor in correct astimating of the company real value.
Duaring recession there are peculiar problems with settlement of asset value.
In accountancy value has many different meanings, and we have to use specific
method of asset value calculating. It is very important for investors and banks.
Estimating company’s value we influent at value of the company and it’s true
and fair view.
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Pozyskiwanie i ewidencja srodkow finansowych
z funduszy strukturalnych i z Funduszu Spdjnosci
UE w firmach prowadzacych ksiegi rachunkowe

Wstep

Istota dotychczasowego procesu integracyjnego w ramach Unii Europejskiej
sprowadza sie do wyréwnywania poziomu gospodarczego poszczegdlnych
krajéw cztonkowskich z jednej strony, z drugiej zas do rozwiazywania waznych
probleméw gospodarczych i spotecznych, z ktérymi kazdy z krajéw z osobna
nie moglby sobie poradzi¢. Polityka UE realizowana jest za pomoca budzetu
UE. Nie oznacza to jednak rezygnacji z aktywnej polityki poszczegdlnych
krajéw w osiaganiu celéw integracji. Kraje czlonkowskie, powierzajac UE
okreslone funkcje integracyjne scedowaly na nig uprawnienia niezbedne do
wykonywania tych funkcji, w zwiazku z tym musialy zobowiazac¢ sie do wziecia
na siebie zwigzanych z tym kosztéw (bezposrednie wptaty do budzetu skia-
dek cztonkowskich przez kraje nalezace do UE, wplywy z cel, oplat, podatku
od towaréw i ustug VAT). Zgodnie z obowigzujaca w UE zasada réwnowa-
gi budzetowej wydatki musza by¢ sfinansowane dochodami w kazdym roku
budzetowym?.

' Unia Europejska, red. E. Stadtmiiller, Wydawnictwo Europa, Wroctaw 2004, s. 322.
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Zasady finansowania z funduszy unijnych

Istotne znaczenie w wydatkach z budzetu UE stanowi finansowanie przemian
strukturalnych w krajach cztonkowskich w celu stopniowej niwelacji réznic mie-
dzy regionami UE, by coraz efektywniej wykorzystywac ich potencjat. W finanso-
waniu przedsiewziec¢ z funduszy unijnych stosuje sie nastepujace gtéwne zasady
(zgodnie z art. 9—-17 Rozporzadzenia WE nr 1083/2006):

— partnerstwa i komplementarno$ci — dziatania Unii Europejskiej powinny
by¢ podejmowane zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami kraju cztonkowskiego
oraz dopelnia¢ jego zadania w realizacji okreslonego celu,

— dodatkowosci — pomoc z funduszy strukturalnych i z Funduszu Spdéj-
nosci powinna by¢ dodatkowym zrédlem finansowania oprdcz finansowania
krajowego,

— koordynacji — poszczegdlne dziatania w ramach instrumentéw finansowych
powinny by¢ ze soba zharmonizowane,

— subsydiarno$ci, nieingerowania wladz wyzszego szczebla w decyzje i dzia-
tania wladz nizszego szczebla,

— koncentracji — pomoc unijna powinna by¢ skupiona na okreslonym, kon-
kretnym dzialaniu,

— programowania — powinien by¢ ustalony wieloletni spéjny program dzia-
tania w kazdym kraju czlonkowskim tworzacy spéjna calosc¢ z polityka UE.

Kroétka charakterystyka funduszy strukturalnych i Funduszu Spojnosci

Fundusze strukturalne wspétfinansuja zaréwno programy krajowe (ponad 90%
srodkéw finansowych), jak i inicjatywy wspélnotowe. Wiele celéw i zadan re-
alizowanych w ramach integracji krajow czlonkowskich zostato postawionych
przed potencjalnymi beneficjentami:

— firmami dziatajacymi w warunkach gospodarki rynkowej. Moga one korzy-
stac ze srodkéw finansowych funduszy strukturalnych: Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spolecznego, Finansowego
Instrumentu Orientacji Ryboléwstwa oraz Funduszu Spéjnosci.

Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego ma na celu niwelacje réznic w roz-
woju poszczegdlnych regionéw w obrebie Wspélnoty. Srodki finansowe z tego
funduszu skierowane sa gléwnie na obszary stabo rozwiniete gospodarczo, ze
wzgledu na niekorzystne warunki przyrodnicze, regiony restrukturyzowane,
z przestarzalymi galeziami przemystu, gospodarstwami rolnymi o rozdrobnionej
strukturze agrarnej. Pomoc z tego funduszu skierowana jest gldéwnie do przed-
siebiorstw, jednostek samorzadu terytorialnego, organizacji pozarzadowych
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podejmujacych inwestycje na tych terenach, gléwnie w infrastrukture, ochro-
ne $rodowiska, edukacje, wspieranie stalych miejsc pracy (z wylaczeniem in-
westycji finansowanych z EFS), wspolprace przygraniczng, miedzyregionalna
i ponadnarodowa. Zasady wykorzystania $rodkéw z tego funduszu reguluje Roz-
porzadzenie (WE) nr 1080/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca
2006 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i uchylajace
rozporzadzenie (WE) nr 1783/1999.

Zadania Europejskiego Funduszu Spotecznego reguluje Rozporzadzenie (WE)
nr 1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca w sprawie Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego. Finansowanie z tego Funduszu ma na celu
poprawe zycia ludnosci na terenach finansowania poprzez tworzenie nowych
miejsc pracy, aktywizacje bezrobotnych, ich przekwalifikowanie, wspieranie
przedsiebiorczosci, wyréwnywanie szans w dostepie do edukacji, preferowanie
tworzenia miejsc pracy dla os6b niepelnosprawnych i po pie¢dziesiatym roku
zycia. Zadania te sa realizowane w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego
»Rozwoj zasobdéw ludzkich”.

Drugim waznym programem operacyjnym tego funduszu jest Zintegrowany
Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego, ktérego zadaniem jest wspieranie
przedsiebiorczosci, poprawa adaptacyjnosci przedsiebiorstw do nowych wa-
runkéw gospodarki rynkowej po wejsciu Polski w struktury UE, prowadzenie
polityki réwnosci szans, przeciwdziatania dyskryminacji. Srodki finansowe z tego
funduszu moga by¢ skierowane do instytucji realizujacych polityke zatrudnienia,
dzialajacych na rynku pracy, podmiotéw sektora finanséw publicznych, oséb
fizycznych i przedsiebiorstw.

Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej jest gtéwnym instrumentem
finansowym ksztaltowania i realizacji wspolnego rynku rolnego krajéw naleza-
cych do UE. Fundusz ten oprdcz wspierania eksporteréw produktéw rolnych
z krajow UE poprzez tzw. subsydia eksportowe, fagodzenie skutkéw finansowych
koniunktury na rynku ptodéw rolnych, gwarantujac rolnikom ceny minimalne
na ich produkty, zapewniajac jednoczesnie okre$lone dochody tej grupie zawo-
dowej (Sekcja Gwarancji), zajmuje si¢ wspétfinansowaniem inwestycji majacych
na celu gléwnie rozwdj infrastruktury na wsi, doksztalcanie i przekwalifikowanie
sie rolnikéw, rozwéj agroturystyki, modernizacje obszaréw wiejskich, ochrone
srodowiska (Sekcja Orientacji)?.

Fundusz Spéjnosci ma na celu zmniejszanie i niwelacje réznic nie tylko
miedzy regionami panstw (co jest zadaniem funduszy strukturalnych), ale
w poziomie rozwoju gospodarczego i spolecznego miedzy krajami naleza-

> Fundusze strukturalne i programy pomocowe Unii Europejskiej, red. K. Budzowski, Krakéw 2003,
s. 41.
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cymi do UE. Przede wszystkim z tego funduszu finansowane sa inwestycje
w regionach najslabiej rozwinietych (produkt narodowy na jednego miesz-
karica nie przekracza 90% $redniego poziomu w krajach nalezacych do UE),
ktére przyczynia sie do poprawy warunkoéw zycia ludnosci w nich zamiesz-
kujacej, inwestycje w infrastrukture transportu i komunikacji oraz w ochrone
srodowiska. Z Funduszu Spéjnosci finansowane sa duze projekty inwestycyjne
realizowane w skali makroekonomicznej, dlatego kazdy projekt jest przedmio-
tem negocjacji pomiedzy Komisja Europejska a krajem cztonkowskim?. Srodki
finansowe sa przyznawane poszczegdlnym projektom. Rozporzadzenie Rady
(WE) nr 1084/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiajace Fundusz Spdjnosci
i uchylajace rozporzadzenie (WE) nr 1164/94 stanowi, ze Fundusz Spéjnosci
ma na celu trwaly rozwé6j Wspdlnoty poprzez zwiekszenie jej spdjnosci eko-
nomicznej i spoteczne;j.

Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
(Dz.U. Nr 227, poz. 1658) jest podstawowym aktem prawa krajowego regulu-
jacym ogdlne zasady wykorzystania rodkéw unijnych w okresie programowa-
nia 2007-2013 r. Jednocze$nie uszczegdlawia rozporzadzenie Rady (WE) nr
1083/2006 i dostosowuje ogdlne uregulowania zawarte w przepisach wspdlnoto-
wych do warunkéw krajowych. Srodki finansowe z budzetu UE stanowia wazne
zrodlo pozyskiwania kapitatu dla firm z jednej strony, z drugiej zas obliguja do
inwestycji ze srodkéw wlasnych, w konicu wymuszaja racjonalne nimi gospoda-
rowanie. W tym celu niezbedna staje sie ich doktadna ewidencja, ktéra w szcze-
goélnosci zapewnia prowadzona w firmie petna rachunkowos$¢ w postaci ksiag
rachunkowych, ktére zgodnie z Ustawa o rachunkowosci obejmuja dziennik,
ksiege gtéwna, ksiegi pomocnicze, zestawienie obrotéw i sald kont ksiegi gtéwnej
oraz sald kont ksiag pomocniczych i wykaz inwentarza*. Wprawdzie przedsie-
biorstwa prowadzace rachunkowos$¢ podatkowa (karte podatkows, ryczalt od
przychodéw ewidencjonowanych, podatkowa ksiege przychoddéw i rozchodéw)
takze moga by¢ beneficjentami §rodkéw finansowych z UE, ale musza prowadzic¢
dodatkowa ewidencje umozliwiajaca rozliczenie i kontrole srodkéw finansowych
z funduszy strukturalnych. Dzialajace na rynku podmioty gospodarujace moga
wybraé pelna rachunkowo$¢ lub uproszczona (podatkowa), ale niektére z nich
ze wzgledu na rozmiar dziatalnosci zobligowane sa prowadzi¢ ksiegi handlowe.
Do nich zalicza sie podmioty majace siedzibe lub miejsce sprawowania zarzadu
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej:

3 J. Uryga, W. Magielski, I. Bienias, Srodki unijne, ODDIK sp. z 0.0., Gdansk 2007, s. 19.
* Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia 1994 r., tekst jednolity z 2002 r., Dz.U. Nr 76, poz.
694, art. 13.1.
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1) sp61ki handlowe (osobowe i kapitalowe, w tym réwniez w organizacji) oraz
spotki cywilne, z zastrzezeniem pkt 2, a takze inne osoby prawne, z wyjatkiem
Skarbu Panstwa i Narodowego Banku Polskiego,

2) osoby fizyczne, sp6lki cywilne os6b fizycznych, sp6tki jawne oséb fizycz-
nych oraz sp6iki partnerskie, jezeli ich przychody netto ze sprzedazy towaréw,
produktéw i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy wyniosty co naj-
mniej rownowarto$¢ w walucie polskiej 1 200 000 euro,

3) jednostki, jezeli otrzymuja one na realizacje zadan zleconych dotacje lub
subwencje z budzetu panstwa, budzetéw jednostek samorzadu terytorialnego
lub funduszy celowych — od poczatku roku obrotowego, w ktérym dotacje lub
subwencje zostaly im przyznane,

4) jednostki sporzadzajace sprawozdania finansowe zgodnie z Migdzynaro-
dowymi Standardami Rachunkowosci, Miedzynarodowymi Standardami Spra-
wozdawczosci Finansowej oraz zwigzanymi z nimi interpretacjami ogloszony-
mi w formie rozporzadzen Komisji Europejskiej, zwanymi dalej ,MSR’, stosuja
przepisy ustawy oraz przepisy wykonawcze wydane na jej podstawie, w zakresie
nieuregulowanym przez MSR®.

Podstawowym ogniwem w procesie dystrybucji i rozliczania srodkéw finanso-
wych z budzetu UE jest instytucja zarzadzajaca programem operacyjnym, ktéra
jest minister wlasciwy do spraw rozwoju regionalnego lub zarzad wojewddztwa.
Instytucja zarzadzajaca ponosi odpowiedzialno$¢ za przygotowanie i realizacje
programu operacyjnego®.

Firmy zainteresowane wykorzystaniem srodkéw finansowych z funduszy unij-
nych musza zastosowa¢ okres$lone prawem procedury. Do kazdego programu
i poszczegdlnych dzialan zakres elementéw podlegajacych weryfikacji bedzie
inny, aby uzyskat on akceptacje instytucji zarzadzajacej, instytucji wdrazajacej
i w koncu kontrolujace;j.

Wymogi formalne i merytoryczne
sporzadzania wnioskow o dofinansowanie

Kazdy wniosek przedsiebiorstwa ubiegajacego sie o finansowanie unijne powi-
nien by¢ zgloszony w odpowiedzi na ogloszenie o konkursie (dotyczy projektow
konkursowych) we wlasciwej instytucji, w okreslonym terminie. Przede wszyst-
kim musi dotyczy¢ wlasciwego programu i dzialania w ramach wybranego fun-

> Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia 1994 r., tekst jednolity z 2002 r., Dz.U. Nr 76, poz.
694, art. 2.1.

¢ A.Debska-Rup, W. Rup, Rachunkowos¢ srodkéw unijnych w jednostkach sektora finansow pub-
licznych, OD i DK Sp. z 0.0., Gdanisk 2007, s. 32.
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duszu strukturalnego. Ze sktadanego wniosku wynika zgodno$¢ realizowanego
przedsiewziecia w przysztosci z celami horyzontalnymi polityki UE i z zasadami
wspolnotowymi, gléwnie z zasada zréwnowazonego rozwoju, réwnych szans
i konwergencji. Potencjalny beneficjent zobowiazany jest we wniosku odpowie-
dzie¢ takze na pytanie, jaki wplyw bedzie mial projekt na srodowisko (wsparcie
nie moze by¢ udzielane na projekty przyczyniajace sie do degradacji lub znacz-
nego pogorszenia stanu srodowiska naturalnego), czy realizacja projektu poprawi
bezpieczenstwo i higiene pracy w przedsiebiorstwie (obniZenie poziomu halasu
i zmniejszenie zanieczyszczen podczas pracy), czy w projekcie zatozono zakup
specjalistycznego oprogramowania w celu poprawy zarzadzania przedsiebior-
stwem, w szczego6lnosci dotyczy to produkcji i sprzedazy. Trzeba przedstawic
informacje dotyczace projektu, jego lokalizacje, opis dotyczacy dzialalno$ci
dotychczasowej firmy i skutkow, jakie na niej wywrze realizacja zamierzonego
projektu. Bardzo istotne znaczenie ma innowacyjno$¢ projektu i to, na czym
ona polega. Potrzebny jest takze plan przysztego rynku sprzedazy wyrobéw lub
ustug, bedacych efektem realizacji projektu.

Przedsiebiorcy skladaja wniosek o dofinansowanie w instytucji zarzadzajacej,
ktéra zwykle jest samorzad wojewddztwa, ktérego organem wykonawczym jest
Zarzad realizujacy swoje zadania przy pomocy Urzedu Marszatkowskiego. In-
stytucja zarzadzajaca wspdlnie z instytucja wdrazajaca przygotowuje regulamin
konkursowy. Regulamin jest akceptowany przez instytucje monitorujaca’.

Instytucja wdrazajaca oprécz Urzedu Marszatkowskiego Wojew6dztwa moze
by¢ instytucja zewnetrzna, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Instytucja wdrazajaca dokonuje oceny formalnej wniosku sktadanego przez
firme. Sprawdza, czy wniosek zostal zgltoszony w jezyku polskim, na odpowied-
nim formularzu i jest kompletny na etapie aplikowania, tzn. czy wypelnione
sa wszystkie wymagane pola, zawiera wszystkie wypelnione strony, suma kon-
trolna na wszystkich stronach wniosku jest identyczna oraz czy dotaczono
niezbedne zataczniki. Jest podpisany przez wnioskodawce i opatrzony jego
pieczecia firmowa. Wersja papierowa i elektroniczna wniosku powinna by¢
identyczna.

Tylko taki wniosek zlozony przez firme moze zosta¢ rozpatrzony zaréwno
przez instytucje zarzadzajaca, jak i wdrazajaca, w ktérym wnioskodawca ubiega
sie o srodki w ramach okreslonego dzialania, jest wskazany w grupie potencjal-
nych beneficjentéw, a realizacja planowanej inwestycji mie$ci sie w ramach cza-
sowych okreslonego dziatania. Ponadto, wnioskodawca, ktéry we wcze$niejszym

7 Podrecznik procedur wdrazania ZPORR, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004,
s. 12-15.
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okresie (w ciggu ostatnich trzech lat) korzystat ze Srodkéw publicznych, powinien
wykazaé prawidlowo$¢ w wywiazywaniu sie z zadan finansowych.

Oceny merytorycznej projektu dokonuje instytucja zarzadzajaca lub ze-
wnetrzni eksperci.

Przedsigbiorca, przygotowujac wniosek, ma obowiazek zaprezentowac wiele
informacji finansowych zawartych w sprawozdaniu finansowym, na ktdre sktada
sie bilans, rachunek zyskéw i strat, sprawozdanie o stanie kapitalu wlasnego oraz
rachunek przeplywéw pienieznych, informacja dodatkowa. We wniosku powin-
na znajdowac sie takze wiarygodna prognoza sytuacji ekonomicznej przedsie-
biorstwa w przyszlosci. Ocenie podlegaja mozliwosci finansowe firmy w trakcie
i w perspektywie kilkuletniej realizacji projektu. Przedsiebiorca przygotowuje
wiarygodny i racjonalny biznesplan, z ktérego w pdzniejszym terminie bedzie
rozliczany przez instytucje nadzorujace wydatkowanie unijnych srodkéw finan-
sowych. Realizacja planowanego przedsiewziecia powinna by¢ zgodna z rama-
mi czasowymi odpowiedniego programu okreslonego funduszu strukturalnego
lub Funduszu Spéjnosci. Zasady dokonywania wydatkéw w projekcie powinny
uwzgledniac ustalong z géry kwalifikacje wydatkéw do finansowania z budzetu
UE oraz $rodki wlasne ustalone warto$ciowo. We wniosku powinna by¢ przed-
stawiona etapowo$¢ i racjonalnos$¢ planowanych kosztow w stosunku do zakresu
zadan okreslonych w projekcie. Harmonogram dziatan musi by¢ zsynchronizo-
wany z zatozeniami projektu.

Whnioskodawca prezentuje swoje mozliwosci finansowe w realizacji przed-
siewziecia, wskazujac na mozliwo$¢ jego ukonczenia w zalozonym terminie.
Oprdcz udzialu finansowego wlasnego oraz ewentualnej zdolnosci kredytowej
potencjalny beneficjent wykazuje wlasny wktad rzeczowy.

Realizacja programéw operacyjnych podlega kontroli przez komitet monito-
rujacy. Na podstawie art. 36 Ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
wlasciwy minister pelniacy funkcje instytucji zarzadzajacej programem operacyj-
nym, a w przypadku regionalnych programéw operacyjnych wlasciwy miejscowo
wojewoda powoluje w drodze zarzadzenia komitet monitorujacy. Kazdy kraj
cztonkowski UE ustanawia komitet monitorujacy dla kazdego programu opera-
cyjnego lub dla kilku programéw. Komitet monitorujacy dziata w oparciu o swoj
regulamin wewnetrzny w ramach instytucjonalnego, prawnego i finansowego
porzadku danego kraju czlonkowskiego UE oraz przyjmuje go po akceptacji
instytucji zarzadzajacej w celu wykonywania zadan.

W latach 2007-2013 forma podstawowa przekazywania §rodkéw finansowych
na inwestycje dla firm jest dotacja rozwojowa. Dotacja rozwojowa stanowi $rodki
finansowe z UE, ktére wchodza do budzetu panistwa, skad transferowane sg bez-
posrednio do firm lub za posrednictwem jednostek samorzadu terytorialnego po
spelnieniu okreslonych warunkéw wynikajacych z unormowan prawa unijnego
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i krajowego. Oprdcz srodkéw finansowych z UE w sklad dotacji rozwojowej
moga wchodzi¢ $rodki finansowe z budzetu panstwa polskiego. Te dwie czesci
musza by¢ wyraznie rozgraniczane ze wzgledu na odmienno$¢ metod rozliczania
i sprawozdawczosci srodkdw finansowych z funduszy strukturalnych i funduszu
spojnosci przedktadanych do Komisji Europejskiej.

Drugi spos6b zasilania beneficjentéw w $rodki finansowe stanowi ich transfer
bezposredni od dawcy, ktory jest rzadziej stosowany (byla to forma finansowania
typowa w latach 2004—2006). R6znica polega na tym, ze srodki te nie przechodza
przez budzet panstwa. Ten sposo6b finansowania nie jest przedmiotem rozwazan
w niniejszym artykule.

Jednostkowym przedsiewzieciem podlegajacym odrebnemu finansowaniu
i rozliczaniu otrzymanych na jego realizacje¢ srodkéw finansowych z budzetu
UE jest ,,projekt”

Koszty kwalifikowane do wspélfinansowania

Ocena kwalifikowalno$ci projektu ma miejsce na etapie wyboru wniosku o dofi-
nansowanie. Bada si¢ jego zgodno$¢ z politykami horyzontalnymi UE, w szcze-
golnosci z celami polityki spéjnosci okreslonymi w art. 3 Nie wszystkie wydatki
zwiazane z realizacja okreslonego projektu podlegaja finansowaniu $§rodkami
unijnymi. Zakres finansowania zalezy od podziatu na wydatki kwalifikowane
i niekwalifikowane, ktdry jest stosowany dla potrzeb finansowania z UE. Przed-
siebiorca skladajacy wniosek o dofinansowanie realizowanego przedsiewziecia
musi wzia¢ pod uwage fakt, ze tylko cze$¢ wydatkéw przez niego poniesionych
i zaliczonych do kwalifikowanych bedzie sfinansowana z funduszy strukturalnych
lub z Funduszu Spéjnosci, pozostale wydatki to jego wklad wlasny. Beneficjent
jest zobowiagzany do okres$lenia w ramach realizowanego projektu, zaréwno kosz-
tow kwalifikujacych sie do wsparcia, jak i niekwalifikujacych sie. Wartos$¢ wydat-
kéw kwalifikowanych, ktére zostana zrefundowane z funduszy strukturalnych lub
z Funduszu Spdjnosci jest okreslona w umowie o dofinansowanie projektu. Tylko
niezbedne wydatki w realizacji projektu, zweryfikowane i rzetelnie udokumento-
wane beda uwzglednione w budzecie projektu. Wylacznie wydatki w projektach
okreslone i realizowane w ramach konkretnych dzialan poszczegélnych funduszy
moga by¢ wspoétfinansowane.

Unijne $rodki finansowe stanowiace warto$¢ dofinansowania projektu przeka-
zywane sa przedsiebiorstwu jako refundacja juz poniesionych w nim wydatkéw
na inwestycje po zakoniczeniu projektu lub po kazdym etapie jego realizacji,
gdy beneficjent we wniosku o ptatnos¢ opisze stopien zaawansowania realizacji
projektu ze wzgledu na osiagane planowane rezultaty.
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Na uwage zastuguje zakaz podwdjnego finansowania, to znaczy, ze niedo-
zwolone jest zrefundowanie calkowite lub cze$ciowe okreslonego wydatku dwa
razy ze srodkéw publicznych krajowych lub wspdlnotowych. Ten sam projekt
nie moze by¢ finansowany ze §rodkéw dwéch réznych projektéw wspétfinan-
sowanych z funduszy strukturalnych lub Funduszu Spéjnosci. Niedozwolone
jest takze refundowanie wydatkéw, np. na $rodki trwate z funduszy unijnych,
gdy beneficjent otrzymat juz na ich zakup dotacje krajowa lub uzyska zwrot
z budzetu panistwa, np. z tytulu podatku od towaréw i ustug VAT naliczonego
od zrealizowanych zakupdw.

Wydatki kwalifikowane oznaczaja warto$¢ projektu, ktora stanowi podstawe do
przyznania dotacji ze sSrodkéw unijnych jako ustalony procent finansowania.

Ocena kwalifikowalnos$ci wydatkéw rozpoczyna sie od rozpatrywania wniosku
o dofinansowanie. Sprawdzaniu podlega zgodnos$¢ wydatku z postanowienia-
mi Programu Operacyjnego, jego celowosc¢ i efektywnos¢. Na etapie realizacji
réwniez ocenia sie poczynania beneficjenta w zakresie wydatkowania §rodkéw
finansowych zgodnie z programem operacyjnym, przepisami prawa unijnego
i krajowego. Poczatek okresu kwalifikowalno$ci wydatkéw stanowi dzien przed-
tozenia przez kraj cztonkowski UE Programu Operacyjnego Komisji Europejskiej
lub 1 stycznia 2007 r. w zaleznosci od tego, ktora z nich jest wcze$niejsza. Za
koniec okresu kwalifikowalno$ci wydatkéw do finansowania ustalono date 31
grudnia 2015 r., w zwiazku z tym realizowana inwestycja nie moze przekro-
czy¢ tego terminu. Podjety projekt wspétfinansowany musi zostac zrealizowany
w granicach administracyjnych obszaru objetego programem. Ponadto bada sie
efektywnos$¢ danego wydatku zgodnie z zasada racjonalnego gospodarowania
ijego zgodno$¢ z dokumentacja. Tylko te wydatki moga by¢ wspétfinansowane
z funduszy unijnych, ktére zostaly faktycznie poniesione i udokumentowane.

Przede wszystkim na dofinansowanie ze srodkéw pomocowych moga liczy¢
firmy rozbudowujace swdj potencjat gospodarczy poprzez podejmowanie no-
wych inwestycji niosacych ze soba nowoczesne technologie produkcji czy $wiad-
czenia uslug. Preferowane sa inwestycje majace na celu ochrone srodowiska,
rozwdj infrastruktury, aktywizacje regionéw stabo rozwinietych, zwiekszajacych
zatrudnienie, przyczyniajace sie do wyréwnywania szans aktywizacji zawodowej
i poziomu zycia ludno$ci w nich zamieszkujace;j.

Jako przykladowe wydatki kwalifikujace sie do wspoélfinansowania z funduszy
unijnych nalezy wymieni¢ te z nich, ktére moga podlega¢ niezaleznej wycenie, sa
$cisle zwiazane z realizacja projektu i precyzyjnie udokumentowane fakturami
lub innymi dowodami ksiegowymi sporzadzanymi zgodnie z art. 20 i art. 21
ustawy o rachunkowosci. Do nich naleza:

1) Wynagrodzenia wraz z pochodnymi od wynagrodzen pracownikéw za-
trudnionych przez beneficjenta, pod warunkiem ze formalny zakres obowiazku
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kazdego pracownika zwiazany z powstaniem projektu bedzie dostosowany do
zadan realizowanych w ramach projektu.

2) Koszty podrézy stuzbowych pracownikéw, ktérych poniesienie jest nie-
zbedne w realizacji projektu.

3) Koszty amortyzacji srodkéw trwatych naliczone zgodnie z zasadami ra-
chunkowosci, w okresie wspétfinansowania danego projektu, pod warunkiem
ze $rodek trwaly byl niezbedny w realizacji projektu i jego celow. W niektérych
przypadkach (w ramach dofinansowania z EFS) niezbedne zakupy sprzetowe
moga zosta¢ uznane za wydatki kwalifikowane. Wydatkami kwalifikowanymi
moga by¢ inne wklady rzeczowe, w przypadku gdy:

a) polegaja na udostepnieniu: ziemi, czy innej nieruchomosci, jesli ich
warto$¢ jest poswiadczona przez niezaleznego eksperta lub uprawniony wtasciwy
organ, wyposazenia, badan i dziatan specjalistycznych, wycenionych i zweryfi-
kowanych przez audytora,

b) warto$¢ bezptatnej dobrowolnej pracy, gdy jest wyceniana na podsta-
wie czasu pracy oraz standardowej stawki za wykonana prace.

5) Wydatki zwigzane z projektem dotyczace zakupu materiatéw, urzadzen,
ustug obcych udokumentowane fakturami moga by¢ zakwalifikowane do
wspolfinansowania.

6) Zakup uzywanego sprzetu, z potwierdzonym jego pochodzeniem i deklara-
cja, ze w okresie ostatnich siedmiu lat nie zostal zakupiony ze srodkéw publicz-
nych krajowych lub zagranicznych, w kwocie nieprzekraczajacej jego wartosci
rynkowej lub nizszej, moze by¢ kosztem kwalifikowanym, gdy zostanie uznany
jako niezbedny i o odpowiednich wlasciwos$ciach technicznych.

7) Po spelnieniu okreslonych warunkéw koszty ustug leasingowych moga by¢
takze kosztami wspotfinansowanymi. Ponadto jesli dla celow realizacji projektu
firma ponosi koszty zwiazane z doradztwem finansowym, poradami prawnymi,
audytem i ksiegowoscia, a takze z prowadzeniem rachunku bankowego, to koszty
te kwalifikuja sie do wspotfinansowania ze srodkéw finansowych UE.

Wydatki kwalifikowane moga zosta¢ pomniejszone proporcjonalnie do zdys-
kontowanej sumy przychodéw osiagnietych w projekcie w czasie jego wspétfi-
nansowania ze $rodkéw z funduszy strukturalnych lub z Funduszu Spéjnosci,
a takze w okresie pdzniejszym w zalezno$ci od rodzaju inwestycji i stopnia wply-
wu wspotfinansowania na osiagniecie tych przychodéw (art. 55 ust. 1 Rozporza-
dzenia Rady WE nr 1083/2006).

Przedsiebiorstwo ma obowiazek udokumentowania poniesionych na projekt
kosztéw niekwalifikowanych, ktdre sa konieczne w celu analizy prawidtowosci re-
alizacji projektu i zalozonych w nim celéw. Realizacja projektu stanowi spektrum
wszystkich dzialan zgodnie z harmonogramem w aspekcie instytucjonalnym,
finansowo-rzeczowym, a wiec poniesienia wydatkéw zaréwno kwalifikowanych
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i niekwalifikowanych, udokumentowanie wykonanych dostaw, robét czy tez ustug
zgodnie z warunkami umowy. Rozporzadzenie (WE) 1828/2006 okresla wymogi
dotyczace operacji zwiazanych z projektami finansowanymi z UE, ktére musza
by¢ uwzglednione w ewidencji zaréwno przy opracowywaniu zakladowego pla-
nu kont, zapisach na kontach syntetycznych i prowadzonych do nich kontach
analitycznych, jak i w ewidencji pozaksiegowej.

Ewidencja unijnych srodkow finansowych w firmie

Projekty realizowane w firmie podlegaja szczegétowej ewidencji w systemie kont
syntetycznych ksiegi rachunkowej. Ze wzgledu na ich sposéb rozliczania ope-
racje uszczegdtawiane sa zapisami na kontach analitycznych do nich prowadzo-
nych, co zostalo pominiete w ponizszych przyktadach. Urzadzenia ewidencyjne
musza wyodrebnia¢ $rodki finansowe pochodzace z UE, w celu ich planowego
i racjonalnego wykorzystania.

Ponizsze przyklady ilustruja ewidencje na kontach syntetycznych srodkéw
z funduszy strukturalnych.

Przyklad 1. Ewidencja dotacji rozwojowej ze srodkéw finansowych UE w fir-
mie beneficjenta.

Firma otrzymata dotacje rozwojowa z UE w kwocie 240 000 z} na dofinanso-
wanie budowy $rodka trwatego, ktéra wynosi 50% kosztéw budowy.

1. Wplyw na rachunek bankowy pierwszej transzy dotacji w kwocie 60 000 zl.

2. Otrzymano fakture od wykonawcy inwestycji, warto$¢ robét inwestycyjnych
150 000 z1, podatek VAT 33 000 zl, faktura ogétem wyniosta 183 000 zt.

2a. Zaplacono za fakture z rachunku biezacego.

3. Rozliczono pierwsza transze dotacji, przedstawiajac fakture od wykonawcy
inwestycji, z otrzymanych faktur na kwote 150 000 zl. Przedstawiono faktury za
wykonanie inwestycji w wysokosci 120 000 zt, w 50% dofinansowane ze srodkéw
finansowych UE.

4. Otrzymano druga transze dotacji w kwocie 60 000 zt. Wptyw na rachunek
biezacy firmy.

5. Otrzymano fakture od wykonawcy inwestycji, warto$¢ robét 90 000 zi,
podatek od towaréw i ustug VAT 19 800 zl. Faktura ogétem 109 800 z1.

5a. Zaptacono wykonawcy z rachunku biezacego 109 800 z1.

6. Rozliczono druga transze dotacji 60 000 zi.

7. Oddano srodek trwatly do uzytkowania na podstawie dokumentu OT o war-
tosci 240 000 zt.

8. Zaksiegowano amortyzacje miesieczna srodka trwatego w kwocie 2000 zt
(stawka roczna b10%).

41



Anna Debska-Rup

9. Zaksiegowano przychody z dotacji proporcjonalnie do naliczonej amorty-
zacji §rodka trwatego 50%.

. Rozliczenie dotacji Rozliczenia miedzyokresowe
Rachunek biezacy . ;
rozwojowych przychodow
Sp. X (3) 60000 60000 (1) (9)1000 60000 (3)
(1) 60000 183000 (2a) (6) 60000 60000 (4) 60000 (6)
(4) 60000 109800 (5a) 30000 (10)
Srodki trwale w budowie Rachunek $rodkéw Pozostale prz.ychody
z funduszy pomocowych operacyjne
Sp. X 240000 (7) (10) 30000 1000 (9)
(2) 150000
(5) 90000
Umorzenie Srodkéw trwalych Amortyzacja Pozostale rozrachunki
2000 (8) (8) 2000 2a) 183 000 183 000 (2)
5a) 109 800 109 800 (5)
Rozrachunki z US tytulu & .
2 podatku VAT Srodki trwale
(2) 33 000 (7) 240 000
(5) 19 800

Wydatki inwestycyjne poniesione na projekty, ktére nie przyczynily sie do
realizacji zaplanowanych dziatan finansowanych z funduszy strukturalnych lub
z Funduszu Spdjnosci, beda objete procedura odzyskiwania srodkéw unijnych.
Dotyczy to takze projektéw poddanych tzw. ,znaczacej modyfikacji’, majacej
wplyw na charakter realizowanego projektu powodujacej osiaganie nieuza-
sadnionych korzysci ekonomicznych przez przedsiebiorstwo lub zaprzesta-
nia dzialalno$ci produkcyjnej. Projekt wspotfinansowany ze srodkéw UE musi
zachowacd trwalo$¢ przez okres pieciu lat od daty przekazania beneficjentowi
platnosci konicowej wynikajacej z ostatniego wniosku o platno$¢ przez niego
zlozonego.

Przyklad 2. Ewidencja i rozliczenie dotacji na zakup $rodka trwalego, ktory
nie byl wykorzystany zgodnie z realizacja finansowanego projektu.

Otrzymano dotacje z UE na zakup samochodu o wartosci 50 000 zi, ktéry
ma by¢ sfinansowany w 60%. W sytuacji gdy firma otrzymuje dotacje, §rodki
finansowe z niej pochodzace lokowane s3 na oddzielnym rachunku bankowym
i podlegaja rozliczeniu.

Zakupiono samochéd za kwote 50 000 z1, podatek od towardw i ustug VAT
11 000 z1, wartos¢ faktury ogétem 61 000 z1.
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Zaptacono za samochéd fakture, dokonujac przelewu w kwocie 30 000 zt
z rachunku funduszy pomocowych, a pozostata kwote 20 000 zt i podatek VAT
w wysokosci 11 000 zt zaptacono z rachunku biezacego firmy.

Rozliczono dotacje na dofinansowanie samochodu w kwocie 30 000 z1.

Do konca roku naliczono amortyzacje samochodu o wartosci 1000 zt.

Rozliczono proporcjonalnie do odpiséw amortyzacyjnych dotacje na zaku-
piony samochdd.

W nastepnym roku kontrola z komitetu monitorujacego zakwestionowata
przydatno$¢ samochodu i jego sposdb wykorzystania, co skutkowato wyksiego-
waniem dotacji w kwocie 29 400 zt oraz naliczeniem kwoty 600 zt w pozostate
koszty operacyjne.

Naliczono odsetki od nieprawidlowo wykorzystanej dotacji, ktéra podlega
zwrotowi 100 zt.

Zwrécono dotacje wraz z odsetkami w kwocie 30 100 zl.

Rachunek biezacy Rachunek funduszy Rozliczenie dotacji
pomocowych
Sp. X 31 000 (3) (1) 30 000 30000 (3) (4) 30 000 30000 (1)
30100 (9) (9) 30 100 29 400 (7)
600 (7)
100 (8)
Pozostale koszty operacyjne Pozostale prz.ychody Srodki trwale
operacyjne
(7)600 600 (6) (2) 50000
Rozliczenia miedzyokresowe . Rozrachunki z US z tytulu
przychodéw Pozostale rozrachunki podatku VAT
(6) 600 30000 (4) (3) 30 000 61 000 (2) (2) 11 000
(7) 29 400 (3) 31 000
Koszty finansowe Umorzenie $srodkéw trwalych Amortyzacja
8) 100 | 1000 (5) (5) 1000

Firma moze otrzymywac¢ unijne $rodki finansowe do dzialalnosci biezacej.
Ewidencje tych $srodkéw na kontach syntetycznych ilustruje ponizszy przyktad.

Przyklad 3. Finansowanie z unijnych srodkéw finansowych dziatalnosci bie-
zacej firmy beneficjenta.

Zawarto umowe, w mysl ktdrej jednostka gospodarujaca bedzie otrzymywata
w formie dotacji rozwojowej srodki finansowe do dziatalnosci biezacej w wyso-
kosci 10% wartosci sprzedazy netto (dotacja moze by¢ naliczana jako procent
ponoszonych kosztéw).
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W okresie sprawozdawczym sprzedano wyroby gotowe o wartos$ci 60 000 zi.
Wystawiono fakture za wyroby gotowe, doliczajac do ich wartosci podatek VAT
w kwocie 13 200 zl.

Naliczono nalezna dotacje od sprzedazy w kwocie 6000 z1.

Dotacja o wartosci 6000 zt wplyneta na rachunek biezacy.

. . . . Rozrachunki z US z tytulu
Rachunek biezacy Rozliczenie dotacji podatku VAT
(1) 73 200 2) 6000 6000 (3) 13200 (1)
(3) 6000
Przychody ze sprzedazy Pozostale p rz'ychody
operacyjne
| 60000 (1) 6000 (2)
Podsumowanie

Unia Europejska wytycza wspdlne kierunki rozwoju i cele polityki gospodarczej,
pozostawiajac jednoczesnie kazdemu z krajéw cztonkowskich ustalanie i wybo6r
szczeg6lowych kierunkow wlasnej polityki gospodarczej oraz kontrole jej reali-
zacji. Zgodnie z postepujacym zacie$nianiem integracji panistwa nalezacymi do
UE na mocy art. 99 TWE zobowiazane sa do koordynacji polityki gospodarczej
w ramach Rady UE. Wspdlne cele i dziatania finansowane sa z funduszy struk-
turalnych i z Funduszu Spéjnosci. Zasady wykorzystania srodkéw unijnych sa
jasno okreslone i zawarte w aktach prawa wspdélnotowego i krajowego.

Za wykorzystanie §rodkéw unijnych ponosi odpowiedzialno$¢ beneficjent.
Unia Europejska stworzyta system kontroli wykorzystania srodkéw finansowych
z funduszy strukturalnych i z Funduszu Spéjnosci poprzez wydanie aktéw prawa
wspolnotowego. Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 1828/2006 z dnia 8 grudnia
2006 r. ustanawiajace szczeg6lowe zasady wykonania rozporzadzenia Rady (WE)
nr 1083/2006 ustanawiajacego przepisy ogdlne dotyczace EFRR, EFS i Funduszy
Spéjnosci, a takze rozporzadzenia (WE) nr 1080/2006 Parlamentu Europejskiego
i Rady w sprawie EFRR w art. 14 okresla wymogi, jakie musza spelnia¢ zapisy
w ewidencji ksiegowej operacji gospodarczych dotyczacych realizacji projektow
wspotfinansowanych ze srodkédw unijnych. Wedtug tego przepisu, zapisy ksiego-
we oraz dane o realizacji projektu powinny przedstawia¢ informacje okreslone
w zalaczniku nr III do rozporzadzenia (WE) 1828/2006 przekazywane na wniosek
Komisji dla potrzeb audytu.

W zwigzku z tym wymagania informacyjne o realizacji projektu wynikajace
z zatacznika nr III do rozporzadzenia powinny by¢ uwzglednione w trakcie two-
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rzenia zakladowego planu kont, zeby w perspektywie dostarczy¢ szczegétowych
informacji dla Komisji Europejskiej, instytucji zarzadzajacej, wdrazajacej i moni-
torujacej. Prawidlowe rozliczanie projektéw na podstawie rzetelnej dokumentacji,
zgodnie z prawem unijnym i krajowym jest warunkiem koniecznym korzystania
w przyszlosci ze sSrodkéw funduszy strukturalnych i z Funduszu Spéjnosci.
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Summary

Structural funds and consistency funds of European Union in companies keeping
the accountancies books. Essential and records of financial resources from
Financial resources from EU budget are important resources of acquiring capital
for companies. These financial resources are essential method of completing own
financial resources of managing unit and often make new investments possible
what could never started without them. Very important matter is knowledge about
acquiring resources from structural funds, correct classification of investment
projects to right structural funds or consistency funds which could be financed
from. Presentation of companies financial ability, correct made business plan,
right classification of costs to classified and unclassified is important for everyone
who is forestalling for financial resources from UE budget. Knowledge about rules
how to fill in conclusion for co-financing investment projects from UE resources
and also criterions of estimation. Formal and content-related rules of estimation
by managing institution are condition of beginning of the investment. Realized
investment is recorded and controlled not only according to accountancy rules
but with EU law too. Important matter are savings in accountancies books
levels of realization and settlements of investments according to preliminary of
managing unit.
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Rola rachunkowos$ci zarzadczej
i rachunku kosztoéw w procesie wdrazania
zintegrowanych systemow zarzadzania klasy ERP
i ich p6Zniejszym funkcjonowaniu

Wstep

Zintegrowane systemy zarzadzania przedsiebiorstwem klasy ERP (Enterprise
Resource Planning — planowanie zasobow przedsiebiorstwa) to systemy informa-
tyczne wspomagajace zarzadzanie przedsiebiorstwem, znajdujace zastosowanie
zwlaszcza w duzych firmach krajowych i korporacjach miedzynarodowych. Zinte-
growane systemy zarzadzania skladaja sie ze zbioru wspétpracujacych modutéw,
integrujacych dziatanie danego przedsiebiorstwa we wszystkich obszarach zarza-
dzania. W zaleznosci od potrzeb w sklad zintegrowanych systeméw zarzadzania
klasy ERP wchodza moduly proceséw, takich jak produkcja, sprzedaz, zaopatrze-
nie, wynagradzanie pracownikéw, finanse i controlling. Z zalozenia system klasy
ERP pozwala na optymalne wykorzystanie zasobéw oraz uporzadkowanie pro-
ces6w gospodarczych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Warto uscisli¢ pojecie
zasobdw przedsiebiorstwa oraz ich planowania. Zasoby to dobra ekonomiczne
wykorzystywane lub zuzywane w przedsiebiorstwie w ramach dzialann wykony-
wanych w celu wytwarzania wyrobéw gotowych, swiadczenia ustug czy tez sprze-
dazy towaréw. Natomiast planowanie zasobéw obejmuje plan produkgji i inne
plany uzaleznione od profilu dziatalnosci, a takze okre$lanie celéw strategicznych
przedsiebiorstwa. Tak rozumiane zasoby przedsiebiorstwa oraz ich planowanie
to przedmioty rozwazan rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow.
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Celem opracowania jest ukazanie roli metod i narzedzi rachunkowosci za-
rzadczej oraz rachunku kosztéw w sprawnym zarzadzaniu przedsiebiorstwem
przy uzyciu systeméw klasy ERP.

Znaczenie rachunkowosci zarzadczej oraz rachunku kosztow
w procesie wdrazania zintegrowanego systemu zarzadzania zasobami
przedsiebiorstwa

Podstawowym problemem, z ktérym zmaga sie kazde przedsiebiorstwo, jest
terminowos¢ realizowanych zamdwien oraz optymalizacja kosztéw ze wzgledu
na ich minimalizacje z zachowaniem odpowiedniego poziomu jakosci. Istotna
role odgrywa okreslenie potrzeb informacyjnych niezbednych kierownictwu
w procesie zarzadzania. Zapotrzebowanie na informacje wymaga odpowiedniej
selekcji i wskazania priorytetéw. Rozwiazaniu tych problemoéw stuzy wdrozenie
zintegrowanych systeméw zarzadzania przedsiebiorstwem klasy ERP.

Podczas prac wdrozeniowych dokonuje sie analizy systemu informacyjnego
przedsiebiorstwa oraz zachodzacych w nim proceséw gospodarczych. Dlatego
tez wszystkie prace wdrozeniowe powinny by¢ wykonywane z wykorzystaniem
wiedzy z zakresu rachunkowosci zarzadczej': W cyklu wdrozeniowym zintegro-
wanego systemu zarzadzania klasy ERP mozna wyrdzni¢ cztery fazy

1) przygotowanie wdrozenia,

2) szkolenia,

3) instalacja oraz uruchomienie systemu,

4) nadzér i zamkniecie wdrozenia.

W fazie pierwszej nalezy zwrdcic szczegdlna uwage na dostosowanie systemu
do sposobu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, albowiem nieodpowiednia
konfiguracja moze doprowadzi¢ do wzrostu pracochtonnosci i niepotrzebnej
komplikacji w dzialaniu calego systemu. Dominujaca role w tej fazie odgrywa
controlling, ktéry jest Srodkiem zarzadzania zorientowanego na wynik przez
planowanie, sprawozdawczo$¢ i kierowanie®.

W szczegblnosci nalezy wykorzystac controlling operacyjny, ktory jest ukie-
runkowany na osigganie celéw w obszarze generowania zyskéw, wykorzystujac
rachunkowo$¢, rejestrujaca przeszle operacje gospodarcze, do podejmowania

! S. Grabski, S. Leech, A. Sangster, Management Accounting In Enterprise Resource Planning
Systems, Elsevier Science & Technology, Oxford 2009, s. 94.

2 Metodyka wdrazania systemow informatycznych wspomagajgcych zarzadzanie, Centrum infor-
matyki ZETO S.A., Bialystok 02.05.2009, http://www.zeto.bialystok.pl.

3 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 61.
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decyzji gospodarczych®. Controlling operacyjny odgrywa istotna role w zarzadza-
niu finansami przedsiebiorstwa oraz ma znaczacy wplyw na proces budzetowania
i planowania. Nad pracami powinni zatem czuwac controllerzy, ktérzy wspot-
dzialajg przy kierowaniu dzialaniami w zakresie sporzadzania analiz dotyczacych
otoczenia, a ich zadanie polega na wlasciwej interpretacji danych liczbowych®.
W przypadku firm posiadajacych wiele oddziatéw krajowych lub majacych za-
sieg miedzynarodowy, istotna role odgrywa dostep do Internetu oraz mozliwo$¢
tworzenia fanicuchéw dostaw. Czynnikiem o znaczeniu zasadniczym jest zna-
jomo$¢ firmy od strony rachunku kosztéw stosowanego w przedsiebiorstwie.
Zadaniem rachunku kosztéw jest tworzenie informacji dotyczacych kosztéw
dziatalno$ci przedsiebiorstwa oraz dostosowanie tych informacji do potrzeb ich
uzytkownikéw®. W pierwszej kolejno$ci nalezy zbada¢ potrzeby informacyjne
i uwzgledni¢ je w systemie informatycznym. W przedsiebiorstwie stosujacym
rodzajowy uklad kosztéw, powinny by¢ one ujmowane wedlug zaangazowa-
nych zasobéw. W przypadku gdy jest to kalkulacyjny uklad kosztéw, w systemie
informatycznym nalezy zastosowac¢ ewidencje ksiegowa, wedlug ktorej koszty
beda ksiegowane odpowiednio na poszczegélne centra odpowiedzialnosci (cost
centers) oraz wedlug odpowiednich kluczy podzialowych (cost drivers), co za-
gwarantuje wiarygodnos$¢ informacji uzyskiwanych pézniej z systemu’. Warun-
kiem poprawnego przeprowadzenia wspomnianej procedury jest oczywiscie
wiedza z zakresu rachunkowosci zarzadczej oraz rachunku kosztéw. Oprécz
ujecia kosztow nalezy dokonac analizy metod kalkulacji jednostkowych kosztow
wytwarzania, uzaleznionych od formy i typu organizacji w przedsiebiorstwie
w celu ich dostosowania do potrzeb informacyjnych kierownictwa®.

Celem drugiej fazy wdrozenia jest szkolenie pracownikéw w celu zapoznania
ich z procedurami obejmujacymi dziatanie poszczegdélnych moduléw zintegro-
wanego systemu zarzadzania. Szkolenia sa zwykle wspierane testami kontrolnymi
potwierdzajacymi nabycie umiejetnosci praktycznych®.

W fazie trzeciej, czyli w trakcie instalacji oraz pierwszego uruchomienia
systemu, odbywa sie jego testowanie oraz wychwytywanie ewentualnych roz-
bieznosci miedzy praca systemu informatycznego a procesem zarzadzania

* M. Sierpiniska, B. Niedbala, Controlling operacyjny przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 52.

Ibidem, s. 36.

K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzgdczej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 107.

7 E. McLanely, P. Atrill, Accounting. An Introduction, Prentice Hall Europe, Harlow 2008, s. 378.
Rachunkowos$¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw, red. G.K. Swiderska, Difin sp. z 0.0., Warszawa
2006, t. 1, s. 2—-31.

A. Polak, Efektywne wdrazanie systemu zintegrowanego, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”
2008, nr 7, s. 8 (Porady ekspertéw).

o
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firmg. Podczas tego etapu kluczowa role odgrywaja controllerzy nadzorujacy
realizacje zaplanowanych zadan, bedacy w stanie szybko wykry¢ niepozadana
réznice miedzy dzialaniem systemu a faktycznymi potrzebami informacyjnymi
przedsigbiorstwa'’.

W ostatniej, czwartej fazie cyklu wdrozenia, dokonuje sie ostatecznych korekt
systemu, tak aby wszystkie moduly integrowaly prace komérek organizacyjnych
przedsiebiorstwa, w szczegdlnos$ci dzialu marketingu, zakupéw, planowania,
wytwarzania, sprzedazy, oraz ksiegowosci i finanséw. Takze i dla przebiegu
czwartego etapu punkt widzenia przyjmowany przez rachunkowo$c¢ zarzadcza
i rachunek kosztow okazuje sie¢ wazny: aby zapewni¢ skuteczny i szybki obieg
informacji, system informatyczny musi charakteryzowac sie elastycznoscia, po-
legajaca w szczeg6lnosci na mozliwosci zintegrowania go z procesem dodawania
nowych kont ksiegowych, na ktérych sa ewidencjonowane operacje gospodarcze.
Dzieki temu dane beda wprowadzane do systemu poprawnie, a ten w rezultacie
dostarczy zarzadowi uzytecznych informacji w postaci raportéw, sprawozdan
finansowych oraz analiz kosztéw i przychodéw.

Wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania konczy sie zatwierdzeniem
do eksploatacji. Nalezy zaznaczy¢, ze w wyniku wdrozenia systemu zarzadzania
klasy ERP regulamin oraz struktura organizacyjna przedsiebiorstwa moga ulec
zmianie, albowiem w celu efektywnego wdrozenia powoluje sie zespoly zada-
niowe'!. Przyktad struktury organizacyjnej wzbogaconej o zespoly zadaniowe
zostal przedstawiony na schemacie nr 1.

Schemat 1. Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa wzbogacona o zespoly zadaniowe

[ Kierownik projektu ]

[ Nadzorca systemu ]

J
( Informatyk

1 1
[ Zespo6t 1 ] [ Zesp6t 2 ] [ Zesp61 3 ]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Polak, Efektywne wdrazanie systemu zintegrowane-
g0, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2008, nr 7, s. 8 (Porady ekspertow).

10°S. Parthasarathy, Enterprise Resource Planning (ERP) — A Managerial and Technical Perspective,
New Age International Limited, New Delhi 2007, s. 105.
11 A. Polak, op. cit., s. 7.

50



ROLA RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE] I RACHUNKU KOSZTOW...

Z powyzszego schematu wynika, ze prace zespoléw zadaniowych spraw-
dza nadzorca systemu zintegrowanego, a przebiegiem planu wdrozenia steruje
kierownik projektu, wyznaczony przez zarzad i posiadajacy wiedze na temat
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Natomiast informatyk odpowiada
za systematyczny nadzér nad bezpieczenistwem danych, jak réwniez za kontrole
sprawnosci dziatania sieci komputerowej oraz sprzetu.

Podsumowujac, pomy$lne wdrozenie zintegrowanych systeméw zarzadzania
klasy ERP w przedsiebiorstwie zalezy od wlasciwego zarzadzania przy zastoso-
waniu controllingu korzystajacego z instrumentéw rachunkowosci zarzadczej
i rachunku kosztow.

Rola rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw podczas
funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem klasy ERP

Zintegrowane systemy zarzadzania przedsiebiorstwem klasy ERP maja integro-
wac procesy zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji oraz gospodarowania wszyst-
kimi zasobami przedsiebiorstwa'?. Moduly systeméw klasy ERP sa wyposazone
w pakiety realizujace funkcje controllingu, co ulatwia sterowanie procesami go-
spodarczymi w aspekcie ekonomicznym i finansowym. Ogélny model dziatania
zintegrowanych systeméw zarzadzania klasy ERP w przedsigbiorstwie produk-
cyjnym przedstawia schemat nr 2.

Moduly odpowiadaja za biezaca kontrole i regulacje zaplanowanych proceséw.
Planowanie wzbogacaja informacje z harmonogramu produkcji oraz z planu
zapotrzebowan materialowych. Nastepnie plany sprawdza si¢ pod wzgledem
wykonalno$ci. Skuteczne dziatanie wymaga $cistosci danych odnosnie do struk-
tury produktéw oraz poziomu zapaséw; w rezultacie powstaje plan zaméwien,
ktére powinny by¢ realizowane. W dalszej kolejnosci okresla sie stopien realizacji
planéw wraz z propozycjami usprawnienn — widoczna jest integracja miedzy
poszczegdlnymi dziatami przedsiebiorstwa. Wykorzystuje sie tu rozwiazania
ewidencyjne tradycyjnego rachunku kosztéw, rozumianego jako ogél dziatan
zmierzajacych do odzwierciedlenia proceséw zaopatrzenia, produkgcji i zbytu
zachodzacych w przedsiebiorstwie, przez ujecie, zgrupowanie i interpretacje
w stosownych przekrojach kosztéw wlasnych, w celu dostarczenia informacji
potrzebnych do sporzadzenia sprawozdania finansowego'. Aby proces zarza-

12 7.]. Klonowski, Systemy informatyczne zarzgdzania przedsiebiorstwem. Modele rozwoju i wtas-
ciwosci funkcjonalne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2004, s. 94.
13 Rachunkowos¢ zarzadcza i rachunek kosztéw, op. cit., t. 1, s. 2—28.
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dzania przedsiebiorstwem za posrednictwem systeméw ERP dziatal efektywnie,
niezbedna jest wiedza menedzeréw na temat kosztéw, ktére sg okreslane jako
koszty funkcji podstawowych i wspomagajacych przedsiebiorstwa'®.

Schemat 2. Dzialanie systemow ERP w przedsi¢biorstwie produkcyjnym.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Z.J. Klonowski, Systemy informatyczne zarzadzania
przedsiebiorstwem. Modele rozwoju i wlasciwosci funkcjonalne, Oficyna Wydawnicza Politechni-
ki Wroclawskiej, Wroctaw 2004, s. 96.

Koszty funkcji podstawowych dotycza podstawowego celu dziatalnosci.
W zaleznosci od profilu dziatalnosci przedsiebiorstwa moze to by¢ produkcja,
$wiadczenie ustug albo sprzedaz towarow. Koszty te mozna takze okresli¢ jako
koszty podstawowe, obejmujace jednostki wyodrebnione do realizacji proce-
sOw wytwarzania, zaopatrzenia lub sprzedazy®. Koszty wydzialu produkcyjnego
dotycza wytwarzania wyrobéw gotowych. Koszty dzialu zaopatrzenia bywa-
ja okreslane jako ogdlnoprodukcyjne, poniewaz dotycza nabywania surowcéw
wykorzystywanych w procesie produkcji. Do kosztéw funkcji wspomagajacych

% Ibidem, s. 2—29.
5 A. Piosik, Zasady rachunkowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 126.

52



ROLA RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE] I RACHUNKU KOSZTOW...

przedsiebiorstwa zalicza sie koszty tych komoérek organizacyjnych, ktére wyko-
nuja zadania wspomagajace osiagniecie podstawowego celu przedsiebiorstwa.
Zalicza sie do nich koszty dzialu marketingu, zarzadu, finanséw, ksiegowosci oraz
kadr i administracji. W zaleznos$ci od tego, czy sa to koszty dziatalno$ci podsta-
wowej czy pomocniczej, nalezy skorzysta¢ z metod rozliczania kosztéw, a wiec
z metod dostarczanych przez rachunkowos¢ zarzadcza i rachunek kosztéw.

Warunkiem efektywnego zidentyfikowania, a nastepnie rozliczenia kosztéw
przedsiebiorstwa, jest wydzielenie centrow kosztow, ktore stanowia poszczegolne
dzialy przedsiebiorstwa odpowiadajace za wygenerowane koszty'. Analizujac
schemat dziatania systeméw ERDP, nalezy ponadto zwrdci¢ uwage na narzedzia
rachunkowo$ci zarzadczej, z ktorych korzysta modut ksiegowosci i finanséw. Sa
to: budzetowanie, analiza punktéw krytycznych CVP (Cost — Volume — Profit)
oraz pomiar stopy zwrotu zainwestowanego kapitalu NPV (Net Present Value).

Budzetowanie jest procesem opracowywania planéw dziatalnosci przedsiebior-
stwa. Jest metoda biezacego zarzadzania przedsiebiorstwem, pozwalajaca uspraw-
ni¢ dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa i zminimalizowac ryzyko gospodarcze'®.

Analiza CVP rozpatruje krytyczne rozmiary produkcji i sprzedazy obliczone
przy zalozeniu osiggniecia okreslonego zysku lub zamierzonej stopy zwrotu
zainwestowanego kapitalu®®. Udziela odpowiedzi na istotne dla przedsiebior-
stwa pytania dotyczace wielkosci produkcji, cen sprzedawanych wyrobéw oraz
struktury kosztow.

Przy ocenie projektéw inwestycyjnych nalezy wzia¢ pod uwage stope zwrotu
zainwestowanego kapitalu NPV (Net Present Value). Polega ona na sprawdzeniu,
czy dany projekt pomnaza zainwestowany kapital i czy tempo jego pomnazania
jest odpowiednio wysokie®.

Cecha charakterystyczna zintegrowanych systemow zarzadzania przedsie-
biorstwem klasy ERP z lat dziewie¢dziesiatych ubieglego wieku byto integrowanie
wszystkich szczebli zarzadzania przedsiebiorstwa. Ich zadaniem byl efektywny
przeplyw informacji wewnatrz przedsiebiorstwa. Szybko postepujaca globaliza-
cja odwrdcila ten kierunek. Obecnie o wiele wieksze znaczenie ma informacja
plynaca z zewngtrz — szczegdlnie cenna okazuje sie wiedza dotyczaca dziatan
i strategii konkurencyjnych podmiotéw gospodarczych oraz mozliwosci bar-

16 Rachunkowos¢ zarzadcza i rachunek kosztéw, op. cit., t. 1, s. 2—30.

17 K. Heisinger, Managerial Accounting, South-Western Cengage Learning, Mason 2009, s. 513.

18 P.M. Collier, Accounting for Managers. Interpreting Accounting Information for Decision-Making,
John Wiley and Sons, Ltd., Chichester 2009, s. 305.

19 R. Balakrishnan, K. Sivaramakrishnan, G.B. Sprinkle, Managerial Accounting, John Wiley and
Sons, Inc., Hoboken 2009, s. 177.

2 V. Seal, R.H. Garrison, E.W. Noreen, Management Accounting, McGraw-Hill Education (UK)
Limited, Maidenhead 2009, s. 373.
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dziej efektywnego pozyskania materialéw produkcyjnych i towaréw. Tendencja
ta doprowadzita do powstania bardziej nowoczesnych systeméw klasy ERP I,
ktérych dzialanie zostanie pokrétce opisane ponizej.

Nowoczesny system ERP II z uwzglednieniem wykorzystania metod
rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow

Globalizacja oraz rozwdj korporacji miedzynarodowych wymusily konieczno$¢
utrzymywania kontaktéw biznesowych miedzy réznymi podmiotami za pomoca
medidéw elektronicznych. Jest wiec zrozumiale, Ze zintegrowane systemy zarza-
dzania korporacjami miedzynarodowymi dzialaja w zintegrowanej strukturze
firm z wykorzystaniem faczy internetowych. Poprawnie dzialajacy system zarza-
dzania przedsiebiorstwem zapewni szybka wymiane informacji w skali globalnej,
skieruje ja na czas do wlasciwego odbiorcy?.

Dzialanie zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem klasy ERP
II zostalo przedstawione na schemacie nr 3.

Schemat 3. Dzialanie zintegrowanego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem klasy ERP I1

Zintegrowana

struktura

wspolpracujacych firm
(e-commerce)

L System CRM System SCM

1 L

System ERP
T

Zintegrowana struktura wspolpracujacych firm (e-commerce)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Parys, System ERP Il najwyzszq forma zintegrowanego
systemu informatycznego zarzgdzania, Archiwum Publikacji, Katedra Informatyki Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2007 (materiat dostepny na stronie: http://www.swo.ae katowice.pl).

2L R. Stair, G. Reynolds, Principles of Information Systems, Cengage Learning, Boston 2009, s. 3.
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Analizujac ten schemat, mozna zauwazy¢ $cisty zwiazek miedzy zintegro-
wanym systemem zarzadzania przedsiebiorstwem a informacja dostarczana
przez rachunkowo$¢ zarzadcza oraz rachunek kosztéow. Wyrdznia sie tu trzy
obszary:

1) procesy wystepujace wewnatrz firmy, czyli przeptyw informacji miedzy
poszczegélnymi komoérkami organizacyjnymi, dziatami badz oddziatami,

2) przeplyw informacji miedzy firmg a dostawcami — system SCM (Supply
Chain Management — faiicuch dostaw),

3) relacje miedzy odbiorcami towaréw, materialéw lub produktéow (w za-
leznosci od profilu dziatalnosci firmy) — system CRM (Customer Relationship
Management — zarzadzanie relacjami z klientami).

Procesy zachodzace wewnatrz duzych firm maja tendencje do tacznosci
i integracji ze wszystkimi szczeblami zarzadzania. Z mysla o takiej integracji
stosuje sie narzedzie wspolczesnej rachunkowosci zarzadczej okreslane mianem
Balanced Scorecard (zbilansowanej karty wynikéw). Idea zbilansowanej karty
wynikéw jest informowanie wszystkich pracownikéw przez zarzad o przyjetej
strategii, poniewaz — jak sie przyjmuje — pracownik znajacy cele przedsigebiorstwa
moze skuteczniej dziala¢ w celu ich realizacji*’. Informacje na temat przedsie-
biorstwa pracownik moze czerpac z baz zawartych w zintegrowanych systemach
zarzadzania klasy ERP przy uwzglednieniu zakresu posiadanych przez siebie
uprawnien®.

System SCM (Supply Chain Management — faiicuch dostaw) stuzy do kon-
trolowania dostaw materialéw, towaréw i ustug®. System ten ma dostarczy¢
informacje na temat optymalnych rozwiazan odnosnie do dostaw surowcéw,
towar6w i ustug mieszczacych sie¢ w zaplanowanym budzecie, czyli w planie
dzialania prezentujacym sposéb alokacji zasobéw wyrazonej w formie ilo$ciowe;j.
Informacja na temat zapotrzebowania na surowce zalezy od prognoz sprzedazy
sporzadzanych przez dzial sprzedazy, okreslajacych rodzaj i ilo§¢ produktéw,
ktére przedsiebiorstwo bedzie w stanie wyprodukowacd, przekaza¢ do magazynu
wyrob6w gotowych, a nastepnie sprzedad.

System CRM (Customer Relationship Management — zarzadzanie relacja-
mi z klientami) pomaga w ksztaltowaniu trwalych wiezi z klientami*. Warun-
kiem utrzymania wtasciwych relacji z klientami jest odnoszenie si¢ do dyscyplin

22 VY. Seal, R.H. Garrison, E.W. Noreen, op. cit., s. 684.

2 1. Jakubiec, Mozliwosci wykorzystania zintegrowanego systemu klasy ERP, ,Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza” 2009, nr 5, s. 1 (Porady ekspertéw).

2 .M. Reeve, C.S. Warren, J.E. Duchac, Principles of Managerial Accounting, South-Western
Cengage Learning, Mason 2009, s. 497.

% A. Januszewski, Funkcjonalnos¢ informatycznych systemow zarzgdzania, t. 1: Zintegrowane
systemy transakcyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 216.
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rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw, ktérymi sa: analiza odchylen
kosztéw, przychoddéw i zysku, alokacja kosztéw, budzetowanie oraz kalkulacja
jednostkowych kosztéow produktéw. Alokacja kosztéw ma za zadanie rejestracje
kosztow wedlug miejsc powstawania. Miejsca powstawania kosztéw to poszcze-
golne komérki organizacyjne w przedsiebiorstwie generujace koszty, np. zarzad,
wydzial produkcji, dziat logistyki, dzial marketingu czy ksiegowosci. Koszty
ujmowane wedlug miejsc powstawania sa przenoszone na produkty lub zlecenia
zgodnie ze stosowanym przez firme ukladem kosztéw i przyjetymi metodami
kalkulacji kosztow jednostkowych. W korporacjach o rozbudowanej strukturze
macierzowej koszty sa uyjmowane wedtug prowadzonych projektéw?. Duzy na-
cisk ktadzie sie na integracje kontrolowanych wielko$ci ilosciowych i jako$cio-
wych. Informacja zarzadcza uwzglednia takze wielkosci potrzebne do obliczania
wskaznikéw informujacych o optacalnosci dziatalnosci gospodarczej, do ktérych
nalezg: rentowno$¢ sprzedazy, rotacja kapitatu czy ekonomiczna stopa zwrotu.

Ujecie kosztow w module finansowo-ksiegowym zintegrowanego systemu
zarzadzania przedsiebiorstwem pozwala na kontrole kosztéw powstatych w po-
szczegblnych komorkach organizacyjnych. Analize kosztéw mozna przeprowa-
dzi¢ w arkuszach kalkulacyjnych, czerpigc dane z modutu finansowo-ksiegowego
zintegrowanego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem.

Podsumowanie

Istotng cecha zintegrowanych systemoéw zarzadzania przedsiebiorstwem klasy
ERP jest mozliwo$¢ uzyskania precyzyjnej informacji wedtug miejsc powstawania
kosztow, przychodéw i wynikéw. Komputeryzacja procesu zarzadzania powo-
duje czesciowe ograniczenie aktywnosci ksiegowych w tradycyjnych obszarach
zwiazanych z ewidencja zdarzen gospodarczych i sprawozdawczo$cia, poniewaz
ksiegowanie oraz generowanie sprawozdan finansowych odbywa sie automa-
tycznie na podstawie matryc opracowanych podczas wdrozenia systemu klasy
ERP, co zwigksza szybko$¢ przeptywu informacji niezbednych do zarzadzania.
Wzrasta natomiast aktywno$¢ pracownikéw zwigzana z opracowywaniem no-
wych modutéw wykorzystujacych wiedze z zakresu rachunkowosci zarzadczej
i rachunku kosztéow. Moduly te, wzbogacane wiedza z zakresu obu tych dyscy-
plin, staja sie Zrodtem wiedzy o przedsiebiorstwie i jego otoczeniu, co sprzy-
ja wzmocnieniu pozycji przedsiebiorstwa na rynku oraz stuzy wzrostowi jego
konkurencyjnosci.

% E. Szarska, Modele kosztowe w przedsiebiorstwie, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2008,
nr 7, s. 4 (Porady ekspertéw).
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Kryzys ogdlnoswiatowy to dobry moment na wdrozenie zintegrowanego
systemu zarzadzania przedsiebiorstwem klasy ERP, wykorzystujacego wiedze
z zakresu rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw. Zastosowanie zinte-
growanego systemu zarzadzania przedsiebiorstwem klasy ERP daje niewatpliwa
szanse na poprawe funkcjonowania przedsiebiorstwa, usprawni zarzadzanie
przedsiebiorstwem i dostarczy wiarygodnych informacji o kondycji przedsiebior-
stwa. Dzieki planowaniu i kontroli przedsiebiorstwo bedzie lepiej przygotowane
na niekorzystny obrét wydarzen na rynku, na przyktad na nagly spadek zamdwien
na produkty, towary lub ustugi. Jak jednak wykazano powyzej, taki efekt uzyskuje
sie w wyniku potaczenia nowoczesnego systemu informatycznego, zapewniaja-
cego szybki obieg informacji oraz jej bezbledne przetworzenie, z nowoczesna
rachunkowoscia zarzadcza i rachunkiem kosztéw, odpowiadajacymi za wlasciwe
wprowadzenie i interpretacje danych.
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Summary

Enterprise resource planning (ERP) systems are designed to record and share
information across all management areas in local companies and international
corporations.

The purpose of this paper is to describe the key role of modern cost and ma-
nagement accounting in the implementation and functioning of the enterprise
resource planning systems. The idea behind cost and management accounting,
as well as enterprise resource planning systems, is that accurate and up-to-date
financial information will help enterprises make better managerial decisions.
Better decisions lead to improvements in profitability, efficiency, and customer
satisfaction.

The article presents different tools and methods of cost and management ac-
counting which enable the top management to improve data analysis and decision
making process using the enterprise resource planning system.
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Zintegrowany system pomiaru wynikow
przedsiebiorstwa

Wstep

Kluczowym obszarem w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem w konkurencyj-
nym otoczeniu jest monitorowanie wynikéw. Aby to monitorowanie spetnito swoja
role w aspekcie wspomagania efektywnego zarzadzania, powinno by¢ dokonywane
na wszystkich poziomach organizacji. Powinno takze dotyczy¢ réznych funkcji or-
ganizacji w kontekscie struktur organizacyjnych. Wazne sa pionowe, jak i poziome,
aspekty przeptywu komunikacji wewnetrznej w procesach podejmowania decyzji.
One to bowiem ksztaltuja kulture organizacji zorientowanej na wyniki. Zbudo-
wanie efektywnego systemu pomiaru i monitorowania wynikéw przedsiebiorstwa
nie jest zadaniem prostym. Wymaga od zarzadzajacych determinacji w dazeniu
do osiagniecia zamierzonego efektu, w tym integracji monitorowanych wartosci
miar osiagniec¢ z procesami podejmowania decyzji zarzadczych. Najtrudniejsze
jest osiagniecie synergii interakcji nastepujacych zmian warto$ci miar osiggniec
z decyzjami zarzadczymi. Artykul przedstawia zalozenia nowoczesnego systemu
pomiaru wynikéw przedsiebiorstw obejmujacego miary finansowe i niefinansowe
jako czynniki stymulujace i kreujace procesy decyzyjne.

Orientacja na wyniki

W czasie narastajacego kryzysu gospodarczego, ale takze wzrastajacej konku-
rencji zwigzanej z globalizacja, przedsigbiorstwa zmuszone s3 modyfikowa¢
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swoje strategie. Rezygnuja z oceny zadan na rzecz monitorowania wynikéw.
Zmieniaja orientacje z zarzadzania zadaniami na zarzadzanie wynikami (ang.
Performance Management). Ogét decyzji zarzadczych w nowoczesnej wysoko-
konkurencyjnej gospodarce kreowany jest poprzez nowe koncepcje zarzadzania
bazujace na monitorowaniu osiagniec¢. Zaliczy¢ do nich mozna koncepcje zarza-
dzania wartoscia przedsiebiorstwa, ktorej zadaniem jest, aby wszelkie inicjaty-
wy stanowiace podstawowa aktywnos¢ operacyjna organizacji byly efektywne,
tzn. koszt kapitalu niezbednego do ich realizacji byl mniejszy od stopy zwrotu
z danej inwestycji.

Ilos¢ i jakos¢ inicjatyw realizowanych przez przedsiebiorstwo ksztaltuje i wply-
wa istotnie na jego dlugoterminowa warto$¢. Badania amerykanskie realizowane
w ostatnich latach wykazaly, ze menadzerowie przedsigbiorstw amerykanskich
poktadaja duze nadzieje w stosowaniu zintegrowanych systemow osiagnie¢ ba-
zujacych na réownym traktowaniu miar finansowych i niefinansowych ujetych
w kompleksowy system zarzadzania'.

Dojrzato$¢ w ocenie koncepcji zarzadzania wynikami wzrosta od czasu opra-
cowania przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona zalozen zréwnowazonej karty wyni-
kéw (ang. Balanced Scorecard) w roku 19922, Od tego czasu minelo juz 15 lat
i nie wida¢ na horyzoncie nowej koncepcji, ktéra obecnie moglaby z réwnym
skutkiem zastapi¢ to podejscie. Nowym ujeciem natomiast moze by¢ uwzgled-
nienie w systemie pomiarowym zagadnien z obszaru inzynierii finansowej, na
co zwraca uwage P. Tufano w artykule dotyczacym miejsca inzynierii finansowej
w budowie strategii korporacji®.

Innym nurtem wylaniajacym sie w obszarze zintegrowanego zarzadzania
wynikami jest koncepcja zarzadzania ryzykiem korporacyjnym. Wedtug definicji
standardu COSO II zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym jest realizowanym
przez zarzad, kierownictwo lub inny personel przedsiebiorstwa uwzglednionym
w strategii i w calym przedsiebiorstwie procesem, ktérego celem jest identyfikacja
potencjalnych warto$ci zdarzen mogacych wywrze¢ wplyw na przedsiebiorstwo,
utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji
celéow przedsiebiorstwa*.

! C.D.Ittner, D.F. Larcker, T. Randall, Performance implications of strategic performance measure-

ment in financial services firms, ,Accounting, Organizations and Society” 2003, t. 28, s. 715.
R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, ,Harvard
Business Review” 69, s. 71-79.

P. Tufano, Jak inzynieria finansowa moze wesprzec strategie korporacji, przedruk ,Harvard
Business Review”, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 162.

Enterprise Risk Management — Integrated Framework: Executive Summary and Framework
Enterprise Risk Management — Integrated Framework: Application Techniques, Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2004.

60



ZINTEGROWANY SYSTEM POMIARU WYNIKOW PRZEDSIEBIORST WA

Uwzglednienie roli ryzyka w systemie pomiarowym ma sens cho¢by z powodu
niepewnosci, na jakie narazona jest dzisiejsza gospodarka swiatowa. Wazne jest
to takze z tego powodu, iz system nie moze by¢ statyczny, tylko ma by¢ dyna-
miczny. Powinien wiec by¢ wrazliwy na zmiany, jakie zachodza w otoczeniu. Do
tego niezbedny jest odpowiednio zaprojektowany system miar osiagniec.

Miary finansowe

Miary finansowe w ujeciu operacyjnym najczesciej bazuja na danych pochodza-
cych ze sprawozdan finansowych, a wiec z ich poszczegdlnych komponentéw,
to jest bilansu, rachunku zyskéw i strat oraz rachunku przeplywéw pienieznych.
Dane moga by¢ pobierane wprost lub korygowane, np. na potrzeby zarzadzania
wartoscia przedsiebiorstwa (ang. Value Based Management). Kluczowa miara
oceny dziatalnos$ci operacyjnej jest ocena poszczegdlnych rodzajow zysku.

Wskazniki zysku sa jednymi z podstawowych miar efektywnosci dziatalnosci
gospodarczej. Wirdd najczesciej spotykanych wskaznikéw zysku wyrédznia sie:

— EBIT (zysk operacyjny),

— EBITDA (zysk operacyjny przed amortyzacja),

— NOPAT (zysk operacyjny netto po opodatkowaniu).

EBIT to suma przychodéw ze sprzedazy towardw i innych skfadnikéw majatku
oraz pozostatych przychodéw operacyjnych pomniejszonych o koszty dziatalno-
$ci operacyjnej. Wyznaczy¢ go mozna w nastepujacy sposob:

Przychody ze sprzedazy netto:

— Koszty wytworzenia sprzedanych wyrobéw

= Zysk/strata na sprzedazy (brutto)

— Koszty ogélne zarzadu

— Koszty sprzedazy

= Zysk/strata na sprzedazy (netto)

+ Pozostale przychody operacyjne

— Pozostate koszty operacyjne

= Zysk/strata na dzialalno$ci operacyjnej (EBIT)

Zysk operacyjny jest miernikiem efektywno$ci dzialalnosci przedsiebiorstwa
niezaleznie od jego sytuacji finansowej, czyli bez wzgledu na strukture jego wypo-
sazenia w kapitaly wlasne, obce. Stad np. odsetki od zaciagnietych kredytéw nie
pomniejszaja zysku operacyjnego. Z tego wzgledu zysk operacyjny jest uwolniony
od problemoéw zwigzanych ze struktura finansowania majatku przedsiebiorstwa.
Znaczenie zysku operacyjnego jest istotne:
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1) Jezeli przedsiebiorstwo nie osiaga zysku operacyjnego, lecz strate opera-
cyjna, to $wiadczy to o nierentownej jego dziatalnosci.

2) Miara zysku operacyjnego pozwala stwierdzi¢, czy powstale w przedsie-
biorstwie problemy (pozytywne i negatywne) sg rezultatem jego dziatalnosci
podstawowej, czy tez skutkiem operacji finansowych (sytuacji nadzwyczajnych,
systemu podatkowego).

3) Zysk operacyjny pozwala konstruowa¢ mierniki rentownosci, ktére umoz-
liwiaja poréwnanie efektywnosci dziatalnos$ci przedsiebiorstwa niezaleznie od
struktury finansowania jego majatku.

Zysk operacyjny wskazuje wiec nam, czy podstawowa dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa jest rentowna. Przez pryzmat zysku operacyjnego przedsiebiorstwo jest
oceniane przez kontrahentéw, banki i inne instytucje zewnetrzne.

EBITDA natomiast to zysk przedsiebiorstwa przed potraceniem odsetek od
zaciggnietych kredytéw, podatkéw i amortyzacji. Réznice miedzy EBIT a EBIT-
DA prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Miary zysku

12

1

EBITDA Amortyzacja FBRIT Operacje Zysk CIT Zysk

finansowe  bruttoe } netto

Zrédto: M. Dymnicki, Ostroznie z EBITDA, ,,CFO Magazyn Finansistéw” 2008.

EBITDA jest wskaznikiem, ktory jest czesciej wykorzystywany w analizach
poréwnawczych niz EBIT. EBITDA jest wedlug wielu praktykéw i teoretykow
dziedziny zarzadzania finansami miara blizsza Cash Flow ze wzgledu na to, ze
amortyzacja nie jest wydatkiem gotéwkowym. Przez to jest miara bardziej wia-
rygodna od wskaznika EBIT.

62



ZINTEGROWANY SYSTEM POMIARU WYNIKOW PRZEDSIEBIORST WA

Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu (NOPAT) jest zyskiem wypraco-
wanym przez przedsiebiorstwo na poziomie operacyjnym, po odjeciu kosztow
amortyzacji, ale przed uwzglednieniem odsetek (oprocentowania kapitatu obce-
go) oraz innych kosztéw i przychoddw niezwigzanych z podstawowa dzialalno-
$cig operacyjna przedsiebiorstwa i po odliczeniu skorygowanego opodatkowania.
Oblicza sie go nastepujaco:

Przychody ze sprzedazy netto

— Koszty wytworzenia produktéw sprzedanych

— Koszty sprzedazy i koszty ogélnego zarzadu

= Zysk operacyjny netto

— Skorygowany podatek dochodowy

= Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu (NOPAT)

Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu jest miarg zdolnosci przedsiebior-
stwa do generowania dochodéw z kapitatu zainwestowanego w aktywa opera-
cyjne netto, bez wzgledu na zZrédla pochodzenia tego kapitatu.

Podatek dochodowy odliczany od zysku operacyjnego stuzy korekcie wyni-
ku finansowego, poniewaz nie uwzglednia korzysci podatkowych zwiazanych
z ponoszeniem przez przedsiebiorstwo kosztéow finansowych netto (koszty fi-
nansowe po odjeciu przychoddéw finansowych), ktére sa zaliczane do kosztow
uzyskania przychodéw przy ustalaniu podstawy opodatkowania. Skorygowany
podatek dochodowy jest w zwiazku z tym z reguly wyzszy od podatku faktycznie
naliczonego i ptaconego przez przedsiebiorstwo.

Miary niefinansowe

Miary niefinansowe (ang. non-financial measures) bazuja gtéwnie na zaloze-
niach pomiaru kapitalu intelektualnego. Koncepcja kapitalu intelektualnego
rozwijana byta juz od lat 80. ubiegtego wieku. Obecnie istnieje okoto 30 modeli
pomiaru kapitatu intelektualnego. Kluczowym jednak wydarzeniem bylo stwo-
rzenie modelu pomiaru kapitatu intelektualnego w firmie Skandia. Model ten
rozréznia dwa obszary kapitalu intelektualnego, ktérymi sg kapitat ludzki oraz
kapitat intelektualny.

We wszystkich obszarach, ktére obejmuje powyzszy model, projektowane sa
odpowiednie wskazniki osiagnie¢. Umiejetnosc¢ ich opracowania w kontekscie
dopasowania ich do specyfiki organizacji jest szczegélnie istotna dla skutecznosci
i efektywnosci systemu pomiarowego. Najtrudniejsza rzecza w tym obszarze
jest wyspecyfikowanie takich wskaznikéw, ktére umozliwia nawigacje strategii
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organizacji®. Nie chodzi tutaj o ilo$¢ tych miar, lecz o ich jako$¢ i dopasowanie
do potrzeb organizacji.

Rysunek 2. Model wartos$ci rynkowej Skandii

Wartosé rvnlkowa

Kapital finansowy Eapital intelektualny

Kapital ludzki Kapital stukturalny

Kapital kliencki Kapital orgamizaci

Kapital mmowacp Kapital procesow

Zrédlo: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 45.

Zintegrowany system pomiaru osiagniec a procesy decyzyjne

Jak juz wyzej wspomniano, najtrudniejszym zadaniem w procesie zarzadzania wy-
nikami na podstawie doswiadczen autora jest umiejetnos¢ zbudowania takiego sy-
stemu pomiarowego, ktérego wskazniki beda podstawa do podejmowania decyzji.
Aby tak byto, system musi by¢ dopasowany do struktury organizacyjnej, kultury
organizacyjnej oraz strategii przedsiebiorstwa. Obejmowac powinien takze kluczowe
funkcje organizacji, jak np. marketing, jako$¢, produkcje/ustugi, logistyke, finanse etc.

Ponizej na rysunku 3 przedstawiono piramide wynikéw zaproponowana przez
C.I. McNaira w 1990 roku®.

W powyzszej piramidzie z jednej strony wyznaczone sa cele, a z drugiej strony
monitorowane s3 wyniki. Transpozycja celi na wyniki przenika przez cala orga-
nizacje. Kreatorem wynikéw sa procesy i dziatania. W organizacji dokonywany
jest pomiar efektywnos$ci odnoszacej sie do czynnikéw widocznych na zewnatrz
organizacji w fanicuchu wytwdérczym, mierzony np. zadowoleniem klienta oraz
efektywnos$¢ wewnetrzna mierzona wartoscia strat w procesach. Straty te mie-
rzone moga by¢ z zastosowaniem metodologii pomiaru ryzyka operacyjnego.

> M. Jabloniski, Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstw o orientacji jakosciowej, a kapitat intelek-
tualny, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2009, s. 27.

¢ C.I. MnNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, Do financial and nonfinancial performance measures have
to agree?, ,Management Accounting” 75, s. 28—-36.
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Rysunek 3. Piramida wynikow

Wizja
przedsiebiorstwa

. Jednostlki
Rynek Finanse bizmesu
cele wyniki
Zml-::“'uleme FElastycmosé Straty Procesy
klienta
B vl Daialy i jednostlki
Jakesé Dostawa Straty e .
obrotu nirat orgamizacyjue
Dzialania
Zewnetrma efektywnos¢ Wewnetrme efektywnosel

Zrédto: C.I. McNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, Do financial and nonfinancial performance measures
have to agree?, ,Management Accounting” 75, s. 28-36.

Zintegrowany system pomiaru w nowoczesnym ujeciu powinien obejmowac
miary finansowe i niefinansowe. Waga obu tych obszaréw powinna by¢ jednako-
wa. Wazne z punktu widzenia skutecznosci, ale i efektywnosci strategii przed-
siebiorstwa jest uwzglednienie miar ryzyka oraz kontroli. System powinien by¢
stworzony z nastepujacych czynnikéw przedstawionych na rysunku 4. Mierniki
osiggnie¢ powinny by¢ tworzone z uwzglednieniem oceny kluczowych czynnikéw

Rysunek 4. Kluczowe grupy miar osiagnie¢

Kluczowe czynmiki sukicesu
{ang. Cntical Success Factors - CCF's)

Kluczowe wskazla wymlkow
{ang Key Petformance Indicators - EPT's)

FKluczowe wskainili rvzyvka
{ang ey ik Indicators - EEI's)

Kluczowe wskaimiki kontroh
{ang Eey Controll Indicators - K CI's)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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sukcesu zaréwno przedsiebiorstwa, jak i sektora, w ktérym funkcjonuje. Wskaz-
niki wynikéw odnosza sie do zdolnosci organizacji do osiagniecia postawionych
celéw, wskazniki ryzyka okreslaja limity, ktérych nie mozna przekroczy¢ z punk-
tu widzenia akceptowalnego poziomu ryzyka, a wskazniki kontroli zapewniaja
biezaca ocene aktywnosci organizacji.

Umiejscowienie kluczowych wskaznikéw ryzyka pomiedzy wskaznikami wy-
nikéw a wskaznikami kontroli jest celowe, gdyz pomiedzy wartosciami wynika-
jacymi z celéw organizacji a czynnikami kontroli zasadne jest ustalanie limitéw
poziomu akceptacji ryzyka.

Podsumowanie

Zagadnienie zarzadzania wynikami jest obecnie jednym z najmocniej rozwija-
jacych sie dziedzin zarzadzania strategicznego. Sprzyja temu blisko$¢ koncepcji
zarzadzania warto$cig przedsiebiorstwa (ang. Value Based Management), ktora
w swojej charakterystyce odnosi sie do dluzszego horyzontu czasowego. Moni-
torowanie wynikdéw, a takze umiejetno$¢ wykorzystania informacji wynikajacych
z tego podejscia to zadanie wspolczesnych menadzerdw. Studia literaturowe i do-
$wiadczenia autora wskazuja na duzy problem pomiedzy tym, co sie mierzy, a stop-
niem wykorzystania tego w procesach decyzyjnych kierownictwa organizacji.
Zagadnienie to z pewno$cia zastuguje na dalsze rozwazania i badania naukowe.
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Summary

In article was presented proposal integrated performance management sy-
stem and their components which can be using in praxis of management of
companies.

Performance Management Concept is in the last time the most popular appro-
ach for monitoring of competitive advantage creating. Theses moderns models
for management supports processes creates of enterprises value. Measurement
of performance is the base for continues improvement of companies. Literature
review and analysis of business case study indicates that the important in enter-
prises value creating is connecting between measurement performance system
and possibilities using and collecting information in praxis of business. Therefore
Performance Management System should contain knowledge and solutions in
range of Value Based Management, Risk Management and creating and measu-
rement Intellectual Capital.






Bernard Maj, Marta WoZniak

Dzialania antykryzysowe
— analiza ofert szkoleniowych

Wstep

Przyczyny kryzysu finansowego, ktéry dotart do Polski poprzez Europe Za-
chodnia ze Stanéw Zjednoczonych, wywotanego zalamaniem sie rynku kredy-
tow hipotecznych, byly wielokrotnie omawiane na konferencjach zwiazanych
z dzialaniami antykryzysowymi, jak réwniez byly przedmiotem szerokiej dyskusji
w mediach zaréwno polskich, jak i zagranicznych. Bezposrednim wynikiem
kryzysu w wielu firmach byla i jest niezwykle restrykcyjna redukcja wydatkow.
W zaleznosci od wielkosci firm, przedsiebiorcy zamierzaja w pierwszej kolej-
nosci ograniczy¢ inwestycje lub liczbe zatrudnionych. ,Niezaleznie od rodzaju
przedsiebiorstwa, konsekwencja kryzysu dla firm bedzie rezygnacja z inwe-
stycji. Jest to skutek najczesciej lub drugi co do czestosci wskazywany przez
ankietowanych”.

Jedno z pierwszych cie¢ inwestycyjnych wielu przedsiebiorstw dotyczy za-
przestania zewnetrznych szkolen pracownikéw. Wiekszo$¢ szkolen prowadzo-
nych w pierwszym kwartale 2009 roku wchodzita w sktad dtugoterminowych
szkolen z projektéw unijnych. Gwaltowny spadek zainteresowania zewnetrznymi
szkoleniami przelozyl sie z kolei na fakt dotkniecia kryzysem firm, ktérych pod-
stawowa dzialalnoscia sa szkolenia.

gospodarka/wiadomosci/artykul/firmy;wola;zwalniac;niz;ciac;wydatki;na;reklame,255,0,427519.
html (dostep: 7.06.09).
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W ostatnim czasie na rynku polskim, podobnie jak na rynkach $wiatowych,
pojawily sie szkolenia antykryzysowe. Przeprowadzone badania sa préba odpo-
wiedzi na pytanie: ,,Czy kursy te rzeczywiscie tworzone sa, aby pomagac wycho-
dzi¢ firmom z kryzysu, czy tez antykryzysowe sa tylko z nazwy, a powstaly jedynie
jako marketingowa odpowiedz na kryzys w sektorze szkoleniowym’”.

Material badawczy i metodologia badan

Przegladajac strony internetowe za pomocg dowolnej wyszukiwarki stron www
w poszukiwaniu szkoleni antykryzysowych, mozna znalez¢ dziesiatki, a moze
nawet setki stron firm proponujacych jedno lub kilka szkole.. Aby wybér firm
szkolacych, a co za tym idzie i wyniki pracy nie byl subiektywny (zalezny np. od
rankingu firm w wyszukiwarkach, co §wiadczy o doswiadczeniu informatycz-
nym 0s6b zajmujacych sie portalem firmy, a nie jej oferta szkoleniowa) autorzy
utworzyli liste szkolen antykryzysowych (posiadajacych stowo kryzys w nazwie)
sposrdd szkolen zgromadzonych na trzech portalach wyspecjalizowanych w zbie-
raniu i grupowaniu rozmaitych kurséw i szkolen, tj.:

— www.szkolenia.com.pl;

— szkolenia.nf.pl;

— edustacja.pl/pl/szkolenia.

Na portalach tych odnaleziono w chwili aktualizacji artykutu (2.06.2009) 103
réozne szkolenia posiadajace w nazwie stowo kryzys (czes¢ szkolen powtarzala
sie na dwu lub trzech portalach).

Przeprowadzone badania zostaly podzielone na etapy. Pierwszy z nich polegatl
na wyszukaniu ofert szkolen, ktére posiadaja stowo ,kryzys” w swojej nazwie.
W drugim etapie dokonano wstepnej selekcji zgromadzonego materiatu z uwagi
na tre$ci zwiazane z kryzysem. Trzeci etap polegal na analizie wyselekcjonowanej
grupy szkolen pod wzgledem poruszanych zagadnien.

Analiza szkolen

Oferty szkolen posiadajacych w swojej nazwie stowo ,.kryzys’, zamieszczone na
wybranych portalach, jak wynika z przeprowadzonych badan, stanowia 0,43%,
wszystkich oferowanych szkolen, co jednak w przypadku gdy rozpatrujemy da-
ne liczbowe, nie stanowi malej ilo$ci. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze ogdlna
liczba szkolen dotyczy wszystkich dzialéw tematycznych, jak réwniez na to, ze
powstawaly w ciagu kilku ostatnich lat. Szkolenia ,antykryzysowe” sa natomiast
wytworem kilku ostatnich miesiecy. Dla zobrazowania liczby szkolen, w ktérych
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nazwie umieszczone bylo stowo ,kryzys’, w stosunku do ogdlnej liczby szkolen,
wyniki wyszukiwania pokazane zostaly na rysunku 1. Dane umieszczone na tym
rysunku przedstawione zostaly w skali logarytmiczne;j.

Rysunek 1. Udzial szkolen antykryzysowych w ogolnej liczbie szkolen oferowanych przez
badane portale
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Po uwzglednieniu podziatu na poszczegélne portale udziat szkolen antykry-
zysowych w ogdlnej liczbie szkoleri waha sie pomiedzy 0,68% (portal pierwszy),
a0,13% (portal trzeci). Dane te wyrazone liczba szkolen przedstawia rysunek 2.
Roéwniez w tym przypadku prezentowane informacje ujete zostaly w skali
logarytmicznej.

Rysunek 2. Udzial szkolen antykryzysowych w ogolnej liczbie szkolen oferowanych przez
poszczegolne portale
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zgromadzone dane poddane zostaly wstepnej analizie majacej za zadanie
wyselekcjonowanie sposrdd szkolen potencjalnie ,,antykryzysowych” te, ktérych
program istotnie moze wskazywac na fakt, ze badane szkolenie niesie ze soba
tresci przydatne beneficjentom szkolen w czasach kryzysu. W wyniku tego moz-
liwe byto uzyskanie informacji o tym, ktére szkolenia nie zostaly przygotowane
jako odpowiedz rynku szkolen na zaistniala sytuacje gospodarcza, a jedynie maja
swoja nazwa sugerowac, iz moga by¢ przydatne osobom, do ktdrych sa skiero-
wane. Efekty powyzszych dziatan pokazane zostaly na rysunku 3, gdzie mianem
»antykryzysowe” okre$lone zostaly te szkolenia, ktérych tre$¢ sugerowala zwiazek
z kryzysem, natomiast zwrot ,nieantykryzysowe” okresla te szkolenia, ktérych
program nie nawigzywat do kryzysu. Sa to gléwnie szkolenia, ktérych tres¢ su-
geruje, ze byly prowadzone wcze$niej pod inna nazwa, a stowo kryzys pojawilo
sie dla cel6w marketingowych.

Rysunek 3. Procentowy rozklad szkolen antykryzysowych z uwagi na program szkolenia

O antykryzysowe H nieantykryzysowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyselekcjonowane szkolenia zostaly poddane dalszej analizie, z uwagi na
obszary, do ktérych nawiazywaly w swoich programach. Czes¢ szkoleni zawierata
tresci, ktore zakwalifikowane zostaly do kilku obszaréw, stad tez sumarycz-
na liczba udzialu poszczegdlnych obszaréw, umieszczonych na rysunku 4 nie
jest rowna 100%. Na podstawie danych przedstawionych na rysunku 4, mozna
zauwazy¢, ze w przypadku kryzysu szczegdlny nacisk w oferowanych szkole-
niach kierowany jest na umiejetno$¢ skutecznej komunikacji. Chodzi tu przede
wszystkim o sposoby komunikowania si¢ pracodawcéw z pracownikami (gtéw-
nie w sprawach zwolnien, zmniejszania uposazen, zmiany zakresu obowiazkéw
oraz motywowania), jak i wskazéwki dotyczace umiejetnego komunikowania
sie z mediami (m.in. w celu uzyskania efektu ochrony i wzmocnienia wizerunku
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marki). Drugim co do wielkosci obszarem jest zarzadzanie, ktére dotyczy m.in.
skutecznego zarzadzania firma, zasobami ludzkimi, jak i projektami w zaistnialej
sytuacji kryzysu. W co ésmym szkoleniu beneficjenci maja szanse zapoznac sie
z technikami sprzedazy w czasie zmniejszonego popytu wywolanego kryzysem.
Obszarami, ktérym poswiecono w szkoleniach najmniej uwagi, sa zagadnienia
zwiazane z optymalizacja zarzadzania finansami i konstruowania budzetu oraz
z aspektami prawnymi.

Rysunek 4. Podzial kurséw antykryzysowych z uwagi na poruszany obszar zagadnien

60% 1 54,29%

50% A

37,14%
40% - )

30% -

o/
20% 12,86%

10% -

0% -

0 Komunikacja O Zarzadzanie O Finanse i budzet
E Sprzedaz H Prawo
Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Dalsza analiza ofert miala na celu wyselekcjonowanie grup zagadnien pozwa-
lajace stwierdzi¢, na co kladzie sie nacisk w oferowanych szkoleniach. Zagadnie-
nia zostaly podzielone na 7 grup.

Pierwsza grupe stanowia tresci informujace, dotyczace sytuacji kryzyso-
wej. Do tej grupy zaliczane byly zaréwno oferty, ktére w swoich programach
zawieraly punkt dotyczacy wyjasnienia definicji kryzysu, jak i tresci méwia-
ce, w jaki sposéb powstaje oraz jak zidentyfikowa¢ potencjalne ryzyko kryzysu
w przedsiebiorstwie.
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Kolejna, druga grupa to tresci sugerujace odpowiedz na pytanie, w jaki spos6b
zapobiegac potencjalnym sytuacjom kryzysowym. Do tej grupy zakwalifikowane
zostaly takze zagadnienia zwiazane z tym, w jaki sposéb poradzi¢ sobie z kry-
zysem, jakie dziatania podja¢ w sytuacji zaistnienia kryzysu oraz w jaki sposéb
powinno sie budowac sztab kryzysowy.

Do nastepnej grupy zakwalifikowane zostaty kursy, ktérych program obejmo-
wal tre$ci zwigzane z zagadnieniami diagnozowania sytuacji kryzysowe;j.

W ramach czwartej czesci wyselekcjonowane zostaly szkolenia, ktérych za-
kres obejmowat zagadnienia zwigzane z przygotowywaniem i wdrazaniem zmian
w sytuacji kryzysowe;j.

Do piatej grupy zostaly zakwalifikowane szkolenia, ktére przedstawiaja tech-
niki wychodzenia z kryzysu, w tym w ramach swojego programu pokazuja efek-
tywne systemy zarzadzania kryzysowego i sposoby zmniejszenia strat dzieki
skutecznemu zarzadzaniu.

Szésta grupa obejmuje tresci dotyczace skutecznego komunikowania sie w sy-
tuacjach zwiazanych z kryzysem. Dotyczy to zaréwno komunikowania sie pra-
codawcédw z pracownikami, jak réwniez szeroko pojeta wspolprace z mediami.
W przypadku cze$ci szkolern w ramach programu oferowany byt sposéb przekuwa-
nia kryzysu w sukces, wlasnie dzieki technikom komunikowania si¢ z mediami.

Ostatni obszar dotyczyl zagadnien z dziedziny polityki kadrowej. Do tej grupy
zostaly zakwalifikowane szkolenia, ktorych tre$¢ obejmowata proces zwalniania
pracownikéw, a wiec sprawy zwigzane z redukcja zatrudnienia, a takze, z drugiej
strony, metody motywowania pracownikéw.

Rysunek 5. Podzial kurséw antykryzysowych ze wzgledu na tresci umieszczone
w programie szkolenia

45% 1 41,43%
40% A

35% o 31.43%
28.57%

w
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15% A
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Z uwagi na fakt, iz w ramach jednego szkolenia poruszane mogly by¢ tresci
zwiazane z wiecej niz jednym z wymienionych wyzej zagadnien, wykres przed-
stawiony na rysunku 5 pokazuje, jaki procent szkolen poruszal dane zagadnienie.
Oznacza to, ze w przypadku, gdyby np. wszystkie szkolenia podawaly definicje
kryzysu, kolumna oznaczona numerem 1 przedstawialaby graficznie wartos¢
odpowiadajaca 100%.

Jak wynika z danych przedstawionych na rysunku 5, w prawie potowie szkolen
antykryzysowych, poswiecono czas na wyjasnienie, czym jest kryzys (41,43%)
oraz jak go rozpoznawac i zdiagnozowac (40%), co z pewnoscia pozwoli na szyb-
sze wykrycie jego symptoméw w przedsiebiorstwie. Okoto 1/3 kurséw zawierala
tresci zwigzane z polityka kadrows, i na podobnym poziomie utrzymuje sie liczba
szkolenl poruszajacych zagadnienia komunikacji oraz dotyczace przygotowa-
nia i wdrazania zmian. Nieco mniejsza liczba szkolen oferuje przedstawienie
skutecznych metod zarzadzania w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej,
najmniejsza za$ porusza zagadnienia zwigzane z zapobieganiem wystepowaniu
sytuacji kryzysowe;j.

Dalsze prace pozwolily na wyodrebnienie kilku ciekawych prawidlowosci
wystepujacych pomiedzy programami poszczegdlnych szkolen. Nalezy zatem
zwrdci¢ uwage na fakt, ze szkolenia méwiace o przygotowywaniu i wdrazaniu
zmian, w 30% podawaly definicje kryzysu, podobny procent tych szkolen zawierat
tresci dotyczace diagnozy sytuacji kryzysowej, jak réwniez skutecznego zarzadza-
nia. Natomiast w przypadku szkolen z zakresu metod komunikowania sie, ponad
polowa (57%) posiadata w swoim programie punkt dotyczacy definicji kryzysu,
a 38% — punkt dotyczacy diagnozy sytuacji kryzysowej. Programy doktadnie
30% sposrdd tych szkolen sugerowaly przedstawienie sposobdw wykorzystania
sytuacji kryzysowej do wzmocnienia wlasnej marki.

Podsumowanie

Niewatpliwie obecny kryzys finansowy dotknal réwniez firmy z sektora szko-
leniowego. Zwigzane jest to z faktem, iz wiele przedsigbiorstw zaprzestalo albo
znaczaco zmniejszylo wydatki na szkolenia swoich pracownikéw. Jest to jednak
dziatanie krétkowzroczne i w dluzszej perspektywie przynoszace straty. Istnieje
wiec potrzeba szkolen antykryzysowych skierowanych réwniez do kadry zarza-
dzajacej, podejmujacych decyzje o liczbie szkolen i ich zakresie tematycznym, tak
aby tok szkolen byt optymalizowany do potrzeb, a nie jedynie minimalizowany.

Na rynku polskim, zgodnie z uzyskanymi danymi ponad dwie trzecie kurséw
przedstawiajacych sie jako szkolenia antykryzysowe rzeczywiscie prébuje przeka-
za¢ wiedze dotyczaca kryzysu i jak mu przeciwdzialaé. Jednakze trzeba zwréci¢
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uwage na fakt, ze prawie jedna trzecia ofert szkolen stanowi marketingowa prébe
podniesienia sprzedazy kurséw poprzez zmiane¢ nazwy, dodajac do niej popular-
ne obecnie hasto dzialan antykryzysowych. Decydujac sie na podjecie jakiegos
szkolenia, nalezy zatem wnikliwie zapoznac sie z jego programem i tre$ciami,
jakie beda w nim zawarte.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze informacje przekazywane na ww. kursach
najczesciej dotycza definicji kryzysu (41%) oraz diagnozowania sytuacji kryzyso-
wych (40%). Jednakze sumarycznie, po eliminacji duplikowanych wartosci, daje
to 61,5% szkolen antykryzysowych. Z kolei po zsumowaniu szkolen, w ktérych
przedstawiono recepte dotyczaca rozwiazywania probleméw zwigzanych z kry-
zysem finansowym, otrzymujemy 80%.
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Summary

Training market must react to changing socioeconomic conditions. Changes
of these conditions lead to changes in training requirements. In this paper, the
authors analyze the so-called anti-crisis training currently offered by educational
organizations in Poland.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w malych i sSrednich przedsiebiorstwach

Wstep

Wspdlczesne koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem wyraznie ukierunko-
wuja zainteresowania na zasoby ludzkie i traktuja je jako podstawowy kapitat,
ktory jest niezbedny dla rozwoju i funkcjonowania przedsigbiorstwa w zmiennym
i konkurencyjnym otoczeniu'. Sposob zarzadzania zasobami ludzkimi w malych
i $Srednich firmach rézni sie od zasad zarzadzania duza firma. Metody zarzadzania
zasobami ludzkimi w malych i §rednich przedsiebiorstwach w znaczacy sposéb
wplywaja na kulture organizacji, ktéra bezposrednio oddzialuje na klimat spo-
teczny i relacje miedzyludzkie w srodowisku pracy. Dlatego rozwazajac specyfike
zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i $Srednich przedsiebiorstwach, nalezy
zwrdci¢ uwage na liczbe zatrudnionych pracownikéw oraz na $rodki, jakie przed-
siebiorstwo moze przeznaczy¢ na realizacje polityki kadrowe;j.

Réznice w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wynikajace z wielkosci
przedsiebiorstwa

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces skladajacy sie z szeregu specyficz-
nych zadan, bedacych uszczegétowieniem uniwersalnych zadan zarzadzania

! ]. Dziendziora, Ocenianie pracownikéw. Ujecie teoretyczne i praktyczne, Oficyna Wydawnicza
Humanitas, Sosnowiec 2008, s. 9.
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i wyodrebnionych ze wzgledu na specyfike realizacji gtéwnych i szczegétowych
celéw w tej dziedzinie zarzadzania®.

Zdaniem H. Kréla zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualna koncep-
cje realizacji funkcji personalnej organizacji, ktéra ma za zadanie dostosowanie
cech (charakteru) zasobéw ludzkich do celéw organizacji zharmonizowanych
z potrzebami pracownikéw, w okreslonych uwarunkowaniach zewnetrznych
i wewnetrznych?®. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces, ktéry obejmuje
planowanie zatrudnienia, dobé6r pracownikéw, adaptacje zawodowa, ocenianie
pracownikow ich motywowanie, doskonalenie i rozwdj oraz ksztaltowanie wlas-
ciwych stosunkéw miedzyludzkich w organizacji.

Mate i srednie przedsiebiorstwa zatrudniaja stosunkowo niewielka liczbe pra-
cownikéw, co powoduje, iz zatrudniony personel musi samodzielnie realizowac
wiele zadan, ktére w wiekszych organizacjach z reguty wykonywane sa przez za-
trudnionych specjalistow. Dlatego warto zwrdci¢ uwage na réznice w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi z punktu widzenia wielkosci przedsigbiorstwa (tabela 1).

Tabela 1. Réznice w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w duzych i malych przedsiebiorstwach.

Elementy Roéznice w elementach ZZL
zarzadzania zasobami N
ludzkimi duze przedsigbiorstwa sektor MSP
Realizowane funkcje wszystkie lub wiekszo$¢ administrowanie kadrami i placami

rekrutacja szkolenia

sformulowana w postaci planu
Strategia personalna strategicznego, wspoétdziala ze
strategia ogolna

zwykle brak, jesli wystepuje to
w postaci niesformalizowanej

bogate; réznorodne systemy ograniczone; brak lub niewiele prostych
Instrumentarium operacyjne i narzedzia systemow operacyjnych i narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi | zarzadzania zasobami ludzkimi

coraz czesciej strategicznie czesto niewielkie, rzadko strategiczne,
Znaczenie dla firmy wspomaga realizacje celow zalezy od osobowosci i nastawienia
biznesowych osoby zarzadzajacej firmg

zlozona, specjalisci i zespoly
Organizacja o réznych specjalizacjach
wewnatrz dzialu personalnego

prosta, zwykle jedna osoba
odpowiedzialna za sprawy kadrowe

niewielkie, czesto tylko koszty

Naktady finansowe bardzo duze badz duze .
wynagrodzen

Zrédlo: Cz. Zajac, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Po-
znan 2007, s. 21.

2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Krakéw —
Kluczbork 1998, s. 31.

3 Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego, red. H. Krél, A. Ludwiczynski,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 55.
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Analizujac tabele 1, warto wskazad, iz pojawiajace sie réznice w ZZL wynika-
ja miedzy innymi: z wielkosci i zlozono$ci struktur organizacyjnych, wielko$ci
i struktur zatrudnienia, instytucjonalnych, strukturalnych i organizacyjnych wy-
miaréw zarzadzania, mozliwo$ci finansowych i technologicznych oraz potencja-
t6w ludzkich przedsiebiorstw*.

Cel i zakres badan

Podstaw do stworzenia ram badawczych dostarczyla literatura z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w matych i srednich przedsiebiorstwach oraz prze-
prowadzone do tej pory badania dotyczace tego zagadnienia. Podstawowym
celem badan bylo ustalenie, czy i w jaki sposéb w malych przedsiebiorstwach
jest prowadzona polityka kadrowa.

Badania mialy charakter badan ankietowych®. Przeprowadzone zostaly w mie-
siacach styczen—luty 2009 r. Dotyczyly m.in. zakresu prowadzonych w przedsie-
biorstwach zmian oraz wybranych aspektéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
Badane przedsiebiorstwa wywodzily sie z sektora MSP, czyli ich zatrudnienie nie
przekraczato 250 oséb. Narzedziem badawczym podczas badan byly kwestio-
nariusze ankiety, zbudowane w wiekszo$ci z pytan zamknietych, utatwiajacych
wybor odpowiedzi. Kwestionariusze skierowane zostaty do wtascicieli lub os6b
zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Wyslanych droga pocztowa zostato 500 an-
kiet. Rezultatem przeprowadzonych badan byl zwrot w liczbie 56 prawidtowo
wypelnionych kwestionariuszy.

Przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu mialy swoje siedziby na terenie
Zaglebia Dabrowskiego, w ktérego skltad wchodza: gmina Sosnowiec, Dabro-
wa Gdrnicza, Jaworzno, Zawiercie oraz powiaty bedzinski i zawiercianski (80%
kwestionariuszy wystano do przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie gminy
Sosnowiec i Dgbrowa Gérnicza).

Wsrdd badanych przedsiebiorstw najwiekszy odsetek stanowily przedsiebior-
stwa o profilu ustugowym (41,8%), handlowym (25,5%), produkcyjnym (20,0%),
ustugowo-handlowym (7,3%), produkcyjno-handlowym (3,6%) oraz ustugowo-
-produkcyjno-handlowym (1,8%).

Najwieksza grupe stanowily przedsiebiorstwa majace siedziby zlokalizowane
na terenie miast (56,4%) oraz miast na prawach powiatu (40,0%). W przypadku

* Cz. Zajac, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan
2007, s. 20.

® Zuwagi na fakt, ze badania przeprowadzono na niezbyt licznej probie badawczej, przedstawio-
ne ponizej wyniki traktowa¢ nalezy raczej jako przyczynek do badan z zakresu prezentowanej
tematyki.
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pozostalych 3,6% przedsigbiorstw siedziba umiejscowiona byta w gminach (1,8%)
i gminach wiejskich (1,8%).

Ze wzgledu na obszar dzialania przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ na przed-
siebiorstwa o zasiegu krajowym(40,0%) i o zasiegu regionalnym (25,5%), o zasiegu
lokalnym (23,6%). Pozostale 10,9% to przedsigbiorstwa mieszane (o zasiegu lo-
kalnym i krajowym).

Jesli chodzi o wyksztalcenie wlascicieli przedsiebiorstw, to dominowali przed-
siebiorcy o wyksztalceniu wyzszym (76,8%). Wyksztalcenie srednie posiadalo
21,4% wlascicieli firm. Najmniej liczna grupa okazali sie przedsiebiorcy z wy-
ksztalceniem zawodowym (1,8%). Wsréd przedsiebiorcow dominowali przed-
siebiorcy w wieku 40—49 lat oraz 50—59 lat (po 29,1%). Przedsiebiorcy w wieku
30-39 lat stanowili 27,3%, w wieku 60 lat i wiecej 9,1%. Najmniej liczna grupe
stanowili przedsiebiorcy w wieku 29 lat i mniej, bo zaledwie 5,5%. Srednia wieku
przedsiebiorcéw wyniosta 46 lat.

Analiza wynikéw badan

Jak wynika z badan ankietowych, najwazniejszym instrumentem polityki kadrowej
w przedsiebiorstwach sektora MSP byta organizacja pracy oraz kierowanie per-
sonelem. Na drugim miejscu przedsiebiorstwa sektora MSP zwracaja uwage na
system motywacyjny, system wynagrodzenia oraz doskonalenie i rozwo6j persone-
lu (rysunek 1). Taka kolejno$¢ wykorzystywania instrumentéw polityki kadrowej
moze przesadza¢ o fakcie, iz w badanych przedsiebiorstwach sektora MSP pod-
miotowo traktuje sie zasoby ludzkie organizacji, a problemy spoteczne i kulturowe
stanowia przedmiot profesjonalnego zainteresowania jej kierownictwa.

Rysunek 1. Instrumenty polityki kadrowej w przedsiebiorstwie
organizacja pracy 60,7%

kierowanie personelem

system motywacyjny

system wynagradzania
doskonaleniei rozwdj personelu

polityka zatrudnienia

system ocen pracownikéw

inne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Mate i $rednie przedsiebiorstwa, w pordwnaniu z duzymi, stawiaja wysokie
wymagania wobec zatrudnianych kandydatéw, zwlaszcza w obszarze predys-
pozycji psychicznych i zawodowych. Dlatego pracodawca nie moze oczekiwac,
ze dana cecha osobowosci dopiero bedzie sie utrwala¢. Pracownik zatrudniany
w przedsiebiorstwie sektora MSP musi by¢ dobrze przygotowany na stanowisko,
o ktore sie ubiega. Menedzerowie tego sektora zwracaja uwage u kandydata na
takie cechy, jak: wiedza specjalistyczna, doswiadczenie zawodowe, kreatywno$¢,
elastyczno$¢ w posiadanych umiejetnosciach i lojalno$¢e.

W obrebie polityki zatrudnienia, w matych i $rednich przedsiebiorstwach
rekrutacja pracownikéw dokonywana jest, wedtug opinii ich wlascicieli, przede
wszystkim na podstawie kwalifikacji pracownikéw oraz na podstawie ich kom-
petencji (rysunek 2). Jak wynika z badan, wiascicieli firm interesuja pracownicy
o wysokim przygotowaniu zawodowym, co przesadza o wysokich kwalifika-
cjach. Wielu przedsiebiorcéw do wymagan kwalifikacyjnych zalicza: poszerzanie
umiejetnosci zawodowych oraz doswiadczenie zawodowe i kreatywnosc¢. Tylko
7,1% przedsiebiorcéw przyznato, ze w procesie rekrutacji najbardziej licza sie
znajomosci i kumoterstwo. Stosunkowo najmniej przyznaje, ze pracownicy re-
krutowani sa z przypadku, bez uwzglednienia ich kwalifikacji i kompetenc;ji.

Rysunek 2. Sposob rekrutacji pracownikow w przedsiebiorstwie

na podstawie kompetencji _ 57,1%

na podstawie znajomosci . 7,1%

inne I 1,8%

z przypadku I 1,8%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

¢ Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw, red.
H. Krél, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 114.
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W matych i $rednich firmach z uwagi na niewielka liczbe zatrudnionych pra-
cownikow system motywacji powinien by¢ dostosowany do indywidualnych
oczekiwan zatrudnionych oraz indywidualnego wkladu w wykonane zadanie.
Odpowiadajac, jakie srodki motywacyjne najcze$ciej wykorzystuja (rysunek 3),
przedsiebiorcy wskazali na srodki ptacowe. Prawie 90% badanych przedsiebiorstw
wykorzystuje ten rodzaj srodkéw motywacyjnych. Srodki pozaptacowe stosowane
sa w prawie 40% przedsiebiorstw.

Rysunek 3. Srodki motywacji wykorzystywane w przedsiebiorstwie

srodki ptacowe 89,3%

srodki pozaptacowe 39,3%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Wazne miejsce w systemie motywacji pracownikéw zajmuja pozaptacowe
$rodki motywacji. Rysunek 4 przedstawia srednie ocen pozaplacowych $rodkéw
motywacji. Kazdemu z wyréznionych §rodkéw pozaptacowych respondenci przy-
pisywali ocene w skali 1-7, gdzie ocena ,7” identyfikowala motywator bardzo
wazny, za$ ,1” — motywator najmniej istotny. Najwyzsze srednie oceny osiagnely
takie srodki pozaplacowe, jak: szacunek przetozonych (5,48%) oraz przyjazn
i zyczliwi wspotpracownicy (5,48%). Réwnie waznymi srodkami dla badanej
zbiorowosci jest pewno$¢ zatrudnienia oraz podnoszenie kwalifikacji. Najsta-
biej ocenionym $rodkiem pozaplacowym byta mozliwo$¢ awansu w ciagu roku,
co moze przesadzaé o braku wyznaczonej $ciezki rozwoju kariery zawodowej
w matych i §rednich przedsiebiorstwach.

Nalezy tutaj jednak zauwazy¢, ze oceniania pozaptacowych $rodkéw moty-
wacji dokonywali wlasciciele przedsiebiorstw, a nie pracownicy. Mozna by przy-
puszczad, ze w okresie kryzysu pracownicy badanych przedsiebiorstw dokonaliby
innej oceny tych $rodkoéw.

J.M. Moczydlowska’” na podstawie analizy badan przeprowadzonych wsréd
pracownikéw przedsiebiorstw funkcjonujacych w wojewddztwach podlaskim
i warminsko-mazurskim stwierdza, Zze w procesie motywowania pracownikéw

7 J.M. Moczydlowska, Potrzeba bezpieczeristwa w systemach motywacyjnych, EIOP 2008, nr 11,
s. 44.
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mozliwo$¢ zapewnienia poczucia bezpieczenstwa i stabilizacji, jakie daje pra-
cownikom zatrudnienie, odgrywa istotna role.

Rysunek 4. Srednia ocen pozaplacowych srodkéw motywacji stosowanych
w przedsiebiorstwie

stacunck przeozonych - [ 5 4°
e et ey N
atmosfera w pracy ’
mozliwosc podnoszenia kwalifikacjii rozwijania
zdolnosci
mozliwosc¢ awansu w ciggu roku NN - o6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Za $rodki motywacji najczesciej stosowane w badanych przedsiebiorstwach
uznaje si¢ premie (83,9%). Na drugim miejscu wykorzystuje si¢ pochwale ustna,
indywidualna lub publiczna oraz szkolenia i podwyzki. Stosunkowo najmniej
badanych wskazalo na awans oraz inne, do ktérych zaliczono nagrody mate-
rialne (rysunek 5). Niewielka liczba wskazarn co do awansowania pracownikow
MSP moze by¢ spowodowana plaska struktura organizacyjna, w ktérej trudno
0 awans pionowy.

Jak wynika z badan, omawiane powyzej srodki motywacji w opinii przedsie-
biorcéw sa skuteczne, co potwierdza 80,4% ankietowanych. 7,1% ocenia stoso-
wany przez siebie system motywacyjny jako nieskuteczny, 12,5% badanej zbio-
rowosci nie ma wiedzy na temat skuteczno$ci stosowanego systemu motywacji
(rysunek 6).

Podsumowanie
Jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu wspoélczesnych, dynamicznie zmie-

niajacych sie przedsigbiorstw, funkcjonujacych w zmiennym i konkurencyjnym
otoczeniu sa pracownicy i menedzerowie. Ich odpowiednie kwalifikacje i predys-
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pozycje zawodowe wplywaja bezposrednio na sukces przedsiebiorstwa. Dotyczy
to zaréwno wielkich korporacji, jak i $rednich i malych przedsigebiorstw.

Rysunek 5. Najczesciej stosowane srodki motywacji

premia

pochwata ustna, indywidualna lub publiczna
szkolenia

podwyika

elastyczny czas pracy

awans

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Rysunek 6. Opinie przedsiebiorcow w zakresie skutecznosci stosowanych srodkow
motywacyjnych w przedsiebiorstwie

sg skuteczne 80,4%

nie wiem

sg nieskuteczne 7.1%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.
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Badania ankietowe wskazaly, ze najcze$ciej stosowanym instrumentem
polityki kadrowej w przedsiebiorstwach sektora MSP byla organizacja pracy
oraz kierowanie personelem. Do stosunkowo czesto stosowanych instrumen-
tow polityki kadrowej w tego typu przedsiebiorstwach nalezy takze system
motywacyjny, system wynagrodzenia oraz doskonalenie i rozwdj personelu.
W obrebie polityki zatrudnienia, rekrutacja pracownikéw dokonywana jest
przede wszystkim na podstawie kwalifikacji pracownikéw oraz na podstawie
ich kompetencji.

W zakresie systemu motywacyjnego najistotniejsze znaczenie w opinii przed-
siebiorcdw maja srodki ptacowe. Niemniej jednak najwyzej ocenione zostaly takie
czynniki, jak: szacunek przelozonych oraz przyjazn i zyczliwi wspdlpracownicy —
mita atmosfera w pracy. Wtasciciele matych i $§rednich przedsiebiorstw Zagte-
bia Dabrowskiego oceniaja, Ze stosowane przez nich systemy motywacyjne sa
skuteczne, natomiast mala liczba awanséw jest spowodowana ptaska struktura
organizacyjna.
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Summary
Among many branches of knowledge concerning the enterprise, human reso-
urces management becomes more and more important. To manage the group

of people effectively, except the theoretical knowledge one should know their
expectation, system of values, on the basis of which personnel management of the
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organization can be created. Human resources management forms the rules and
methodological hints of achieving the aims of the organization by its employees.
The work shows the chosen aspects of human resources management on the
basis of small business and medium-sized enterprises. Particular attention was
put on the stages of human resources management, which identify the practical
approach to personnel managementy.



Adam Jablonski, Marek Jabtonski, Andrzej Chodyrski

Weryfikacja modelu ECSR na podstawie badan
strategii polskich przedsiebiorstw

Wstep

Budowanie strategii odpowiedzialnego biznesu stanowi w obecnej sytuacji go-
spodarczej jedno z waznych czynnikéw przetrwania przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych w zlozonej rzeczywistosci biznesowej pelnej otaczajacego nas w wielu
wymiarach pelzajacego kryzysu.

Istotnym elementem skladowym tej strategii sa kryteria ekologiczne bedace
dzisiaj nie tylko Zrédlem kosztéw przedsiebiorstwa, lecz przede wszystkim plat-
forma stabilnego budowania przewagi konkurencyjnej wobec rywali bizneso-
wych, gdzie stopien ich agresji rynkowej wynikajacy ze spadajacych marz zysku
oraz czesto wiekszej podazy na rynku w stosunku do popytowych mozliwosci
potencjalnych i obecnych klientéw utrudnia osiaganie sukcesu lub nawet w wielu
przypadkach powoduje upadek przedsiebiorstwa.

Kryteria te podniesione do rangi strategicznej w przedsiebiorstwie moga by¢ pod-
stawa budowy nowej koncepcji zarzadzania, jaka jest Ekologiczna Spoteczna Odpo-
wiedzialnos$¢ Biznesu (ang. Environmenal Corporate Social Responsibility) — ECSR.

W artykule zaprezentowano zalozenia merytoryczne ogdlnopolskiego kon-
kursu ,,Firma bliska §rodowisku’, realizowanego przez Europejskie Forum Odpo-
wiedzialnosci Ekologicznej pod honorowym patronatem Ministra Srodowiska,
ktére odnosza sie¢ miedzy innymi do modelu ECSR, oraz przedstawiono wyniki
badan naukowych weryfikujacych ww. model przeprowadzonych na prébie 120
przedsiebiorstw, ktére w okresie 2006—2008 przystapily do konkursu ,Firma
bliska srodowisku” i staly sie jego laureatami.
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Podstawowe cele konkursu ,, Firma bliska srodowisku”

Konkurs ,,Firma bliska §rodowisku” powstal z inicjatywy dwéch firm doradczo-
-eksperckich: firmy OTTIMA plus z siedziba w Dabrowie Gérniczej, ktéra przez
wiele lat zajmowata sie i zajmuje doradztwem biznesowym miedzy innymi w ob-
szarze budowy systemdw zarzadzania srodowiskowego ISO 14001 oraz EMAS
oraz budowy strategii proekologicznych i strategii spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz firmy INVEST EKO z siedziba w Katowicach, ktérej podstawowy,
wieloletni profil dziatalno$ci zwigzany byt i jest z doradztwem prawnym i inzy-
nieryjnym w obszarze szeroko pojetej ochrony srodowiska.

Potaczenie tych potencjaléw zaowocowalo powstaniem konkursu ,Firma
bliska srodowisku’, ktérego organizatorem stalo sie Stowarzyszenie zalozone
przez wilascicieli ww. przedsiebiorstw pod nazwg Europejskie Forum Odpowie-
dzialnosci Ekologicznej z siedziba w Katowicach.

Podstawowe cele konkursu , Firma bliska srodowisku” zwigzane sa z naste-
pujacymi dzialaniami:

1) Promocja dzialalno$ci gospodarczej prowadzonej z troska o $srodowisko
naturalne.

2) Prewencyjnym badaniem kompleksowej zgodnosci dzialan firmy z prze-
pisami prawa dotyczacymi ekologii.

3) Identyfikacja zrédet budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
na rynku krajowym i miedzynarodowym poprzez propagowanie strategicznego
podejscia do ekologii.

4) Promocja firm, ktére w swoim dzialaniu tacza przestrzeganie prawa
z ekostrategia.

5) Zachecaniem przedsigbiorstw do dbatos$ci o ekologie oraz podnoszeniem
standardéw i procedur majacych na celu ochrone srodowiska, zaréwno w strefie
technicznej i ekonomicznej, jak réwniez w sferze §wiadomosci i kompetencji
pracownikdéw i kadry zarzadzajacej.

6) Identyfikacja czynnikéw ryzyka biznesowego przedsiebiorstw w zakresie
ochrony $rodowiska.

7) Propagowaniem zasad Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu opartej na
aktywnej dziatalnos$ci proekologicznej przedsiebiorstw.

8) Identyfikacja no$nikéw diugoterminowej wartosci firm opartych na kry-
teriach ekologicznych.

Cele te uwzglednione zostaly w szczegétowej ankiecie stanowigcej podstawe
opracowania przez przedsiebiorstwo samooceny, ktéra jest wysytana do organiza-
tora konkursu dokonujacego jej wstepnej oceny merytorycznej. Cele te nastepnie
sa weryfikowane w trakcie audytu konkursowego na miejscu w przedsiebiorstwie,
gdzie wyznaczeni audytorzy dokonuja oceny zgodnosci zadeklarowanych dziatan
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strategicznych, taktycznych i operacyjnych w obszarze dziatan proekologicznych
organizacji wedlug zdefiniowanych kryteriéw konkursowych.

Kryteria oceny przedsiebiorstw w konkursie ,,Firma bliska srodowisku”

Kryteria pozwalajace na wielowymiarowa ocene przedsiebiorstwa maja na celu
okreslenie stopnia realizacji proekologicznej strategii przedsiebiorstw.

Strategia ta powinna by¢ ukierunkowana nie tylko na osiaganie zadowala-
jacych efektow ekologicznych, ale przede wszystkim ma stac sie stymulatorem
rozwoju przedsiebiorstwa w kierunku budowy dlugoterminowej jego wartosci
gwarantujacej ciaglo$¢ prowadzenia biznesu zgodnie z prawem $rodowiskowym
oraz oczekiwaniami wszystkich interesariuszy w obszarze akceptowalnych spo-
tecznie zachowan proekologicznych przedsiebiorstwa.

Kryteria oceny mozna podzieli¢ na dwa podstawowe elementy:

I. Wymagania prawne w zakresie ochrony §rodowiska obejmujace nastepujace
zagadnienia:

1) kontrole organéw ochrony srodowiska,

2) pozwolenia — reglamentacja korzystania ze srodowiska,
3) oplaty za korzystanie ze srodowiska,
4) opakowania i odpady pouzytkowe,
5) gospodarka odpadami,
6) emisja zanieczyszczen do powietrza,
7) ochrona wéd i zasobéw wodnych,
8) emisja halasu do srodowiska,

9) emisja pdl elektromagnetycznych do srodowiska,

10) powazne awarie przemystowe,

11) monitoring oddzialywania na $§rodowisko.

II. Zarzadzanie strategiczne w ochronie srodowiska:

1) ocena przestrzegania zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w ujeciu
ekologicznym,

2) ocena stosowania innowacji ekologicznych w obszarze produktéw, proce-
sOw i systemdw zarzadzania,

3) ocena stopnia realizacji proekologicznych przedsiewzie¢ inwestycyjnych,

4) ocena skuteczno$ci i efektywnosci realizowanej strategii konkurowania
uwzgledniajacej kryteria ekologiczne,

5) ocena zarzadzania kompetencjami ekologicznymi w przedsigbiorstwie.
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4. Podstawowe zalozenia koncepcji ECSR — Ekologicznej Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu

W trakcie przeprowadzania oceny stopnia realizacji proekologicznej przedsie-
biorstwa cze$¢ odniesient zwiazanych jest z zalozeniami koncepcji ECSR (Envi-
ronmental Corporate Social Responsibility) jako strategicznej koncepcji rozwoju
przedsiebiorstwa opartej na kryteriach ekologicznych.

Model Ekologicznej Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu (ECSR) podnosi
do rangi strategicznej kryteria ekologiczne w odniesieniu do przyjetej strategii
rozwoju. Autorzy artykutu, dokonujac préby okreslenia podstaw metodologicz-
nych koncepcji ECSR, wyznaczyli jej gtéwne zalozenia:

— ECSR stanowi koncepcje zwigkszenia wartosci przedsiebiorstwa poprzez
dynamike wykorzystania kryteriéw ekologicznych dla spetnienia potrzeb akcjo-
nariuszy i innych interesariuszy,

— ECSR stanowi platforme do budowy efektywnego modelu biznesowego
opartego na kryteriach ekologicznych,

— ECSR stanowi zrédlo kreowania innowacji ekologicznej na potrzeby dtu-
gotrwalego rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa,

— ECSR stanowi zrédlo skutecznego wykorzystania kombinacji zasobéw ma-
terialnych oraz niematerialnych czynnikéw funkcjonowania firmy w kontekscie
przyjetych kryteriéw ekologicznych (proekologiczne surowce, proekologiczne
maszyny, urzadzenia i inne zasoby rzeczowe firmy, wiedza ekologiczna, kom-
petencje ekologiczne),

— ECSR stanowi tacznik pomiedzy otoczeniem wewnetrznym a otoczeniem
zewnetrznym (poréwnanie czynnikéw makrootoczenia, jak np. czynniki regu-
lacyjne, prawne i polityczne w odniesieniu do wnetrza firmy oddziatujacego na
$rodowisko naturalne),

— ECSR jest gwarantem skutecznego raportowania standardéw postepowania
dla interesariuszy w odniesieniu do wewnetrznego funkcjonowania firmy (prawa
czlowieka i przyrody, pracy i technologii, rodowiska pracy i sSrodowiska natu-
ralnego, ochrony zdrowia i ochrony §rodowiska naturalnego itp.),

— ECSR kreuje dziatania zwigzane z dazeniem do réwnowagi potrzeb bizne-
sowych miedzy akcjonariuszami a interesariuszami, gdzie platforma dialogu
zwigzana jest z traktowaniem ekologii jako kluczowego czynnika sukcesu,

— ECSR stanowi platforme do skutecznego wykorzystania kapitatu intelektual-
nego firmy (relacyjnego, organizacyjnego, innowacyjnego i ludzkiego) w aspekcie
zwiekszenia kapitatu spotecznego pomiedzy wszystkimi interesariuszami,

— ECSR stanowi zrédlo obnizenia ryzyka biznesowego firmy (poprawa zdol-
nosci kredytowej, poprawa wiarygodnosci biznesowej, obnizenie ryzyka proce-
sowego strategicznych zasobdw firmy)'.

! A. Chodynski, A. Jabloriski, M. Jablonski, ECSR — koncepcja strategiczna oparta o ekologiczng
i spoleczng odpowiedzialnosé biznesu, [w:] W poszukiwaniu nowych paradygmatow zarzgdzania,
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Zalozenia tej koncepcji moga takze stanowic¢ platforme do optymalnego wyko-
rzystania modelu spotecznego opartego na zasadach CSR z uwypukleniem czynni-
ka ekologicznego jako podstawy budowy wartosci firmy. Model ten uwzglednia:

— wewnetrzne zalozenia prowadzenia biznesu z uwzglednieniem kryteriow
ekologicznych: ekologizacja proceséw biznesowych, ekologicznos$¢ produktéw,

— zewnetrzne zalozenia prowadzenia biznesu z uwzglednieniem kryteriéw
ekologicznych: kryteria ekologiczne jako kluczowy czynnik sukcesu, ekologiczne
uwarunkowania sektorowe,

— zalozenia dotyczace dzialalnosci w kierunku spelnienia potrzeb wewnetrz-
nych interesariuszy,

— zalozenia dotyczace dziatalnosci w kierunku spelnienia potrzeb zewnetrz-
nych interesariuszy,

— zalozenia dotyczace tworzenia wewnetrznych centréw ekologicznej spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu jako centréw wyznaczajacych trajektorie
strategiczna stanowiaca zZrédlo pomiaru i monitorowania strategii opartej na
kryteriach ekologicznych?®.

Rozpatrujac zatozenia tej koncepcji w ujeciu rynkowym, strategia przed-
siebiorstwa, ktérego nosnikiem wartos$ci sa kryteria ekologiczne, powinna by¢
wykreowana na podstawie efektywnego modelu biznesu zbudowanego z wyko-
rzystaniem gléwnej wartosci firmy, jaka jest odpowiedzialnos¢®.

W tym przypadku zastosowanie moze mie¢ definicja modelu biznesu opraco-
wana przez A. Jabtoniskiego, w ktérej model biznesu rozumiany jest jako odwzo-
rowanie w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powiazan
czynnikéw gwarantujacych spetnienie aktualnych, wewnetrznych i zewnetrznych
potrzeb grup interesariuszy, ktéra umozliwia obecnie osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej przez przedsigbiorstwo oraz stanowi kreacje przyszlej platformy
wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa zapewniajacej ciaglto$¢ prowadzenia biznesu.
Takie rozumienie modelu biznesu pozwala na zmiane myslenia strategicznego
polegajaca na budowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez zwinne i elastyczne
wdrazanie w zycie decyzji biznesowych w ukladzie: ,,od aktualnego modelu bi-
znesu dzisiaj do aktualnego modelu biznesu jutro™.

red. W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Wydawnictwo Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie,
Warszawa 2008, s. 66—67.

2 A. Chodynski, A. Jabloniski, M. Jabtoniski, Environmental Corporate Social Responsibility (ECSR)
— koncepcja strategiczna budowy wartosci firmy oparta na kryteriach ekologicznych, ,Przeglad
Organizacji” 2008, nr 3, s. 31.

3 A. Chodynski, A. Jabloriski, M. Jabtoniski, ECSR (Environmental Corporate Social Responsibili-
ty) jako wspétczesna koncepcja biznesu, [w:] Spoteczne i ekologiczne aspekty zarzgdzania, red.
A. Chodyniski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2007, s. 189.

* A. Jabtonski, Modele biznesu w sektorach pojawiajacych sie i schytkowych. Tworzenie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gérniczej, Dagbrowa Gérnicza 2009, s. 19.
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Wyniki badan wlasnych — weryfikacja modelu ECSR

W zwigzku z przeprowadzeniem badan naukowych wsréd przedsiebiorstw, ktore
przystapily do konkursu ,Firma bliska srodowisku’, ponizej zaprezentowano
wyniki doglebnej i wielowymiarowej oceny laureatéw konkursu na przestrzeni
ostatnich trzech lat.

Przebadano ponad 120 przedsiebiorstw, ktore w okresie 2006—2008 przysta-
pity do konkursu ,Firma bliska §rodowisku” i zostaly poddane surowej ocenie
audytorow konkursu, stajac sie laureatami.

Dokonujac analizy zebranego materialu badawczego, wysunieto na jego pod-
stawie nastepujace wnioski konicowe:

1. Wszystkie badane przedsiebiorstwa spetniaja wymagania prawne w zakresie
ochrony $rodowiska.

2.72% badanych przedsiebiorstw umieszcza w raporcie rocznym informacje
o wynikach w zakresie ochrony srodowiska.

3. Wszystkie badane przedsigbiorstwa uwzgledniaja kryteria ekologiczne
w obszarze swoich strategii rozwoju.

4. Stopien uwzglednienia czynnikéw ekologicznych w strategiach rozwoju
w réznych firmach jest zréznicowany. Firmy o wiekszym oddzialywaniu na $ro-
dowisko stawiaja wiekszy nacisk na czynnik ekologiczny.

5. Czolowe firmy w obszarze odpowiedzialno$ci ekologicznej zauwazaja po-
trzebe wdrazania zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w sposéb syste-
mowy, np. wg Standardu SA 8000. Stanowig one okoto 10%.

6. 83% badanych przedsiebiorstw uwaza, ze rezerwy poprawy efektywnosci
proceséw znajduja sie w obszarze zwigzanym z czynnikami ekologicznymi. Dlate-
go tez w pierwszej kolejnosci inwestycje powinny obejmowac zmiany technologii
o mniejszej energochtonnosci i mniejszym wplywie na srodowisko.

7. Wiekszos¢ wprowadzonych innowacji technologicznych dotyczyla opty-
malizacji zuzycia zasobdw, co wptywa pozytywnie na srodowisko.

8. 90% badanych przedsiebiorstw posiada wdrozony i certyfikowany system
zarzadzania srodowiskowego wedtug normy ISO 14001 i/lub EMAS.

9. Tylko okoto 10% badanych przedsiebiorstw skorzystalo z dotacji unijnych
na poprawe procesow technologicznych. Wiekszos¢ przedsiebiorstw dokonywata
inwestycji ze sSrodkéw wtasnych.

10. Tylko okoto 10% badanych firm ocenia ryzyko ekologiczne, gléwnie doty-
czy to firm chemicznych, ktére zobligowane sa do tego przepisami prawa. Wydaje
sie celowym zwrdci¢ uwage, iz obszar ten stanowi potencjal doskonalenia tych
organizacji w aspekcie zarzadzania proekologicznego.

11. Prawie 100% badanych przedsigbiorstw wykazuje dostateczny poziom
posiadanych kompetencji ekologicznych. Potwierdzaja to wyniki ocen otrzyma-
nych podczas audytow.
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Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione rozwazania naukowe i przeprowadzone badania,
mozna stwierdzi¢, ze budowa strategii przedsigbiorstw z uwzglednieniem zasad
ECSR jest obecnie jednym z istotnych warunkéw brzegowych osiggania przewagi
konkurencyjnej. Daje to mozliwo$¢ zapewnienia ciaglosci prowadzenia biznesu
poprzez jednoczesng budowe dlugoterminowej wartosci przedsigbiorstwa. Badania
naukowe potwierdzaja takze, ze zalozenia te dalej rozwijane i doskonalone moga by¢
w wielu przypadkach platforma kreacji trwalego, skutecznego i efektywnego modelu
biznesu przedsiebiorstwa osiagajacego sukces na wysoko konkurencyjnym rynku
w oparciu o przyjete kryteria ekologiczne na wszystkich poziomach zarzadzania.
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Summary

In article was presented results of researches in range of Environmental Re-
sponsibility. On the base of polish national contest “The Company Close to the
Environment” was receipted results that indicate that the polish companies uses
Environmental Corporate Social Responsibility principles. Creating of com-
petitive advantage can be release successfully with using this approach to the
management. Results of researches confirm also that this concept will develop
in the future as core component business models of companies. Environmental
criteria are most important in enterprises future.






Earena Bacurvesna bepmout

MeTopuKa ynpaBA€HUsI 3aTpaTaMy Ha
OTe4eCTBEHHBIX IPEATIPUATHIX
PecnniyOoAuku beaapyco

OcHoBonoAaramIas poAb B HOBbIIIEHNN KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTY 9KOHOMUKNI
PecniyO6auku Beaapych mpUHAAAEKUT IPOMBIIIAEHHOMY KOMIIAEKCY, KOTOPbINI
obecrieynBaeT yCTONYMBOEe (PYHKLMOHMPOBAHME APYTMX OTPAacA€eil HAPOAHO-
IO XO35IMICTBA, YAOBAETBOPsIET MOTPEOHOCTY HAaCeAeHMsI B TOBapax U oIpe-
A€AsIeT SKCIIOPTHBIN MOTEHLMAA CTPaHbl, €€ S9KOHOMUYECKYI0 0e30MacHOCTh
1 000POHOCIIOCOOHOCTb.

ITpombiaeHHOCTb Beaapycu sSIBAsIeTCS BeAyleil OTPACABIO peciyOAMKaH-
CKOTO HapOAHOXO351/ICTBEHHOTr0 KoMInaekca. Ha ee poato B 2008 npuxoAuAOChH
30,2% BBIT, a AOAsT 3aHATBIX cOCTaBAsIAQ OoAee 29% Bcex paboTaOLMX.

CraHKOCTpOeHMe SBASIeTCSI OAHOM 13 BEAYIIVX OTPaCA€el IIPOMBIIIA€HHOCTH
Pecriy6Ariku Beaapychb. AOAsI CTAHKOCTpOeHMUs B 00111eM 00'beMe IPOMBILIAEHHO-
ro NpousBoAcTBa 1o utoram 2008 r. coctaBmaa okoao 18%. B craHkocTpouTeAb-
HOI1 OTpacAu paboTaeT 0KoAO 360 IPEATIPUITII C YMCAEHHOCTIO COTPYAHUKOB
60aee 300 ThiCcaY yeAOBeK [1, ¢. 5].

Ha coBpemeHHOM 3Tane pa3BUTUS CTAHKOCTPOUTEABHOTO IIPEATIPUATSI He-
00XOAVIMBIM YCAOBMEM €ro yCIELIHOM paboThl SIBASIETCSI HE TOABKO U3y4eHue
3AACTUYHOCTH CIIPOCA Ha MPOU3BOASILNIA TOBAP, EMKOCTY PbIHKA, HO 1 aHAAN3
O6'beMOB BBIITYCKa IIPOAYKLUMU U LIE€HDI, C EABIO OIITUMAaABHOI'O COOTHOLIEHUA
3aTpaT U IMPUOBIAML

B pesyabTaTe, BO3HMKAET IPOTUBOPEUNe MEXAY CAOKUBILMMCS IPAKTUKOM
(bYHKLMOHMPOBAHMS OT€4eCTBEHHBIX IIPEANIPUSTUI CO3AaHHBIX B rteprop CCCP
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Y1 HOBOJI CPEAOIL, KOTOpasi TpebyeT HOBOTO KAEHTOOPUEHTVPOBAHHOTO PHIHOY-
HOTO ITIOBEAEHNSI I HOBOTO COAEP>KaHNSI MEHEAXKMEHTA, KOTOPBIIT OyAeT HalleAeH
Ha BBIITYCK KOHKYPEHTOCIIOCOOHO MPOAYKLIMN.

KOHKYpeHTOCITOCOOHOCTD NMPOAYKLNY, @ B YACTHOCTY U MPOAYKLIMM CTaH-
KOCTPOEHNs, 3aBMICUT B IIEPBYIO OUepeAb OT YPOBH:I LieHbI 1 KauecTBa. Dopmu-
pOBaHMe LieHbI TPOAYKLIY AOCTATOYHO TPYAOEMKMUII IIPOLeCC, KOTOPBIN TpeOy-
€T OT MEHEAXKePOB IIPYMEHEHMS NTePeAOBBIX METOAMK, KOTOPbIe Obl OTBEYaAU
COBpEMEeHHBIM TpeOOBaHMAM pbIHKA. 10 PHIHOYHBIM 3aKOHAM CHYDKEHUE LIeHbI
NpOAYKLMM Oe3 yiiepba ee KaueCTBa BO MHOTOM OYAET CIIOCOOCTBOBATh YBe-
AVYEHMIO 00beMa peaA3aLy U BbIPYyUKM npeAnpusatrs. OAHAKO AOOUTHCS
CHIDKEHM LIeHbI AOCTaTOYHO CAOKHO B PaMKaX y’Ke CYILIeCTBYIOIIel OpraHn3a-
LY IPOU3BOACTBA Ha IIPEANIPUATIN, CAOKUBIINXCA AOTOBOPHBIX OTHOIIIEHU
C IIOCTABIIMKAMU CbIPbs, MAaTE€pPUAAOB, TOIIAUBA, SHEPIUN. AA}I peueHns AaHHOf[
npo6AeMbI HEOOXOAVMO OCYIECTBASITD aHAAU3 U TIPVYMEHEHVe COBPEMEHHBIX
MEeTOAMK YIIPaBAEHMI 3aTpaTaMU IIPeAIPUATUAL.

YnpaBAeHUe 3aTpaTaMi aKTyaAbHO AASI OPTaHM3ALMV BCETAQ, TaK KaK OHO
SIBASIETCSI COCTABHOM YaCTbIO YIIPABAEGHUECKOTO yueTa IPeAlIpUsTUA.

He cymecTByeT HEKOTOPOrO OOLIENPUHATOrO CTAHAAPTA YIIPaBAEHUECKOTO
yderta. Kaxxpoe mpeAnpusiTiie AOAXKHO CaMo AAsI ce0s1 CHauaAa CIIPOEKTUPOBATb,
a 3aTeM U pa3paboTaTh CUCTEMY, KOTOpas OpiAa Obl HanboAee YAOOHOM AAST
LleAell OTIepaTVBHOTO MPVHATHUSA pellleHnl. DTa CUCTeMa AOAXKHA 00eCIednTh:
3HaHME TOTO, TA€, KOTAQ M B KaKMX 00'beMax PaCXOAYIOTCS peCypChl IPEATIPUSTIS;
IIPOTHO3 TOT0, TAE, AASI Y€T0 U B KaK1X 00beMax HEOOXOAVMBI AOTIOAHUTEAbHbIE
MaTepraAbHble U (PMHAHCOBBIE PECYPCBHIL.

YrpaBAeHYeCKUIT yUeT Ha IIPEATIPUSITIN HEOOXOAMM He CaM IT0 cebe, a CAY>KUT
LeAr 000CHOBAHMSI YIIPAaBAEHYECKUX PelLIeHNIT MeHeAXKepaMy BCeX YPOBHel],
OIIePaTVBHO MPEAOCTABASA IIOAHYIO M AOCTOBepHYI0 nHpopmauuio. Chepa npu-
MeHeHNsI yIIPaBA€HYECKOTO y4yeTa — 5TO IIAQHMPOBaHMe Y KOHTPOAB [5, ¢. 125].

(DyHAAMEHTaABHON YaCThIO CCTEMbI YIIPABAEHUYECKOTO YUeTa IBASETCA yyeT
3arpart (M3Aep>KeK) U yIpaBA€HMe MU B IIPOLjecce TPOM3BOACTBA U peaAn3aLun
MPOAYKLIH.

TpaAMLIMOHHO MCIIOAb3yeMble B OT€YECTBEHHON MPAKTUKe METOABI yUeTa
3aTpar OTCTAIOT OT pa3BuUTHs 6u3Heca. OHU He TO3BOASIIOT B YCAOBHMSIX AMBEp-
cudUKaLMy IPOU3BOACTBA, YBEANYEHMSI aCCOPTYMEHTA M KallUTaAOeMKOCTH
BBIITyCKaeMO IIPOAYKLMY, TOBBILIEH)SI TPeOOBAHMII Y PACXOAOB Ha YIIPaBAEHMe
OIIpEeAEAUTD PEeaAbHYI0 Ce0eCTOMMOCTD U3AEeAUIL. B pesyAapTare 3avacTyio npu-
HUMAIOTCS HeBepHbIe YIIpaBAeHYeCKYe PelLlleHs IIPY ONpeAEeA€HNN OTITyCKHOM
LIeHbI M3A€AUIT, 000CHOBaHMY aCCOPTUMEHTA BBIITYCKaeMO IIPOAYKLIVIM, TIAQHU-
poBaHuUM IPKUOBIAY, OLeHKe PabOThI OTAEABHBIX TIOAPA3AEAEHMI IPEATIPUSTHS
U T.A.
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KaabKyAupoBaHme — 3TO IPOLIECC ONPeAEAeHNsI Ce0eCTOMMOCTY OIIPEAEAEH-
HOTro 00'bekTa 3aTpart. VIHpopmaLst 0 ce0eCTOMMOCTU MPOAYKLIMM AQeT BO3MOXK-
HOCTDb OIIPEACAUTD: KAKYIO LIEHY Ha U3AEAVE€ UAU YCAYTY HAAO YCTAaHOBUTD, KaKom
IPOLIeCC MPOM3BOACTBA SIBASIETCSI CAMBIM SKOHOMMUYHBIM, KaKOe TOAPa3AeAeHIe
VICIIOAB3YeT pecypchl boaee 3pPeKTUBHO U Ap.

CebecToMMOCTb OO'BEKTOB 3aTPAT ONPEAEASETCS C IOMOILBIO CUCTEMBI ITPO-
M3BOACTBEHHOIO y4yeTa, KOTOPBIl TPEACTaBASIET CO00I1 yyeT 1o obecreyeHnIo
KaAbKYAMPOBAHMS 1 KOHTPOASI Ce0eCTOMMOCTM 00beKTOB 3aTpart (3, ¢. 190].

B oreuecTBeHHOIT IPAaKTHKE CYILIECTBYET AOCTAaTOYHO KOAMYECTBO METOAOB
KaAbKYAMpOBaHUs cebecToumocTu. [IprMeHeHe Ha IPAaKTHUKE TOTO MAY MHO-
rO METOAQ KaABKYAMPOBAHUS Ce0eCTOMMOCTY IMPOAYKLIMY 3aBUCUT OT LieAels,
KOTOpble CTaBUT IepeA coboit opranmsanus. IloayyeHnast undopmaius B pe-
3yAbBTaTe IPUMeHEHNsI METOAOB KaAbKYAMPOBaHMsI CE0E€CTOMMOCTHY MOXKET CTATh
OCHOBOI1 AASI IPUHSATHUSI TPAMOTHOTO YIIpaBAeH4YecKoro peieHusi. Hanboaee
PacIpoCTpaHEHHO! METOAMKON B 3apy0OeXXHOI MPaKTUKe SIBASIETCS CUCTEMa
KaAbKYAMPOBAHMSI IO TIepEMEHHBIM 3aTpaTaM.

MeTop yueTa nepeMeHHBIX N3AeP>KeK M3BECTEH B SKOHOMUYECKON AUTEPATY-
pe KaK APEKT-KOCTVHT ¥ MOXXET OBbITb IPYMEHMM Ha OTeYeCTBEHHBIX IPEATIPU-
SITUSIX B paMKaX AeVICTBYIOLell HOpMAaTHBHON 0a3bl B KaueCTBE aAbTEPHATBHOM
MeToAuKU. OH IpeACTaBAsIET COOOM CUCTEMY y4yeTa, TAQHUPOBAHMS M KOHT-
poAsi ce0eCTOMMOCTHU TI0 NTePeMEHHBIM 3aTpaTaM (KOTOpble B AQHHOM CAyYae
SABASIIOTCS IpsiMbIMM). COrAaCHO MMPOBOJ IPAKTHUKE, B YACTHOCTU MEKAYHa-
POAHOTO CTaHAApTa (pMHAHCOBOI OTYETHOCTH, B C€0€CTOMMOCTD FOTOBOI IPO-
AYKLIMY BKAIOYAIOTCSI TOABKO IIPsIMBIE IIPOM3BOACTBEHHBIE 3aTpaThl (HAIIPUMED,
PacXOABI Ha ChIpbe 1 MaTepPUAABI, OIIAATa TPYAQ IPOM3BOACTBEHHBIX paboumx
U T.A.). DTU TaK Ha3bplBaeMble 3aTPAThl Ha TPOAYKT HETIOCPEACTBEHHO CBSI3aHBbI
C (bMSI/I‘IeCKI/IMI/I €AVIHMIIAMU ITIPOAYKIVMN U YIACTBYIOT B UICHMICACHUY BEAVTYMHbBI
buHaHCOBOTO pe3yAbTara (IpMObIAM) Yepes3 ONpeAeAEHHBI TIPOMEXXYTOK Bpe-
MeHM UX (PaKTUIECKOTO OCYI[eCTBAEHMSI.

VcrioAp30BaHMe AQHHOTO METOAQ YUeTa ¥ MICYMCAEHMSI Ce0eCTOMMOCTY IIPO-
AYKLIMY IO CPAaBHEHMIO C ADYTMMIU METOAQMU MO3BOASIET:

1. PaspaboraTb 3¢ deKTUBHYIO CTpaTEruio LIeHO0Opa3oBaHusl.

2. O60CHOBATDb ONTUMAABHYIO IPOU3BOACTBEHHYIO IPOrPaAMMY KaK C TOUKM
3peHMsI aCCOPTMMEHTA NMTPOAYKLIMY, TaK M C TOUKM 3peHNst 0O beMa ee BbIITyCKa.

3. OnpeAeAnTb 3aBUCHMOCTb 00beMa IPUOBIAY OT 00beMa peaAr3aLy IIPOAYK-
LYV ¥ TAKVIM 00Pa30M YIIPaBASATb Ce0eCTOMMOCTBIO M (PHAHCOBBIMY PEe3yABTaTaMI.

4. ObecrneunThb AEICTBEHHBIN KOHTPOAD 32 TOCTOSIHHBIMU U3AEPKKaMMI.

AaHHbIe TpeMYILieCTBA PEAAU3YIOTCS Yepe3 XOPOLLIO IOCTABAEHHYIO CICTEMY
ydeta. OpraHusanys CUCTEMbI AMPEKT-KOCTVHIA Ha MPEANPUSITUN BKAIOYAET
CAeAYIOIIe STAIBL
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ITepBbIit 3Tall UCITOAB30BAHMS CUICTEMBI YUeTa U TAQHMPOBAaHMS cebecTon-
MOCTH IO NTePeMEHHBbIM 3aTPaTaM IPEANIOAAraeT paspeAeHue (B AOCTaTOYHOM
CTeNeHV YCAOBHO€) COBOKYIIHBIX 3aTpaT Ha IlepeMeHHble U MOCTOsIHHBIE. [1pu
5TOM K IIOCTOSIHHBIM 3aTpaTaM, KaK IPaBUAO, OTHOCSTCS 001eX0351/ICTBEHHbIE
1 00111eNIPOM3BOACTBEHHbBIE PACXOABI, 32 MICKAIOUEHMEM YaCTH PaCXOAOB Ha CO-
Aep>KaHMe U 9KCIIAyaTalMIO MALIVH 1 000PYAOBaHMAL.

Bropoit aTan opraHu3aumny AMPeKT-KOCTUHIA 3aKAI0YAETCA B KAABKYAUPO-
BaHUY ce0eCTOMMOCTY IIPOAYKLIMY TI0 TepeMEHHBIM 3aTpaTaM, pacyeTe MapKu-
HAABHOTO AOXOAQ Ha eAVIHULIY U3AEAVSL.

Map>KVHaABHBINI AOXOA — 9TO PasHMLA MEXAY AOXOAOM OT peaAusalyu
1 CYMMOJ [T€PeMEHHBIX 3aTpaT. Map>KMHAABHBIT AOXOA MPEACTABASIET COOOI
IIPOMEXXYTOUYHBI (PMHAHCOBBIN Pe3yAbTAT, KOTOPBIN 00eCIeurBaeT MOKPBITYE
IIOCTOSTHHBIX PACXOAOB U TIOAyYeHVsI TpuObIAL. Takum 00pa3om, KasKAast IPOAAH-
Has eAVHMLA IPMHOCUT BBIPYUKY B pasMepe LieHbl. I locae BbIuMTaHMA TepeMeH-
HBIX 32TPAT MX L|eHbl, MAP>)KMHAABHASI TIPUOBIAD, IPUHOCUMASI K&XKAON EATHULIET,
OyA€eT IIOAUMTBIBATHCS AASI TOKPBITYSI TOCTOSHHBIX 3aTpaT. [Tocae Toro, Kak Bce
INMOCTOAHHbBIE 3aTPAaThl IIOKPBITHI, BCSA AOIIOAHUTEAbBHAA Map>KMHAAbHAas Hp]/[6bIAb
OyA€eT IpeACTaBAATD MpUOBIAB (4, ¢. 70].

B pesyabTare crucTeMa AMPEKT-KOCTUHI MTO3BOASIET OIIPEAEAUTDH peaAbHbIe
BBITOABI OT IIPOM3BOACTBA KOHKPETHBIX M3AEAUI U U30€>KaTh MCKa)KeHUs ce-
6eCTOMMOCTY OT He0OOCHOBAHHO IIPUHSITON 0a3bl pacIpeAeAeHNsT TIOCTOSHHBIX
3arpar.

Ha TpeTbem sTame onpeaeAsieTcst GMHAHCOBBIN Pe3YABTAT OT IPOU3BOACTBA
Y peaAM3aLyy IIPOAYKLIVIY TIOCPEACTBOM CITVICAHMSI KOCBEHHBIX PACXOAOB B ITOA-
HOM 0ObeMe Ha ce0eCTOMMOCTb peaA30BaHHON MPOAYKLMU. CAeAyeT OTMETUTD,
YTO TaKoe paclpeAeAeHre KOCBEHHBIX PACXOAOB AOITYCTUMMO C TOYKM 3PEHUs
3aKOHOAATeAbCTBA. B cooTBeTcTBMY € VIHCTpYKLMel o IpuMeHeHMo TUmosoro
IIAQHA CYETOB OYXTaATEPCKOTO yueTa O0IeX03sIICTBEHHbIE U O0ILeNPON3BOA-
CTBEHHBIE PACXOABI (B YaCTU YCAOBHO-TIOCTOSIHHBIX) MOTYT He PaCIIPEAEASIThCS,
a HEITOCPEACTBEHHO CIMChIBATbCS HAa Ce0eCTOMMOCTD PeaA30BAHHOI IIPOAYK-
uuu (Aebet cueta 90, KpeAuT cueToB 25,26).

OTHeceHMe KOCBEHHBIX PACXOAOB I10 YIIPAaBAE€HUIO HA PE3YABTAThI TOTO OTYeT-
HOTO ITePM0AQ, B KOTOPOM OHM BO3HUKAY, BEAET K YMEHbIIIEHIIO HAAOroobAarae-
MOI1 6a3bl.

YeTBepThlil 5TAIl OPraHU3aLNN AVPEKT-KOCTUHIA IIPeAYCMATpUBaeT IOCT-
poeHue MoAeAell B3aVMOOTHOLLIEHMI 3aTPaT, 00beMOB peaAn3aLyy U MPUOBIALL.
praBAeHLIeCKI/Ie MOAEAM, OCHOBAHHbIE HA U3YYE€HUU AAHHDBIX BSaI/IMOCBHBEiI,
TPaKTYIOTCS B Y3KOM CMbBICA€E KaK pacueT TOYKM 0e3yObITOUHOCTM U 3amnaca Gu-
HAHCOBOJ YCTONYMBOCTY, B O0A€e IMPOKOM CMbICAE — KaK aHAAU3 3aBUCMMOCTH
3aTpar U pe3yAbTaToB (MpUOBIAY, pEHTa0eABHOCTH).
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Touxa 6€3yObITOYHOCTY TPEACTABASIET COO0I MUHMMAABHBI 00bEM MTPOARK,
IIpM KOTOPOM 3aTpaThl paBHBI BhIPY4YKe OT peaAusaliuy BCeil MPOAYKLMY, T.e.
HeT HY NpuObIAY, HU YOBITKA. HapsiAy € TperMylecTBaMy AQHHBIN METOA Y4eTa
VIMeeT U HEAOCTATKU. B AQHHOM CAyyYae IPOMCXOAUT UCKasKeHYe ce6eCTOUMOCTHU
TOTOBOJ IIPOAYKLIMY Ha CKAAAE, T.€. 3aHIDKAeTCs ee CTOUMOCTb. Kpome Toro npu
aHaAM3e 3aTPaT U PE3YABTATOB MCIIOAB3YIOTCSI CAEAYIOIIME AOTTYCKIU:

1. IleHa peaamsany NpOAYKLMY HE MEHSIETCH.

2. lleHbl Ha MaTepuaAbl U YCAYTU, UCIIOAb3yeMble B IPOU3BOACTBE, He
MEHSIIOTCSL.

3. 2bdexTUBHOCTD UCITOAB30BAHMSI PECYPCOB HE MEHSIETCS.

4. ACCOPTUMEHT MPOAYKUMK He MeHsieTcs [2, ¢. 130].

Ha mpakTuke aHaAM3upyeMoe MPeANpPUsATIE AASL aHAAM3a Ce0eCTOMMOCTHI
UCIIOAB3YET METOA KaABKYAMPOBAHMSI 3aTPAT C IOAHBIM PaclipeAeAeHreM (METOA
noraoienust). [Ipu UCTOAB30BaHUM AQHHOTO METOAQ YUYET U paclipeAeAeHe BCeX
3aTpaT Ha IMPEATPUATUM OCYILIECTBASETCS MEXAY PEAAV30BAHHOM IPOAYKIIVEN
M OCTAaTKaMU T'OTOBOV IIPOAYKLIMM Ha cKAaAe. [Ipy 3TOM KOCBEHHBIE pacXOABI
PacIIpeAeASIIOTCS Ha OTAEAbHBIE IPOAYKTHI M BKAIOYAIOTCS B UBAEPIKKU ITPOU3-
BOACTBA B COOTBETCTBUM C IIPEAAOYKEHHOM METOAMKOI B TPETHEN TAABE.

CoraacHO IpOM3BOACTBEHHOI IIporpamMMe Ha 4eTBepTbhii KBapTa 2008 roaa
Ha NPeANIpUATUN TAaHMpYyeTcs mpoussecTy 1o 3akazy OO0 «C3ITO-32M»
r. CapaToB 2 komnaeKkTa aBTomarmnyeckoir Anauit b3A 0085-01, meTaAAOKOHC-
Tpykumio « Tymbouxa» — 120 eantniy, nspeaue «ITokoBka cyxasi» 58232.02.00.003
— 450 epAVHUL] ¥ TPOU3BECTU U3TOTOBAEHME OAHOM TOHHbBI AUTDA.

TaOauna 1. Peaausanysi METOAQ C HOAHBIM pacIpeAeAeHNEeM 3aTpaT

IToxasaTean Aunus Tym60uka IToxkoBKa Autbe
O6beM IPOM3BOACTBA, V.€. 2 120 450 1
ITpsiMble pacXOAbI Ha €AVHULLY, PyO. 265718044 693085 45258 1463349
KocBeHHbIE pacX0OABI HA eAMHULLY, PYO. 118319101 752170 15620 1336038
Bcero KOCBEHHbBIX PACXOAOB, Pyo. 120422929

ITpon3BoACTBeHHas1 ce6eCTOMMOCTb, pyb. 384037145 1445255 60878 2799387
ITpubbIAb Ha €., pyo. 44164272 191568 12176 321929
PenTabeAbHOCTD, % 11,50 13,25 20,00 11,50
S;Zﬁ‘:;:“;yf“a (6es xocaenbix 428201417 | 1636823 73054 3121316

Vcrounuk: cobcTBeHHast paspaborka.
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AaHHble TaOAMLIBI 1 AQIOT BO3MOXXHOCTb IIPOQHAAU3MPOBATb BEAUYMHY IIPsI-
MbIX I KOCBEHHDIX 3aTpaT U OUE€HUTb BEANYNHY Hp]/[6bIAI/I IOAYYE€HHYIO OT IIPpO-
M3BOACTBA 1 peaAu3aLiy aHaAU3MPYeMbIX BUAOB n3aeanit. Hanboaee mpeamnouy-
TUTEABHOE AAS IIPOU3BOACTBA U peaAu3alll U3AEAVIE€ CPDEAVT AaHAAMBUPYEMBbBIX
sBAsieTcs «IlokoBka cyxas» 58232.02.00.003, 3aTeM MeTaAAOKOHCTPYKLVS
«TymbOouka», a 3aTeM IIPOM3BOACTBO aBTOMaTudeckonr auHuit b3A 0085-01
" N3TOTOBAEHIIE O,A,HO];I TOHHDBI AUTDBA.

TabAuma 2. Pacyet mpuOBIAY IIPU MCIOAB30BAHUN METOAQ TIOTAOLIEHMSI

IToxasaTean Aunns Tym60uka IToxoBka Autbe NTOTIO

O6beM PON3BOACTBA, Y.€. 2 120 450 1

O6beM peaAn30BaHHOI

856402834 196418707 32874080 3121316 1088816936
MIPOAYKLIH, PYO.

CebecTonMOCThb
PeaAM30BaHHOM MPOAYKLIMH, 649755189 83922364 20381536 2799387 756858477

pyo6.

ITponsBopcTBEeHHas
ce6eCcTOMMOCTD €A, 384037145 1445255 60878 2799387 388342665

MIPOAYKLH, PYO.

TTpuOBIAb OTYETHOTO

206647645 | 112496342 12492543 321929 331958460
epuoAa, pyo.

Vcrounuk: cobcTBeHHast paspaborka.

Ha ocHoBaHMM AQHHBIX TaOAULIBI 2 IPEANIPUSITIIE B OTYETHOM ITEPUOAE TTOAY-
YT IpUOBIADL OT peaAu3alny MPOAYKLMH B pasMepe 331 958 460 py6. 3aTparsl
Ha HpOI/ISBOACTBO HPOAYKLU/II/I He HpeBbIC}IT CYMMY BprY‘-IKI/I oT peaAI/IBaLU/H/I
MPOAYKLMMY, TaK KaK 00beM peaAn30BaHHON MPOAYKLIMY paBeH BEAUUMHE MIPO-
n3BeAeHHOM mpoAykuuy 1o 3akazy OO0 «C3ITO-39M» r. Caparos. OpHako
B CAyyae IAAEHUsI CIIPOCa Ha U3AEAMSI MOXKET BO3SHMKHYTBb CUTYalis, KOTAQ
o0peM peasusaLuu He OyAeT paBeH 00beMy TPOU3BOACTBA U 3aTPAThI HA IIPO-
U3BOACTBO IPOAYKLNM IIPEBBICAT BBIPYYKY OT €€ peaAusalym.

Takum 06pa3om, AQHHBIIT METOA HEAb3sI Ha3BaTb IOAHOCTbI0 0O'bEKTUBHBIM,
TaK KaK OL[€HMBAETCSI TOABKO OAMH TIOKa3aTeAb PabOThl OpraHu3aLuu (peHTa-
06eABHOCTH IO KAXKAOMY BUAY BBIITYCKAa€MbIX U3AEAMIT), CAEAOBATEABHO, OTCYTC-
TBYeT aAbTepHATMBHasA MH(GOPMALMS HEOOXOAMMAsI AASI TIPUHATHS ONTMMAAD-
HOTO YIIPaBA€HYECKOTO pelleHus.
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BHeppeHue B IPaKTUKY 3apyOe)KHOTO OIBITA IO YIIPAaBAEHMIO 3aTpaTaMu
AdeT BO3MOKHOCTb PYKOBOAUTEASIM OT€4eCTBEHHBIX IPEATIPYUSTUI IPUMEHSTD
pa3AMYHbIe METOAVIKU OLeHK! 3P HEKTUBHOCTU AEATEABHOCTY OPTaHM3aLNL.
OAHOIT 13 TaKMX METOAVK SIBASIETCSI CUCTEMA AMPEKT-KOCTVHT (METOA KaAbKY-
AVPOBaHMsI MO TIepEMEHHBIM 3aTpaTaM).

Ha mepBoM aTame BHeApeHMsI CHCTEMBI AMPEKT-KOCTMHI OBIAO IpOM3Be-
AEHO pa3peAeHMe COBOKYIIHBIX 3aTpaT Ha YCAOBHO-TIEpEMEHHbIE Y YCAOBHO-
MOCTOSIHHBIE.

Bropoii aTan nmpeanoaaraeT oCylieCTBUTb pacyeT Map)KMHAABHOIO AOXOAQ
Ha €AVHUILY TIPOAYKLIMM, YTO CAEAQHO T10 CPEACTBAM TaOAMLIBI 3.

TaOauna 3. PacueT Map)KMHaABHOTO AOXOAQ HA EAMHUITY IPOAYKLIMY, PYO

ITokasaTteAn Aunns Tymbo0uka IToxoBka Autbe NTOTIO
Ormnycxnas exa (6es 428201417 | 1636823 73054 3121316 | 433032609
KOCBEHHBIX HAAOTOB), py6.

Tlepemermbie pACXOAD HA €A. | o1 130997 725815 46579 1659507 | 273570891
MPOAYKLHM, PYO.

TocTostHHbIE PACXOABLHA €A | 1989415 719439 14299 1139880 | 114771773
MPOAYKLMH, PY6.

MapxuHaAbHBIL AOXOA HA €A | 50060406 911007 26475 1461809 | 159461718
MPOAYKLMH, PYO.

Map>KMHaABHBIN AOXOA Ha 1 0,58 1.26 0,57 0,88

py0. mepeMeHHbIX 3aTpar, py6.

Koodmpent 0,37 0,56 0,36 0,47 0,37
Map>KMHAABHOTO AOXOAR

VicTounuk: cobcTBeHHas paspaborka.

A A5 TOTO, UTOOBI OIIPEAEAUTD BEAYVHY Map>KMTHAABHOTO AOXOAQ HEOOXOAVMO
OT CyMMBI OTITYCKHOJI Li€HbI M3AEAMSI OTHATb BEAVUVIHY IIlepEMEHHBIX M3AEPIKeK
COOTBETCTBYIOILETO BIAA U3AEANS, CAEAOBATEABHO 10 MBAEAMIO aBTOMAaTHNUecKast
AanHust B3A 0085-01 pacueT OyAeT BBITASIAETD CAeAYIoLM 0bpasom: 428201417
— 271138991 = 157062426 py6. He eAVHULY TPOAYKLY. AHAAOTUYHBIN pacueT
OCYIIEeCTBASIETCS 10 BCEM OCTAaAbHBIM U3AeAMsIM. CAeAOBaTeAbHO, KXKAASI IIPO-
AQHHAsI eAMHMLIA M3AEAVSI IPUHOCUT BBIPYUKY B pasMepe LieHbl [ locae BerayuTaHus
IepeMeHHBIX 3aTPaT MX LieHbl, Map>KMHAAbHAsI IIPUOBIAD, IPUHOCKMAS KOKAOMI
eAVIHULIEN, OYA€T MOAYUTBIBATBCSA AAS TIOKPBITY IIOCTOSHHBIX 3aTpar. [Tocae To-
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ro, KaK BCe TIOCTOSTHHBIE 3aTPAThI IIOKPBITHI, BCSI AOTIOAHUTEAbHASI MAP>KMHAABHAS
NPUOBIAb OYAET NMIPEACTABASATD IPUOBIAD.

IToxasaTeab Map>KMHAABHBIN AOXOA Ha 1 pyOAB ITepeMeHHBIX 3aTpar OIpeAe-
ASIETCSI TIyT€M OTHOLIEHVSI CYMMbI Map>K/IHAABHOTO AOXOAQ Ha €A. IIPOAYKLIUYI
K BEAMYMHE TIEPEMEHHBIX PACXOAOB Ha eA. TIPoAyKLu. ITo n3aeAnio aBTOMaTnyec-
kast anHust B3A 0085-01 pAaHHBI ToKaszaTeAab cocTaBasieT 0,58 py6., 5T0 rOBOpUT
0 TOM, YTO B OAHOM py0Ae IepeMeHHBIX 3aTparT 110 U3AEAMI0 aBTOMAaTUYecKas
avHys b3A 0085-01 copepxutcs 58 Koreek Map>KMHAABHOTO AOXOAQ. AHaAO-
T'MYHbI€ pACYETDhI IIPOMN3BOASATCS 110 BCEM OCTAaAbHBIM BMAAM I/[3AeAI/II7[.

AaHHble TAOAULIBI 3 CBUAETEABCTBYIOT O TOM, Y UBAEAMSI METAAAOKOHCTPYK-
s «Tymbouka» HauBbICIIee 3HaYeHME MAp)KMHAABHOTO AOXOAQ U IIPEAEAD-
HOV 9P PEeKTUBHOCTI AOTIOAHUTEABHBIX PECYPCOB (OTHOLIEHVIE Map)X/IHAABHOT'O
AOXOAQ K ITepeMEeHHBIM 3aTPaTaM), TI09TOMY IPOU3BOACTBO AQHHOTO U3AEAVS
ABASACTCA 60Aee MPEATNIOYTUTEADHBIM AAS IIPEAIIPUATHA 110 CPABHEHUIO CO BCEMU
ocTaAbHBIMU. TpaAUIIIOHHAS CCTeMa KaAbKYAMPOBAHUA 3aTpaT, HA00OpOT yKa-
3bIBaeT Ha BBICOKYIO 3¢ (PeKTUBHOCTD POU3BOACTBA n3AeAns «ITokoBKa cyxasi»
B58232.02.00.003 (Tabauia 1), Tak 0HO copep>xut 20% peHTabeAbHOCTH.

B tabamniie 3 paccunTaH nokasareAb KoaGGuiMeHT Map>XMHAABHOTO AOXO-
A, KOTOPBII OIIPeAeAsIeTCsI KaK OTHOLIEHVEe CYMMbI Map>K/HAaABHOTO AOXOAQ K
CYMMe AOXOA2 OT peaAl3aLiMy Y IOKa3bIBAET YAEAbHBII BEC TOCTOSHHBIX 3aTpaT
Y IpUOBIAY B 00111eM 00'beMe BhIPYUKU. 3HaueH1e AaHHOTO Koadduiimenta 6yaert
HeoOXOAVIMO AASL pacueTa psiAa MTOKa3aTeAell HIDKe.

Ha TpeTbeM sTarne peaAnsaluy CUCTEMbI AUPEKT-KOCTHHT OIIpeAeAsieTCs u-
HaHCOBBIJ Pe3yABTAT OT IIPOM3BOACTBA U PeAAU3aLINM IPOAYKLIMY 10 CPEACTBAM
CNMCaHMsI KOCBEHHBIX PACXOAOB B IIOAHOM 00'beMe Ha ce6eCTOMMOCTb PeaAn3o-
BaHHOJ MPOAYKLIMY, YTO BIIOAHE 0OOCHOBAHHO, T.K. AAHHbIE PACXOABI CBSI3aHBI
CO CIIOCOOHOCTBIO TIPOU3BOAUTD MPOAYKLIVIO, @ He C BBITYCKOM U ABV)KEHUEM
ee ¢pusnyecknx epAnHul. OTHeCceH1e KOCBEHHBIX PACXOAOB I10 YIIPABAEHUIO Ha
PEe3yABTAThI TOTO OTYETHOTO IIEPUOAR, B KOTOPOM OHY BO3HMKAM, BEAET K YMEHb-
LIEHMIO HaAOroo0Aaraemon 6assi (Tab. 4)

Ha ocHoBaHUM pacyeToB MPOU3BEAEHHBIX B TabAULE 4 MOXKHO CA€AaTh BbI-
BOA, UTO IIPY VICIIOAB30BaHUM CUCTEMbBI AMPEKT-KOCTVHI YMEHbIIAETCsI HAAO-
roobaaraemas 6asa Haaora Ha mpuObIAb Ha cymmy 9 909 049 py6. (331 958 460
—322 049 411). Takum 06pasom, MpUMeHEHME CUCTEMbI AUPEKT-KOCTUHT OyAeT
CIOCOOCTBOBATH CHMKEHMIO PACXOAOB TPEANIPUSITISL, B YACTHOCTY BEAVYMHBI
HAaAOTa Ha IIPUOBIAD.

YeTBepTblii 3Tall OPTaHU3ALUN AMPEKT-KOCTYHIA Ha IPEAIPUATUM IIPEAyC-
MaTpyuBaeT MOCTPOEHNE MOA€EA€El B3aVIMOOTHOLIIEHNII 3aTpaT, 00beMOB peaAu-
3aLMy U IPUOBIAML.
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TabAuia 4. Pacuet npuOBIAY C UCTIOAB30BAHNE METOAA C TIOAHBIM PACTIPEAECACHHEM
3aTparT U [0 IepeMEeHHbIM 3aTparaM

MeToA C MOAHBIM

ITokasareAn pacnpeaeAeHnemM AMPeKT-KOCTHHT
3arpar

O6beM peaAn30BaHHON IPOAYKLINY, PY6. 1088816936 1088816936

ITepemMeHHbIe PaCXOABI, PEAAMB0BAHHON IPOAYKLMY, PYO. 636435548 651995753

ITocTosiHHBIE PacxoAbl, OTHOCHMbIE Ha ce0ecTouMOCTb

N 120422929 114771773
peaAn30BaHHOI IIPOAYKLINY, PyO.
ITpubbIAL OTHYETHOTO MEPHOA], PYO. 331958460 322049411
VcrouHuk: cobcTBeHHast pa3paboTka.
Tabanma 5. Pacuet Touku 6€3yOBITOYHOCTH
ITokasareAn 3HayeHne
Beipyuka (BaAOBOJ AOXOA) OT peaam3anum MpoAyKuun bes
. 1088816936
HAC, HaAOTOB M OTUMCAEHUIT UCYNUCASIEMBIX U3 BBIPYUKH, PY6.
CebecTonMOCTb PeaAM30BaHHOI IPOAYKLH, PY6. 766767526
B ToM uncAe MOCTOSIHHbBIE 3aTPaThl, Py6. 114771773
ITpu6bbIAb (YOBITOK) OT peaArsaLum MPOAYKLUY, pyo. 322049411
Map>K1HAABHBII AOXOA, PY0. 436821183
AOASL Map)XMHAaAbHOI'O AOXOAQ B BbIPYUKe 0,40
IToporoBsiit ypoBeHb peasnsanuu, pyo. 286079189
3armac GpMHaAHCOBOI TPOYHOCTH, % 73,73
OrnepalMOHHBII ppryar 1,36

VlcTouHuK: cCOOCTBEHHas pa3paboTka

/13 TabAMLBI 5 BUAHO, UTO COCTOsIHME paBHOBeCUS (AOXOADBI IPEATIPUATHS
PaBHBI €r0 PacXoAaM) AOCTUTAETCs TIPY peaAusalyy IPOAYKLIMY HAa CYMMY
286 079 189 pyo0., T.e. 53TO U eCTh TOUYKA O€3yOBITOYHOCTY IPEATIPUATHS. 3amac
(bMHAHCOBOI IIPOYHOCTYU NPEATIPUATHSA 110 AaHAAUBUPYEMBIM M3AEAUAM HaXo-
AUTCS Ha ypoBHe 73,73%. AQHHBII OKa3aTeAb OIPEACASIETCS MO CACAYIOLeN
¢dbopmyae: ((Beipyuka oT peaansauy MpOAYKLMY — IIOPOTOBBIN YPOBEHb PeaAU-
3auun)/ Beipyuka ot peaansauuu npopykunn)*100. CaeAOBaTEAbHO, CHIDKEHYE
00beMOB MpoAaX 6oaee yeM Ha 26,27 (100 — 73,73) nmpuBeaeT K yOBITOYHOCTU
XO03SIICTBEHHOU AeSITEAbHOCTMU.
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Aasee HEOOXOAVMO OTIPEAEAUTD PeAKLIUI0 IPUOBIAY Ha M3MEHEHNUsST APYTHX
NapaMeTPOB A€ATEAbBHOCTHU. AAS OTIpeAeA€HNS BAUSHUA Ha IPUOBIAb M3MeHe-
HMsI 00'beMa peaAr3aLny IPOAYKLIMY MCIIOAB3Y€ETCsI TIOKa3aTeAb OTlePALMIOHHBbII
(IpOM3BOACTBEHHBIN) pbIYar.

OrnepalMOHHBIIT pblYar MOKa3bIBaeT, BO CKOABKO Pa3 MOXKeT M3MEeHUTHCS
3HauyeHye NPUOBIAK [IPY YMeHbleHN Y (YBeAnueHN) 00'beMa MPOAAXK. 3HaYeHe
AQHHOT'O ITOKa3aTeAs 3aBUCUT OT COOTHOLIEHMsI TePEMEHHBIX M ITOCTOSIHHBIX
3aTpaT U OMpeAeAseTCsl KaK OTHOIIEHVEe MAap>KMHAABHOTO AOXOAQ K IPUOBIAU
OT peaAmsauyy NpoAyKLyM. 1o aHaAM3MPYeMBIM M3AEAVSM IIPOM3BOACTBEH-
HBII1 pblYar paBeH 1,36, 3TO TOBOPUT O TOM, YTO €CAU IPEATIPUATIE IIAQHUPYET
yBeAnueHue oobema peasusanyuu Ha 10%, To cymMMa MpUOBIAM OT peaAusaLun
yBeAnunThcs Ha 13,6% (10*1,36).

CaeAyoOLIMM LIArOM aHAAM32 SBASIETCS OIpeAeAeHre KoadduimeHTa Map-
YKMHAABHOII TPUOBIAY, KOTOPBIIT OTIPEAEASIETCS KaK OTHOIIEHVe Map)KVHAABHOTO
AOXOAQ K BBIPYUKe OT peaAusanuu mpoAyKuuu (436 821 183 /1088816936 = 0,4).
3HaueHVe AQHHOTO K03 duleHTa II0Ka3bIBaeT, KaKasi Map>KMHAAbHASI IPUOBIAD
OyAeT moAyyeHa NMpy U3MeHeHMM oObeMa MpoaaX Ha pybAb. Takum obpasom,
noBbllIeHe 00beMa peaan3anyy Ha 10% prBeAeT K yBeAMYEHNIO CYMMBI IIpY-
ObIAM OT peaAusauuy MpoAyKLuu Ha 4 379 871, 98 py6. (322049411%1,36/100)
Yl yBEAYEHVIO Map)KMHAABHOM IpuObIAM Ha 1 751 948,8 py6. (4 379 871,98%0,4).

PacueT Bcex Bblllle Ha3BaHHBIX K09 PULINIEHTOB ObIA HEOOXOAUM AASI TOTO,
4TOOBI CAEAATH IIPEATTIOAOXKEHNS O AAABHEIIIIEM YIIpaBAeHNY 3aTpaTaMu. PeHTa-
0eABHOCTbD 10 aHAAU3MPYEMBIM UBAEANSIM MOXKET ObITh OOecrievyeHa py AOCTH-
KeHMM obbemMa peaAnsauum IpoAyKLK He Hike 26,27% (100% — 73,73%). Tak
KaK pasHULIA MEXKAY LIEHO peaA3aLy IPOAYKLIVM M BEAUYMHOM IIepeMeHHBIX
3aTpar Ha eAVHULY IPOAYKLMY O0AbliIe HyAst (cM. TabAnLy 3).

Takum 06pa3oM, IpuMeHeHVe CUCTEMBI AUPEKT-KOCTVHI TI03BOASIET HE TOAb-
KO OIIPEAEAUTDb CYMMY YCAOBHO-TIepEMEHHBIX U YCAOBHO-ITOCTOSIHHBIX 3aTPAT, HO
VI TIOAYYUTb AABTEPHATMBHYIO MH(OPMALMIO 10 TOBOAY 00'beMa ITPOM3BOACTBA
Y BBIPYUKM OT PeaAu3aluy IPOAYKLMY MEHEAKepaM BBICIIETO 3BeHa.

CHnMcOK UCMOAb30BAaHHBIX MICTOYHUKOB

Anaautnyeckoe o6o3penue. OCHOBHbIE TEHAEHLIMM B SKOHOMMKE UM AEHEKHO-
KpeautHoit cdepe Peciybarku Beaapych u Bpectckoit obaactu. TaaBHOe
ynpaBAaeHue HarmoHaapHoro 6anka. Pecriyoamku Beaapyce u Bpectckoi
obaactu. SIuBapb-ceHTsA0pb 2008 ropa, ceHTI0pbh-Aekabpp 2008 roaa, 102 c.

Bgedenue 8 ynpasienueckuii u npou3BooCmMBeHHbLLL yHem: yueOHoe nocobue A
8y308. VI. Apypu; niep c anramiickoro. Iloa pea. H.A. DpuamBuan. [pepuc-
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AroBue npod. I1.C. Bespykux. 3-e usp., nepepab. u pon. — Mockpa: Ayaur
FOHITH, 1998 — 783 c.

Kpamkuii kypc AeKyull u npaKkmu4ecKux 3aHamus no Oucyuniute «Ynpasie-
HUe 3ampamamis Ha NPeonpusimuu» 0L MasuCmpaHmosB OHEBHOL U 3404-
Hoti popmbr 00yuenuss BpI' TY: memoo. pexomeno. A.I1. Papuyk, 10.H. ITaB-
Arouyk. YO BpI'TY, 2008. — 31 c.

Aewiko, B.H. Yuem zampam xax uncmpymenm ¢punancosozo ynpasienus |/
ITaaHOBO-sKOHOMMYECKU oTAeA 2006, N2 5, c. 67-72.

Ynpasaenueckuii yuem: yue6. nocobue. I'loa. pea. VILA. ABpoBa — Mocksa: be-
parop-ITabaummnr, 2007 — 324 c.

Summary

Competitiveness of production, depends first of all on price and quality level.
Formation of the price of production is enough labour-intensive process which
demands from managers of application of the advanced techniques who would
meet modern requirements of the market. Under market laws reduction of price
of production without a damage of its quality will promote in many respects to
increase in volume of realization and an enterprise gain. However to achieve
reduction of price it is difficult enough within the limits of already existing
organization of manufacture at the enterprise, the developed contractual relations
with suppliers of raw materials, materials, fuel, energy. For the decision of the
given problem it is necessary to carry out the analysis and application of modern
techniques of management by enterprise expenses.






CZESC 11

Wybrane problemy rozwoju regionalnego






Piotr Razniak

Znaczenie rozwoju spoleczno-gospodarczego
polskich metropolii i ich oddzialywanie
na otaczajace je obszary

Wstep

Pojecia metropolii, obszaréw metropolitalnych oraz proceséw metropolizacji
pojawily sie na poczatku XX wieku w Stanach Zjednoczonych, natomiast rozwoj
badan dotyczacych tej tematyki w literaturze zagranicznej zaznaczyl sie w latach
60. i 70. XX wieku. W Polsce dopiero XXI wiek przyniést intensyfikacje prac
dotyczacych podstaw teoretycznych, delimitacji oraz proceséw zachodzacych
w krajowych obszarach metropolitalnych. W literaturze przedmiotu istnieje sze-
reg opracowan zajmujacych sie wyréznieniem i klasyfikacja polskich metropolii.
Wedlug analiz miast §wiatowych spoérdd polskich miast tylko Warszawa spetnia
cze$¢ kryteridéw pozwalajacych zaliczy¢ ja do metropolii globalnych'. Z kolei
europejska organizacja zrzeszajaca metropolie (METREX, 2009) zalicza do swo-
jego grona 7 polskich miast. Do analizy zostaly wytypowane obszary metropo-
litalne zdelimitowane przez Unie Metropolii Polskich® zrzeszajaca 12 polskich
miast. Wybrano pie¢ metropolii zréznicowanych zaré6wno pod wzgledem miejsca
w hierarchii krajowej?, potozenia geograficznego, jak i liczby mieszkaricéw. Sa to:

1 ].V. Beaverstock, R.G. Smith, P.J. Taylor, A rooster of world cities, ,Cities” 1999, t. 6, nr 6, Glasgow,
s. 445-458; P]. Taylor, Leading World Cities: Empirical Evaluations of Urban Nodes in Multiple
Networks, ,Urban Studies” 2005, t. 42, nr 9, Routlege, Glasgow, s. 1593—1608.

2 Atlas Unii Metropolii Polskich, 2009, www.selfgov.gov.pl.

3 B. Jalowiecki, Uwarunkowania i szanse rozwoju polskich metropolii, Departament Koordynacji
Polityki Strukturalnej MGPiPS, Warszawa 2006, s. 25.
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Warszawa, Krakéw, Poznan, Lublin oraz Rzeszéw. Polskie wielkie miasta posia-
daja szeroka oferte miejsc pracy zaréwno dla oséb z wysokimi kwalifikacjami,
jakidla os6b fizycznych. Dominuja réwniez w swoich regionach pod wzgledem
gospodarczym, co w niektdrych przypadkach rzutuje na poziom rozwoju terenéw
je otaczajacych. W niniejszym opracowaniu podjeto prébe wykazania oraz okre-
$lenia rozmiaréw oddzialywania spoteczno-gospodarczego wybranych polskich
miast metropolitalnych na przylegte do nich obszary.

Analizie poddano wskazniki spoteczne: kierunki naptywu oraz odptywu
badanych miast przeliczonych na 10 000 mieszkancéw oraz trzy gospodarcze
stosowane w tworzeniu hierarchii miast globalnych*. Moga one stanowic o sile
lub stabosci miast centralnych i otaczajacych je obszaréw metropolitalnych. Sa
nimi: nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze nalezace do sekcji M wg PKD,
inwestycje firm w ustugi rynkowe oraz liczba spétek handlowych z udzialem
kapitatu zagranicznego. Wartosci zostaly przeliczone na jednego mieszkarica
w odniesieniu do Sredniej wojewddzkiej (bez miasta centralnego).

Kierunki naptywu do miast centralnych

W 2005 roku do Warszawy ludno$¢ naptywata ze wszystkich polskich powiatow
z wyjatkiem powiatu grodziskiego (woj. wielkopolskie). Najwiekszym natezeniem
badanego zjawiska charakteryzowaly sie powiaty Warszawskiego Obszaru Me-
tropolitalnego: piaseczynski, legionowski oraz pruszkowski, w ktérych wspoét-
czynnik naptywu do Warszawy przekroczyt 44 osoby na 10 000 mieszkancow
(rys. 1). Sposrod wszystkich analizowanych miast Warszawa posiadata najwiekszy
zasieg przestrzenny. Region metropolitalny stolicy pod wzgledem naplywu lud-
nos$ci obejmowal wojewddztwa: mazowieckie, warminsko-mazurskie, podlaskie,
lubelskie, swietokrzyskie oraz czesciowo 16dzkie, podkarpackie i kujawsko-po-
morskie. Zauwazono, iz zgodnie z pierwszym prawem A.G. Ravensteina® nate-
zenie badanego wspoélczynnika spada wraz ze wzrostem odleglosci do okoto 6
0s6b na 10 000 mieszkancow. Stabsze oddziatlywanie stolicy w wojewddztwach
wielkopolskim i dolno$laskim moglo by¢ spowodowane silna pozycja w tym
regionie Poznania oraz Wroclawia. Metropolia krakowska legitymowata sie
znacznie mniejszym zasiegiem migracyjnym niz stoteczna. Najwyzsze warto-
$ci naplywu zanotowano w powiatach sasiadujacych z Krakowem: wielickim
(26 0s6b na 10 000 mieszkaricéw), krakowskim (25,7) i proszowickim (24,1).

* ].V.Beaverstock, R.G. Smith, PJ. Taylor, A rooster of world cities, op. cit.; P.]. Taylor, D.R.F. Walker,
World Cities: A First Multivariate Analysis of their Service Complexes, ,Urban Studies” 2001,
t. 38, nr 1, Routlege, Glasgow, s. 23—47; PJ. Taylor, Leading World Cities..., op. cit.

> W. Tobler, Migration: Ravenstein, Thorntwaite, and beyond, ,Urban Geography” 1995, t. 16, nr 4.
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Rysunek 1. Naptyw do wybranych miast metropolitalnych w 2005 roku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.
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Rysunek 2. Odplyw z wybranych miast metropolitalnych w 2005 roku
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Rysunek 3. Nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze nalezace do sekcji M wg
PKD na 1 mieszkanca w 2007 roku (100 = $rednia dla wojewddztwa bez miasta
wojewodzkiego)

P iski OM Warszawski OM
oznanski O Lubelski OM

Krakowski OM
Rzeszowski OM

100 = §rednia wojewodztwa
bez miasta wojewodzkiego

50 100 200 %

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Rysunek 4. Inwestycje firm w ustugi rynkowe na 1 mieszkanca w 2007 roku (100 =
$rednia dla wojewodztwa bez miasta wojewodzkiego)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.
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Rysunek 5. Liczba spolek handlowych z udzialem kapitalu zagranicznego na
1 mieszkanca w 2007 roku (100 = $rednia dla wojewddztwa bez miasta wojewodzkiego)
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Kralkawsid O Rzeszowski OM
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Duze migracje do analizowanej metropolii (powyzej 6) odnotowano w wiek-
szo$ci powiatdw wojewoddztwa malopolskiego z wyjatkiem: oswiecimskiego,
tarnowskiego, tatrzanskiego, dabrowskiego, ktérych wspétczynniki wahaty sie
pomiedzy 3 a 6. Krakéw bardzo silnie oddzialywal réwniez na wojewédztwo
podkarpackie oraz na potudniowa cze$¢ swietokrzyskiego. Na uwage zastuguje
tutaj sasiadujacy z wojewddztwem malopolskim powiat kazimierski, ktéry po-
twierdzit regute tzw. faicucha migracyjnego Gawryszewskiego (1974), co moze
oznaczac silne oddziatlywanie Krakowa jako miasta bedacego gtéwnym miejscem
pracy nie tylko dla mieszkancéw wojewéddztwa malopolskiego.

Metropolia poznanska stala sie silnym osrodkiem imigracyjnym dla trzech
wojewodztw: wielkopolskiego, zachodniopomorskiego oraz lubuskiego. Najwie-
cej oséb naptynelo z powiatu poznanskiego (44 osoby na 10 000 mieszkafcéw)
oraz obornickiego (16,3). Natomiast na kolejnych miejscach znalazly sie jednostki
administracyjne lezace poza Poznariskim Obszarem Metropolitalnym (powiaty:
wagrowiecki, gnieZnieniski i miasto Konin), co mogtoby sugerowac tworzenie si¢
silnego regionu metropolitalnego. Znacznym naptywem do metropolii poznan-
skiej cechowala sie Srodkowa i zachodnia cze$¢ wojewddztwa zachodniopomor-
skiego. Pod silnym wplywem Poznania znajdowalo sie ponadto wojewddztwo
lubuskie oraz zachodnia cze$¢ kujawsko-pomorskiego. Duzy zasieg przestrzenny
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migracji do Poznania mégt by¢ spowodowany jego znacznym prestizem wsréd
Polakéw, ktorzy postrzegaja te metropolie jako dobre miejsce do zamieszkania®,
a takze jego dynamicznym rozwojem spoleczno-gospodarczym’. Miasta ,$ciany
wschodniej” — Lublin oraz Rzeszéw — legitymowaly sie znacznie mniejszymi
zasiegami imigracji. Najwyzsze wartosci analizowanego wspdlczynnika zano-
towano w powiatach przylegajacych do miast centralnych, a ich oddziatywa-
nie migracyjne kornczylo si¢ na granicy wojewdédztwa odpowiednio lubelskiego
i rzeszowskiego.

Kierunki odplywu z miast centralnych

Odptyw z wybranych miast centralnych réwniez byt zréznicowany pod wzgle-
dem zaréwno kierunkow, jak i zasiegu w zaleznosci od analizowanych metro-
polii. Ludnos$¢ zamieszkujaca Warszawe przenosila sie gtéwnie do jej obszaru
metropolitalnego (rys. 2), z ktérego najchetniej wybierane do zamieszkania
w 2005 roku byly powiaty: warszawski zachodni (143 osoby na 10 000 miesz-
kanicow), piaseczynski (135) i legionowski (107) i byly to jednoczesnie jedne
z najwyzszych warto$ci wspolczynnika odptywu wéréd wszystkich analizowa-
nych jednostek. Na kolejnych miejscach znalazly sie pozostate powiaty nalezace
do Warszawskiego Obszaru Metropolitalnego i odptyw do nich przekraczat 16
os6b na 10 000 mieszkancéw. Tak wysokie wartosci wynikaty z bardzo silnie
wystepujacych tutaj proceséw suburbanizacji, ktére spowodowane byly miedzy
innymi wysokimi kosztami mieszkan w stolicy®. Emigracja nastepowata czesto
na tereny atrakcyjne krajobrazowo o dosy¢ dobrym dostepie komunikacyjnym
do centrum’. Znacznymi warto$ciami analizowanego wspotczynnika cechuje
sie wojewddztwo podlaskie oraz duza czes$¢ warminsko-mazurskiego. W tym
przypadku mogto by¢ to spowodowane duza atrakcyjnoscia krajobrazowa tych
terenow dla os6b w wieku poprodukcyjnym, szukajacych lepszych warunkoéow
srodowiskowych na staros¢. Z kolei odplyw z Krakowa w zasadzie ograniczat sie

¢ E.Szkurlat, Prestiz i specyfika miejsca jako kryterium metropolizacji polskich miast, [w:] Funkcje
metropolitalne i ich rola w organizacji przestrzeni, red. 1. Jazdzewska, XVI Konwersatorium
Wiedzy o Miescie, Uniwersytet Lodzki, £.6dZ 2003, s. 73-81.

J. Parysek, Warunki zycia w miastach polskich w okresie transformacji, [w:] XVII Konwersatorium
wiedzy o miescie, Uniwersytet L.6dzki, L6dZ 2004, s. 55—66.

A. Lisowski, Zmiany warunkéw zycia w aglomeracji warszawskiej w latach 1995-2000, [w:] XVII
Konwersatorium wiedzy o miescie, op. cit.

M. Grochowski, Suburbanizacja w poszukiwaniu lepszych warunkéw zycia (przykiad strefy
podmiejskiej Warszawy), [w:] Zréznicowanie przestrzenne warunkéw zycia ludnosci w miescie
(aglomeracji miejskiej), red. 1. Jazdzewska, XVII Konwersatorium Wiedzy o Miescie, Uniwersytet
Lodzki, £.6dZ 2004, s. 87-96.

N
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do terenu wlasnego wojewddztwa, z ogélna tendencja: im dalej — tym mniejszy
odplyw. Najwyzszymi warto$ciami wspo6tczynnika odplywu z Krakowa charak-
teryzowaly sie powiaty jego obszaru metropolitalnego. W wielickim wyniost
on 99,5 osoby na 10 000 mieszkancéw, w krakowskim — 72,7, gdzie wysoki
naplyw zauwazalny jest od kilkunastu lat'’, a w myslenickim i proszowickim
okoto 25. Silne oddzialywanie zanotowano w kierunku péinocnym i pétnocno-
wschodnim, w powiatach lezacych w poludniowej czesci wojewddztwa Swie-
tokrzyskiego (kazimierski oraz buski). Ponadto warto zauwazy¢ podwyzszone
wartos$ci wspélczynnika odptywu z Krakowa do Warszawy oraz powiatéw pia-
seczynskiego i grodziskiego (powyzej 1,5 osoby na 10 000 mieszkaicow), co
moze sugerowac oddziatywanie stolicy przejawiajace sie w przyciaganiu dobrze
wyksztatconych mieszkanicow do lepiej ptatnej pracy w miescie stotecznym lub
jego okolicach.

Metropolia poznanska charakteryzowala sie¢ wysoka kumulacja przemiesz-
czen ludnosci do powiatu poznanskiego, gdzie badany wspétczynnik odptywu
wynidst az 197 os6b na 10 000 mieszkancow i byla to najwyzsza warto$¢ spo-
$rod wszystkich analizowanych miast metropolitalnych. Mogto to mie¢ zwigzek
z tym, iz powiat ten okala Poznan i osoby przenoszace sie z miasta centralnego
w jego bliskie sasiedztwo trafiaja zawsze do tej jednostki administracyjnej. Po-
mimo to tak wysoka warto$¢ odplywu wskazywata na daleko posuniete procesy
suburbanizacji. Poza tym gléwny strumien ludno$ci odptywajacej z analizowa-
nego miasta kierowat sie¢ do pozostatych jednostek obszaru metropolitalnego.
Znacznie mniej liczny Lublin legitymowatl sie mniejszym zasiegiem odptywu.
Skupial sie on przede wszystkim w jego obszarze metropolitalnym. Najmniej-
szym zasiegiem odplywu charakteryzowat sie Rzeszéw, ktéry najwyzsze wartosci
analizowanego wspolczynnika zanotowal w powiecie rzeszowskim (63 osoby na
10 000 mieszkanicéw), a na kolejnym miejscu znalazt si¢ powiat faricucki (11).
Warto odnotowacd, iz emigracja z Rzeszowa obejmowata najmniejszy obszar i nie
pokrywala swoim zasiegiem nawet wlasnego wojewddztwa, jak mialo to miej-
sce w przypadku pozostatych analizowanych metropolii. Odplyw poza wlasne
wojewddztwo mial charakter incydentalny, z wyjatkiem wyjazdéw do bardziej
rozwinietych gospodarczo Krakowa i Warszawy.

10 P. Razniak, Imigracja do strefy podmiejskiej Krakowa jako wyraz proceséw suburbanizacji na przy-
ktadzie gminy, praca magisterska Instytutu Geografii i Gospodarki Przestrzennej Uniwersytetu
Jagielloniskiego, Krakéw 2002, s. 115; idem, Migration processes in selected metropolitan areas of
Poland in the years 2000-2005, ,,Biuletyn Geograficzny’, Uniwersytet Toruriski, Torun 2007.
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Oddzialywanie gospodarcze wybranych polskich metropolii

Do analizy wytypowano trzy wspolczynniki gospodarcze, ktére moga stanowic
o sile lub stabosci miast centralnych i otaczajacych je obszaréw metropolital-
nych. Sg nimi: nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze nalezace do sekcji M
wedlug PKD, inwestycje firm w ustugi rynkowe oraz liczba spétek handlowych
z udziatem kapitalu zagranicznego.

Wspotczynnik ukazujacy nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze na-
lezace do sekcji M (dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna) wyka-
zywal znaczne zréznicowanie zaréwno pomiedzy poszczegélnymi obszarami
metropolitalnymi, jak i wewnatrz nich (rys. 3). Jego najwieksza koncentracje
w odniesieniu do $redniej dla powiatéw zanotowano w 5 miastach metropoli-
talnych. Swiadczy to o dominacji miast wojewédzkich pod wzgledem miejsca
lokalizacji tego rodzaju dzialalnosci. Szczegdlnie wyrdznil sie tutaj Krakéow
z warto$cig wynoszaca 373 oraz Lublin — 361 ($rednia = 100). Z kolei najwigksze
oddzialywanie metropolii na otaczajace je obszary zanotowano w Warszawskim
Obszarze Metropolitalnym, gdzie 8 z 13 powiatéw legitymowalo sie warto-
$ciami powyzej przyjetej Sredniej wojewddzkiej. Wyrdznily sie tutaj powiaty
warszawski zachodni i piaseczynski, gdzie te wartosci wyniosty odpowiednio
239 i 205. Zauwazono wyrazna zalezno$¢ pomiedzy powiatami bezposrednio
przylegajacymi do Warszawy a jednostkami bardziej oddalonymi od stolicy.
W powiatach: wotominskim, sochaczewskim, gréjeckim, zyrardowskim, grodzi-
skim i garwolifiskim nie zauwazono intensywnego oddzialywania stolicy (war-
tosci ponizej przyjetej sredniej). Nieco inny rozklad przestrzenny odnotowano
w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym, gdzie najwieksza koncentracja ba-
danych dziatéw aktywnosci gospodarczej przebiegata na linii pétnoc—potudnie
(powiaty: miechowski, krakowski, m. Krakéw, wielicki, myslenicki). Ponadto
zauwazono nieco wyzsze wskazniki w jego czesci zachodniej w poréwnaniu
do wschodniej, co moze mie¢ zwiagzek z polozeniem miedzy Krakowskim OM
a Katowickim OM. Bardzo interesujaco rysuje sie obraz Poznanskiego Obszaru
Metropolitalnego, gdzie wszystkie powiaty z wyjatkiem sredzkiego znajduja sie
pod znacznym wplywem centralnej metropolii. Z kolei wplyw najwiekszego
miasta tzw. ,,§ciany wschodniej” — Lublina — na obszar delimitowany przez Unie
Metropolii Polskich byl niewielki z wyjatkiem powiatu $widnickiego (207), ktéry
zdecydowanie wybijal sie ponad $rednia dla powiatéw wojewddztwa podlaskie-
go. Nalezy podkresli¢, iz w tym niezbyt zamoznym regionie Lublin kumuluje
najwieksza liczbe analizowanych podmiotéw gospodarczych. W rzeszowskim
obszarze metropolitalnym daly sie zauwazy¢ znaczne wartosci wskaznikéw
w powiecie rzeszowskim, fancuckim oraz ropczycko-sedziszowskim. Biorac
pod uwage przebiegajaca na linii wschéd—zach6d miedzynarodowa droge E4,
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nalezy zastanowic sie, czy wyzsze wskazniki w przypadku powiatu fancuckiego
i ropczycko-sedziszowskiego nie wynikaly bardziej z czynnikéw komunikacyj-
nych niz wptywu Rzeszowa.

Wieksza kumulacje w miastach centralnych zanotowano natomiast pod
wzgledem inwestycji firm w ustugi rynkowe (rys. 4). Najwyzsze warto$ci zano-
towano w 5 miastach centralnych, wérdéd ktérych zdecydowanie wyrdznia sie
Warszawa. W stolicy mialo miejsce 12 razy wiecej inwestycji w przeliczeniu na
jednego mieszkarca (1202) niz w calym wojewddztwie (nie liczac miasta woje-
wodzkiego). Analiza 5 obszaréw metropolitalnych ukazata wigksza koncentracje
badanego zjawiska niz w przypadku liczby podmiotéw zarejestrowanych w sekcji
M wg PKD. W Warszawskim Obszarze Metropolitalnym jedynie 5 powiatow
charakteryzowalo sie warto$ciami powyzej $redniej. Mozna bylo zauwazy¢ tutaj
zréznicowanie przestrzenne badanego zjawiska. Cztery powiaty znajduja sie po
stronie zachodniej (warszawski zachodni, pruszkowski, grodziski) i potudniowej
(piaseczyniski), co moglo mie¢ zwiazek z liniami komunikacyjnymi biegnacymi
na zachdéd w strone Poznania i Berlina oraz na poludnie do Krakowa i na Gérny
Slask. Stabsze oddziatywanie metropolii na otaczajace je obszary zanotowano
réwniez w pozostatych przypadkach. Nalezy tu wymieni¢ Poznanski Obszar Me-
tropolitalny, gdzie wysokimi wskaznikami charakteryzowat sig tylko Poznan (656)
i powiat poznarnski (237). Brakiem wplywu na powiaty przylegle legitymowal sie
Lublin, co ukazaty wskazniki ponizej sredniej dla calego obszaru przyleglego do
omawianego miasta centralnego.

Kapital pochodzacy z zagranicy najczesciej byt lokowany w najwiekszych
miastach. Najwieksza liczbe firm z jego udzialem na jednego mieszkanca za-
notowano w Poznaniu (prawie 18 razy powyzej $redniej wojewddzkiej) oraz
w stoltecznej Warszawie (9 razy przekroczona $rednia dla wojewd6dztwa ma-
zowieckiego). Obszar poznarnski cechowat sie najwieksza jednorodnoscia spo-
$rod badanych regionow (rys. 5). We wszystkich powiatach omawiany wskaznik
przekraczal $rednia co najmniej trzykrotnie, co moglo mie¢ zwiagzek z dogod-
nym polozeniem Poznania na szlakach komunikacyjnych wschdd-zachdd oraz
z bliskoscia granicy z Niemcami'!. Stolica panstwa silnie oddziatywata przede
wszystkim na powiaty przylegajace do jej granic administracyjnych od stro-
ny zachodniej i poludniowej (powiaty: pruszkowski, piaseczynski, grodziski,
warszawski zachodni). Widoczny byl jednak brak aktywnosci zagranicznych
inwestoréw po wschodniej stronie Warszawy (powiaty wolominski i minski).
Moze to by¢ zwiagzane z brakiem obwodnicy i gorsza dostepnoscia transpor-

117, Lendzion, Znaczenie obszaréw metropolitalnych i ich otoczenia oraz wspélczesnych proceséw
metropolizacyjnych w ksztattowaniu polityki regionalnej Parvistwa. Ekspertyza wykonana na
zlecenie Departamentu Polityki Regionalnej Ministerstwa Gospodarki i Pracy, Baltycki Instytut
Spraw Europejskich, Gdynia 2004, s. 56.
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towa terendw wschodnich dla inwestoréw, zwlaszcza z Europy Zachodnie;j.
W Krakowskim Obszarze Metropolitalnym zdecydowanie dominowal Krakéow
(838), natomiast kolejne powiaty przylegajace do niego legitymuja si¢ wskaz-
nikami okoto 170 (wielicki i krakowski). Mozna bylo tu zauwazy¢ nieco wyz-
sze wspolczynniki na linii wsch6d—zachéd. Z kolei nie zanotowano wigkszego
wplywu metropolii krakowskiej na powiaty p6inocne i poludniowe. Najmniejsze
analizowane metropolie (Rzeszéw, Lublin) réwniez koncentrowaly wiekszo$¢
omawianych podmiotéw gospodarczych, jednak ich wplyw na otaczajace je
obszary byl nieznaczny'.

Podsumowanie

Analizowane metropolie wykazuja sie znacznym zréznicowaniem spoleczno-
-gospodarczym, co ma wplyw na zasieg ich oddzialywania na przylegte tereny.
Migracje najmniejszych metropolii nie przekraczaly granic wlasnych woje-
wodztw. Mozna stwierdzi¢, iz wielko$¢ miasta ma istotny wplyw na zasieg napty-
wu, co potwierdza ogélnokrajowe oddzialywanie pod tym wzgledem Warszawy
i niewielkim Rzeszowa i Lublina. Nalezy réwniez odnotowac, iz zasieg naptywu
do miast centralnych byl znacznie wiekszy niz odpltywu z nich. Kierunki oraz
natezenie odptywu z Warszawy, Poznania oraz Krakowa §wiadcza o rozwinie-
tych procesach suburbanizacji, czego nie zanotowano w przypadku Lublina
i Rzeszowa. Pod wzgledem gospodarczym metropolie zdecydowanie wyrdzniaja
sie na tle wlasnych wojewo6dztw, co jednak nie zawsze przeklada sie na szeroki
zasieg ich oddzialywania (Lublin, Rzeszéw). Najszerszym polem wplywu cha-
rakteryzowala si¢ Warszawa, gdzie lokalizacja analizowanych firm obejmo-
wala najwieksza liczbe powiatéw. Wplyw na rozklad przestrzenny badanych
wskaznikéw moze mie¢ réwniez dostepno$¢ komunikacyjna nie tylko w sensie
krajowym, ale réwniez miedzynarodowym (Poznanski Obszar Metropolitalny,
zachodnia i potudniowa cze$¢ Warszawskiego Obszaru Metropolitalnego). Na
oddzialywanie gospodarcze miasta centralnego moga réwniez nakladac sie
wplywy innych obszaréw. Wyzsze wartosci w zachodnich powiatach Krakow-
skiego Obszaru Metropolitalnego mogly réwniez wynikaé z wplywu obszaru
konurbacji katowickiej.

12 G. Gorzelak, B. Jalowiecki, M. Smetkowski, Obszary metropolitalne w Polsce: problemy rozwojowe
i delimitacja, ,Raporty i analizy EUROREG 1/2009’, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2009,
s. 99.
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Summary

The beginning of the 21st century has witnessed the emergence of new fields of
inquiry in Poland including research on the theoretical bases, demarcation, and
new processes associated with metropolitan areas in Poland. The paper analy-
zes the following types of data: 1) population influx per 10,000 inhabitants, 2)
population outflow per 10,000 inhabitants, 3) new businesses registered under
section M (PKD), 4) business investments in market services, 5) number of
companies based to some extent on foreign capital. The last three types of data
may point to the strengths and weaknesses of central cities and their suburban
zones. Five metropolitan areas in Poland were selected for research purposes:
1) Warsaw, 2) Krakéw, 3) Poznan, 4) Lublin, 5) Rzeszéw. It has been shown that
the five metropolitan areas are quite different in terms of spatial impact on so-
ciety and economics. The central city was found to exert the greatest impact on
its suburban area in the case of the Warsaw Metropolitan Area. On the other
hand, the cities of Lublin and Rzeszéw were characterized by the lowest degree
of impact on their suburban areas.






Zbigniew Makiela

Infrastrukturalne uwarunkowania rozwoju
metropolii Polski wschodniej
(na przykladzie Rzeszowa)

Wstep

Jak wynika z do$wiadczen panstw wysoko rozwinietych, ich rozwdj regionalny
jest nierozerwalnie zwiazany z potencjalem wazniejszych osrodkéw (miast) sieci
osadniczej. Osrodki te okreslane w literaturze przedmiotu ,biegunami wzrostu’,
»aglomeracjami’, ,metropoliami” wyznaczaja przestrzen koncentracji ludnosci
i funkcji wyzszego rzedu o znaczeniu globalnym. Polaczenie wysokich wartosci
wskaznikéw koncentracji ludnosci z funkcjami globalnymi powoduje, ze obsza-
ry te staja sie najwazniejszymi podmiotami w przestrzeni osadniczej regionéw,
panstw, kontynentéw. Ich potencjat spoteczno-ekonomiczny oraz dyfuzja funkcji
decyduja o dynamice wzrostu regionéw. Z tego tez powodu bardzo waznym
zagadnieniem w polityce regionalnej jest tworzenie warunkéw ekonomicznych
dla rozwoju metropolii i obszaréw metropolitalnych w regionach stabo rozwi-
nietych. Panuje powszechne przekonanie, ze rozwdj metropolii jest niezbednym
warunkiem dla przyspieszenia rozwoju regionéw zapdznionych. Dotyczy to takze
polskich regionéw potozonych we wschodniej czesci Polski.

Celem opracowania jest préba okre$lenia roli infrastruktury ekonomicznej
w procesie ksztaltowania si¢ metropolii i obszaréw metropolitalnych Polski
wschodniej i ich wplywu na tempo ich wzrostu. W opracowaniu postawiono
nastepujace hipotezy badawcze:

1) rozw6j metropolii Polski wschodniej uzalezniony jest od dostepu do infra-
struktury ekonomicznej o zasiegu globalnym (autostrady, lotniska, szybka kolej,
wyzsze uczelnie, szerokopasmowy Internet itp.),

2) wplyw metropolii na rozwdj regionalny okresla dyfuzja funkcji globalnych.
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Pojecie metropolii i obszaru metropolitalnego

Termin ,metropolia” wywodzi sie z greckiego métropolis oznaczajacego mia-
sto macierzyste. W jezyku polskim stowo metropolia ma cztery odmienne
konotacje:

1) metropolia zgodna z tradycja grecka oznacza miasto—paristwo, ktére spra-
wuje wladze polityczna i gospodarcza nad podporzadkowanymi sobie koloniami;

2) metropolia w okresie kolonialnym zwyklo si¢ okresla¢ paristwo — hegemona
sprawujacego wladze na skolonizowanych przez siebie terenach;

3) metropolia okresla sie jednostke podzialu terytorialnego kosciota obrze-
du rzymskokatolickiego i obrzadkéw wschodnich, skupiajaca diecezje, na czele
ktorej stoi arcybiskup;

4) metropolia to miasto spelniajace funkcje stoteczne w panstwie, czasem
w regionie.

Wspélczesnie w odniesieniu do duzych miast za metropolie uznaje sie duze
miasto, szczeg6lnie to, ktére wyrdznia sie koncentracjg politycznej i kulturalnej
sity, petni funkcje kontrolne i zarzadzajace we wspotczesnej gospodarce §wiato-
wej i wykazuje silne powiazania z innymi obszarami metropolitalnymi. Z metro-
polia utozsamia sie pojecie obszaru metropolitalnego, wywodzace si¢ ze Stanéw
Zjednoczonych po raz pierwszy wprowadzone w trakcie spisu ludnosci w 1910
roku. Termin ten zostal zamieniony w 1950 roku pojeciem ,Standard Metropo-
litan Area’, w skrocie SMA — ,Statystyczny obszar metropolitalny”. Obszar ten
tworzyl osrodek miejski o liczbie ludno$ci co najmniej 50 tys. mieszkancéw, ktory
oddzialywal na strefe zewnetrzna zamieszkiwana przez wiecej niz 50 tys. oséb,
pracujacych w wiekszosci poza rolnictwem. W 1960 roku powotano Standard
Metropolitan Statistical Area (SMSA): ,standardowe metropolitalne obszary
statystyczne’, ktorych kryterium delimitacji byly: liczba ludno$ci, gestos¢ zalud-
nienia i struktura zawodowa.

Obecnie w epoce globalizacji zaréwno proces metropolizacji, jak i samo po-
jecie metropolii nabiera innego niz dotad znaczenia. Struktura osadnicza ulega
zmianie, przechodzac od sieci zhierarchizowanych o$rodkéw opartej przede
wszystkim na ich potencjale demograficznym, do sieci przeptywéw, ktérej we-
zly staja sie wlasnie metropoliami. Wprawdzie juz nie sama wielko$¢ o$rodka
(przez jednych uznawana jako ponad milion przez innych jako ponad 500 tys.
mieszkancow) swiadczy o jego metropolitalnym charakterze, a funkcje, jakie
pelni w kontekscie globalnym.

124



INFRASTRUKTURALNE UWARUNKOWANIA ROZWOJU METROPOLII ...

Definicje, klasyfikacje, funkcje

Potrzeba uporzadkowania poje¢ zwiazanych z metropoliami i metropolizacja
wynika z co najmniej kilku powodéw. Pojawit sie nowy dynamiczny proces ,,umia-
stowienia’, przy czym u jego podstaw leza nieco inne przyczyny niz w przypadku
tradycyjnie rozumianych zjawisk urbanizacji. Z perspektywy tradycyjnego ujecia
urbanizacji zmniejszajaca sie liczba mieszkanicéw miast moze prowadzi¢ nas do
whniosku, iz mamy do czynienia ze zjawiskiem znanym pod nazwa dezurbanizacji.
Z autopsji jednak dobrze wiemy, iz liczba ludnosci utrzymujacych sie z pozarol-
niczych zrédel dochodéw relatywnie wzrasta. Tego procesu bardzo czesto nie
potwierdzaja oficjalne statystyki, najczesciej dopasowane do analizy tradycyjnie
ujmowanego procesu urbanizacji'.

Zasadniczym wyznacznikiem wspoélczesnej metropolitalnosci pozostaje na-
gromadzenie funkcji miedzynarodowych. Przyjmujac, iz globalizacja jest kluczo-
wym zjawiskiem z punktu widzenia przebiegu obecnie zachodzacych procesow
ekonomicznych, spotecznych i przestrzennych, wpisanych w weztowy uktad
gospodarki swiatowej mozna zdefiniowaé metropolie jako wezty w tym ukladzie.
Innymi slowy, metropolie to miasta—wezty, w ktérych zlokalizowane sa funk-

! Oficjalne dane statystyczne wskazuja na zahamowanie proceséw urbanizacyjnych w latach 90.
XX w. oraz ich regres, zaznaczajacy si¢ od r. 2000, gdy na spadek ogélnej liczby ludnosci Polski
nalozyl sie ujemny dla miast bilans migracji pomiedzy miastami a obszarami wiejskimi. Sygnali-
zowane przez statystyke publiczng zjawisko dezurbanizacji ma jednak charakter pozorny. W rze-
czywisto$ci procesy urbanizacyjne postepuja, gléwnie w formie suburbanizacji (przekraczajac
granice administracyjne miast), jak réwniez w postaci przeksztalcent osadnictwa wiejskiego.
Dane statystyczne zanizaja ponadto bilans migracji wewnetrznych na niekorzy$¢ miast, bowiem
wskutek czesciowego zalamania sie systemu meldunkowego wiele faktycznych zmian miejsca
zamieszkania umyka biezacej rejestracji. Te tzw. nieregularne migracje maja swoje zrédla gléwnie
na obszarach wiejskich oraz w mniejszych miastach, a obszary docelowe z reguly w duzych mia-
stach i na ich obrzezach. Jedynie cze$¢ tych przemieszczen zostata uchwycona w wynikach Naro-
dowego Spisu Powszechnego z 2002 r. Brak jest rowniez wiarygodnych szacunkéw dotyczacych
rozmiaréw tego zjawiska w skali kraju. Uwzglednienie zjawiska suburbanizacji, jak i faktu niepel-
nej rejestracji przeplywéw migracyjnych, prowadzi do krytycznej oceny najnowszych prognoz
Gléwnego Urzedu Statystycznego, w czesci dotyczacej przebiegu proceséw urbanizacyjnych.
Przewiduja one mianowicie postepujaca dezurbanizacje — obnizenie sie udziatu ludno$ci miej-
skiej z obecnych 62% do okolo 57% w roku 2030, przy zmniejszeniu sie z 38,1% do 34,7% udzialu
miast pie¢dziesieciotysiecznych i wiekszych, oraz z 21,6% do 19,5% udzialu miast ponaddwustu-
tysiecznych w ogdlnej liczbie mieszkaficéw Polski. Zatozenia, ktére legly u podstaw tej prognozy,
to: kontynuacja notowanego od 2000 r. odplywu netto ludnos$ci z miast na obszary wiejskie, jak
réwniez sztywnos¢ granic miast i niepowiekszanie sie ich zbioru. Takie zalozenia sg nierealistycz-
ne i stad sama prognoza nie moze by¢ przyjmowana w studiach i polityce przestrzennego zago-
spodarowania kraju (por. G. Weclawowicz, J. Bafiski. M. Degérski, T. Komornicki, P. Worcelli,
P. Sleszyr’lski, Zagospodarowanie przestrzenne Polski na poczatku XX wieku, IGiPZ, PAN, War-
szawa 2003, maszynopis, s. 132—134).
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cje gospodarcze i spoteczne, kluczowe z punktu widzenia rozwoju gospodarki
globalne;j.

Tak z poznawczego, jak i praktycznego punktu widzenia zasadne jest dokonywa-
nie klasyfikacji metropolii, gdyz organizacja gospodarki i spoteczenistwa globalne-
go (w tym systemu osadniczego) ma ciagle uklad hierarchiczny, metropolie réznia
sie miedzy soba: zestawem (liczba), rodzajem, stopniem wyksztalcenia charakte-
rem, ranga i zasiegiem przestrzennym realizowanych funkcji metropolitalnych.
Metropolie mozna klasyfikowac lub raczej hierarchizowac¢ réwniez na podstawie
stopnia rozwoju funkcji metropolitalnych (inwestycje zagraniczne, liczba $wia-
towych firm i instytucji, centrale bankéw, odsetek zatrudnionych w IV sektorze
itp.), znaczenia danego osrodka w systemie globalnym i stopnia zaangazowania
w procesy internacjonalizacji (ilos¢, sita i kierunek powiazan z innymi metropo-
liami mierzone np. liczbg miedzynarodowych potaczenn komunikacyjnych).

Obszar metropolitalny nalezy wyraznie odréznic¢ od innych bliskoznacznych
termindw, aby nie stal si¢ jednym z synoniméw czy ,zamiennikéw” poje¢ wcze-
$niej uzywanych, potegujac balagan terminologiczny (termin ten czesciowo upo-
wszechnil sie w literaturze i praktyce planistycznej juz w ,okresie aglomeracyj-
nym’, wskazywal na silne wspoétzaleznosci miasta z otoczeniem i byl stosowany
zamiennie dla okre$lenia obszaru wplywéw rdzenia aglomeracji na otoczenie).
W obszarach metropolitalnych mamy do czynienia z nasileniem si¢ proceséw
sub- i dezurbanizacji. Jednak do zdefiniowana pojecia obszaru metropolitalnego
nie mozna stosowac kryteriow urbanizacyjnych; podstawowa jego cecha jest inte-
gracja funkcjonalna — rozwéj oprécz funkcji wewnetrznych takze zewnetrznych
funkcji metropolitalnych, ktdre sg zlokalizowane w réznych czesciach tego ob-
szaru. Metropolizacja jakkolwiek rozumiana (zaréwno w sensie semantycznym,
jak i funkcjonalnym) istnieje od dawna, a jej nowe funkcje i znaczenie wynikaja
ze zmienionych uwarunkowan. Postepujaca wspolczesnie metropolizacja prze-
strzeni — niezaleznie od tego, czy uzna sie ja za zjawisko odrebne, czy tez za pewna
kolejna, nowa i jako$ciowo inng faze urbanizacji — znacznie rdézni sie (tak pod
wzgledem ilo$ciowym, jak i jako$ciowym) od wczesniej zachodzacych proceséw
urbanizacji, gdyz zwigzana jest z obserwowanym w ostatnich dziesiecioleciach
szybkim wzrostem znaczenia duzych uktadéw miejskich we wspélczesnej go-
spodarce, oznacza odstepstwo od zasady hierarchicznej organizacji przestrzeni
(teoria Christallera), wnoszac nowe silne powiazania miedzy odlegltymi osrodka-
mi metropolitalnymi, czesciowo uniezaleznia sile oddzialywania o$rodka od jego
»masy” i odleglo$ci fizycznej, zmienia relacje miedzy miastem metropolitalnym
a otaczajacym regionem, oznacza nowy sposob terytorialnego podzialu pracy,
kapitatu, wiedzy i wladzy.

Metropolizacja jest pojeciem funkcjonalnym, a nie morfologicznym, i oznacza
konieczno$¢ spelnienia okreslonych kryteriéw funkcjonalnych (rozwdj funkcji
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metropolitalnych). Przyjecie, Ze metropolizacja jest zwiazana ze zdobywaniem
przewagi danej jednostki osadniczej nad innymi w obrebie jakiegokolwiek tery-
torium, oznacza, ze istnieje hierarchiczna struktura metropolizacji, np. na po-
ziomie regionalnym, krajowym, kontynentalnym czy globalnym. Metropolizacja
przestrzeni laczy sie z wystepowaniem metropolii. Metropolizacja tworzy metro-
polie, metropolie tworzg (metropolizuja) obszar metropolitalny. Wystepowanie
metropolii jest warunkiem uruchomienia procesu metropolizacji otaczajacej
metropolie przestrzeni. Metropolizacja moze oznacza¢ wplyw metropolii na
otaczajgca przestrzen, zaréwno te bezposrednio sasiadujaca z metropolig, jak
i obejmujaca caly $wiat.

Obszar metropolitalny jest pojeciem jako$ciowo réznym od takich poje¢, jak
aglomeracja, obszar zurbanizowany czy zesp6t miejski®. Jest jednostka funkcjo-
nalna tworzonag przez duzy, ztozony i spéjny funkcjonalnie zesp6! miejski, ktérego
istotna ceche stanowi wystepowanie funkcji metropolitalnych, a takze powiazan
funkcjonalnych. Réznice miedzy ww. pojeciami (formami osadnictwa miejskiego)
cze$ciowo maja charakter genetyczny i odzwierciedlaja rézne fazy rozwoju pro-
cesOw urbanizacji. Aglomeracje i konurbacje istnialy niezaleznie od pojawienia
sie proces6w metropolizacji. Kazdy obszar metropolitalny jest aglomeracja (lub
zespolem miejskim), jednak nie kazda aglomeracja (lub zesp6t miejski) spelnia
warunki, aby zakwalifikowac ja jako obszar metropolitalny. Aglomeracje (konur-
bacje) mogga, ale nie musza stac sie metropoliami (obszarami metropolitalnymi),
ktére stanowia kolejny etap rozwoju wielkich osrodkéw miejskich, przy czym
podstawa takiego przeksztalcenia sa zmiany o charakterze jakosciowym, a nie
ilosciowym, a zwlaszcza zaawansowane przemiany urbanizacyjne oraz procesy
integracji funkcjonalno-przestrzennej, wyksztalcenie (zagniezdzenie) sie funk-
cji metropolitalnych, procesy globalizacji i umiedzynarodowienia gospodarki
(zachodzace pod wplywem postepu w technologiach informacyjnych), stwo-
rzenie spéjnego systemu planowania i zarzadzania. Nalezy pamietac, iz rozrost
przestrzenny i demograficzny aglomeracji nie jest warunkiem wystarczajacym

2 Aglomeracja miejska jest przede wszystkim jednostka morfologiczng, tworzy ja zwarty zesp6l
wzajemnie powigzanych (cho¢ odrebnych z administracyjnego punktu widzenia) jednostek osad-
niczych (duze miasto wraz z otaczajacym obszarem), powstaly w wyniku proceséw koncentracji.
Aglomeracja policentryczna (koncentracja wokoét kilku jader osadniczych) nosi nazwe konurbacji.
Obszar zurbanizowany jest réwniez jednostka morfologiczna, jednak bedac antonimem obsza-
réw wiejskich nie musi dotyczy¢ konkretnej formy osadniczej i oznacza okre$lony stan proceséw
urbanizacji na danym terenie; jest to obszar (niekonieczne nawiazujacy do granic jednostek
administracyjnych) o wyraznych przeksztalceniach zabudowy i zagospodarowania (miejski cha-
rakter zabudowy i infrastruktury), towarzyszacych pozarolniczej dzialalno$ci gospodarczej lub
wynikajacych z przyjecia miejskiego stylu (wzorcédw) zycia i pracy. Zesp6l miejski jest pojeciem
planistycznym, bardzo og6lnym, obejmujacym sasiadujace ze soba miasta nieuwzgledniajacym
wzajemnych zwigzkéw miedzy jednostkami osadniczymi.
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dla przeksztalcenia jej w metropolie badzZ obszar metropolitalny, zas podsta-
wowym wyrdznikiem metropolitalnosci jest miedzynarodowa ranga uktadu
osadniczego.

Powstawanie obszaru metropolitalnego jest konsekwencja rozwoju funkcji
metropolitalnych, czemu towarzyszy migracja ludnosci i przenoszenie dzialal-
nosci gospodarczej na peryferia dotychczasowych skupisk miejskich. Obszar me-
tropolitalny powinien posiada¢ wyodrebniony system zarzadzania finansowego
i prawno-administracyjnego oraz wlasne organy planowania i zarzadzania. Me-
tropolia stanowi cze$¢ skladowa obszaru metropolitalnego. Tak wiec przyjmujac
definicje metropolitalnosci, nalezaloby takze uporzadkowac problem zwiazany
z planistycznym obszarem funkcjonalnym. Obszar metropolitalny moze by¢
wydzielany, rozpatrywany i postrzegany z réznych punktéw widzenia: admi-
nistracyjnego, planistycznego, a takze statystycznego. Najlepiej byloby, gdyby
granice tych podziatéw sie pokrywaly. W praktyce taka spdjnos¢ trudno jest
osiagnac. Wazne jest jednak, aby o metropolitalno$ci nie rozstrzygaly sztuczne
administracyjne kryteria tworzenia zespotéw jednostek samorzadu terytorial-
nego oraz wyznaczania obszaréw planistycznych.

Za T. Markowskim (2006) przyjmujemy, ze do podstawowych kryteriéw de-
limitacji obszaru metropolitalnego (ktére nie powinny powiela¢ kryteriéw stu-
zacych do wyznaczania zasiegu aglomeracji) nalezy zaliczy¢:

1) kryteria funkcjonalne (najwazniejsze z punktu widzenia delimitacji obszaru
metropolitalnego) — zwiazki funkcjonalne o$rodka metropolitalnego z otocze-
niem, wspdlnie petnione funkcje, powiazania gospodarcze i spoteczne poszcze-
golnych jednostek wchodzacych w skiad zespotu metropolitalnego, zakres, rodzaj
i zasieg funkcji egzogenicznych,

2) kryteria demograficzne — liczba mieszkancéw, gesto$¢ zaludnienia, wielko$¢
i dynamika migracji z osrodka centralnego na tereny obszaru metropolitalnego,

3) kryteria ekonomiczne — liczba i charakter dziatalno$ci podmiotéw gospo-
darczych, wysoki poziom i duza dynamika rozwoju gospodarczego,

4) kryteria urbanistyczne — charakter uzytkowania ziemi, rodzaj, stan, jako$¢,
fizjonomia i standard zabudowy,

5) kryteria techniczne — stopien rozwoju i nowoczesno$¢ rozwiazan infra-
struktury technicznej,

6) kryteria spoteczne — wyksztalcenie, poziom warunkéw zycia, struktura
zawodowa ludnosci,

7) kryteria wyznaczajace obszar bezposredniego ciazenia do metropolii, tzw.
dzienny system miejski (daily urban system), np. dojazdy do pracy i szkdt,

8) kryterium zarzadzania, czyli wola polityczna potencjalnych podmiotéw
polityki metropolitalnej do jej koordynowania w obszarach uznanych wspdlnie
jako strategiczne dla danego obszaru,
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9) kryterium spéjnosci przestrzennej (w tym takze sp6jnosc systemow ekolo-
gicznych), zapobiegajacej powstawaniu ,wysp” i izolowanych obszardéw.

Metropolie i obszary metropolitalne Polski wschodniej na tle kraju

W koncepcji przestrzennego rozwoju Polski przyjmuje sie funkcjonowanie
dwunastu metropolii, w tym trzech potencjalnych metropolii w obszarze Polski
wschodniej, tj. Lublina, Bialegostoku i Rzeszowa. Sposréd dziewieciu obszaréw
metropolitalnych i metropolii oraz trzech potencjalnych metropolii, najwiek-
szym potencjalem ludnosciowym charakteryzuje sie metropolia warszawska
z udziatem ponad 25% mieszkanicdw sposrdd analizowanych miast. Metropo-
lia warszawska jest rowniez najwieksza powierzchniowo (517 km?), co stanowi
okoto 17% powierzchni polskich metropolii. Najmniej liczng jest potencjalna
metropolia Rzeszowa z udziatem ludnosci niewiele ponad 2% i udziatem po-
wierzchni niecate 2%. Analizujac potencjal ludnosciowy i powierzchnie obszaréw
metropolitalnych kraju, dominuje obszar warszawski, odpowiednio 19% (udzial
ludnosci) i 14% (udziat powierzchni), najmniejszym potencjalem ludnosciowym
charakteryzuje sie bialostocki obszar metropolitalny (okoto 3%).

Tabela 1. Metropolie i obszary metropolitalne w 2006 r.

Lp. Obsza‘lr Ludnos$¢ | Udzial Povs;. Os./km* | Metropolia Ludnos$¢ | Udzial Pou;. Os.i
metropolitalny w tys. % km' w tys. % km' km'

1 warszawski 3065,5 19 8635 355 Warszawa 1702,1 25 517 3292
2 katowicki 2847,0 17 5578 510 Katowice 314,5 4,6 164 | 1918
3 krakowski 2052,3 12 7111 289 Krakéow 756,3 11,5 327 2313
4 gdanski 1238,0 9 4839 256 Gdansk 456,7 6,3 262 1743
5 wroctawski 1168,1 7,5 6725 174 Wroclaw 634,6 9 293 2166
6 todzki 1135,5 7,3 2497 455 Lédz 760,3 12 294 | 2583
7 poznariski 1115,5 7,1 5192 215 Poznan 565 8 261 2165
8 bydgosko-torunski |  785,2 5 2915 260 Bydgoszcz 363,5 51 174 | 2089
9 szczecinski 724,3 4,6 5654 128 Szczecin 409,1 6,1 301 1359
10 | lubelski 714,8 4,2 4220 169 Lublin 353,5 5,2 148 2388
11 | rzeszowski 605,9 4 3551 171 Rzeszow 163,6 3 54 3028
12 | biatostocki 504,2 3,3 5133 98 Biatystok 294,8 4,2 94 3136

Razem obszar 15929 100 | 62050 257 Razem 6773,8 100 | 2889 | 2345

Zrédlo: http://www.sprawynauki.waw.pl/?section=article&art_id=1458.
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Rysunek 1. Obszary metropolitalne Polski w 2006 w swietle wskaznika udzialu liczby
ludnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Metropolie Polski w 2006 r. w $wietle wskaznika udzialu liczby ludnosci

30%
25% A
20%
15%

10% + n
5% 1
m N
N .
Q N
g

0%

KatoWl'ce !

Q
§
&
S
&
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Potencjalne obszary metropolitalne Polski wschodniej skupiaja na swym
terytorium niewiele ponad 11% ludnosci i zajmuja obszar o powierzchni
12 904 km?, co stanowi prawie 21%. Potencjalne obszary metropolitalne Polski
wschodniej skupiaja na swym obszarze (296 km?, tj. okoto 10%) ponad 812 tys.
mieszkancdw, tj. ponad 12%. Na uwage zastuguje to, ze potencjalne metropolie
i obszary metropolitalne sa niewielkie przestrzennie, o koncentracji ludnosci
na km? przewyzszajac wskazniki dla metropolii Polski srodkowo-zachodnie;j.
Na podkreslenie zastuguje to, ze dwie potencjalne metropolie, Bialystok i Rze-
sz6w, cechuja sie najwyzszym w Polsce wskaznikiem gestosci zaludnienia (poza
Warszawa).

Rysunek 3. Najwazniejsze osrodki miejskie

Oérodek metropolitalny

Oérodek regionalny (A)

Osrodek regionalny (B)
Osrodek subregionalny (A)
Oérodek subregionalny (B)

Zrédto: G. Gorzelak, M. Smetkowski, Dynamika rozwoju regionéw w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej, Studia regionalne i lokalne, Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokal-
nych UW, Sekcja Polska Regional Studies Association, Warszawa 2009.
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Funkcje egzogeniczne miasta Rzeszowa®

Rzeszdéw jest najwiekszym miastem w wojewddztwie podkarpackim, dyspo-
nujacym duzym potencjalem gospodarczym i intelektualnym. Liczba ludnosci
przekracza 160 tys. i wzro$nie prawdopodobnie do 2030 r. o 15 tys. (zblizy sie
do 180 tys.), w tym w wieku przedprodukcyjnym zmniejszy si¢, w poréwnaniu
z 2000 r., o ponad 6 tys. 0séb, zas w wieku poprodukcyjnym zwiekszy sie o po-
nad 20 tys. 0os6b, w wieku produkcyjnym zwiekszy sie o 600 os6b. Z prognozy
demograficznej wynika¢ beda okreslone implikacje dla rynku pracy oraz popytu
i podazy na ustugi produkcyjne i nieprodukcyjne réznych rzedow.

Struktura potencjatu gospodarczego i intelektualnego miasta Rzeszowa wska-
zuje, ze obok grupy endogenicznej, tj. zakltadéw i instytucji ustugowych, pracu-
jacych na wewnetrzne potrzeby miasta, szczegdlnie duzy udzial posiada grupa
egzogeniczna o funkcjach wyspecjalizowanych, gléwnych, komplementarnych
i standardowych. Tworzag ja liczne zaklady, firmy i instytucje ustugowe pracujace
dla potrzeb otoczenia regionalnego, czesto obejmujace skale ponadregionalna,
a nawet krajowa.

Miasto Rzeszow spelnia funkcje ponadregionalne: jest centrum strefy wezto-
wej i obszaru wyksztalcajacej sie aglomeracji miejsko-przemystowej przeobraza-
jacej sie w obszar metropolitalny Rzeszowa. Jednocze$nie Rzeszow jest krajowym
osrodkiem rozwoju, w tym centrum i oérodkiem przemystowym z dominanta
przemystu elektromaszynowego i rolno-spozywczego z produkcja o znaczeniu
krajowym, stanowiacym ponad 19% produkcji przemyslowej calego wojewddz-
twa podkarpackiego.

Miara aktywno$ci gospodarczej miasta Rzeszowa jest liczba podmiotéw go-
spodarczych w gospodarce narodowej na 1000 mieszkancéw, ktdra jest wyzsza
niz w takich poréwnywalnych miastach, jak Bydgoszcz, Lublin, Bialystok i Kielce.
Miasto to znajduje sie takze w Scistej czotéwce krajowej pod wzgledem realizo-
wanych nakladéw inwestycyjnych na jednego mieszkanca.

Centrum przemyslowe Rzeszowa to centrum genetycznie zwigzane z inwesty-
cjami COP-u oraz z ewolucyjnym rozwojem przemystu. Centrum przemystowe
jako czolowe ogniwo struktury przestrzennej miasta na zasadzie powiazan tan-
cuchowych i zwrotnych wywiera powazny wplyw na otoczenie blizsze i dalsze, na
jego rozwdj. Potencjal produkcyjny miasta wplywa na ksztaltowanie sie na jego
terenie wielu inwestycji i urzadzen infrastruktury technicznej i ekonomiczne;j.

3 E. Malisiewicz, Rzeszow jako metropolia oraz potencjalny europol, red. J. Kitowski, Rzeszéw
2004, s. 70 i nast.; E. Malisiewicz, Dwa podejscia do problematyki metropolii i obszaru metro-
politalnego, Krakéw 2006.
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Jest on jednocze$nie podstawowym zZréddlem rozwigzywania okreslonych pro-
blemoéw spotecznych i ekonomicznych miasta i regionu.

Wazna funkcja egzogeniczng miasta jest Swiadczenie ustug o znaczeniu woje-
wddzkim i ponadwojewddzkim: w zakresie szkolnictwa wyzszego i nauki, kultury,
wyspecjalizowanego lecznictwa, sadownictwa, komunikacji kolejowej, drogowej
ilotnictwa, w potudniowej czesci kraju. Posiada wlasna rozglo$nie radiowa i osro-
dek telewizyjny, jest stolica Diecezji Rzeszowskiej kosciota rzymsko-katolickiego.
Miasto Rzeszdw jest takze gtéwnym wezlem koncentrycznego ukladu sieci komu-
nikacyjnej, ztozonego ze szlakéw promieniscie rozchodzacych sie z Rzeszowa we
wszystkich kierunkach. Lezy on bowiem na skrzyzowaniu historycznie uksztat-
towanych szlakéw handlowych i transportowych oraz wyksztalconych pasm
infrastrukturalnych o znaczeniu krajowym i miedzynarodowym. Przez Rzeszéw
przebiega III korytarz transeuropejski, oparty na drodze krajowej nr 4 oraz linii
magistrali kolejowej Medyka—Slask, od ktérej odgateziaja sie dwie linie kolejowe
w kierunku péinocnym i potudniowym, oraz drogi krajowe miedzyregionalne
w pieciu kierunkach, w tym dwie miedzynarodowe. W niedalekiej przysztosci
przewiduje sie budowe w poblizu Rzeszowa autostrady i drogi szybkiego ruchu.
Ponadto przez teren miasta lub w jego bezposredniej bliskosci przechodza m.in.
trzy linie wysokiego napiecia, w tym jedna o najwiekszym napieciu w Polsce oraz
dwie linie magistralne rurociagu gazowego.

Konkurencyjno$¢ miasta w poréwnaniu do innych miast potozonych na $cia-
nie wschodniej wynika z nastepujacych przestanek:

1) jest centralnym o$rodkiem aglomeracji rzeszowskiej, ktorej ksztaltowanie
sie w odréznieniu od aglomeracji starych, moze by¢ réwnolegle i relatywne do
nowych technologii oraz rosnacych wymagan co do jakosci zycia i Srodowiska,

2) wypelnia luke co do funkcji wyzszego rzedu na obszarze Polski poludniowo-
-wschodniej, ktére przed wojna spetnial Lwéw, chociaz dotychczas pod wzgle-
dem funkcjonalnym nie przejat w petni dawnego znaczenia Lwowa,

3) lezy na jednym z gtéwnych kierunkéw rozwoju zach6éd—wschéd,

4) lezy na gtéwnych ciagach energetycznych o znaczeniu krajowym (gaz,
energia elektryczna),

5) wystepuja tu odczuwalne korzysci skali i aglomeracji,

6) posiada uporzadkowana sie¢ urzadzen komunalnych i mozliwosci dalszego
rozwoju,

7) posiada duzy potencjal intelektualny z uwzglednieniem rozwijajacego sie
osrodka szkolnictwa wyzszego oraz mozliwosci jego integracji poprzez utworze-
nie Uniwersytetu w Rzeszowie,

8) posiada port lotniczy regionalny pierwszego rzedu, majacy znaczenie
miedzynarodowe,

9) charakteryzuje sie duza aktywnoscia spoleczna mieszkaricéw miasta,
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10) stosunkowo szybko, w poréwnaniu z innymi o$rodkami, przebiegaja tu
procesy restrukturyzacji potencjatu produkcyjnego, co facznie z powotaniem
licznych nowych podmiotéw gospodarczych, stwarza dobre przestanki rozwoju
gospodarczego miasta,

11) rozwijaja si¢ rézne formy dziatalnosci handlowej o znaczeniu krajowym
i miedzynarodowym (Ukraina).

Rzeszéw jest jednym z wiekszych w skali kraju, w stosunku do liczby lud-
nosci, osrodkéw szkolnictwa wyzszego. W roku akademickim ksztalci sie tu-
taj ponad 50 tys. studentéw, dyplom ukoniczenia studiow wyzszych w 2004 r.
uzyskato okoto 12,8 tys. absolwentow. Rzeszowski osrodek szkdt wyzszych jest
wspélnym dobrem nie tylko dla miasta Rzeszowa, ale takze calego wojewddztwa
podkarpackiego. Dzialalno$¢ dydaktyczna i naukowo-badawcza rzeszowskich
placéwek szkolnictwa wyzszego jest $cisle zwiazana z tym regionem. W pla-
cowkach tych wiekszos¢ ksztalcacej sie mlodziezy to mieszkancy wojewddz-
twa podkarpackiego. Zdecydowana wiekszo$¢ absolwentéw podejmuje prace
w wojewddztwie swojego pochodzenia. Badania naukowe w tych placéwkach
koncentrowane sa na rozwigzywaniu probleméw technicznych, gospodarczych
i spotecznych wystepujacych na terenie tego wojewddztwa i w szerszym zakre-
sie. Poza dzialalno$cia dydaktyczna i naukowo-badawcza rzeszowski osrodek
szkdt wyzszych odgrywa role kulturotwdércza dla miasta Rzeszowa oraz calego
regionu.

W szczegdlnosci nastepuje naptyw do miasta ludzi z innych $rodowisk, ktorzy
sie w nim aklimatyzuja oraz wnosza swoje zwyczaje, upodobania i aspiracje. Jed-
nocze$nie uczelnie przynosza miastu otwarcie na nowe problemy intelektualne
oraz stwarzaja mozliwo$ci nawiazywania kontaktéw miedzynarodowych.

Utrzymanie i rozwdj dotychczasowych funkcji ponadregionalnych Rzeszowa
oraz umocnienie tego miasta jako metropolii i potencjalnego europolu zaleze¢
bedzie od ksztaltowania sie wielu zjawisk i proceséw wewnetrznych nazywa-
nych mocnymi i stabymi stronami oraz zewnetrznych, nazywanych szansami
i zagrozeniami, ktére moga mie¢ charakter obiektywny lub subiektywny.

W szczegdlnosci zalezed to bedzie od intensywno$ci dzialan, przede wszyst-
kim wiladz samorzadowych, zmierzajacych do przetamywania stabych stron
i zagrozen oraz wzmacniania mocnych stron i szans rozwojowych, jak réwniez
rozwigzywania problemdw spotecznych, ekonomicznych i technicznych miasta:
krétkookresowych, sredniookresowych i perspektywicznych.

Waznym czynnikiem stymulujacym rozwdj miasta Rzeszowa jako metro-
polii, krajowego osrodka rownowazenia rozwoju i potencjalnej europolii be-
dzie umocnienie si¢ i rozwdj aglomeracji rzeszowskiej uznawanej w koncepcji
przestrzennego zagospodarowania kraju, jako istotny element przestrzennego
zagospodarowania ,$ciany wschodniej”.
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Rysunek 4. Obszar oddzialywania Rzeszowa jako osrodka szkolnictwa wyzszego
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Zrédlo: A. Sobala-Gwosdz, Osrodki wzrostu i obszary stagnacji w wojewédztwie podkarpackim,
Krakéw 2005.

Dla wzmocnienia miasta Rzeszowa jako metropolii i potencjalnego europolu
przewiduje sie w najblizszych latach m.in.:

— rozwdj funkcji endogenicznych,

— rozwéj funkcji egzogenicznych na rzecz calego regionu, a takze poza jego
obszar, w tym w skali miedzynarodowej,

— duzy rozwdj potencjatu przemystowego i ustugowego o znaczeniu miedzy-
narodowym, krajowym i regionalnym, w tym przede wszystkim rozwdj produk-
¢ji dyskretnej o najnowszych parametrach technicznych w ramach tzw. Doliny
Lotniczej,

— stworzenie centrum handlowego o znaczeniu miedzynarodowym w oparciu
o funkcjonujace juz gietdy i inne formy dzialalnosci handlowej i bankowe;j,

— wykorzystanie wezta komunikacyjnego (drogowego, kolejowego i lotni-
czego) o znaczeniu miedzynarodowym i krajowym do tworzenia baz, obiek-
tow i struktur organizacyjnych, ktére beda stanowi¢ podstawowa przestanke
do dalszego rozwoju miasta, przeksztalcenie centrum uslugowego $rédmiescia
Rzeszowa, dostosowujace go do standardéw europejskich.
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Inwestycje zagraniczne w rzeszowskim obszarze metropolitalnym

Dla wyeksponowania rangi rzeszowskiego obszaru metropolitalnego, jego zna-
czenia, oméwiono dwa najwazniejsze mierniki ukazujace powiazania obszaru
w strukturze powigzan globalnych. S3 to inwestycje zagraniczne oraz handel
zagraniczny, a przede wszystkim eksport.

W okresie od 1999 r. do 2004 r. wystapil znaczny przyrost wielko$ci kapitalu
zagranicznego ulokowanego na obszarze wojewodztwa podkarpackiego. Ana-
liza danych statystycznych z ostatniego roku wskazuje na duzy wzrost warto-
$ci kapitalu zagranicznego na obszarze wojewo6dztwa. W poréwnaniu z rokiem
2002 obserwujemy prawie 150% jego dynamike, natomiast w poréwnaniu do
roku bazowego (1999) 185,6%. Warto$¢ kapitatu zagranicznego ulokowanego
na Podkarpaciu na koniec roku 2004 wynosita 1537,9 mln zl. Udziat kapitalu za-
granicznego w kapitale podstawowym mikrospétek w 2004 roku wynosit 87,4%,
podczas gdy rok wczesniej ksztattowal sie na poziomie 82,6%.

Rysunek 5. Inwestycje greenfield do konca 2005 r.
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Zrédlo: A. Sobala-Gwosdz i in., Inwestycje zagraniczne w wojewddztwie podkarpackim do 2005
roku, COI RAR S.A., Rzeszéw 2006.
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Struktura zaangazowania kapitalu zagranicznego byla zdominowana przez
firmy prowadzace dzialalno$¢ w sferze przetworstwa przemyslowego, gdzie
ulokowato sie 65% catosci kapitalu, w transporcie, gospodarce, magazynowej
ifacznosci — 28,2%, w handlu i naprawach — 1,4%. Dla poréwnania rok wczesniej
struktura ta byla jeszcze bardziej skoncentrowana, bowiem w przemysle zaan-
gazowane bylo 82,5% kapitalu. Najwiekszy udziat w kapitale zagranicznym mieli
inwestorzy holenderscy — 493 mln z1, a nastepnie w kolejnosci byli inwestorzy
niemieccy 268,5 mln z1, z USA 226,2 mln zl, cypryjscy 197,8 mln zl, szwedzcy
11,4 mln zt i hiszpanscy 3,5 mln zl.

W 2004 roku dziatalnosc¢ eksportowa prowadzito 128 spétek z udziatem kapi-
talu zagranicznego (52,5% funkcjonujacych spotek uwzglednianych w badaniach
Urzedu Statystycznego w Rzeszowie). Zrealizowany przez nie eksport wyrobow
i ustlug wynosit 4,6 mld zl, z czego na wyroby przypadato 4,4 mld zl. Dla poréw-
nania w 2002 roku taka dziatalno$¢ prowadzito 119 spétek, czyli 45,8% objetych
badaniami Urzedu Statystycznego w Rzeszowie, i zrealizowalo eksport wyrobow
na kwote 3,0 mld zt oraz eksport ustug na kwote 114,8 mln z1. Sprzedaz w firmach
mikro, z udzialem kapitalu zagranicznego, wyniosta w 2004 roku 4,6 mld zi,
aw 2003 roku — 3,2 mld z}, tj. 0 1,4%.

Tabela 3. Wybrane cechy spotek z kapitalem zagranicznym w latach 2000-2004:

Wyszczegolnienie 2000 2002 2003 2004
Ogoétem liczba spétek 244 246 260 244
Liczba spolek eksportujacych swoje produkty 111 112 119 128
Warto$¢ eksportu wyrobéw w mln zt 1861,3 23187,8 3044,0 4419,5
Warto$¢ eksportu ustug w mln zt 60,7 88,4 114,8 147,0
Struktura procentowa wg liczby pracujacych

Do 9 oséb 57,4 63,4 62,3 57,0
10-49 oséb 21,3 14,6 16,9 18,4
50-249 os6b 13,9 13,4 11,2 13,5
250 oséb i powyzej 7,4 8,5 9,6 11,1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie , Wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych w woje-
wédztwie podkarpackim w latach 1999-2004", Urzad Statystyczny w Rzeszowie, Rzeszéw 2005.

Tabela 4. Struktura branzowa MSP z kapitalem zagranicznym w wojewodztwie

podkarpackim, w latach 1999-2004

Wyszczegolnienie 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Rolnictwo, fowiectwo i le$nictwo 1,27 1,47 1,07 0,84 1,61 1,42
Przetwoérstwo przemystowe 33,54 31,95 30,37 29,29 31,01 29,74
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Budownictwo 5,75 5,32 5,37 4,24 5,8 5,53
Handel i naprawy 47,92 48,52 49,42 52,44 48,75 49,52
Hotele i restauracje 1,59 1,77 2,15 1,27 2,15 1,89
Transport, gosp. magazynowa i faczno$¢ 4,15 4,43 4,3 3,82 3,64 4,27
Posrednictwo finansowe 0,32 0,59 0,8 4,24 0,33 0,31
Obstuga nieruchomosci i firm, nauka 3,83 3,84 4,57 5,09 4,97 4,9

Edukacja 0,63 0,59 0,53 0,63 0,33 0,31
Ochrona zdrowia i opieka spoteczna 0 0,59 0,26 0,84 0,83 0,94

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z rocznikéw statystycznych wojewédztwa
podkarpackiego za lata 1998—-2004.

Stabilna jest liczba spélek z kapitatem zagranicznym. Na podstawie danych
z tabeli 4. mozna stwierdzi¢, iz podmioty te w coraz wiekszym stopniu angazuja
sie w prowadzona dziatalno$¢ eksportowa. Nastapil wzrost liczby podmiotéw
eksportujacych z 111 w 2000 r. do 128 w 2004 r. Analizujac te firmy, mozna
stwierdzi¢, ze udzial mikrofirm jest stabilny, zwieksza sie natomiast udziat przed-
siebiorstw $rednich i duzych.

Struktura branzowa zaangazowanego na obszarze Podkarpacia kapitalu za-
granicznego wskazuje na dominacje branz przetwérstwa przemystowego oraz
handlu i napraw. W tych grupach podmiotéw wida¢ przeciwstawne tendencje
rozwojowe, malejacy udzial podmiotéw zajmujacych sie przetworstwem przemy-
stfowym oraz zwiekszanie sie udzialu spétek z kapitatem zagranicznym w handlu
i naprawach. Sposrdd branz szczegdlnie niski jest udziat kapitalu zagranicznego
w budownictwie, ktére w polityce gospodarczej jest silnie ,rozwojowe”.

Analiza podmiotéw w latach 1999-2004 zarejestrowanych w systemie RE-
GON, w wojewd6dztwie podkarpackim, wskazuje na 20% ich wzrost. Zdecydowa-
nie najwiecej rejestrowanych byto podmiotéw prywatnych. W badanym okresie
0 39,7% zwiekszyla sie liczba podmiotéw z kapitatem zagranicznym. Niski jest
natomiast udziat spotek z kapitatem zagranicznym w liczbie podmiotéw zareje-
strowanych w systemie REGON, bo oscylowat miedzy 0,293% a 0,479%

Tabela 5. Struktura wlasnosci MSP zarejestrowanych w systemie REGON w latach
1999-2004

Liczba Publiczne Prywatne W tymz lfapitalem
Lata podmiotéw Zagranicznym

ogétem liczba % liczba % liczba %
1999 146641 3797 2,6 142844 97,4 506 0,4
2000 157483 5474 3,5 152009 96,5 607 0,4
2001 166417 6337 3,9 160080 96,2 489 0,3
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2002 170347 6136 3,6 164211 96,4 689 0,4
2003 176257 6787 3,9 169470 96,2 707 0,4
2004 181147 7181 34,0 173966 96,0 868 0,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z rocznikéw statystycznych wojewddztwa
podkarpackiego za lata 1998—-2004.

Obszar metropolitalny Rzeszowa, obejmujac swym zasiegiem sze$¢ powia-
toéw, skupia ponad jedna trzecia podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych
w systemie, a cytowane dane wskazuja na zwiekszanie sie koncentracji przedsie-
wziec gospodarczych. Wysoki jest udzial podmiotéw z kapitatem zagranicznym
zlokalizowanych na obszarze metropolitalnym w stosunku do pozostatej czesci
wojewodztwa. Inwestycje zagraniczne na obszarze Podkarpacia, podobnie jak na
calej $cianie wschodniej nie naleza do duzych. Koncentruja sie¢ na obszarze du-
zych i §rednich miast, podczas gdy na obszarach wiejskich lokowane bylo jedynie
8% wszystkich badanych jednostek. Rzesz6w, stolica obszaru metropolitalnego,
skupia ponad 17% wszystkich podmiotéw z kapitalem zagranicznym. Tutaj zlo-
kalizowaly swoja dzialalnos¢ wieksze obiekty handlowe, a kolejne poszukuja ko-
rzystnych lokalizacji. Szczegé6lna pozycje w obszarze metropolitalnym Rzeszowa
zajmuje Debica z dwiema duzymi inwestycjami Goodyeara i Tikkurilli Beckers.

Inwestycje zagraniczne w badanym obszarze przyczynily sie do powstania po-
nad siedmiu tysiecy nowych miejsc pracy*. Znaczenia powigzan miedzynarodo-
wych nie nalezy ograniczac jedynie do powigzan kapitalowo-handlowych. Istnieja
i sa utrzymywane przez poszczegdlne jednostki samorzadowe stosunki pozago-
spodarcze, ktére podnosza range i znaczenie regionu. Miedzy innymi wspotpraca
miast partnerskich jest takim oknem szeroko otwierajacym obszar metropolitalny
na poszerzanie i poglebianie powigzan zagranicznych i miedzynarodowych.
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Summary

The paper has presented various exogenous functions of the Rzeszéw city as
a center of higher level service, regional and national importance in the fields of
higher education and science, culture, specialist healthcare; road-, rail-, and air
transport and also other elements of technical infrastructure.

Reinforcement of the mentioned exogenous functions of the Rzeszow city
as a metropolis and Europolis depends on appearance of external and internal
opportunities for development of the city.

The external ones result from the hypothesis of sustainable development and
from ability to use the structural funds of the European Union, whereas internal
opportunities are connected with development “from the bottom upwards” with
the use of hard and soft factors.

The paper has also presented the networking character of innovation and
interaction as factors influencing on the competitive advantage of metropolitan
areas.
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Zmiany zasob6w pracy Pomorza Srodkowego
w latach 2000-2008

Gospodarke XXI wieku okresla sie mianem gospodarki opartej na wiedzy. Kre-
owac wiedze, dzieli¢ si¢ nig i wykorzystywac ja w procesie pracy potrafi tylko
cztowiek, dlatego wspolczes$nie najwazniejszym zasobem gospodarki sa zasoby
ludzkie, a wlasciwe, efektywne ich wykorzystanie w procesie pracy stalo sie bar-
dzo istotnym przedmiotem badan.

Celem niniejszego referatu jest charakterystyka potencjalnych i realnych
zasobéw pracy Pomorza Srodkowego w aspekcie ilosciowym i strukturalnym
w latach 2000 i 2008. Zaobserwowane zmiany odniesiono do zmian zachodza-
cych w Polsce, co pozwolito zauwazy¢ podobienistwa i réznice w ksztaltowaniu
sie wybranych miernikéw charakteryzujacych zasoby pracy.

Pomorze Srodkowe obejmuje swym zasiegiem obszar sktadajacy sie z dwéch
podregionéw: stupskiego, nalezacego administracyjnie do wojewddztwa pomor-
skiego oraz koszaliniskiego, stanowiacego cze$¢ obszaru wojewddztwa zachod-
niopomorskiego. Wyodrebnienie Pomorza Srodkowego i traktowanie go jako
pewnej calosci o znacznym wewnetrznym podobienstwie ma swoje merytorycz-
ne uzasadnienie. Niegdys na tym terenie funkcjonowaly dwa wojewddztwa: ko-
szalinskie i stupskie, a cho¢ podregiony niezupetnie odpowiadaja wczesniejszemu
podziatowi administracyjnemu, to jednak obszar przyjety do badania wykazuje
wiele podobienstw historycznych, osadniczych, demograficznych, etnicznych,
spoleczno-ekonomicznych oraz fizyczno-geograficznych'.

! L Figurska, Przestrzenne aspekty rynku pracy na przyktadzie Pomorza Srodkowego, Wydawnictwo
WSZ, Stupsk 2003, s. 51.
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W niniejszym referacie termin zasoby pracy (in. zasoby sity roboczej) uzywany
jest w znaczeniu podazy pracy. W aspekcie ilo§ciowym pod pojeciem tym kryje
sie 0go6t osob aktywnych zawodowo, czyli pracujacy i zarejestrowani bezrobotni
oraz oferowany przez nich czas przeznaczony na wykonywanie pracy. W ujeciu
jako$ciowym zas termin ten oznacza wszystkie cechy osobowe, kwalifikacje oraz
wydajno$¢ pracy kandydatéw do pracy i 0s6b juz pracujacych. Podaz pracy moz-
na tez rozpatrywaé w aspekcie strukturalnym, wedlug cech réznicujacych te
zbiorowo$¢, np. wedtug wieku, ptci, wyksztatcenia itd.

Zrédtami zasobéw pracy sa zaréwno procesy demograficzne zachodzace
w spoleczenstwie, np. przyrost lub spadek ludnosci w wieku zdolnosci do pracy,
jak i ruchy migracyjne ludnosci, a takze uwarunkowane wieloma czynnikami
ekonomicznymi i spotecznymi wybory poszczegdlnych oséb dotyczace aktyw-
nosci zawodowej. Na wzrost aktywnosci zawodowej, czyli tym samym na wzrost
podazy pracy, wplyw moze mie¢ prowadzona polityka spoteczno-gospodarcza
nakierowana na takie rozwiazania w obszarze rynku pracy, ktére pobudzac¢ beda
osoby bierne zawodowo do podejmowania pracy.

Na wielko$¢ podazy pracy wplyw ma takze poziom zycia spoteczeristwa. Jesli jest
on zbyt niski, w pewnym sensie zmusza ludzi do podejmowania pracy, jak réwniez
do wydluzania czasu pracy w celu zabezpieczenia podstawowych potrzeb zycio-
wych. Z drugiej strony wyzszy poziom plac realnych do pewnego momentu staje sie
silniejszym bodZcem do podejmowania pracy, jednak po przekroczeniu pewnego
ich poziomu dodatkowa godzina czasu wolnego ma wieksza warto$¢ niz dodat-
kowa przepracowana godzina wyrazona okreslong kwota zarobionych pieniedzy.
Wplyw poziomu plac realnych na wielko$¢ podazy pracy moze by¢ wzmocniony lub
ograniczony przez wysoko$¢ zasitku dla bezrobotnych i fatwo$¢ jego otrzymania.
Generalnie uwaza sie, ze im wieksza réznica miedzy przecietnym poziomem placy
realnej a wysokoscia zasitku dla bezrobotnych, tym wigksza jest podaz pracy na
skutek wzmocnienia bodZcéw ptacowych do poszukiwania zatrudnienia®

Wspdlczesnie, w obliczu budowania gospodarki opartej na wiedzy, racjonalne
wykorzystanie zasob6w pracy, zaréwno w aspekcie ilo§ciowym, jak i jakoscio-
wym, uwazane jest za jeden z gléwnych czynnikéw wzrostu gospodarczego. Dla-
tego istotne wydaje sie badanie zasobdw pracy zaréwno w aspekcie ilosciowym,
jak i jakosciowym, a takze w ujeciu statycznym i dynamicznym®.

W ujeciu potencjalnych zasobéw pracy ich przeksztalcenia ilo§ciowe oznacza-
ja zmiane liczby ludnosci w wieku zdolnosci do pracy, a wiec mezczyzn w wieku
18-64 lata i kobiet w wieku 18—59 lat. Z kolei w aspekcie realnych zasobéw pracy

2 1. Figurska, E. Wisniewski, Wybrane problemy konkurencyjnosci regionéw na przykiadzie Pomorza
S:rodkowego, Wydawnictwo WHSZ, Stupsk 2008, s. 89.

3 1.Figurska, Przestrzenne aspekty rynku pracy na przyktadzie Pomorza Srodkowego, Wydawnictwo
WSZ, Stupsk 2003, s. 52.
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zmiany te oznaczaja wzrost lub spadek liczby ludnosci aktywnej zawodowo, czyli
pracujacych i zarejestrowanych bezrobotnych. W niniejszym referacie termin
»zasoby pracy” czy ,sila robocza” uzywany jest w znaczeniu realnych zasobéw
pracy, a potencjalne zasoby pracy oznaczaja liczbe ludnosci w wieku produkcyj-
nym. Analize kierunkéw i natezenia zmian zachodzacych w zasobach pracy na
badanym obszarze odniesiono do zmian zachodzacych w Polsce.

Potencjalne zasoby pracy w latach 2000-2008 na Pomorzu Srodkowym wzro-
sty 0 2,26%, przy czym wzrost ten w podregionie koszaliniskim wynidst 1,18%,
a w podregionie stupskim — 3,63% (tabela 1). Byt to przyrost mniejszy niz prze-
cietnie w Polsce, gdzie w analogicznym okresie wynidst on 3,87%. Najwyzszy
przyrost potencjalnych zasobéw pracy zanotowano w powiatach: koszalinskim,
chojnickim i bytowskim, a niewielki spadek mial miejsce w Koszalinie, Stupsku
i powiecie szczecineckim.

Tabela 1. Ludnos$¢ wedlug ekonomicznych grup wieku w latach 2000 i 2008

Ludno$¢ w wieku (w tys.)

Wyszcze- - - -
gélnienie przedprodukcyjnym produkcyjnym poprodukcyjnym
2000 2008* Wsk 2000 2008* Wsk 2000 2008* Wsk

Polska 9313,3 | 7416,1 | 79,63 23650,3 24566,0 | 103,87 | 5680,7 6133,8 | 107,98
bytowski 23,08 18,10 78,42 45,72 48,51 106,10 8,17 9,02 110,40
chojnicki 25,93 21,85 84,27 54,23 58,19 107,30 11,24 12,44 110,68
cztuchowski 16,47 12,63 76,68 35,81 37,05 103,46 6,56 7,15 108,99
leborski 18,45 14,59 79,08 40,15 41,00 102,12 7,43 8,16 109,83
stupski 26,29 20,78 79,04 57,71 60,93 105,58 10,52 11,21 106,56
Stupsk 22,97 16,57 72,14 65,87 64,68 98,19 13,40 16,03 119,63
El‘l’l‘;rs‘i%m“ 133,19 | 104,52 | 78,47 | 299,49 | 310,35 | 103,63 | 57,32 | 64,01 | 111,67
bialogardzki 13,25 10,52 79,40 30,78 31,09 101,01 6,46 6,66 103,10
drawski 16,23 12,18 75,05 37,03 37,69 101,78 7,52 7,84 104,26

kolobrzeski 18,98 15,20 | 80,08 49,64 50,34 101,41 9,47 11,08 117,00
koszalinski 17,83 14,50 | 81,32 38,82 42,34 109,07 7,30 7,68 105,21
stawienski 15,91 12,75 | 80,14 36,65 36,78 100,35 7,50 7,80 104,00
szczecinecki | 21,71 16,61 | 76,51 49,34 49,33 99,98 10,65 11,19 105,07
$widwinski 13,65 10,25 | 75,09 31,08 31,46 101,22 6,70 6,81 101,64

walecki 1511 | 11,77 | 77,90 | 34,95 3542 | 101,34 | 681 713 | 104,70

Koszalin 2296 | 17,22 | 75,00 | 73,48 71,83 | 97,75 | 1517 | 1826 | 120,37

E"dregif’“, 155,63 | 119,56 | 76,82 | 381,77 | 386,28 | 101,18 | 77,58 | 8560 | 110,34
oszalinski

Pomorze 288,82 | 224,08 | 77,58 | 681,26 | 696,63 | 102,26 | 134,90 | 149,61 | 110,90

Srodkowe

* Stan w dniu 30.06.2008 r.

Wsk — wskaznik (rok 2000=100)

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewédztw: pomorskiego i zachodnio-
pomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewddzkich urzedéw statystycz-
nych w Gdansku i Szczecinie.
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O przyszlych zasobach pracy w znacznym stopniu decyduje obecna liczba
ludnos$ci w wieku przedprodukcyjnym. Na calym obszarze w latach 2000—-2008
zanotowano spadek liczby ludnosci w tej grupie, srednio o 22,42%, przy czym naj-
wiekszy spadek mial miejsce w Stupsku, o blisko 28%, a najmniejszy w powiecie
chojnickim, o 15,73%. W Polsce spadek liczebnosci tej grupy byl nieco mniejszy
niz na badanym obszarze i wynié6st 20,37%.

Wzrost natomiast zanotowano w grupie ludnosci w wieku poprodukcyjnym.
Na badanym obszarze w analizowanym okresie najwiekszy wzrost liczby lud-
nosci w tej grupie zaznaczyl si¢ w Koszalinie (o 20,37%), w Stupsku (o 19,63%)
i powiecie kolobrzeskim (o 17,0%). Przecietnie na Pomorzu Srodkowym wzrost
liczby ludnosci w wieku poprodukcyjnym wynioést niespelna 11%, przy sredniej
krajowej wynoszacej blisko 8%.

Zmiany liczby ludnosci w poszczegdlnych ekonomicznych grupach wieko-
wych znalazty swoje odzwierciedlenie w zmianie struktury ludno$ci wedtug tych
grup (tabela 2). Spadkowi udziatu ludnosci w wieku przedprodukcyjnym w liczbie
ludnosci ogétem towarzyszyt wzrost udzialu ludnosci w wieku produkcyjnym
i poprodukcyjnym. Tendencja taka miala miejsce w calym kraju, gdzie udziat
ludnosci w wieku przedprodukcyjnym zmniejszyl sie o 4,64 punkty procentowe,
przy wzroscie udzialu ludnosci w wieku produkcyjnym o 3,25 punktéw procen-
towych i ludno$ci w wieku poprodukcyjnym o 1,39 punktéw procentowych.

Na Pomorzu Srodkowym udzial potencjalnych zasobéw pracy w liczbie lud-
nosci ogdélem wzrést o 3,45 punktu procentowego, a ludnosci w wieku popro-
dukcyjnym o 1,76 punktu procentowego, przy spadku udziatu ludnos$ci w wieku
przedprodukcyjnym o 5,21 punktéw procentowych.

Obserwowane zmiany zachodzace w strukturze ludnos$ci wedlug wieku, pole-
gajace na zmniejszaniu si¢ udzialu w liczbie ludnosci ogétem os6b w wieku przed-
produkcyjnym, a wzroscie w wieku poprodukcyjnym, stawiaja przed polityka
spoteczna powazne wyzwania. Wiaza si¢ one bowiem ze znacznym obcigzeniem
dla systemu zabezpieczenia spolecznego i systemu ochrony zdrowia.

Wplyw na zmiany zachodzace w strukturze ludnosci miat m.in. niski przy-
rost naturalny, stanowigcy réznice pomiedzy liczbg urodzen zywych i zgonéw
w przyjetym okresie.

W Polsce zaréwno w roku 2000, jak i 2007 przyrost naturalny wynidst 0,3
w przeliczeniu na tysiac mieszkancéw i byt on w obydwu tych latach nizszy niz
na Pomorzu Srodkowym, gdzie wyniést odpowiednio 2,6 i 1,8. W podregionie
stupskim przyrost naturalny zmniejszyl sie z 3,5 w roku 2000 do 2,6 w roku 2007,
a w podregionie koszalinskim odpowiednio z 1,8 do 1,1 na tysigc mieszkancow
(tabela 3). Najnizszy przyrost naturalny zanotowano w Slupsku, gdzie w roku
2007 przyjat wartos¢ (-1,0) oraz w Koszalinie, gdzie wynidst 0,1 w przeliczeniu
na 1000 mieszkancow.
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Tabela 2. Struktura ludnosci wedlug ekonomicznych grup wieku w latach 2000 i 2008

Ludnos¢

Wyszczegol- ogotem w tym w wieku (w % ogétu)
nienie (wtys.) przedprodukcyjnym produkcyjnym poprodukcyjnym

2000 2008 2000 2008 2000 2008 2000 2008
Polska 38644,2 | 381159 | 24,10 19,46 61,20 | 6445 | 14,70 16,09
bytowski 76,96 75,63 29,99 23,93 5941 | 6414 | 10,60 11,93
chojnicki 91,40 | 92,48 28,37 23,63 5933 | 6292 | 1230 13,45
czluchowski | 58,83 56,83 28,00 22,22 60,87 | 6520 | 11,13 12,58
leborski 66,03 63,75 27,94 22,89 60,81 | 6431 | 1125 12,80
stupski 94,52 | 92,92 27,81 22,36 61,06 | 6557 | 11,13 12,07
Stupsk 102,24 | 97,28 22,47 17,03 6443 | 6649 | 13,10 16,48
podregion 490,0 | 47888 | 27,18 21,83 61,12 | 6481 | 11,70 13,36
stupski
bialogardzki | 5049 | 48,27 26,24 21,80 60,96 | 6440 | 12,80 13,80
drawski 60,77 57,71 26,71 21,10 6093 | 6531 | 12,36 13,59
kolobrzeski 78,09 76,62 24,31 19,84 63,57 65,70 12,12 14,46
koszaliriski 6396 | 64,52 27,88 22,48 60,69 | 6562 | 11,43 11,90
stawienski 60,06 57,33 26,49 22,24 61,02 | 6415 | 1249 13,61
szczecinecki | 81,70 77,13 26,57 21,53 60,39 | 6396 | 13,04 14,51
$widwinski 5143 | 48,52 26,54 21,13 6043 | 64583 | 13,03 14,04
watecki 56,88 54,32 26,56 21,67 6145 | 6521 | 11,99 13,12
Koszalin 111,62 | 107,31 | 20,57 16,04 6583 | 6694 | 13,60 17,02
Egg;:f:;ﬁl 61500 | 591,73 | 2531 20,44 62,08 | 6528 | 12,61 14,28
g;’;girozvse 1105,00 | 1070,61 | 26,14 20,93 61,65 | 6510 | 1221 13,97

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewédztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewédz-
kich urzedéw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.

W latach 2000 i 2007 odnotowano tak $rednio w Polsce, jak i na Pomorzu
Srodkowym ujemne saldo migracji, przy czym na badanym obszarze w roku
2000 wynoszac (-1,24), bylo 2,5 razy wieksze, a w roku 2007 roku, wynoszac
(-2,46), byto ono blisko pieciokrotnie wigksze niz przecietnie w kraju, gdzie
w obydwu latach wyniosto (-0,5) w przeliczeniu na 1000 mieszkanicéw (tabela 3).
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Najwiekszym odptywem ludnosci charakteryzowaly sie powiaty: swidwinski,
drawski oraz miasto Stupsk. Dodatnie saldo migracji zanotowano w powiatach
kotobrzeskim, koszalinskim i stupskim, co byto efektem funkcji petnionych przez
te powiaty wzgledem znajdujacych sie w ich poblizu miast: Stupska i Koszalina.
Od pewnego czasu obserwuje sie tendencje do osiedlania sie dotychczasowych
mieszkancow miast w strefach podmiejskich, ktére zaczynaja petni¢ funkcje
»sypialni” tych miast.

Tabela 3. Przyrost naturalny i saldo migracji w latach 2000 i 2007* (w przeliczeniu na
1000 mieszkancow)

Przyrost Saldo Przyrost Saldo
Wyszczegol- naturalny migracji Wyszczegdl- naturalny migracji
nienie nienie
2000 2007 2000 2007 2000 | 2007 | 2000 | 2007
Polska 0,3 0,3 -0,5 -0,5 | bialogardzki 0,9 1,3 -1,2 -1
bytowski 6,0 4,9 -2,7 -2,8 drawski 2,2 2,5 -1,8 -6,7
chojnicki 4,4 3,7 -0,0 -0,2 kotobrzeski 3,1 1,8 0,4 3,6
cztuchowski 3,5 2,5 -4,1 -4,8 | koszalinski 3,3 1,5 0,8 2,7
leborski 4,2 3,0 1,4 -1,4 stawienski 2,9 1,1 -2,1 -3,7
stupski 3,8 3,3 -1,7 1,1 szczecinecki 0,9 0,4 0,6 -2,5
Stupsk 0,2 -1,0 -1,3 -6,5 | $widwinski 1,7 0,9 -4,3 -8,2
podregion 35 | 26 | -13 | -24 | walecki 17 | 15 | 42 | 50
stupski
Pomorze 2,6 18 | -1,24 | -246 | Koszalin 02 | 01 | -03 | -39
Srodkowe
podregion L8 | L1 | 12 | 25
koszalinski
* Brak danych z roku 2008.

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewédztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewd6dz-
kich urzeddw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.

Wzrostowi potencjalnych zasobéw pracy w latach 2000-2008 towarzyszyl
niekorzystny ze spolecznego i ekonomicznego punktu widzenia proces dezak-
tywizacji zawodowej ludnosci (tabela 4).

Lata 2000—2008 to znaczny spadek liczby zarejestrowanych bezrobotnych.
W Polsce liczba ta spadta o 45,47%, a na Pomorzu Srodkowym 0 49,12%. Najwiekszy
spadek liczby bezrobotnych zanotowano w powiecie stawieniskim i miescie Stupsku
(o ponad 66%), a najmniejszy w powiecie szczecineckim (o niespetna 40%).
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Tabela 4. Pracujacy i aktywni zawodowo w latach 2000 i 2008

pracujacy* bezrobotni aktywni zawodowo

Wys.zczegél- (w tys.) (w tys.) (w tys.)

niente Wsk Wsk Wsk

2000 2008 2000 | 2008 2000 2008

Polska 151954 | 140394 | 92,39 | 2702,6 | 1473,8 | 54,53 | 17898,0 | 15513,2 | 86,68
bytowski 23,99 22,37 | 9325 | 11,03 | 570 | 5L68 | 3502 | 2807 | 80,15
chojnicki 30,34 29,15 | 96,08 | 9,58 | 510 | 5324 | 3992 | 3425 | 8580
czluchowski | 17,01 1637 | 9624 | 834 | 430 | 5156 | 2535 | 2067 | 81,54
leborski 18,59 18,72 | 100,7 | 6,84 | 3,78 | 5526 | 2543 | 2250 | 8848
stupski 25,42 2504 | 9851 | 11,26 | 4,84 | 42,98 | 3668 | 2988 | 8146
Stupsk 39,64 39,06 | 9854 | 835 | 281 | 3365 | 4799 | 41,87 | 87,25
El‘l’l‘:)rsigii"“ 154,99 | 150,71 | 97,24 | 554 | 2652 | 47,87 | 21039 | 177,23 | 84,24

biatogardzki 13,32 13,10 98,35 6,89 5,20 75,47 20,21 18,30 90,55

drawski 15,86 15,18 95,71 8,28 4,77 57,61 24,14 19,95 82,64

kotobrzeski 28,65 27,51 96,02 6,12 2,92 47,71 34,77 30,43 87,52

koszalinski 17,02 15,34 90,13 7,47 4,23 56,63 24,49 19,57 79,91

stawienski 16,65 15,68 94,17 8,73 2,92 33,45 25,38 18,60 73,29

szczecinecki 23,18 21,34 92,06 10,71 6,48 60,50 33,89 27,82 82,09

$widwinski 13,39 1227 | oL64 | 702 | 371 | 5285 | 2041 1598 | 78,29
walecki 16,22 1425 | 8785 | 576 | 276 | 4792 | 21,98 | 1701 | 77,39
Koszalin 43,81 4344 | 99,16 | 816 | 388 | 4755 | 51,97 | 47,32 | 91,05
podregion 188,10 | 178,11 | 94,69 | 69,14 | 36,85 | 53,30 | 257,24 | 214,96 | 83,56
koszalinski

Pomorze 342,88 | 328,82 | 9590 | 124,54 | 63,37 | 50,88 | 46742 | 392,19 | 83,91
Srodkowe

Wsk — wskaznik (rok 2000=100)

* Liczba pracujacych bez oséb odbywajacych czynna stuzbe wojskowa oraz pracowni-
kéw jednostek budzetowych prowadzacych dziatalno$¢ w zakresie obrony narodowej
i bezpieczenstwa publicznego.

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewédztw: po-
morskiego i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na
stronach wojewddzkich urzed6w statystycznych w Gdansku i Szczecinie.

Spadek liczby zarejestrowanych bezrobotnych nie znalazt jednak odzwier-
ciedlenia we wzro$cie liczby pracujacych. Liczba ta w badanym okresie zmalata
bowiem tak $rednio w kraju (o 7,61%), jak na Pomorzu Srodkowym (o 4,10%).
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Z wyjatkiem powiatu leborskiego, gdzie zanotowano minimalny wzrost liczby
pracujacych, we wszystkich pozostatych powiatach badanego obszaru zaznaczyt
sie kilkuprocentowy jej spadek.

Spadek liczby zarejestrowanych bezrobotnych i liczby pracujacych znalazt
odzwierciedlenie w zmniejszeniu w latach 2000—-2008 liczby ludnosci aktywnej
zawodowo, przecietnie w Polsce 0 13,32% i nieco wiecej, bo 0 16,09% na Pomorzu
Srodkowym. Najmniejszy spadek zanotowano w Koszalinie i powiecie biato-
gardzkim (o niespelna 10%), a najwiekszy w powiecie stawienskim, wateckim,
$widwinskim i koszalinskim (o ponad 20%).

Zmiany liczby pracujacych i bezrobotnych znalazty swoje odzwierciedlenie
w ksztaltowaniu sie stopy zatrudnienia i wspdtczynnika aktywno$ci zawodowej.
Stopa zatrudnienia jest miara spozytkowania zasobdw pracy i oblicza sie ja jako
odsetek pracujacych w liczbie ludnosci w wieku produkcyjnym.

Tabela 5. Wybrane mierniki charakteryzujace sytuacje na rynku pracy

Ludno$¢ w wieku
Stopa ‘Wspélczynnik nieprodukcyjnym
L zatrudnienia aktywnosci zawodowej na 100 os6b w wieku
Wyszczeg6lnienie produkcyjnym
2000 | 2008 ‘S“;;g:i/ 2000 | 2008 "S";:SZZ 2000 | 2008 ‘;’;;3:(/
Polska 64,25 57,15 -7,10 75,67 63,15 -12,52 63 55 -8
bytowski 52,47 46,11 -6,36 76,60 57,86 -18,74 68 56 -12
chojnicki 55,95 50,09 -5,86 73,61 58,86 -14,75 69 59 -10
cztuchowski 47,50 | 44,18 | -332 | 7079 | 5579 | -1500 | 64 53 11
leborski 46,30 45,66 -0,64 63,34 54,88 -8,46 64 55 -9
stupski 44,05 | 41,00 | 295 | 6356 | 4904 | -1452 | 64 53 -11
Stupsk 60,18 60,39 0,21 72,86 64,73 -8,13 55 50 -5
podregion stupski 51,84 48,56 -3,28 70,34 57,11 -13,23 64 54 -10
biatogardzki 43,27 42,14 -1,13 65,66 58,86 -6,80 64 55 -9
drawski 42,83 40,28 -2,55 65,19 52,93 -12,26 64 53 -11
kotobrzeski 57,72 54,65 -3,07 70,04 60,45 -9,59 57 52 -5
koszalinski 43,84 36,23 -7,61 63,09 46,22 -16,87 65 52 -13
stawienski 45,43 42,63 -2,80 69,25 50,57 -18,68 64 56 -8
szczecinecki 46,98 43,26 -3,72 68,69 56,40 -12,29 66 56 -10
$widwinski 43,08 39,00 -4,08 65,67 50,79 -14,88 65 54 -11
watecki 46,41 40,23 -6,18 62,89 48,02 -14,87 63 53 -10
Koszalin 59,62 60,48 0,86 70,73 65,88 -4,85 52 49 -3
Egjzrzfl?;(;ﬂl 4922 | 4607 | -315 | 6733 | 5561 | -11,72 | 61 | 53 -8
Pomorze Srodkowe 50,37 47,18 -3,19 68,65 56,27 -12,38 62 53 -9

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewédztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewddz-
kich urzeddw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.
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W badanym okresie zanotowano spadek stopy zatrudnienia w Polsce z 64,25%
do 57,15%, czyli o 7,1 punktéw procentowych (tabela 5). Stopa zatrudnienia na
Pomorzu Srodkowym zmniejszyta sie z 50,37% do 47,18%, czyli w roku 2008
byla o blisko 10 punktéw procentowych nizsza od $redniej krajowej. Oznacza
to, ze na badanym obszarze mniej niz potowa oséb w wieku zdolnosci do pracy
rzeczywiscie pracowata. Spadek stopy zatrudnienia na Pomorzu Srodkowym
byl wiec mniejszy niz $rednio w Polsce w tym okresie, ale stopa zatrudnienia
znaczaco nizsza. Najnizsza stope zatrudnienia zanotowano w 2008 roku w powia-
tach: koszalinskim, $widwinskim, wateckim i drawskim, a najwyzsza w Stupsku
i Koszalinie, gdzie przekraczata 60%.

Spadek stopy zatrudnienia moze nastapi¢ w sytuacji, gdy przy wzroscie po-
tencjalnych zasobéw pracy liczba pracujacych maleje, nie zmienia sie lub ro$nie
wolniej niz liczba ludnosci w wieku produkcyjnym badz tez wéwczas, gdy zmniej-
szeniu sie potencjalnych zasobéw pracy towarzyszy relatywnie wiekszy spadek
liczby pracujacych. W przypadku tak Pomorza Srodkowego, jak i przecietnie
catego kraju spadek stopy zatrudnienia byl spowodowany spadkiem liczby pra-
cujacych przy wzroscie potencjalnych zasob6w pracy.

Wspélczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci obrazuje udziat aktywnych
zawodowo w potencjalnych zasobach pracy. Na poziom tego wspdlczynnika
wplywa wiele elementéw, takich jak struktura ludnosci wedlug wieku, mozliwosci
znalezienia pracy, stopien rozwoju systemu $wiadczen spolecznych, preferencje
ludnosci odnosnie do ksztalcenia i inne*. W zaleznosci od sily oddzialywania
tych czynnikéw i wzajemnego wzmacniania lub ostabiania tego oddzialywania
obserwuje sie okreslone zmiany w poziomie tego wspo6tczynnika.

Zmiany w ksztaltowaniu sie wspélczynnika aktywnosci zawodowej w bada-
nym okresie byly efektem spadku liczby pracujacych i liczby bezrobotnych przy
wzro$cie potencjalnych zasobéw pracy. Wspotczynnik ten w Polsce, wynoszac
75,67% w roku 2000 i 63,15% w roku 2008, byl w obydwu tych latach wyzszy od
notowanego na Pomorzu Srodkowym o okoto 7 punktéw procentowych. Naj-
wyzsze warto$ci wspdlczynnik ten przyjmowat w Koszalinie, Stupsku i powiecie
kotobrzeskim (pow. 60%), a najnizsze wartosci przyjmowal w powiatach: kosza-
linskim, wateckim i stupskim (ponizej 50%).

Zmniejszylo sie obciazenie ludnosci w wieku produkcyjnym ludnoscia
w wieku nieprodukcyjnym, co jest efektem m.in. niskiego przyrostu naturalnego.
W roku 2000 w Polsce na 100 oséb w wieku produkcyjnym przypadaly ponad
63 osoby w wieku nieprodukcyjnym, a na Pomorzu Srodkowym nieco ponad 62
osoby, natomiast w roku 2008 analogicznie bylo to nieco ponad 55 os6b w Polsce

* Rozwdj ekonomiczny. Rynek pracy. Procesy migracyjne w wojewddztwie tédzkim, red. W. Kwiat-
kowska, Raport IPiSS, Warszawa 1998.
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i niespelna 54 osoby na badanym obszarze. Najmniejsze obcigzenia ludnoscia
w wieku nieprodukcyjnym zanotowano w 2008 roku w Koszalinie i Stupsku,
najwieksze za$ w powiecie chojnickim.

Tabela 6. Pracujacy a ludno$¢ w wieku nieprodukcyjnym

Ludnos$¢ w wieku

produkcyjnym nieprodukeyjnym przzsjir;r:uk_ p?:[;r;r(l);lrl:lk_
Wyszczegdl- niepracujaca (w tys.) .
nienie na 100 oséb pracujacych

wzrost/
2000 | 2008 | Wsk | 2000 | 2008 | spadek/ | 2000 | 2008 | 2000 | 2008
5

Polska 8454,9 | 10526,6 | 124,50 | 99 | 97 2 61 53 38 | 44
bytowski 21,73 | 2614 | 12029 | 130 | 121 9 99 81 31 | 40
chojnicki 23,89 | 29,04 | 121,56 | 123 | 118 5 85 75 38 | 43
cztuchowski | 18,80 | 20,68 | 110,00 | 137 | 121 -16 97 77 | 40 | 44
leborski 21,56 | 22,28 | 103,34 | 139 | 122 -17 99 78 | 40 | 44
stupski 3229 | 3589 | 111,15 | 145 | 128 -17 103 | 83 42 | 45
Stupsk 2623 | 2562 | 97,67 | 92 | 83 9 58 42 34 | 41
51‘1’1 ‘;rs ?(gii‘m 144,50 | 159,64 | 11048 | 123 | 112 -11 86 69 37 | 43
bialogardzki | 17,46 | 17,99 | 103,04 | 148 | 131 -17 99 80 | 49 | 51
drawski 21,17 | 22,51 | 106,33 | 150 | 132 -18 102 | 8o | 48 | 52
kotobrzeski | 20,99 | 22,83 | 10877 | 99 | 96 -3 66 55 33 | a1
koszaliniski | 21,80 | 27,00 | 123,85 | 148 | 145 -3 105 | 95 43 | 50
stawieriski 20,00 | 21,10 | 10550 | 141 | 131 -10 9% 81 45 | 50
szczecinecki | 26,16 | 27,99 | 107,00 | 140 | 130 -10 94 78 46 | 52
$widwinski | 17,69 | 19,19 | 10848 | 152 | 139 -13 102 | 84 50 | 55
watecki 18,73 | 21,17 | 113,03 | 135 | 133 2 93 83 42 | 50
Koszalin 2967 | 2839 | 9569 | 87 | 82 5 52 40 35 | 42
Eg:zr:ﬁ‘;ﬁi 193,67 | 208,17 | 107,49 | 124 | 115 9 83 67 41 | 48
gféiiﬁi Z;’e 338,38 | 367,81 | 108,70 | 124 | 114 -10 84 68 | 40 | 46

Zrédlo: obliczenia whasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewddztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewédz-
kich urzedéw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.
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Wzrostowi liczby ludno$ci w wieku produkcyjnym na Pomorzu Srodkowym
0 15,37 tys. oséb towarzyszyl spadek liczby pracujacych o 14,06 tys. os6b. Wzrosta
wiec w 2008 roku liczba ludno$ci w wieku produkcyjnym niepracujacej o 29,43
tys. 0s6b w stosunku do roku 2000, czyli 0 8,7%. W podregionie stupskim wzrost
ten wynidst 10,48%, a w koszalinskim — 7,49% przy przecietnym wzros$cie w kra-
ju wynoszacym 24,50%. Najwiekszy przyrost ludnosci w wieku produkcyjnym
niepracujacej zanotowano na badanym obszarze w powiatach koszalifiskim,
chojnickim i bytowskim (o ponad 20%), natomiast niewielki spadek mial miejsce
w Stupsku i Koszalinie. Cho¢ wzrost liczby oséb w wieku produkcyjnym nie-
pracujacych byl w Polsce w badanym okresie niemal trzykrotnie wyzszy niz na
Pomorzu Srodkowym, to w wymiarze procentowym udzial tej grupy w liczbie
ludnos$ci w wieku produkcyjnym, wynoszac 42,85%, byl o niemal 10 punktéw
procentowych nizszy niz na badanym obszarze, gdzie wynosit 52,82%.

Nalezy wyjasni¢, ze osoby w wieku produkcyjnym niepracujace sa to osoby,
ktoére nie sa w kraju zarejestrowane jako pracujace. Osoby te moga bowiem pra-
cowac w szarej strefie badz tez moga pracowac za granica.

Zaobserwowane zmiany liczby pracujacych oraz liczebno$ci poszczegélnych
ekonomicznych grup wieku znalazly odzwierciedlenie w zmianie obciazenia
ludnosci pracujacej ludnoscia w wieku nieprodukcyjnym (czyli przed- i popro-
dukcyjnym). Obciazenie to byto na Pomorzu Srodkowym znacznie wyzsze (124
osoby w roku 2000 i 114 oséb w roku 2008), niz srednio w Polsce (analogicznie
99 i 97 os6b). W badanym okresie nastapil spadek tego obciazenia o 2 osoby
przecietnie w kraju i o 10 0s6b na Pomorzu Srodkowym.

Znaczgco zmniejszyla sie liczba 0s6b w wieku przedprodukcyjnym przypada-
jaca na 100 os6b pracujacych, w Polsce z 61 do 53, a na badanym obszarze z 84
do 68, przy jednoczesnym wzroscie obcigzenia ludnosci pracujacej ludnoscia
w wieku poprodukcyjnym, z 38 do 44 $rednio w kraju i odpowiednio z 40 do 46
na Pomorzu Srodkowym.

Reasumujac, analiza zmian zasobéw pracy pozwolila zauwazy¢ pewne pra-
widlowosci w ich ksztaltowaniu sie. W badanym okresie zaobserwowano:

— wzrost potencjalnych zasobdw pracy i liczby ludnosci w wieku poprodukceyj-
nym przy jednoczesnym spadku liczby ludno$ci w wieku przedprodukcyjnym,

— niski przyrost naturalny i ujemne saldo migracji,

— znaczny spadek liczby bezrobotnych, spadek liczby pracujacych, a w efekcie
spadek stopy zatrudnienia oraz spadek aktywnosci zawodowej ludnosci,

— mniejsze obciazenie ludnosci w wieku produkcyjnym ludnoscia w wieku
nieprodukcyjnym,

— wzrost liczby ludnosci w wieku produkcyjnym niepracujacej,

— coraz mniej korzystny stosunek liczby oséb w wieku przedprodukcyjnym
do liczby 0séb w wieku poprodukcyjnym,
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—znaczace zmniejszenie obcigzenia ludnosci pracujacej ludnoscia
w wieku przedprodukcyjnym i zwiekszenie obcigzenia ludnoscia w wieku
poprodukcyjnym.

Zmiany te zachodzily jednak z ré6znym nasileniem w Polsce i na Pomorzu
Srodkowym. Réznice byly nastepujace:

— potencjalne zasoby pracy na Pomorzu Srodkowym rosly nieco wolniej,
natomiast liczba ludnosci w wieku poprodukcyjnym rosta szybciej, a ludnosci
w wieku przedprodukcyjnym malata szybciej niz przecietnie w Polsce,

— znacznie wyzszy na badanym obszarze przyrost naturalny, cho¢ z zauwa-
zalna tendencja do spadku, za to zdecydowanie wyzszy odptyw ludnosci niz
$rednio w kraju,

— spadek aktywnosci zawodowej ludnosci zdeterminowany spadkiem liczby
pracujacych i liczby bezrobotnych w analizowanym okresie byl nieco wyzszy na
Pomorzu Srodkowym niz $rednio w Polsce,

— cho¢ poziom stopy zatrudnienia byl w Polsce w calym badanym okre-
sie znaczaco wyzszy niz na badanym obszarze, to spadek stopy zatrudnienia
byl w tym okresie w Polsce relatywnie ponad 2 razy wiekszy, niz na Pomorzu
Srodkowym,

— wzrost liczby ludnosci w wieku produkcyjnym, ktéra nie podejmowata
pracy rejestrowanej, rosta w latach 2000—2008 relatywnie trzy razy szybciej, niz
na badanym obszarze,

— obciazenie ludnosci pracujacej ludnoscia w wieku przedprodukcyjnym
bylo na Pomorzu Srodkowym wieksze niz przecietnie w kraju, co nalezy oceni¢
pozytywnie, ale ludno$ci w wieku poprodukcyjnym — wieksze, co z kolei nie jest
korzystne z punktu widzenia przysztosci badanego obszaru.
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Summary

Changes of Work Resources in the Middle Pomeranian Region in the Years
2000-2008

This article focuses on the analysis of developing work resources in the Mid-
dle Pomeranian Region in quantitative and structural terms in the years 2000
and 2008 comparing the trends of changes of the characteristic factors of these
resources in the area researched with national trends.

The analyses of the birth rate and migration balance have been made, and the
measures characteristic of work resources have been presented.

The conclusions resulting from the research studies are included in the final
part.






Magdolna Ldaczay

Generation — or elit change
in the agriculture of a region

Elite in the Hungarian transition in the 1990’s

In the last decade there were several arguments about the elite and the transition
too. What role had the different persons in the transition? What is the elite and
what members does it include? Many experts say that the members of the elite are
the possessors of the decision rights, who have regularly power, influence, income,
acceptance, fame and most of the time they are of high culture. Based on the above
mentioned criteria we can identify political-power, economic, cultural and scientific
elite. A characteristic of the elite is that the goods possessed on the mentioned fields —
money, knowledge, culture, power and connections — they can shift to each other.

Let us go back to the basic question: what kind of elite or elites had a role in
the preparation for the 1990 transition? Among the elites of the late Kddar-age
the politic-power one had the greatest power and influence, which members had
significant positions in the party and state bureaucracy.

The other larges group of the contemporary elite was the economic elite,
which contained the leaders of the state-owned companies and agricultural co-
operatives. There was significant move between the political and economic elite,
a position in one field meant entry to the other.

The situation of the cultural elite was rather different. The government ac-
cepted, tolerated or condemed ones were interested in the public acceptance of
their elite situation (in case they made excellent efforts and results).

The scientific elite’s situation was alike. They made outstanding efforts on the
field of science or higher education and that is why they tried to reach a higher
position of an other field or get the acceptance of their elite situation.
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The elite had one other specially situated group, called ,dissident intellectuals”
who explicitly stood for the critisism of the system and had to face retorsions as
cause. This brave but small group of ,dissident intellectuals” would have been
few to prepare and fulfil the transition in the late 80’s.

Paralelly, in the middle of the 80’s there had been a significant generation shift
in the circles of the economic elite that was one indicatable pre-condition of the
political transition. The younger generation was educated, politically well-trained
and more open-minded.

The effect of world crisises on the Hungarian society

In the last two decades of the Millenium there were several events that shocked
the whole world. These inspired researchers both in the economic and political
field to analyse the new situation and to search for solutions for the society. On
the highest level, in the Hungarian Academy of Science started also such argu-
ments and research projects which made the scientists to play roles on political,
economic and social platforms.

The danger of global economic breakdown was not system specific but the
acknowledgement of the crisis was not immediate. Consequently the debate was
about to only reform or to make a transition in Hungary.

We should not ignore that the meetings of the two Super Powers could change
the whole world but the existing Soviet Union was still strong enough to prevent
by arms the change within the socialist countries for a while.

But the policy of Gorbatschow opened new perspectives for the Hungarian
political elite. So the Hungarian transition meshed in time and space with the
world events.

The division of the leader strata of the Hungarian society from the
point of view of elite

The regional research could give answer that who and mainly how took part in
the political transition and which elite group they belong to. These researches
must mention the most extreme social strata in which the interviewees give their
own answers according to their values. In other way it shows that how people
saw their tasks, what did they name as their values, where they came from and
what their aim was.

The research was made on the basis of more than one thousand interviews,
in which the next aspects are the same:
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— Family background;

— Education level;

— According to previous employment belonged or not to an elite group;

— What kind of family, or local traditions are important;

— Which religious traditions stayed in the family, their denomination;

— Which were their family, or their own party affiliations, and which are now?

— What are the characteristics of their friend circles?

— What are their freetime activities?

The interviewees have proof-read and signed and they agreed with the publi-
cation of portrait volumes about the society of Szabolcs-Szatmar-Bereg county?,
The portraits were published under the title: Thousand Years, Thousand People
in SZSZB County. We may consider that the northern-east region of Hungary is
in a special case. (is a special case vagy is in a special situation) It is neighbouring
multiple countries and its foreign relations are very determining in Hungary. The
situation of the two neighbouring county ’s population ( Borsod-Abatj-Zemplén
county and Hajda-Bihar county) is similar.

Changing of agriculture elits?

This chapter is about one of the processes of the political transition which hap-
pened in the Hungarian agriculture in the last decade and it was an important
part of our region. We have not been able to value the political transformation
yet, but some process have already appeared. In the 1970’s The Hungarian agri-
culture was in the center of the World’s attention.”

The order of the co-operation, the structure of the management and produc-
tion were in harmony and it was completed with the household farming which
is belong to the ,Hungarian model” The latter case brought the strengthening
of the private sector because in the previous period there was a market sensi-
tive practice of the labour-intensive cultures in this area. By that time a new
expert generation had grown up. This generation studied modern technology
of motorization, plant protection, processing and sale, in secondary technical
schools which are the most similar to the system of colleges. They had became
the elite of the Hungarian agriculture. They were in a possesion of financial and
the local political power but besides these the most important thing was their
professional knowledge. In the next decade there were newer differentations

! Ezer év, ezer ember, A Szabolcs-Szamdr-Beregi Almanach 1-10. kétetének millenniumi gydjte-
ményes kiad4sa (2000), Szerk: Esik Sandor, In-forma kényvek, Nyiregyhdza.

2 L.Bognar, A. Csizmady (2007), A falvak helyzete — kozhangulat falun, [in]: Kézgazdasdg, Tudo-
manyos flizetek II. évf. 3. szdm 21-26. p.
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and some members of the new generation were excellent with making their
own fortune and others tried to organise the processing beside the traditional
production. Following the political change the Compensational Law regressed
the property relations to the level of 1948. But soon a new structure-transforma-
tion was started and the people who had old or small lands or just had a right
of occupation sold their properties. We cannot feel that this process has already
finished but we might see that who is getting closer to have a medium sized farm
can live their life independently while those who has a smallholding farm usually
have to supplement their income. Naturally there were people who managed to
keep their excellent financial power.

The question is this: who belonged to the agricultural elite after the political
transformation.

In a way, after the research we differentiate two groups. Among the first one we
should mention those people who could establish their properties in the period of
the privatization. They had upper professional training and also had wide range
of relations. They are those in their 50’s who were able to start in the right period.
We might rank the farmer-families’ children to the second group. They adhered to
the land because of their family traditions. Their children were well-educated and
sometimes they started working in an other sector but after they had lost their jobs
went back to the professions of their family. From the resumption they get energy
from the re-received lands, the severence payment and their flexibility skill which
came from the upper professions. Nowadays these groups are different more and
more from the others and they are the background of the local authorities. It is
noticeable, that they send their children to study at the agricultural sector. In both
case it is mentionable that we could find higher educated people, proffessional
traditions, influence and prestige in both groups. There may be a significant dif-
ference between the above mentioned groups, but the real gap is between them
and the smallholders and the ones without land property.

Finally I want to find the answer for three guestions:

First: What happened in the Hungarian agriculture and in the agricultural
society after the World War Two?

Next: What does elit and elit change mean?

And Last: What happened in my region in the agricultural society?

In first:

In the last 60 years has been three changes of regime, There were 3
mobilisations.

started in 1945, this was the land’s privatisation, the second period was lon-
ger, and then two important events followed. Finished the colletivisation, and
the hungarian agriculture moved into the centre of world, and last: in 1989 was
the reprivatisation.
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In the famous period, in the 1970’s two types of forme (farming?) were born in
the agriculture: the co-operative and the household farming. Managerial practices
in co-operatives became similar to those in the industrial companies. The produc-
tion structure had all became in relative harmony with the household farming.
This is the typical Hungarian model which existed simulatanesously.

Regarding the second question

The term elit by Bibo Istvan (Istvan Bib6)*: The elit determines the ethical beha-
vioral norms and makes culture. Lifestyle of elit manifests the community purpo-
ses. Tibor Valuch* writes only about political leaders. From international context
by Bordieu?®, they posses decision authority in political, economical, scientific and
cultural fields. It is their social capital, and they are ready to change them,

Last but not least:

I made my a survey based on one book, which has the title: Thousand Years,
Thousand People in SZSZB County. I analysed 99 people, who has agricultural
qualifications, and are active employes in agriculture.

Aspect of survey: Place of residence, qualificatoin, family motivations and
previous job.

Distribution by the qualification is very interesting, because the number of
people having higher degree is very high, 71 %. This is higher than national av-
erage. They gained a degree in the Agricultural University of Debrecen, and in
other agricultural colleges, mostly in Nyiregyhaza.

The next aspect of my survey the distribution of former agricultural employees
by current occupation: Most of them work as a mayor of village council (27%),
and entrepreneur (23%) and 16% work as managing director.

The antien elit became the leading edge in change of regime. They preserved
the family roots in elit role. There is no total change in persons, but change of
role,

Their expertise is appreciated again, and traditions of local elit go back to the
age of the estates.

3 1. Bib6 (1986), Elit és szocidlis érzék, In: Vilogatott tanulmdnyok I Szerk: Vida I — Nagy, Bp.
221-243. p.

* T. Valuch (2005), Magyarorszdg tdrsadalomtorténete a XX. szdzad mdsodik felében, Bp.

> P. Bourdieu, 1977. ,Outline of Theory of Practice” Cambridge, 1983. The Forms of Capital,
[in:] ].G. Richardson: Handbook of Theory and Reserach for Sociology of Education, New York,
S. Reichard (2001): Bourdieu torténészeknek? Kulturszocioldgiai ajinlat a tdrsadalomtorténet
szdmdra, Korall tdrsadalomtorténeti folydirat, és Wehler, Hans Ulrich (2001). Pierre Bourdieu.
Az életmi magva, Korall tdrsadalomtorténeti folyoirat.
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Distribution by the qualification
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And finally the conclusions of my search are:

Distribution of former agricultural
employees by the current occupation

0 mayor

0,
3% B entrepreneur

4%, 8 co-operative president
0 managing director
@ farmer
@ member of parliament
8 collective farm

president
0 general manager
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Summary

The effect of the feudal, bourgeois or other traditions on the emergence of the
modern agricultural structure isthe most topical issue in the last years. This pa-
per examines historical, etnographical and sociological aspects of the society in
Northeast Hungary.The paper gives a looktrhough and in-depth analysis of the
villages and also the work structure of the peasantry through the political and
structural changes. Who are the leaders of the agricultural enterprises, what kind
of positions do the intellectulas bear in the contemporary society?

The contemproary elite inherited the feudal traditions and attidudes and
succesfully used them as skills to achieve their cultural and professional ambi-
tions. These skills enabled them to convert their knowledge to strenghten their
positions after change of regime.
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Rola organizacji non profit w rozwoju
przedsiebiorczosci lokalnej

Wstep

We wspolczesnej literaturze naukowej, zwlaszcza ekonomicznej i socjologicz-
nej, mozna znalezé wiele réznych definicji przedsiebiorczosci. Szeroki poglad
tych definicji podano w bogatej literaturze przedmiotu, w tym m.in. w pracach
T. Krasnickiej, M. Bratnickiego, M. Huczka i]. Struzyny*. W sposéb ogélny przed-
siebiorczo$¢ mozna scharakteryzowac jako uwarunkowany spotecznie proces
tworzenia szans na kreowanie bogactwa oraz ich twércze wykorzystanie po-
przez uzytkowanie zasobéw finansowych, materialnych oraz kapitalu ludzkiego
i spolecznego w sposéb innowacyjny. M. Bratnicki pisze, Ze u podstaw procesu
przedsiebiorczego ,znajduje sie przedsiebiorcze nastawienie ludzi, ktérych wy-
rézniaja praaktywno$¢, optymizm, indywidualizm, przywédztwo strategiczne
i zdolnos$¢ do interpretowania pojawiajacych sie zmian w kategoriach szans?.
T. Krasnicka podkresla, ze ,przedsiebiorcami bedziemy nazywali te podmioty,
niezaleznie od tego czy dzialaja indywidualnie, czy zespotowo, w juz istniejacych
organizacjach lub poza nimi, ktére podejmuja okreslony rodzaj przedsiewziecia.
Cecha konstytutywna przedsiebiorcy jest fakt inicjowania przez niego przed-
siewziecia, uczestnictwa w jego realizacji oraz partycypowania w osigganych

! T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju przedsiebiorczosci ekonomicznej i pozaekonomicznej, Akademia
Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2002, s. 25-51.

2 M. Bratnicki, Wspdiczesne spojrzenie na przedsiebiorczosé, ,Goérno$laskie Studia Przedsiebior-
czoéci’, t. 1, GWSP, Chorzéw 2002, s. 17-18.
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efektach”. Powyzsza definicja ma charakter szeroki i moze obejmowac zaréwno
te przedsiewziecia, ktore sg realizowane w organizacjach gospodarczych, jaki te,
ktére maja miejsce w innych typach organizacji, zwlaszcza sektora publicznego
czy organizacjach non profit.

A. Ochojski, B. Szczupak i T. Zielinski twierdza, Zze w procesie rozwoju przed-
siebiorczos$ci czynniki kulturowe sa nie mniej wazne niz czynniki ekonomiczne*.
Podobnie B. Fryzel podkresla duze znaczenie kultury organizacyjnej dla rozwoju
przedsiebiorczo$ci organizacji’.

Do czynnikéw kulturowych rozwoju przedsiebiorczosci mozna zaliczy¢ sy-
stemy wartosci i przekonan, lokalne tradycje przedsiebiorczosci, zaufanie jako
zaso6b kulturowy, model rodziny i wiezi rodzinnych oraz klimat spoteczny.

Analiza przeprowadzona w przedsiebiorstwach amerykanskich i europejskich
pokazuje, ze dokonane w nich zmiany w zarzadzaniu (np. kompleksowej jakosci,
reengineeringu, redukcji zatrudnienia) nie przynosza poprawy efektywnosci
funkcjonowania tych firm, jesli te zmiany przeprowadzono w oderwaniu od kul-
tury organizacyjnej®. K.S. Cameron i R.E. Quinn podkreslaja: ,Wysitki na rzecz
zwiekszenia efektywnosci, polegajace na stosowaniu rozmaitych instrumentéw
i technik oraz energicznym wdrazaniu strategii zmian, czesto ida na marne,
jesli kultura organizacji — system warto$ci, sposéb myslenia, styl zarzadzania,
paradygmaty i podejscie do kwestii rozwigzywania probleméw — pozostaje taka
sama”’.

Z przegladu definicji przedstawionych w literaturze wynika, ze przedsigbior-
czo$¢ jest opisywana przy uzyciu takich terminéw, jak: innowacyjno$¢, dyna-
miczno$¢, kreatywnos¢ oraz sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. Wazna czescia
przedsiebiorczosci jest istnienie, a pdZniej rozpoznawanie oraz wykorzystanie
okazji. Wskazuje sie rdwniez, ze przedsiebiorczos$¢ wiaze sie z procesami kreo-
wania wartosci, zakladania i rozwijania nowej, przynoszacej zysk dziatalnosci,
tworzenia nowego produktu lub uslugi oraz zamierzonego tworzenia wartos$ci
organizacji przez jej uczestnikdw, kreowania czego$ nowego poprzez poswiecenie
temu niezbednej ilosci czasu i staran, akceptowania towarzyszacego temu ryzyka
finansowego, psychologicznego oraz spotecznego.

3 T. Kra$nicka, Koncepcja rozwoju..., s. 127.

* A. Ochojski, B. Szczupak, T. Zieliiski, Regionalne srodowisko przedsiebiorczosci, [w:] Przed-
siebiorczos¢ i konkurencyjnos¢ a rozwdj gospodarczy, red. A. Klasik, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2006, s. 279-280.

B. Fryzel, Kultura a konkurencyjnosé przedsiebiorstwa, Wyd. ,Dom Organizatora’, Toruri 2004,
s. 91-101.

K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Wydawnicza,
Krakéw 2003, s. 16—20.

7 Ibidem, s. 19.
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W literaturze przedmiotu w podejsciu do przedsiebiorczosci stosuje sie rozne
kryteria podziatu przedsigbiorczosci®. T. Krasnicka wyrdznia przedsiebiorczo$¢
gospodarczg i pozagospodarcza®. W literaturze polskiej przyjmuje si¢ podziat
przedsigbiorczosci na trzy sektory: prywatny (biznesowy), publiczny, spoteczny
(obywatelski)'. Nalezy podkresli¢, ze granice pomiedzy sektorem publicznym
i spolecznym nie sg ostre — czesto sektory zachodza na siebie. Dzieje sie tak za
sprawa tego samego podmiotu dzialalno$ci obu sektoréw — uslug w zakresie
edukacji, ochrony zdrowia, pomocy spolecznej itp. Wpltywa na to réwniez fakt,
ze przedsiewziecia przedsiebiorcze o charakterze niedochodowym moga by¢
podejmowane zaréwno przez organizacje sektora publicznego (osoby w nich
dzialajace), jak i osoby fizyczne z nimi niezwiazane. Podobnie przedsiebiorczos¢
spoteczna moze by¢ podejmowana przez przedsiebiorcéw dziatajacych w orga-
nizacjach gospodarczych.

W literaturze naukowej dotyczacej przedsiebiorczo$ci zadawane jest cze-
sto pytanie: czy mozna méwic o przedsiebiorczosci w przypadku dziatalnosci
nienastawionej na zysk? Pytanie to w réznej mierze dotyczy organizacji pub-
licznych i spotecznych (pozarzadowych). Nalezy zauwazy¢, ze kategoria szansy
jest zwiazana z oczekiwaniem wystapienia nadwyzki korzysci nad nakladami
wynikajacej z tworzenia nowych przedsiewzie¢ do wykorzystania okreslonych
okolicznosci. Nadwyzka ta niekoniecznie musi mie¢ forme zysku finansowego.
Zatem mozliwe jest, aby podmioty sektora publicznego i spotecznego, chociazby
poprzez wspdldzialanie z innymi podmiotami, postugiwaly sie w realizacji swej
misji spoteczno-srodowiskowej racjonalnoscia przedsiebiorczych zachowan'.
Przez racjonalno$¢ przedsigebiorczych zachowan nalezy rozumie¢ wewnetrzne
spojne postepowanie, w wyniku ktérego podmiot realizujacy swoje zalozenia
aksjologiczne maksymalizuje satysfakcje poprzez wykorzystanie szans wyinter-
pretowanych w procesach kooperacyjnych i konkurencyjnych.

Reasumujac, mozemy powiedzie(, ze definicyjne okreslenie przedsiebiorczosci
publicznej i spotecznej odnosi sie do procesu interpretacji i wykorzystania szans,
ktorego efektem jest powstawanie nowych przedsiewziec¢ sektora publicznego

8 M. Struzycki, Podstawy zarzgdzania, SGH w Warszawie, Warszawa 2008, s. 209-211; P.F. Dru-
cker, Innowacja i przedsiebiorczosé, PWE, Warszawa 1992, s. 155-223; ]. Moczydlowska, Przed-
sigbiorczosé, Wyd. FOSZE, Rzeszéw 2007, s. 22—28; M. Huczek, Przedsigbiorczo$¢ spoteczna,
(w:] Zarzadzanie przedsiebiorcze w organizacji non-profit i administracji publicznej, red. nauk.
A. Chodyniski, M. Huczek, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2008, s. 18—24.

° T. Kraénicka, Koncepcja rozwoju..., s. 126—129.

10°A. Ochojski, B. Szczupak, T. Zieliniski, Regionalne srodowisko przedsiebiorczosci, [w:] Przed-
siebiorczos¢ i konkurencyjnosé a rozwdj regionalny, red. A. Klasik, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2006, s. 268.

' T. Zielinski, Przedsigbiorczo$¢ sektora obywatelskiego a konkurencyjnosé, [w:] Przedsiebiorczosé
i konkurencyjnosc¢ a rozwdj regionalny, op. cit., s. 345.
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i spotecznego majacych na celu uzyskiwanie korzysci stuzacych rozwiazywaniu
probleméw publicznych i spotecznych.

W literaturze naukowej powszechne jest przekonanie, ze podstawa prosperity
gospodarek lokalnych oraz regionalnych i ich spotecznosci jest przedsiebior-
czo$¢. Z. Przygodzki pisze, ze ,pod pojeciem przedsiebiorczosci lokalnej nalezy
rozumie¢ zdolno$¢ lokalnej spotecznosci do podejmowania wyzwan (dzialan
innowacyjnych) w sferze gospodarczej, spotecznej i politycznej w sytuacji nie-
pewnosci”™? M. Kogut-Jaworska twierdzi, ze ,lokalny rozwdj gospodarczy po-
lega na rozwijaniu przedsiebiorczosci zar6wno indywidualnej, jak i kreowanej
przez wladze lokalne, a takze lokalne organizacje samorzadowe i spotecznosci
lokalne™®. Spotecznosci lokalne dysponuja duzym potencjatem, ktéry z réznych
przyczyn nie zostal jeszcze wyzwolony. B. Filipiak i J. Ruszata podaja zestaw
etapdw procesu budowania przedsiebiorczosci lokalnej:

»,— budowanie wspotdziatania wielu oséb i organizacji,

— transfer wiedzy,

— budowanie zaufania,

— zdobywanie doswiadczenia na podstawie dotychczasowych dziatan,

— wprowadzanie nowych wartosci,

— aktywizacja uczestnikéw procesu,

— usamodzielnienie poszczegélnych jednostek”.

Nalezy podkresli¢, ze rozwéj przedsiebiorczosci lokalnej zalezy od indywi-
dualnych preferencji i wyboréw jednostek kreatywnych oraz od zintegrowanego
i zoptymalizowanego dziatania wszystkich lokalnych struktur.

Organizacje non profit i ich funkcja w rozwoju przedsiebiorczosci
w wymiarze lokalnym

Organizacje publiczne i organizacje pozarzadowe naleza do grupy organiza-
¢ji non profit i maja duze znaczenie dla rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci
i lokalnego rozwoju spoleczno-gospodarczego.

Zycie gospodarcze i zycie publiczne sa wydzielane zaréwno na gruncie ekono-
mii, jak zarzadzania. Uprawnione jest twierdzenie, ze przedmiotami zarzadzania

12 Z. Przygodzki, Przedsigbiorczo$¢ i budowanie konkurencyjnosci regionu, [w:] A. Klasik, Przed-
siebiorczos¢ i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, op. cit., s. 177.

3 M. Kogut-Jaworska, Instrumenty interwencjonizmu lokalnego w stymulowaniu rozwoju gospo-
darczego, Wyd. Cedetu, Warszawa 2008, s. 14.

14 B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia..., s. 26.
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publicznego sa organizacje wchodzace w sklad sektora publicznego. W sektorze
tym wyodrebnia sie nastepujace rodzaje organizacji:

— panstwowe jednostki budzetowe,

— panstwowe fundusze celowe,

— agencje rzadowe,

— panstwowe szkoly wyzsze,

— inne panstwowe jednostki sektora publicznego,

— komunalny sektor publiczny.

Podmiotami zarzadzania publicznego sa rowniez terenowe organy admi-
nistracji gospodarczej i inne organizacje dzialajace dla dobra publicznego. Do
podmiotéw zarzadzania publicznego zalicza sie réwniez wojewoddéw jako or-
gany administracji rzadowej oraz organy samorzadu terytorialnego, realizujace
zadania w zakresie posiadanych uprawnien do dziatania w sferze gospodarczej
i spolecznej®. Literatura naukowa okresla organizacje publiczne ,jako te, ktérych
podstawowa funkcja (misja) jest zaspokojenie potrzeb publicznych za pomoca
débr i ustug publicznych (w szerokim znaczeniu)'.

Organizacje dostarczajace dobra publiczne i nieprowadzace dziatalnosci dla
zysku okreslane sa mianem sektora trzeciego, w sklad ktérego wchodza przede
wszystkim rézne formy organizacji pozarzadowych, przyjmujace w Polsce naj-
czesciej forme prawna stowarzyszen i fundacji. Organizacje pozarzadowe nie
maja jednej, uniwersalnej definicji i w praktyce mozna spotka¢ rézna termino-
logie uzywana dla tych organizacji. Wedlug Banku Swiatowego za organizacje
pozarzadowe nalezy uznaé organizacje prywatne, ktére daza w swych dziata-
niach do zmniejszenia cierpienia, zajmujace sie promocja intereséw biednych,
ochrony $rodowiska naturalnego, dostarczajace podstawowe ustugi socjalne lub
zajmujace sie rozwojem spoleczenstwa. W szerszym zakresie definicja ta moze
obja¢ wszystkie organizacje o charakterze non profit, ktére sa niezalezne od
wtladz publicznych".

Literatura przedmiotu przedstawia nastepujace typy organizacji trzeciego
sektora:

1) stowarzyszenia (spoteczno-kulturalne, kultury fizycznej, OSP, zaklady do-
skonalenia zawodowego majace status stowarzyszen),

2) fundacje,

3) zwiazki zawodowe,

15 B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Wyd. Placet, Warsza-
wa 2004, s. 104—109; M. Huczek, Marketing organizacji non profit, Sosnowiec 2001, s. 48—50.

16 B. Kozuch, Zarzagdzanie publiczne..., op. cit., s. 87.

17 Operational Directive 14.70 Involving Nongovernmental Organizations In Bank-Supported Ac-
tivities, World Bank, August 1989.
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4) organizacje pracodawcéw,

5) partie polityczne,

6) organizacje samorzadu gospodarczego i zawodowego, z wyjatkiem orga-
nizacji, w ktorych cztonkostwo jest obligatoryjne, jak izby lekarskie, rady adwo-
kackie itp.,

7) inne $wieckie organizacje spofeczne dzialajace na mocy odrebnych prze-
piséw (w tym m.in.: PCK, kota towieckie, PZL, Polski Zwiazek Dzialkowcéw,
komitety rodzicielskie i rady rodzicéw, komitety spoleczne, np. spoteczne ko-
mitety budowy drég, wodociagéw),

8) jednostki ko$ciotéw i zwigzkéw wyznaniowych prowadzace dzialalnosé
$wiecka (np. szkoly, placéwki opiekuricze, Caritas, redakcje, wydawnictwa)'®.

Istota organizacji pozarzadowych jest wypelnienie luki pomiedzy sektorem
publicznym a sektorem organizacji biznesowych, czyli komercyjnym dzialaniem
przedsigbiorstw. B. Filipiak i J. Ruszata twierdza, ze wydzielenie sektora orga-
nizacji pozarzadowych polega na odréznieniu od pozostalych dwdch sektoréw,
jednakze ze wzgledu na:

»— przenikanie aktywno$ci oraz przejmowanie pewnych zadan nalezacych do
sfery publicznej i komercyjnej,

— réznorodnosci dziatalno$ci i form organizacyjno-prawnych, a niekiedy dzia-
talno$¢ spontaniczng, nigdzie nie usankcjonowana,

— ustalenie jednej uniwersalnej definicji organizacji pozarzadowej jest nie-
zmiernie trudne””.

Cecha nadrzedna organizacji pozarzadowych jest rozwéj sSwiadomosci oby-
watelskiej, altruistyczna chec zaspokojenia potrzeb klientéw, podnoszenia jakosci
zycia poszczeg6lnych jednostek, a w efekcie calej spotecznoscilokalnej. J. Hauser
sformulowal nastepujaca liste funkcji organizacji pozarzadowych:

»— zaspokajanie potrzeb spolecznych, ktérych nie moga zaspokoi¢ ani pan-
stwo, ani rynek,

— przeciwdzialanie spotecznej marginalizacji i wykluczeniu,

— obnizanie kosztéw $wiadczenia niektérych ustug spotecznych,

— mobilizowanie inicjatywy jednostek i grup,

— powiekszanie kapitalu spotecznego,

— pobudzanie dyskursu spotecznego i innowacyjnosci na wszystkich pozio-
mach struktury spolecznej,

— socjalizacja obywatelska,

8 E. Les, S. Nalecz, Potencjat ekonomiczny i spoleczny sektora non profit w Polsce. Wybrane wyniki
badan miedzynarodowych sektora non profit, [w:] Samoorganizacja spoteczeristwa polskiego.
Trzeci sektor, red. P. Glinski, B. Lewinstein, A. Sicinski, IFiS PAN, Warszawa 2002, s. 14.

19 B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia biznesu. Rozwdj, wsparcie, instrumenty, Wyd. Difin,
Warszawa 2009, s. 122.
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— spoteczna kontrola funkcjonowania panstwa i biznesu, krytyka i blokowanie
ich dziatan o wysokich negatywnych efektach zewnetrznych,
— ulatwianie zmian instytucjonalnych (systemowych)”.

Organizacje pozarzadowe dotykaja wszystkich dziedzin dziatalnosci — od
dzialalnosci charytatywnej i spotecznej, poprzez edukacje i kulture, sport i rekre-
acje, przedsiebiorczos¢, gospodarke az po dziatalno$¢ polityczna. Organizacje te
sa buforem pomiedzy sektorem publicznym a spolecznoscia lokalna. Rozwiazuja
one bowiem trudne problemy spoteczne, zmniejszaja napiecia i sytuacje konflik-
towe w spolecznosciach lokalnych.

Przedsiebiorczos¢ publiczna i spoteczna a przedsiebiorczos¢ lokalna

Za przedsiebiorczos$¢ sektora publicznego uwaza sie umiejetno$¢ poszuki-
wania, laczenia i rekombinacji zasob6éw przez podmioty i organizacje sek-
tora publicznego w celu kreowania wartosci spotecznej. Przedsiebiorczos¢
tych organizacji prowadzi do realizacji zadan spolecznie oraz ekonomicznie
uzytecznych.

Literatura naukowa podkre§la, ze ,uniwersalne przestanki wspomagania roz-
woju przedsiebiorczo$ci wewnatrz organizacji publicznych sa takie same, jak
w przypadku przedsiebiorstw, tzn.:

— gwaltowne i nieoczekiwane zmiany otoczenia,

— presja konkurencji i innowacji otoczenia na organizacje,

— konieczno$¢ ciagtego doskonalenia strategii zarzadzania organizacjami jako
sposobu unikania stagnacji i upadku organizacji,

— niedoskonato$¢ tradycyjnych metod rozwiazywania problemoéw strate-
gicznych”.

P.E. Drucker pisze, ze ,instytucjom publicznym, takim jak agencje rzadowe,
zwiazki zawodowe, koscioly, uniwersytety, stowarzyszenia profesjonalne itd.,
przedsiebiorczo$¢ i innowacja sa potrzebne w takim samym stopniu, jak przed-
siebiorcom. W rzeczywisto$ci moze nawet w wiekszym”?,

T. Krasénicka uwaza, ze ,przedsiebiorczo$¢ pozagospodarcza wystepujaca
w dwéch odmianach: jako administracyjna i spoleczna, jest forma aktywnosci

2 1. Hauser, Zarzgdzanie publiczne, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wyd. Naukowe Scho-
lar, Warszawa 2008, s. 89.

2 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzgdzanie konkurencyjnoscig, Warszawa — Krakéw
2001, s. 136.

2 PF. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé..., op. cit., s. 191.
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ludzi dziatajacych w sektorze publicznym lub non profit”?. Aktywnosc¢ te mozna
okresli¢ poprzez takie aspekty, jak:

— aktywne podejscie do administrowania dobrami publicznymi,

— stale wysilki na rzecz wykorzystania zasobéw w nowy sposdb, tak aby
zwiegkszy¢ nie tylko skutecznos¢, ale efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji
publicznych,

— celowe i zorganizowane poszukiwanie okazji innowacyjnych w dziala-
niu, sposobach zorganizowania i wspéldziatania organizacji publicznych oraz
pozarzadowych,

— proces tworzenia wartosci dla obywateli poprzez wdrazanie nowych, unikal-
nych kombinacji zasobéw organizacji sektora publicznego i pozarzadowego.

Literatura naukowa wskazuje obszary, wokoét ktérych najczesciej koncentruja
sie dziatania sektora publicznego noszace cechy przedsiebiorczosci. Sa to: wpro-
wadzane na rynek lokalny ustugi publiczne (komunalne), praktyki konkurencyjne,
aktywne partnerstwo oraz przywddztwo spoleczne*. Praktyki konkurencyjne
oznaczajg dzialania sektora publicznego sprzyjajace rozwojowi i podazy nowych
débr i ustug (poprawa oferty lokalnej) oraz wchodzenie na nowe rynki. Pole
aktywnego partnerstwa wskazuje zakres otwierania sie sektora publicznego na
wspolprace z biznesem i organizacjami pozarzadowymi, na ile on sam inicjuje
wspolprace oraz jakiego typu partnerstwo jest dla niego najkorzystniejsze (czy sa
to raczej dzialania wynikajace z nieformalnych sieci, czy silnie sformalizowane
alianse).

Obszar przywddztwa spotecznego wskazuje na te obszary aktywnosci sektora
publicznego, ktérych przejawem jest ciagle dazenie do doskonatosci w pelnionej
misji spotecznej. Identyfikacja niezaspokojonych potrzeb, tworzenie kapitalu
zaufania (niezbednego dla partnerstwa) oraz proces uczenia sie stanowia gléwne
zadania tego obszaru.

Analiza problematyki przedsiebiorczo$ci publicznej wymaga zastanowienia
sie nad jej zwigzkiem z innowacja i innowacyjnoscia. W sektorze publicznym
zasadnicze znaczenie maja trzy typy innowacji, a mianowicie:

— utworzenie nowych organizacji dostarczajacych produkty i ustugi (catko-
wicie nowych, nowych dla sektora, nowych dla gminy czy regionu),

— ustuga innowacyjna w istniejacej organizacji w zakresie tworzenia nowych
produktéw, ustug (catkowicie nowych, nowych dla sektora, nowych dla gminy
czy regionu, nowych dla organizacji),

% T. Kra$nicka, Koncepcja rozwoju..., s. 158.
2 Ch. Edwards, G. Jones, A. Lawton, Public Entrepreneurship: Rhetoric, Reality and Context,
,International Journal of Public Administration” 2002, t. 25, nr 12, s. 1539-1554.
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— innowacja w dostarczaniu ustug (calkowicie nowych, nowych dla sektora,
nowych dla gminy czy regionu, nowych dla organizacji).

Przekladajac nasze rozwazania na przedsiebiorczosé, mozemy okreslic jej
nastepujace rodzaje:

— przedsiebiorczo$¢ jako tworzenie nowych organizacji,

— przedsiebiorczo$¢ jako wejscie na nowe rynki,

— przedsiebiorczo$¢ jako decyzje dotyczace alokacji nowych zasobdéw
W organizacji.

W logice myslenia przedsiebiorczego za punkt wyjscia nalezy przyjac iden-
tyfikacje szans, ktére dzieki rozwinieciu pomystéw, rozpoznaniu i pozyskiwaniu
niezbednych zasobéw umozliwiaja wdrozenie innowacyjnych pomystow?.

Bardzo istotny wplyw na rozwdj przedsiebiorczosci publicznej maja czynniki
polityczne, w tym regulacje prawne okreslajace zasady dzialalnosci organizacji
publicznych, zwlaszcza organdéw samorzadu terytorialnego.

Nalezy podkresli¢, ze potrzeba rozwijania przedsiebiorczosci w organiza-
cjach publicznych nie jest problemem tylko polskich organizacji tego rodzaju.
W literaturze podkresla sie, ze do§wiadczenia amerykanskie w dziedzinie przed-
siebiorczosci dowodza, iz USA stanowig przyklad kraju, w ktérym przedsiebior-
czo$¢ publiczna i spoleczna rozwijaja sie szczegdlnie dynamicznie. D. Osborne
i T. Gaebler podaja przyktady wynikajace z doswiadczer amerykanskich w dzie-
dzinie przedsiebiorczosci w sektorze publicznym i spotecznym?.

G. Hagoort podkresla koniecznos¢ przedsiebiorczosci w kulturze, twierdzac,
ze ,przedsiebiorczo$¢ kulturalna zmusza branze kultury do wlaczenia pasji i en-
tuzjazmu jako waznych Zrodet w sferze zarzadzania i organizacji, bez nich nie
moze sie rozwinaé przywodztwo w kulturze”.

M. Bednarczyk twierdzi, ze ,w im wyzszym stopniu organizacja publicz-
na jest finansowana ze zrédet publicznych — w tym mniejszym stopniu mo-
ze by¢ zainteresowana zmianami orientacji zarzadzania z biurokratycznej na
przedsiebiorczg”.

Bardziej sprzyjajace warunki do rozwoju przedsiebiorczosci publicznej istnieja
na szczeblu gminnym, niz np. wojewddzkim. Wynika to zaréwno z istniejacych
rozwiazan prawnych, jak i blisko$ci organéw samorzadowych w gminie, oraz kon-
kretnego rynku. Prawidtowe zorganizowanie wlasnej dzialalnosci, wykonywanie

» M. Huczek, Przedsiebiorczos¢ sektora publicznego, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas
w Sosnowcu: Zarzadzanie” 2008, nr 1, s. 19-28.

% D. Osborne, T. Gaebler, Rzgdzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika i przeksztatca
administracje publiczng, Media Rodzina, Poznan 1995.

¥ Q. Hagoort, Przedsigbiorczos¢ w kulturze, Wyd. U], Krakéw 1996.

% M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzgdzanie konkurencyjnoscig, PWN, Warszawa—Kra-
kéw 2001, s. 141.
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zadan w taki sposéb, aby stwarza¢ korzystne warunki rozwoju przedsiebiorczosci
to jedna z wazniejszych rol, jaka powinna spelnia¢ gmina. M. Machaczka pisze,
ze ,sprowadza sie ona do konkretnego myslenia strategicznego, ktdre oparte
powinno by¢ na wszechstronnej analizie stanu gminy, ograniczenia dziatalnos$ci
komunalnych jednostek organizacyjnych, wyzbywania sie monopoli, stwarzania
warunkéw do rozwoju inwestycji za pomoca wszelkich dostepnych gminie in-
strumentéw (np. poprzez plan zagospodarowania przestrzennego i inwestycje
gminne), przystosowanie szk6t gminnych do potrzeb lokalnego rynku pracy
oraz przekazywanie i zlecanie niezaleznym od gminy firmom lub organizacjom
zadan, ktdre nie musza by¢ wykonywane bezposrednio przez organy i jednostki
gminy”*. Do podstawowych obszaréw dzialania gminy w zakresie rozwoju przed-
siebiorczosci naleza:

— polityka gminy i jej strategie rozwoju,

— rozwdj matlych i $rednich przedsiebiorstw,

— instrumenty finansowe oddziatlywania gminy na przedsiebiorczo$¢,

— dzialania na rzecz wspierania inwestycji,

— gospodarowanie mieniem w gminie,

— dzialalno$¢ gospodarcza gminy,

— rynek pracy i jego zwiazek z przedsiebiorczoscia,

— promocja gminy jako sposéb wspierania rozwoju lokalnego,

— klimat sprzyjajacy rozwojowi przedsiebiorczosci,

— specyficzne formy wspomagania rozwoju przedsiebiorczosci.

Gléwnym celem dziatan podejmowanych na rzecz rozwoju przedsiebiorczo-
$ci w gminie jest ksztaltowanie przez wladze lokalne warunkéw dla tworzenia
i pelnego wykorzystywania potencjalu rozwojowego malych i $rednich przed-
siebiorstw dziatajacych i planowanych w rozwoju na terenie gminy. Do dziatan
tych mozna zaliczy¢:

— udzielanie preferencji dla matych i srednich firm przy zakupie, dzierzawie,
uzytkowaniu gruntéw oraz najmie lokali uzytkowych,

— wprowadzanie elastycznego systemu w zakresie regulowania zobowiazan
z tytulu lokalnych podatkéw i optat,

— tworzenie infrastruktury edukacyjnej, informacyjnej i doradczej,

— tworzenie systemu o gospodarce lokalnej,

— tworzenie funduszy doreczeniowych dla matych i $rednich firm,

— tworzenie inkubatoréw przedsiebiorczosci,

— promocje osiagnie¢ miejscowych przedsiebiorcow.

» M. Machaczka, Rola gminy w stymulowaniu rozwoju przedsiebiorczosci, [w:] Zarzgdzanie
w sektorze publicznym, red. nauk. B. Kozuch, Wyd. U], Krakéw 2006, s. 99.
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O dalszym rozwoju sektora malych i §rednich przedsiebiorstw w kraju, re-
gionie i gminie beda decydowac nie tylko indywidualne wysilki potencjalnych
przedsiebiorcéw, ale takze zbiezna z nimi polityka rzadu, polityka wtadz lokal-
nych, i to we wszystkich przekrojach. W opracowaniach na ten temat zwraca sie
uwage, ze uwarunkowania terytorialne nie tylko tworza system narzedzi ekono-
micznych o charakterze regulacyjnym, ale takze tworza klimat psychologiczny,
nadzieje na powodzenie, dobre przyklady sukcesu, ktore sa zacheta dla coraz to
nowych przedsiebiorcéw, zdolnych do podejmowania pracy na wlasne ryzyko.
Réwniez wazna jest kondycja ekonomiczna istniejacych przedsiebiorstw, dobry
poziom ich funkcjonowania i szanse rozwojowe. Przyszlo$¢ malych i §rednich
przedsiebiorstw zwigzana jest z narastajaca sila konkurencyjna na rynku.

Proces budowania efektywnego systemu wsparcia dla matych i $rednich
przedsiebiorstw musi rozpoczac sie od zrozumienia, czym jest zjawisko przed-
siebiorczosci i co wplywa na jego prawidlowe ksztaltowanie sie.

Duze znaczenie dla rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej i wzrostu gospodar-
czego ma kapital spoteczny, ktérego budowa jest tatwiejsza w mniejszej spolecz-
nosci, jaka jest spoteczno$c¢ lokalna. Konieczno$cia dla samorzadéw lokalnych
jest dbanie o to, aby spolecznosci te charakteryzowaly sie wysokim poziomem
kultury przedsiebiorczej, w ktorej jedng z wyznawanych norm jest sprzyjanie
i promowanie odpowiednich zachowan innowacyjnych.

A. Klasik pisze, ze ,w silnym zwiazku miedzy przedsiebiorczo$cia a rozwojem
regionalnym centralne miejsce przypada kapitatowi ludzkiemu regionu™. Przed-
siebiorcze jednostki, innowacyjne srodowiska oraz przejawiajace inicjatywe spo-
tecznosci lokalne sa zdolne do generowania i trwatego podtrzymywania procesu
rozwoju przedsiebiorczosci.

Literatura przedmiotu podkresla, ze dalszy rozwdj przedsiebiorczosci pub-
licznej bedzie rozwijal sie w instytucjach administracji samorzadowej wszystkich
szczebli (szczegdlnie na szczeblu gminnym), podmiotami realizujacymi przedsie-
wziecia przedsiebiorcze czesciej beda kierownicy wyzszych lub $rednich szczebli
zarzadzania niz pracownicy wykonawczy. Ponadto bardziej intensywny rozwoj
przedsiebiorczosci publicznej bedzie zachodzil tylko w niektérych obszarach
dzialtalnosci (tych, ktére podlegaja w wiekszym czy mniejszym stopniu komer-
cjalizacji), podczas gdy inne pozostana poza jej wyraznym oddziatywaniem (np.
wymiar sprawiedliwosci)?.

T. Krasnicka twierdzi, ze ,przedsiebiorczo$¢ w sektorze publicznym przy-
czynia sie¢ do dynamizowania rozwoju gospodarczego i spolecznego, zwlaszcza

% A. Klasik, Przedsigbiorczos¢ i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, [w:] Przedsiebiorczos¢
i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, red. A. Klasik, Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
Katowice 2006, s. 39.

31 D. Osborne, T. Gaebler, Rzgdzi¢ inaczej..., op. cit., s. 381-407 i n.
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na poziomie lokalnym. Zapewnia bardziej racjonalne i efektywne wykorzysta-
nie finanséw publicznych, ograniczenie ich marnotrawstwa oraz zmniejszenie
kosztéw. Ponadto przyczynia sie do lepszego zaspokojenia potrzeb publicznych,
szybszego reagowania na zmieniajace sie potrzeby i oczekiwania spoleczne oraz
daje obywatelom wigksze mozliwosci wyboru w tej dziedzinie. Stwarza takze
mozliwo$ci maksymalnego wykorzystania lokalnych, regionalnych zasobéw,
zaréwno materialnych, jak i niematerialnych”®. Nalezy podkresli¢, ze rozwoj
przedsiebiorczosci publicznej jest $cisle uzalezniony od tego, na ile administro-
wanie zostanie zastapione zasadami i narzedziami zarzadzania, jakie obowiazu-
ja w organizacjach gospodarczych. Do tych zasad i instrumentéw zarzadzania
naleza gléwnie:

— okreslanie misji i celéw organizacji publicznych i ich jednostek organi-
zacyjnych,

— stosowanie zarzadzania strategicznego,

— zwracanie szczegolnej uwagi na jakos¢ obstugi klientéw, skuteczno$é¢ ob-
stugi i wprowadzanie rozwigzan innowacyjnych,

— wykorzystywanie narzedzi zarzadzania finansami umozliwiajacych bardziej
racjonalne wykorzystanie §rodkéw, minimalizacje kosztow,

— stosowanie narzedzi marketingu (badanie opinii klientéw, tworzenie wi-
zerunku poszczegdlnych organizacji publicznych czy gminy itp.),

— calosciowe wprowadzenie metody zarzadzania zasobami ludzkimi,

— stosowanie mierzalnych wskaznikéw kontroli realizacji celéw i zadan.

Literatura podkresla, ze , dalszy rozwdj przedsiebiorczosci, zwlaszcza w or-
ganach samorzadowych, wiaze sie z coraz szerszym wykorzystaniem narzedzi
prowadzacych do urynkowienia ustug uzytecznosci publicznej. Nie moze to
oznaczac calkowitego wprowadzenia zasad wolnego rynku™?.

Rozwojowi przedsiebiorczosci w sektorze publicznym towarzyszy¢ moga ne-
gatywne konsekwencje, takie m.in. jak: menedzerskie podejscie do probleméw
spolecznych moze nadmiernie eksponowac aspekty ekonomiczne, nacisk na
efektywno$¢ i zmniejszenie kosztéw, moze nie sprzyja¢ inwestycjom niezbed-
nym do utrzymania czy odtworzenia kapitalochtonnej infrastruktury sektora
publicznego.

Eliminowanie skutkéw negatywnych w sektorze publicznym w duzym stopniu
jest uzaleznione od czynnikéw politycznych i spotecznych, jakosci stawianego
prawa i przejrzystosci stosowanych procedur itp.

Okreslenie przedsiebiorczosci spotecznej odnosi sie¢ do procesu interpretacji
i wykorzystywania szans, ktérego efektem jest powstawanie nowych przedsie-

32 T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju..., s. 286, 290.
3 Ibidem, s. 289.
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wziec sektora spolecznego majacych na celu uzyskiwanie korzysci stuzacych
rozwiazywaniu probleméw spotecznych.

Analiza przedsiebiorczosci spotecznej obejmuje trzy watki. Sa nimi:

— charakterystyka nowych przedsiewzie¢ sektora spolecznego w gminie,

— analiza uwarunkowan lokalnych wplywajacych na tworzenie nowych
przedsiewzie¢ sektora spolecznego,

— analiza skutkéw powstawania nowych przedsiewzie¢ sektora spolecznego
w gminie.

Organizacje spoleczne, jak réwniez organizacje sektora publicznego, odgry-
waja istotna, ale jednak wspierajaca role wobec dziatalnosci sektora prywatnego.
Wobec tego zachodzi konieczno$¢ analizowania procesu odkrywania i wyko-
rzystywania szans nie tylko w odniesieniu do nowych przedsiewzie¢ w sektorze
spotecznym, ale takze w odniesieniu do nowych przedsiewzie¢ powstajacych
przy wspotdzialaniu organizacji sektora spotecznego z organizacjami dwéch
pozostalych sektoréw.

Drugi z watkéw analizy ustawia nowe przedsiewziecia organizacji sektora
spotecznego w roli zmiennej zaleznej. Dociekania badawcze koncentruja sie
tutaj na wyznaczeniu charakterystyk gminy (lokalnych) majacych wplyw na po-
szczeg6lne etapy dostrzegania i wykorzystywania szans. Do czynnikéw, na ktére
nalezy zwrdéci¢ uwage, naleza nastepujace: podazowe, popytowe, strukturalne,
kulturowe, organizacyjne.

Trzeci kierunek analizy ma na celu zdiagnozowanie wptywu procesu tworzenia
sie nowych przedsiewzie¢ organizacji sektora spotecznego i ich samych na teryto-
rium lokalne i zachodzace w nim zmiany. Do obszaréw analizy moga naleze¢:

— okreslenie struktury nowych przedsiewzie¢ wedlug stopnia ich oddziaty-
wania na stan bazy gospodarki lokalnej,

— okreslenie stopnia spéjnosci zalozen aksjologicznych nowych organizacji
z zalozeniami aksjologicznymi przyjetymi dla gminy,

— okreslenie wielkosci efektéw terytorialnych firm,

— zmniejszenie wplywu na rozwdj gminy negatywnych efektéw generowa-
nych w obszarach problemowych,

— poprawa sprawnosci zarzadzania rozwojem terytorialnym.

Przedsiebiorczo$¢ spoteczna uzewnetrznia sie w realizacji przedsiewziec
trzech rodzajow, tj. tworzeniu nowych organizacji, wprowadzeniu innowacji,
rewitalizacji organizacji juz istniejacych.

Na funkcjonowanie organizacji pozarzadowych wspierajacych lokalna przed-
siebiorczo$¢ maja wplyw: rozwiazania konstytutywno-prawne, kondycja eko-
nomiczna tych organizacji, kondycja organizacyjna sektora spotecznego oraz
bariera Swiadomosci lokalnej w zakresie angazowania sie w dziatania organizacji
pozarzadowych.
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Przez rozwigzania konstytutywno-prawne nalezy rozumie¢ warunki konstytu-
owania si¢ poszczegdlnych organizacji oraz przyjete formuly ich dziatania. Two-
rzenie organizacji pozarzadowych oraz ich funkcjonowanie (w tym wspierajacych
lokalna przedsiebiorczos$¢) ma swoje oparcie w regulacjach prawnych.

Konstytucja ekonomiczna organizacji pozarzagdowych ma istotne znacze-
nie dla wielkosci sity wsparcia przez nie lokalnej przedsiebiorczosci. Wspiera-
nie przedsiebiorczosci wymaga zgromadzenia przez organizacje pozarzadowa
odpowiednich $rodkéw. Zgromadzenie odpowiedniej wysokosci srodkéw dla
wspierania przedsiebiorczosci lokalnej nasuwa zwykle duze trudnosci. B. Filipiak
i]. Ruszata twierdza, ze ,nadal zatem otwarta pozostaje kwestia montazu finan-
sowego organizacji pozarzadowych wspierajacych lokalng przedsiebiorczo$¢,
charakteryzujacych sie wysoka kapitalochtonnoscia niezbedna do wsparcia finan-
sowego przedsiebiorcéw oraz ozywienia i efektywnego wykorzystania zasobéw
»tréjkata nadziei« (organizacje pozarzadowe, biznes, samorzady)”*.

Kolejna ptaszczyzna uwarunkowan funkcjonowania organizacji pozarzg-
dowych wspierajacych lokalng przedsiebiorczos¢ jest kondycja organizacyjna
samego sektora spolecznego. Brak swiadomosci spotecznosci lokalnej o roli
i dziataniach podejmowanych przez organizacje pozarzadowe wspierajace rozwoj
lokalnej przedsiebiorczosci, problemy tych organizacji w pozyskiwaniu srodkéw
na finansowanie dziatalnosci statutowej, staba pozycja w negocjowaniu roz-
wiazan legislacyjnych dotyczacych sektora spolecznego maja miedzy innymi
swoje zZrodlo w stabej kondycji organizacyjnej sektora. Organizacje zajmujace sie
rozwojem przedsiebiorczosci sa bardzo zréznicowane tak pod wzgledem poten-
cjatu ekonomicznego, jak i nieréwnomiernosci rozmieszczenia na mapie Polski.
W sektorze organizacji pozarzadowych wystepuje silne zjawisko oligarchizacji.
Silne os$rodki posiadajace znaczne kapitaly maja fatwy dostep do srodkéw pub-
licznych i nie zauwazaja probleméw i roli matych osrodkéw wspierania przedsie-
biorczosci. Zwykle te mate o$rodki postrzegaja jako konkurentéw w aplikowaniu
o érodki z tych samych Zrédet publicznych. Historyczne uwarunkowanie sta-
bej dzialalnosci organizacji pozarzadowych w Polsce ma szczegdlne znaczenie
w stanie $wiadomosci spotecznej w zakresie angazowania sie w dzialanie tych
organizacji. Organizacje pozarzadowe wspierajace lokalng przedsiebiorczosé
nie sa postrzegane jako istotny partner spotecznosci lokalnej. Niewielka ilo§¢
organizacji zajmujacych sie wspieraniem przedsiebiorczosci oraz powszechne
poswiadczenie, iz za rozwdj przedsiebiorczosci odpowiadaja wladze samorzadoéw,
powoduja, iz organizacje pozarzadowe staja przed powaznym wyzwaniem zmia-
ny $wiadomosci spolecznosci lokalnej, o koniecznosci wiaczania sie jednostek
w dzialalno$¢ tego typu organizacji.

3 B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia..., s. 132.
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Literatura naukowa podkresla, ze z organizacji pozarzadowych najwieksza
aktywnos¢ w zakresie rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej wykazuja stowarzysze-
nia, fundacje oraz sp6tki prawa handlowego o charakterze non profit. Podobnie
do najwazniejszych organizacji pozarzadowych wspierajacych przedsiebiorczosé
lokalna naleza: osrodki wspierania przedsiebiorczosci, inkubatory przedsiebior-
czosci, fundusze poreczen kredytowych, fundusze pozyczkowe. W praktyce dos¢
powszechnie wystepuje taczenie tych organizacji w ramach jednej organizacji
pozarzadowej®.

Przepisy prawne przyznaja samorzadowi terytorialnemu gminy duze moz-
liwosci wspélpracy z organizacjami pozarzadowymi w zakresie wspierania ma-
tej i $redniej przedsiebiorczosci. B. Filipiak, J. Ruszata podkreslaja, ze ,,uwien-
czeniem staran trzeciego sektora o wypracowanie prawnych norm wspélpracy
z sektorem publicznym jest ustawa o pozytku publicznym i wolontariacie, ktdra
reguluje zasady wspolpracy organdéw administracji publicznej z organizacjami
pozarzadowymi®*®. W ustawie podaje sie liste zadan publicznych dla organizacji
z obszaru wspierania przedsiebiorczosci (Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku
o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie). Organizacje pozarza-
dowe zajmujace sie wspieraniem lokalnej przedsiebiorczosci sa preferowane
w korzysciach podatkowych oraz w wiekszej mozliwosci absorpcji srodkéw ply-
nacych z darowizn oséb fizycznych i prawnych oraz dotacji sektora publicznego.
Organizacje posiadajace status organizacji pozytku publicznego moga liczy¢ na
wspolprace z sektorem publicznym na zasadach pomocniczo$ci, suwerenno-
$ci stron, partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji i jawnosci organéw.
Wspomniana ustawa o organizacjach pozytku publicznego w polaczeniu z ustawa
o samorzadzie gminnym (powiatowym i wojewddztwa) stanowi dobra baze do
rozwoju wspodtpracy pomiedzy sektorami w zakresie dziatan na rzecz rozwoju
lokalnej przedsiebiorczosci.

Literatura podkre$la znaczne zréznicowanie form wspolpracy pomiedzy or-
ganizacjami sektora publicznego i spolecznego w dziedzinie wspierania lokal-
nej przedsigbiorczo$ci. Do form tych (oprécz wczesniej wymienionych) mozna
zaliczy¢:

»— promocje i wsparcie dzialalnosci organizacji pozarzadowych, np. poprzez
zapraszanie do udziatu w posiedzeniach merytorycznych przedstawicieli jedno-
stek samorzadu terytorialnego,

— informowanie spoteczenstwa przez samorzad o udziale organizacji poza-
rzadowych w pracach na rzecz gminy czy powiatu w lokalnych gazetach, publi-
kacjach, tablicach informacyjnych,

3 Ibidem, s. 138.
36 Ibidem, s. 150.

177



Marian Huczek

— wspieranie przez samorzad inicjatyw organizacji pozarzadowych na rzecz
spolecznosci lokalnych (nieodptatne udostepnianie sali, sprzetu, umieszczanie
informacji na stronach internetowych urzedu),

— pomoc samorzadu w pozyskiwaniu sprzetu i wsparcia technicznego,

— stworzenie systemu monitorowania potrzeb przedsiebiorcéw na obszarze
danej jednostki samorzadowej, opartego na Scistej wspdtpracy wladz samorza-
dowych i organizacji pozarzadowych™.

Podsumowanie

Podstawa rozwoju spoleczno-gospodarczego gminy i jej spotecznosci jest przed-
siebiorczos¢ lokalna. Przedsiebiorczo$c¢ to tworzone przez kreatywne jednostki
i zespoly, sSrodowiska i spotecznosci nowe rodzaje warto$ci ekonomicznej, in-
nowacje, nowe inwestycje, nowe organizacje i nowe rodzaje dziatalnosci, nowa
warto$¢ dodana. Przedsigebiorczo$¢ ksztaltuje w ostatecznym efekcie to, co ludzie
mysla i robig jako uczestnicy zorganizowanej dziatalnosci. To ona formuluje to,
co jednostki zauwazaja w swoich czynach i dyskusjach. Proces rozwoju lokalnej
przedsiebiorczosci jest niejako polaczeniem ogélnego modelu procesu innowa-
¢ji z procesem animacji spolecznej. Rozwdj przedsiebiorczosci lokalnej zalezy
nie tylko od indywidualnych preferencji i wyboréw jednostek kreatywnych, ale
réwniez od zintegrowanego i zoptymalizowanego dziatania wszystkich lokalnych
struktur.

Znaczenie organizacji pozarzadowych i trzeciego sektora ro$nie. Wplywaja na
to miedzy innymi takie czynniki, jak: wieksza heterogenicznosc¢ spoleczenstwa,
w tym jego wielokulturowo$¢, wzrost kapitalu spotecznego, ale takze starzenie
sie spoleczenstwa, powodujace wiekszy popyt na niestandardowe ustugi.

Duzy jest wplyw dziatalnosci organizacji non profit na rozwoj przedsigbior-
czosci lokalnej.
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Summary

The article presents the role of non-profit organizations in the development of
local entrepreneurship.
It describes entrepreneurship of public and nongovernmental organizations.
The author presents the characteristics of the division of organizations which
are included in public and nongovernmental sectors. Moreover, the article defines
the conditions of functioning of these organizations in supporting the develop-
ment of local entrepreneurship.
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Mozliwo$¢ rozwoju sprzedazy bezposredniej
w gospodarstwie agroturystycznym

Wstep

Brak zbytu na produkty rolnicze, niskie ceny zbytu produktéw, a wysokie ceny
nawozow, paliw, elektrycznosci i pozostalych srodkéw produkcji powoduja, ze
produkcja rolnicza jest nieoptacalna i wedlug wielu rolnikéw zbedna. Z tego tez
wzgledu rolnicy produkuja tylko tyle, zeby zaspokoi¢ wytacznie wtasne potrzeby.
W zwiazku z tym nawet przydatne dla upraw rolniczych tereny pozostawia-
ne s3 odlogiem, a uprawia sie tylko na niewielkich dziatkach przydomowych.
Zreszta aktualnie nawet i te niewielkie obszary uprawne nie sa utrzymywane
w odpowiedniej kulturze. Opuszczone (nie wypasane juz) hale, Iaki i pastwiska,
a takze grunty orne przyroda sama ,zagospodarowala” w naturalny sposéb po-
przez sukcesje wtorna. W skali europejskiej sa to unikalne obszary o czystym
srodowisku, przepieknych lasach, poprzecinane gesta siecia rzek i jezior, gdzie
cztowiek ma mozliwo$¢ spotkac sie ,sam na sam” z prawie dziewicza przyroda
(lasy, dzikie zwierzeta, zarybione czyste akweny). Tereny te nalezy wyekspo-
nowad, zwlaszcza dla turystow chcacych wypoczaé od zgietku zaludnionych
i hatasliwych miast.

Okolo 3/4 rolnikéw nie moze utrzymac sie z rolnictwa i musi mie¢ dodatko-
we zrédto dochoddéw. Zbedna w gospodarstwach rolniczych sita robocza musi
znalez¢ mozliwo$ci zatrudnienia poza rolnictwem.

Gospodarstwa ponizej 5 ha nie maja kontaktu z rynkiem i konieczne jest
opracowanie systemu pozwalajacego na osiagniecie przychodu z ich nieraz specy-
ficznej, niskotowarowej, ale wysoko jakos$ciowej produkcji i charakterystycznych
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dla regionu i pory roku ustug. W tym celu na pewnych terenach musi nastapi¢
rozwo6j odpowiedniej infrastruktury typowej dla odpowiednich rejonéw, jak
turystyka, ustugi, handel, komunikacja, rzemiosto itp.

Jedna z drég sprzedazy tych produktéw jest oferta agroturystyczna, czyli
sprzedaz bezposrednia towardw i ustug bez konieczno$ci zabiegania o posred-
nictwo réznych instytucji handlowych. Eliminacja posrednikéw pozwoli na uzy-
skiwanie wiekszego dochodu bez koniecznos$ci podnoszenia ceny na oferowane
produkty. Oferta agroturystyczna obejmuje zaréwno pobyt w gospodarstwie
dysponujacym odpowiednim zapleczem lokalowym wraz z calodziennym wy-
zywieniem sporzadzanym w gospodarstwie lub mozliwoscig kupna $wiezego
surowca dla sporzadzania positkéw przez turystdw, jak tez ustugi w zakresie
wypozyczenia sprzetu sportowego, konia, bryczki, organizacja kuligu, wedko-
wania, zbierania grzybéw, owocow i zi6l, a nawet mozliwoscia uczestniczenia
w pracach polowych lub w zagrodzie.

Dziatalno$¢ agroturystyczna dotyczy nie tylko zbytu produktéw zywnoscio-
wych wytworzonych we wlasnym (czesto ekologicznym gospodarstwie), ale tez
réznego rodzaju drobnych ustug zaréwno bytowych, kulturowych, jak tez oferty
rozrywkowej, turystycznej i sportowej, w tym czesto turystyki badz sportéw
kwalifikowanych i ekstremalnych.

Gospodarstwo organizujace pobyt turystow w gospodarstwie rolniczym
oraz oferujace wyzej wymienione ustugi uwaza¢ mozna za gospodarstwo
agroturystyczne, o ile dzialalno$¢ turystyczna nie stanie sie dzialalnoscia
podstawowa’.

Obszary gmin uzdrowiskowych charakteryzujace sie lepszymi glebami i kli-
matem bardziej sprzyjajacym zaréwno uprawie, jak i hodowli zwierzat gospodar-
skich, a réwnocze$nie nieskazone metalami ciezkimi powinny by¢ wykorzystane
do produkcji zdrowej zywnosci w gospodarstwach ekologicznych. Powinny one
produkowac zywno$¢ nie tylko dla zaopatrzenia swego gospodarstwa, ale takze
na zaopatrzenie sanatoriow, ztobkéw, przedszkoli, kolonii mtodziezy. Oczywiscie
produkty te musza by¢ drozsze, ale posiadajac odpowiednie atesty, beda chetnie
kupowane przez amatoréw dobrej, zdrowej zywnosci.

Rejony wiejskie nalezy ozywi¢ tak, aby wszechstronne walory krajobra-
z6w pokrytych pieknymi lasami i gesta siecia potokdw, rzek i jezior zostaly
wykorzystane.

! A. Wiatrak, Podstawy organizacyjno-prawne i marketingowe ustug agroturystycznych, [w:] Agro-
turystyka i ustugi towarzyszace, Projekt SAPARD, Krakéw 2005.
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Rynek zbytu na produkty: rolne, przetwory, grzyby, jagody

W gminach uzdrowiskowych lub na terenach dogodnych do wypoczynku w go-
spodarstwach agroturystycznych z roku na rok zwieksza sie zapotrzebowanie
na specyficzne produkty spozywcze oraz przedmioty wytworzone przez ludnos¢
miejscowa. Aby osiagnaé powodzenie w drobnym handlu i sprzedazy bezpo-
$redniej, konieczne jest produkowanie zdrowej i taniej zywnosci w tradycyjny
sposéb, z wykorzystaniem naturalnych waloréw $rodowiska z zachowaniem
dobrej praktyki rolniczej lub z gospodarstw ekologicznych. Nieodzowne jest
stosowanie przyjaznej dla Srodowiska agrotechniki oraz wyeliminowanie synte-
tycznych srodkéw ochrony roslin, nawozoéw i pasz.

Osiaggnieta wysoka jako$¢ produktu bedzie zachowana dzieki bezposredniej
szybkiej dystrybucji i sprzedazy z wyeliminowaniem transportu na duze odlegto-
$ci. Bezposrednia sprzedaz lub dostawy do klientéw wyeliminujg posrednikéw
i pozwola zaoszczedzi¢ czas klienta. Po dokladnym sondazu i rozpoznaniu rynku
zbytu sprzedawcy bezposredni beda mogli doktadnie okresli¢ rodzaj produktow,
ich ilo$¢ i czas dostawy, co wyeliminuje gromadzenie zapaséw i wyeliminuje
ewentualne straty w postaci produktu niesprzedanego w terminie. Dotyczy to
w mniejszym stopniu oferty produktéw rzemiosta artystycznego i rekodzieta,
jednak niezwykle wazne jest szczegd6lnie w wypadku pozyskanego runa lesnego
i tatwo psujacych sie produktéw spozywczych. Powyzsze odnosi sie tez do sprze-
dazy lokalnej na tradycyjnych jarmarkach i targach, gdzie znajomos¢ potrzeb
i wielko$¢ oferty ma zasadnicze znaczenie, gdyz przywieziony w nadmiarze i nie-
sprzedany, tatwo psujacy sie produkt lub surowiec ulegnie zniszczeniu, narazajac
sprzedajacego na straty.

W okresie, gdy brak jest regularnych ofert kontraktacyjnych i bardzo spora-
dycznie pojawiajacych sie punktéw skupu, mozliwo$¢ okreslenia wielkosci oferty
i czasu dostawy jest bardzo wazna. W badaniach rynku produktéw szybko zby-
walnych pomocne sa zwiazki producenckie, organizacje rolnicze, ODR-y, a takze
prowadzone przez naukowcéw badania oparte na wywiadach i sondazach przy
uzyciu skomplikowanych technik marketingowych. Uzyskuje sie na ich podsta-
wie cenne wskazowki na temat optymalnej wielkos$ci produkcji i optymalnego
zarzadzania punktami sprzedazy, ich rozmieszczenia i czasu oferty handlowej.

Sadownictwo i ogrodnictwo
Sadownictwo i ogrodnictwo ,ekologiczne” w zasadzie istnieje wylacznie w ogro-

dach przydomowych, a rozmiar ich produkcji nie zawsze starczy nawet na wlasne
potrzeby. Plony warzyw sa niskie, malo dorodne. Majg jednak te zalete, ze przy
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ich uprawie nie stosuje si¢ zadnych §rodkéw chemicznych, zatem nie sa skazone
pestycydami, nie ma tez w tych rejonach zanieczyszczenia metalami ciezkimi.
Nadwyzki owocéw i warzyw moga by¢ oferowane do sprzedazy bezposredniej
jako towary wysokiej warto$ci konsumpcyjne;j.

Wyprodukowane w gospodarstwie przetwory, odpowiednio zapakowane,
moga by¢ sprzedawane w lokalnych sklepach ze zdrowa zywnoscia. Zagranicz-
ne grupy producenckie maja wlasne sieci sprzedazy na terenie potozonym we
wlasnej lub o$ciennych gminach lub za granicg. Producenci win, seréw, wédek
i likier6w maja opracowane szlaki turystyczne z degustacja, promocja i wspoél-
nymi sklepami.

W rejonie Lacka, gdzie mamy do czynienia z duzymi sadami handlowy-
mi oprécz produkcji owocdw od lat rozwija sie produkcja lokalnego trunku
wysokoprocentowego ,Lackiej sliwowicy” (Daje krzepe, krasi lica nasza Lacka
$liwowica).

Produkty pszczelarskie

Regionalne, wieksze lub mniejsze pasieki stwarzaja warunki do produkcji miodu,
wosku, propolisu i innych produktéw wytwarzanych bezposrednio przez pszczoty
badz odpowiednio przetworzonych. Kremy, masci, nalewki i miody pitne moga
iznajduja bardzo chetnych nabywcéw, a odpowiednia zacheta i reklama poszerza
ich krag. Duzym powodzeniem ciesza si¢ artystyczne wyroby z wosku naturalne-
go, ktére obok rzezb i wyrobéw z drewna sa coraz chetniej kupowane zaréwno
na kiermaszach i wystawach rolniczych czy ogrodniczych, jak tez na festynach
organizowanych z okazji obchodéw réznorakich $§wiat i uroczystosci. Producenci
miodu réwniez powinni si¢ jednoczy¢ w zespoly. Pomoze to w uzyskiwaniu cer-
tyfikatéw jakosci, organizowaniu wlasnych sklepow i sieci dystrybucji. Chodzi
o to, aby bardzo dobrej jako$ci miéd spadziowo-kwiatowy uzyskiwal stosowne
atesty i byl sprzedawany jako nieskazony produkt bez posrednikéw, a wiec taniej
niz w sklepach i supermarketach w miastach.

Produkty pochodzenia zwierzecego

Jezeli chodzi o hodowle, to w stosunku do okresu sprzed 20 lat, pogtowie bydta
zmniejszylo sie 0 60%, a owiec nawet o 70%. Brak zbytu na produkty rolnicze,
wysokie ceny nawozow i koszty uprawy powoduja, ze produkcja rolnicza jest
malo oplacalna. Obecnie nie ma potrzeby odbudowywania poprzedniego stanu
w obsadzie zwierzat. Powrét do hodowli musi nastepowad w sposéb ograniczo-
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ny, w gospodarstwach agroturystycznych i ekologicznych. W nizszych partiach
gbr nalezy rozwija¢ hodowle bydla mleczno-miesnego, natomiast w wyzszych
partiach hal powrdéci¢ oczywiscie takze w sposéb sterowany do hodowli owiec.
Czesto promowana jest hodowla owiec na halach w celach réwniez tzw. kultu-
rowych lub krajobrazowych. Widok pasacego sie stada owiec podnosi w sposéb
oczywisty walory krajobrazowe terenéw zaréwno goérskich, jak i nizinnych. Od-
powiednio urzadzony szatas z wytwarzanymi na miejscu produktami mlecznymi
(oscypek, bundz, bryndza, zetyca) zwabi kazdego przechodzacego turyste, ktory
po milej rozmowie z baca chetnie co$ zakupi. Przy okazji moze to by¢ tez inny
rodzaj miejscowych produktéw wytwarzanych w okolicznych gospodarstwach
lub przedmioty wytworzone przez miejscowych artystéw, ktére turysci chetnie
kupuja na pamiatke mito spedzonych wczaséw w gospodarstwie agroturystycz-
nym lub pobytu w sanatorium czy pensjonacie.

Hodowla owiec ma m.in. dostarcza¢ mtode skopki na tzw. atrakcyjne ,piecze-
nie barana na roznie’, mleko dla turystéw oraz na produkcje wlasnych dobrych
serow, jak to ma miejsce w Szwajcarii, Austrii czy we Wloszech.

Simentale to bydto wszechstronnie uzytkowe. Rasa ta jest dobrze przygotowa-
na do warunkdéw gorskich. Simentale produkuja mleko o 20% bogatsze w biatko
od kréw nizinnych czarno-biatych. Ma ono duzy procent ttuszczu i duza zawar-
to$¢ soli mineralnych, jest bardzo dobre do produkcji jogurtéw. Wyroby z tego
mleka maja wy$mienity smak, pod warunkiem ze przy ich produkcji zostanie
zachowana wlasciwa higiena. Czyste naczynia, starannie myte ciepta woda wy-
miona przed udojem, odpowiednia $ciétka i usuwanie obornika, wreszcie szybka
dostawa najlepiej do wlasnej, lokalnej mleczarni, zabezpiecza uzyskiwanie zdro-
wych i smacznych produktéw. Mozliwo$¢ pokazania turystom sposobu produkcji
oraz zapewnienie udzialu w degustacji przekona ich do produktu i zacheci do
systematycznego zaopatrywania sie u konkretnego lokalnego producenta. Bar-
dzo dobrze jest przyjmowana firmowa degustacja polaczona z ewentualnymi
wystepami lokalnych grup folklorystycznych Zapleczem dla dostarczania go-
spodarstwom agroturystycznym dobrego materialu hodowlanego i wlasciwej
informacji powinny by¢ firmy hodowlane i odpowiedni doradcy.

Specyfika obszaréw goérskich dostrzegana byla od dawna juz w odlegtych
wiekach, czego przykladem jest fakt stworzenia w prawie woloskim zasad zasied-
lania i organizacji wsi pasterskiej. Wedlug tego prawa, przybywajacym na tereny
gorskie osadnikom przez okres 24 lat przystugiwal tzw. okres wolnizny, co ozna-
czato, ze chlopi przez ten czas nie byli obciazeni zadnymi §wiadczeniami ani na
rzecz wlasciciela, ani pafistwa. Warto zaznaczy¢, ze po tym okresie $wiadczenia
byly tu znacznie nizsze niz we wsiach typowo rolniczych na terenach nizinnych.
Byl to zatem jeden z pierwszych przykladéw stosowania polityki regionalnej,
uwzgledniajacy wyzszy stopieni trudnosci zycia i produkcji w gérach.
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Produkcja jest tutaj drozsza, dlatego tez w takich regionach nalezy stosowac
nie tylko ulgi, a nawet zwolnienia podatkowe, jak réwniez stworzy¢ odpowiednie
formy doptat i ré6znego rodzaju zachet i pomocy organizacyjnych, aby ludzie,
pracujac w trudniejszych warunkach, mieli nie gorsze dochody od rolnikéw
nizinnych.

Zapotrzebowanie na uslugi: przejazdzki konne, przewozy
samochodowe, wypozyczanie rowerow itd.

W okreslaniu wielko$ci zapotrzebowania klienta na ustugi rekreacyjne koniecz-
ne jest nastawienie sie na myslenie z perspektywy klienta z mozliwoscia zaofe-
rowania mu uslugi, zanim on jeszcze o niej pomyslal. Oferta aktywnych form
wypoczynku pozostaje w $cislej zaleznosci od potencjatu regionu (turystyka
rowerowa, turystyka piesza, konna, kajakarstwo i zeglarstwo, narciarstwo itp.).
Zaréwno w badaniu zapotrzebowania, jak tez przy zawieraniu umowy na tego
typu uslugi pomocne jest umieszczenie informacji o ofercie w folderach informa-
¢ji turystycznej lub na wlasnych stronach internetowych. Szczegdlnie ta ostatnia
forma informacji pozwoli nam na perspektywiczne spojrzenie na rodzaj potrzeb
i dostosowanie sie do oczekiwan konsumenta. Oczywiscie ustugi specjalistyczne
czesto wymagaja specjalnego sprzetu i obstugi, stad ich wykonywanie przekra-
cza niejednokrotnie mozliwosci gospodarstwa agroturystycznego. Prowadzone
one moga by¢ przez odrebne podmioty gospodarcze, jednakze w kooperacji
z oferentami miejsc noclegowo-zywieniowych. Szczegélnie wazne jest to w wy-
padku sportéw zimowych, gdy oferta noclegowa i oferta urzadzen do uprawiania
narciarstwa (sprzet, wyciagi narciarskie, instruktorzy itd.) musi pozostawac ze
soba w $cistej kooperacji. W zapotrzebowaniu na ustugi, takie jak przejazdz-
ki konne, przewozy samochodowe, dostarczanie wyrobéw twércéw ludowych
czy wypozyczanie roweréw — sprzedawca bezposredni powinien pozna¢ badz
przeprowadzi¢ analize rynku lokalnego i konkurencji i kreowa¢ zadania mar-
ketingowe, wyznaczajac cele jednostkowe. Praktyka wykazuje, ze jest to proces
bardzo skomplikowany.

Sprzedaz ryb potaczona z wedkowaniem i ewentualnym wlasnorecznym
przygotowaniem do spozycia

Potencjalne mozliwosci rozwoju rybotéwstwa i uprawiania wedkarstwa sa bar-

dzo duze i ten kierunek ze wzgledu na liczne jeziora, czyste i bystre rzeki, poto-
ki i mate ptynace cieki powinien by¢ preferowany zwlaszcza w odniesieniu do
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pstragéw, na ktére w calym sezonie jest bardzo duze zapotrzebowanie. Obec-
nie wedkarstwo opiera sie praktycznie na zarybianiu rzek prowadzonych przez
Polski Zwigzek Wedkarski. Istnieje tez wielka ilo$¢ os§rodkéw hodowli pstraga,
ktére przyciagaja turystow, a tym samym utrzymuja i kreuja nowe miejsca pracy,
przynoszac dochdd wilascicielom.

Przykladem jest towisko pstraga w Hoczowie, zlokalizowane tuz przy drodze
nr 896 Ustrzyki Gorne — Ustrzyki Dolne. Do prymitywnego stawu podtaczono
strumyk wody z lokalnego potoku. Wlasciciel hoduje takze pstragi w stawie po-
fozonym blizej zabudowan, skad zarybia stawy przeznaczone do wedkowania.
Wedkarze za ztowione pstragi placa odpowiednig stawke, z tym ze moga taniej
kupi¢ takze pstragi wylowione przez wlasciciela, bo nie ma doptaty za przyjem-
nos$¢ wedkowania. Podobne fowiska w stawach spotykamy w catej Polsce, np. nad
rzeka Wda w Borach Tucholskich, w okolicy Lusiny k/Krakowa, przy drodze do
Ustronia i inne. Bardziej zorganizowanym osrodkiem hodowli pstraga dla tury-
stow jest ,Pstrag w leSniczowce’, gdzie oferuje sie pobyt w uroczym miejscu, wy-
cieczki, zdrowa zywno$¢ i mozliwos¢ wedkowania. Takie osrodki hodowli pstraga
maja duze powodzenie i tego typu dziatalno$¢ nalezy popieraé, gdyz mozliwosci
osiggania dochodu sa bardzo duze. Atrakcjg sa w niektérych osrodkach restau-
racje przy stawach lub miejsca postojowe z rusztem, gdzie zlowionego pstraga
lub inna rybe mozna sobie usmazy¢ lub zamdéwic tego typu usluge. Jak twierdza
miejscowi ludzie ,wszystkie pstragi ida jak woda” Konieczne sa nowe inicjatywy
w rozwijaniu tego typu sprzedazy bezposredniej. Prowadzenie podobnej dzia-
talnosci daje mozliwo$¢ zatrudnienia i dochodu dla calej rodziny.

Myslistwo

Aktualnie w polskich lasach poluja zaréwno mysliwi krajowi, jak i zagraniczni,
ktérzy najchetniej przyjezdzaja do dobrze urzadzonych luksusowych le$niczé-
wek, gdzie po trudach polowania moga dobrze zjes$¢ i skorzysta¢ z urzadzen
sanitarnych (goraca woda, tusz itp.). Domek mysliwski moze by¢ wyposazony na-
wet w basen z ciepta woda, kominek itp. — wéwczas w sezonie fowieckim bedzie
on przez caly czas okupowany przez mysliwych réwniez z krajéw zachodnich.
Stwarza to mozliwo$¢ uzyskania dochodu nie tylko z tytulu uzyskanych trofeéw,
ale tez ze sprzedazy bezposredniej potraw, pamiatek, ustug hotelowych, przewod-
nickich i innych. Runo les$ne i grzyby moga tez przy odpowiednich zdolnos$ciach
zbieracza i sprzedawcy przynie$¢ dochody pozarolnicze w gminach o duzym
nasileniu ruchu turystycznego lub polozonych w niewielkiej odleglosci od miast,
w ktérych mozna te produkty sprzedaé na straganie.
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Zapotrzebowanie na oferte kulturowy,
reaktywowanie zespolow, obrzedow

Dla gospodarstwa agroturystycznego wazne sg oferty produktéw kultury, w tym
reaktywowanie zespotéw ludowych, tanecznych, wokalnych i innych, a takze
odrodzenie ciekawych, interesujacych obrzeddw, jak i grup twércow ludowych.
Zapotrzebowanie na oferte kulturowa jest $cisle powiazane z ilo$cia potencjal-
nych odbiorcéw. Powinna ona zawiera¢ elementy historii i kultury regionalnej
charakterystyczne dla danego regionu czesto z ciekawymi odniesieniami do grup
etnicznych i zawodowych. Wystepy tych grup na festynach, targach i wystawach,
regionalne przeglady twércéw moga w wielkim stopniu urozmaicic¢ pobyt i przy-
ciagna¢ nowych turystéw, a wraz z nimi ich pienigdze przeznaczone na zakupy
w sprzedazy bezposredniej. Wyroby rzemiosta i artystow ludowych, takie jak
wyroby kowalskie, swetry, drabinki, kozuchy, kamizelki, kierpce i inne obuwie
ludowe, ciupagi, rzezby, hafty, koronki, kobiatki, drewniane naczynia lub sztuéce
sa w stalej ofercie sprzedazy bezposredniej na targach, kiermaszach, wystawach
rolniczych, festynach lub oferowane na stoiskach przy ciagach spacerowych
w uzdrowiskach lub miejscowos$ciach wczasowych.

Podsumowanie

Od kazdego sprzedawcy oczekuje sie pelnego zaangazowania w sprzedazy bez-
posredniej produktéw rolnych czy spozywczych, rzetelnosci, dotrzymywania
termindw, inicjatywy oraz twérczego podejscia w tworzeniu rynku zbytu na
takie produkty. Sprzedawca produktéw rolnych winien wykorzystaé wszystkie
mozliwo$ci pojawiajace si¢ na rynku, pozna¢ swoich klientéw, konsumentéw,
a réwnoczesnie przestrzega¢ standardéw krajowych i unijnych. Konieczne
sa przy tym podstawowe umiejetnosci analizy dostepnych danych z zakresu
rynku, marketingu, strategii dzialania w gospodarstwie, monitorowania reali-
zacji celéw oraz zmian zachodzacych na rynku, elastyczne dopasowywanie sie
do zmieniajacych sie czynnikéw. W dziataniach swych powinien uwzglednié¢
normy i rozwiazania stosowane w Unii Europejskiej. Znajomos$¢ produktu,
strategii marketingowej, elementéw promocji i reklamy ustug agroturystycz-
nych, umiejetno$¢ analizy rynku, wyszukiwania nisz rynkowych oraz ocena
wlasnych mozliwosci i wlasnego majatku sa konieczne do rozpoczecia dzialal-
nosci i prowadzenia jej z sukcesem przy wykorzystaniu posiadanych srodkéw
i zasobow pracy ludzkiej.

Zbedna w gospodarstwach rolniczych sita robocza musi znalez¢é mozliwosci
zatrudnienia poza rolnictwem. W tym celu powinien nastapi¢ rozwéj odpo-

188



MOZLIWOSC ROZWOJU SPRZEDAZY BEZPOSREDNIE]...

wiedniej infrastruktury typowej dla rejonéw wiejskich i poprawa mozliwosci
bezposredniej sprzedazy takich débr jak zywno$¢, turystyka, ustugi, handel,
komunikacja, rzemiosto itp.

Produkty agroturystyczne i rolnicze powinny by¢ wykorzystane nie tylko dla
turystow przybywajacych, ale réwniez dla okregéw przemystowych. Wobec tego
nalezy zorganizowa¢ zwiazki producentéw ptodédw rolnych preferowanych dla
terenéw oddalonych od rynkéw zbytu.

Personel Osrodkéw Doradztwa Rolniczego powinien zosta¢ przeszkolony
w zakresie ustug agroturystycznych. Nie wystarczy mie¢ wiedzy, jak produko-
wad, ale co uprawiac i jak sprzeda¢ w danym rejonie. Aby produkty dobrze sie
sprzedawaly i przynosily dobry dochdd rolnikom, musi by¢ $cista wspétpraca
producenta — sprzedawcy i doradcy.
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Summary

The farm tourism is attractive and perspective kind of beyond agricultural activity
for inhabitants of the country. The rural areas provides remarkable conditions
for the development of mass tourism and recently also farm tourism. The far-
mers offers accommodation and full board. Guests can also prepare meals by
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themselves using milk, cheese, fresh vegetables, honey and meat. Clients can
take donkey rides, play table tennis, ride bicycles, angling in the ponds and stre-
ams and horse riding. The direct sale is one of the main advantage for the farm
tourism. The farm tourism with direct sale offers inexpensive accommodation,
full board and different forms of activities for the guests and new workplace and
income for host families.
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Invention as a change

Preamble

The process of change and its management today present dynamic dimension
to management and have a strong interdisciplinary character. Typical work of
manager, his activities are today being turned over to the stage of reaction to
any change, which is invoked not only by internal, but also by external factors
of environment, in which the organization conducted its activities. The changes
became the expression of retrieval and usage of the opportunities of management
capabilities application.

Volatility of the environment forces a socio-economic reality to ensure the
period of stable growth and prosperity. Every prosperous organization that wants
to maintain its position in the competitive environment has its own priorities.
One of them, which can be regarded as the most important and also common
to all prosperous organizations is a change in the current market conditions.
Ability to implement change has become a feature of a prosperous organization.
»Effective managers need to see the change management as an integral part of
their duties and not merely as a peripheral issue™.

Innovative processes and their management are not connected only to the
production sphere, but also services that organizations provide, for example —
colleges. The innovative process interferes also with the methods of carrying out
activities. Without innovation activities an organization cannot succeed in the
competition, especially today, when we record the import of new products from

! J.H. Donnely, J.L. Gibson, ].M Ivancevich, Management, Grada Publishing, Praha 1997, p. 589.
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other countries. Globalization process has brought new opportunities for acquir-
ing of new customers, but also the losses of market position of organizations.

There are no questions about the facts that changes are crucial for the success
of the organization. This is a challenge for management to systematically develop
creativity and innovative ideas of all the employees in the organizations.

Managers without the relevant theoretical knowledge cannot have a fair
idea of the direction of the organization, about the competitive position in the
marketplace.

Achieving the goal, and thus the success requires the creation of new innova-
tive ideas, approaches and skills, their promotion and application, highlighting
the necessity of innovation as a mean of increasing competitiveness of the busi-
ness entity.

Innovation

The concept of innovation according to the European Union document ,Green
Paper on Innovation’, is seen as synonymous with the successful production,
assimilation and use of novelty in the economic and social spheres. Innovations
generally offer new solutions of the problems caused by changes in the business
environment, the requirements of customers, technological developments, glo-
balization and in other activities in present days.

Innovation in its basis expresses exceeded system recoveries in the cycle. In-
novative products, technologies and organization of production are not simply
replacing old systems with the new ones, but bringing a new quality level. In-
novations are the materialization of new knowledge applications.

Innovation is an essential component of business strategy. If the quality of
production ensures customer satisfaction, and productivity the profit for the
enterprise, then innovations provide the ability to manage the changes in the
business environment and the possibility to survive in the global competitive
environment.

The role of innovation is to create and introduce new products and services on
the market which meet growing customer demands. Customers prefer the novelty
of the products, individuality, acceptable price, availability and convenience of
use in accordance with technical, economic and social progress.

As a result of innovation in energetic, natural resources are being economized,
the transportation is safer, and people have more opportunities to use their free
time. Innovations change the style of working life, stressing the importance of
education, creativity, communication and cooperation.
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Levels of change

Changes being done in the organization, their content is determined according
to the level which is achieved by this change. There are 7 levels of change. In the
process of change, apart from its management, it is important to establish:

« Level of change

+ Degree of change invention.

Level of change — every change in the organization is dissimilar nature, in
complexity and intensity of effects. It was therefore necessary to set certain levels
that characterize the specific change. (To avoid the possibility that even a small
change is called innovation, etc.).

Invention — in addition to setting the level of change, it is important to deter-
mine the proportion of the original solution or procedure, degree of creativity
and contribution of new creative knowledge, which constitutes the content of
change. Therefore, it changes the consciousness of people about the specific
change, thus the invention. Awareness of people about a particular change can
also be divided into 4 invention levels, respectively:

« Acceptance — as 0. inventive level represents taking knowledge of the specific
process of change. The degree of creativity in the acceptance is practically zero,
although the change may be from 1* up to 7% level.

« Imitation of solutions — 1* inventive level, imitating the processes that al-
ready exist in other systems, therefore, imitation of something else which is
already in place and working. It mimics the functionality, method of solution,
content, processes, methods, forms. Imitation of solution may be applied at any
level of changes.

« Implementing solutions — 2™ inventive level is characterized by the imple-
mentation of results and knowledge from one branch of science to another. (e.g.
from exact sciences to the social, from biology to economics, or vice versa).

« Absolute invention — 3™ level of change perception, 3' invention level is
characterized by the absolute share of creativity and the application of new
knowledge into the process of change. In the maximum rate, there are methods
used, the forms and means for promotion and implementation of changes, also
in the perception of employees, its essence, efficiency, progress and needs.

»Invention is a natural consequence of human mental activity, which lies in
the increasingly sophisticated understanding of natural and social patterns and
their use for their own development:*

2 J. Veber a kol., Management — zdklady, prosperita, globalizdcia, Management Press, Praha 2003,
s. 320.

195



Pavel Mikus

— Absolute inventions — represent changes that alter the quality of global
consciousness.

— Relative inventions — represent changes of consciousness within the
organization.

— Application inventions

Sources of innovative opportunities

1) Unexpected events

a) Unexpected success

b) Unexpected failure: conflict between the perceptions of people and
market that does not accept it. We made too many changes and customer did
not accept it.

c) Unexpected external event: radically changing views on development.
E.g. War in Iraq — suddenly there is a big need for gas masks. Unexpected event
generates a requirement to invent something new.

2) Conflict in the facts: conflicts often result from a competitive environment
where mostly by the effects of the new products the view of already used products
changes. We need to decide what to do with such products. Management must
decide whether to remain loyal to the product (faithful product):

— growing demand for the product and the sales volume is stagnant or
declining,

— people misunderstand the nature of the issue,

— discrepancy between the estimated values and expectations of customers,

— contradiction in the logic of the process based on knowledge processes.

3) Innovations based on the needs of a specific process: Lack of understanding
of interdisciplinary innovation

4) Changes in industrial or market structure: each sector develops by differ-
ent rhythms.

5) Demographic changes: impact on what will be bought, who will buy and
in what quantity. Deciding on the quantities. It is a question of business with
a profit.

6) Changes in the view of the world: at any given time there is a priority of
other hierarchical sphere of humanity value, the problem of timing. If there is
a sort of people who are wealthy, then it is a space for the formation of certain
products which are intended for these people.

7) New knowledge: the highest levels of innovation. The question of new relation-
ship knowledge not used in products. This may be a new idea. E.g. Avian influenza —
effort to create a sort of vaccine. Who is successful, achieves a commercial success.
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Objects of innovation

— Workforce

— Fixed assets

— Raw materials: evaluation of materials related to the production profile. It
is a question of companies to access sources of inputs,

— Technological principles: innovation is concentrated primarily in the areas
of process,

— Energy: area, in which there is a huge change,

— Products: their quality in order to meet customer requirements,

— Organization, that is subject to various innovative developments.

The formation of innovative ideas

— Basic impulse — needs and interests of customers.
— Product properties and functions:

+ Used.

» Missing: missing features, which are not given to the product by
company.

+ Redundant.

— The levels of innovation areas: generating a sort of structure, this allows
generating the product.

+ Analysis: efforts to determine what will be done at that time by the
competition. It is a question of environment analysis. It’s usually done by report-
ing of all news.

« Innovation strategy.

« The ability to create the innovation: strategic decision of the firm,
which is based on the fact that for the specific activities the company must make
a decision what direction will be taken — i.e. the question of generation of the
environment what direction will company aim to.

« Organizational structure: often consists of solving the design features —
the arrangement of the processes within the sphere of mutual relations. We never
know in advance, how demanding process will be — we can only estimate.

+ Innovation management.

— The categories of new products:

+ Aborigine,

« Improved,

+ Modified,

+ New brands.
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The change as an event®

Event is the essential element of random action or the end point of process deve-
lopment. Mostly it means the creation, course and termination of the entity and
its impact on the objective facts, which either can or cannot be predicted.

Events often occur as a result of a conflict of coupling the process of change
with other processes, which lead to the creation of a new event formation condi-
tions — the change.

The concept of the event can be seen depending on what semantic units
intervene in the course of its operation and production. E.g. between major
departments, lobbying in the development of the ,event” concept, the category
of the past is dominating. The event will then be understood as what took place;
what has already happened.

Very often the concept of the “event” is linked with the activity, or conse-
quences of destructive effects of catastrophically scenarios of nature power that
effect on human being. By virtue of its gigantic power it comes to the changes,
to which the human must respond by removing its consequences, or in the ef-
fort to avoid future effects the system of action must be developed, which can
be named as changes.

The event has its specific consequences as follows: phenomenon, status,
situation.

The consequences of events:

— Phenomenon® is everything felt by senses; it is the summary of external
variables, by senses feeling features or activities.

— Status is the complex of effects, which are in the certain period of time
invariable. The status is conjunction, intersection of features collection

— Situation is expressing the status of objects referring to specific action of
entity.

For the reasons given it is clear that the event has the specific course, which
can be named also a process. Similarly it is possible to express also the progress
of events.

3 According to: P. Mikus, Tedria procesu zmeny a jeho riadenie. Edi¢né stredisko PF, Ruzomberok,
Akcentprint Presov 2008, s. 79.

* Concept ,phenomenon” is used to express the consequence of the event which is possible to
investigate further. Phenomenon has several levels of recognition, research, detection of reasons
and possible consequences by the proceeding of the effect to the status and situation. When the
change as phenomenon occurred, we have the possibility to further investigate possible proce-
dures of transformation and guidance, to seek the solution to allow the phenomenon to either
penetrate or not penetrate to either desired or unwanted condition in the implementation of
the process of change.
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Types of changes according to the events consequences

The change as phenomenon; it is such event, which is the result of change process
activity, by means of which it is possible to perceive intensively the features of
product, production tool, material, used production processes and procedure,
technologies and operation used in the process of change. The phenomenon is
the result of perception of external operation conditions, which will cause the
creation of change need, which leads to changes, for example of production
process, employee operation only. Employee will independently make a change,
which will improve their work conditions; it will make their work “effort” easier,
save the material, energy, finances. It is not necessary to provide heavier invest-
ments, elaboration of project documentation, or plan about the managing process
of change. For such a change the employees carry out and evaluate their ideas,
of course with the awareness of management. Such changes are characterized as
changes of lower level and are integrated to the easy changes group.

The change as the status; it is an event, which as the consequence of change
entity action, creates specific file of activities and results, which are in the par-
ticular time period invariable. From the change point of view, it is the event
which stabilizes the phenomenon that occurred by influencing more subject
that attained to particular status, at a particular time period. There was a situa-
tion that is assessed in the process of change according to the basis of the facts
brought. For a description of a state, which occurred because of the need for
change and is necessary to understand the change itself, we need a particular
set of values: object of change, subject of change, as well as causal subsequences
and relations. The subsequence is reflected in reciprocally inter-related effects
that are mutually connected by causal or structural-functional context, which
creates a specific state. This state varies in particular time period, and then we
say that there was a request for necessity to solve — to change. The result of this
solution is the modified product, technology, processes and procedures that
are relevant to the middle level of the organization, i.e. at workshops, groups.
They do not solve the problem of change throughout the organization. These
changes are considered as typical of middle level.

Situation as the change; situation as a sort of event, which express already
occurred and finished activity. The consequences which occurred are final and
actual. From the change point of view it is the moment when it came into appli-
cation of new product, its launch out to the market. Situation is thus constant,
reflecting the past, thus all of the events that have already occurred and influenced
the process of change. In this context of events we come from the phenomenon
to the situation and from the situation to the status. The whole organization is
involved in the situational change; the project of change is being executed with
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specific strategic objectives. The situational change is rated among the complex
changes.

Conclusion

Successful change requires the methods, techniques, strategies and imple-
mentation tactics to be adapted to the particular history, culture and people in
the organization. The process of change in the organization is often too complex
for us to understand it in depth. However, there are a number of models how to
make a change and how to cope with change in the organization. Any change, if
possible, should be a planned change. This proposed change can only be success-
ful if it wakes up, till that time latent vision and will give the form and essence
of itself to the interest of these members.
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Summary

The article describes the innovation processes which are in progress in the or-
ganization. It defines seven levels of change; hereby it makes the concept of
invention and its value in the process of change very important. It outlines the
problem of innovative opportunities and innovative ideas. Finally, it deals with
change as the event and its consequences.
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Bank managers become bankers -
lessons to be learned from the financial crisis

The financial crisis has obtained previously unexpected extent.

“We don’t need bank managers — we need a revolution” This demand seems
to be radical. It originates from the author of The Black Swan, Nassim Nicholas
Taleb, who pleads for changing the whole financial system.

After G20 economic summit it became clear that the appeared weak points
have to be abolished and reliable processes have to be introduced to avoid po-
tential financial crises in the future. It’s controversial if these processes will help
to solve the problems.

The novel LArgent of Emile Zola, issued in 1891, combines the dramatical
discussions on political and social level with the financial machinations of Banque
UUnion Générale and the destiny of individuals The principles of economical be-
haviour: decency, honesty, reliability and responsibility have to achieve a better
reputation in the market economy again.

Representatives of industry and commerce refer to the idea of the “honest
businessman” more and more often. This should be a reminder of the old tradi-
tion of entrepreneurs who acted ethically responsibly. Last summer the “Council
of the Evangelical Church in Germany” has published a memoir for employers
which insists on moralizing the markets by “honest businessmen” and well-
informed customers.

The idea of the “honest businessman” has its origin in Italian commercial
books of mediaeval times. Patriarchs have passed their commercial experience
to their descendants.
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The “honest businessman” was a summary of individual traits which were
helpful for the businessman for establishing a trustful relationship with his busi-
ness partners, e.g. honesty, thriftiness, political and economical foresightedness,
temperance, tidiness, modesty, diligence and humility. These qualities had been
very important for centuries until first textbooks were published, which have
assigned the transition from commercial to business economics. Only the focus
to God, which is in the word “humility’; disappeared with the secularisation.

Entrepreneurs have tried to be committed to corresponding behaviour with
codes often in these days. These instructions should suit the rules of an “honest
businessman” to global competition. The international financial crisis has shown
that the institutional scope may not be consistent. Due to bureaucracy it is dif-
ficult for the entrepreneurs to behave correctly at the same time.

Horst Kohler, who is acting President of the Federal Republic of Germany, has con-
solidated knowledge about financial systems, as he was President of the German
association of savings banks (Deutscher Sparkassen- und Giroverband) as well as
President of the European Bank for Reconstruction and Development (EBWE) in
London and Director of the International Monetary Fund (IMF). He has referred
to modified methods in the banking sector relating to the financial crisis.

The President of the Federal Republic of Germany has complained that the
financial sector is only seeking to maximise the rate of return and tries to turn
straw into gold. Already three years ago Horst Kohler has talked about a “mon-
ster” as the necessary transparency was missing on financial markets. However
the risks which result in these problems are inherent to the system. Financial
crises will persist in total even if they get divided.

But how could it become true that the attitude of managers who are working
in the financial sector gets back to the moral of an “honest businessman”? In
other words:

How can bank managers who are greedy for rates of return become bankers
who are responsible and acting with vision?

Why is the extent of the financial crisis so dramatical? How far the demands
of return of individual banks have been exorbitant and what kind of contribution
came from excessive speculations as well as insufficient personal responsibility
to the financial crisis? Have the financial supervision institutions, e.g. Basel II
and rating agencies, been able to prevent more serious consequences or have
they been jointly responsible for this financial crisis?

At the moment the argumentative bonus systems of financial institutions
are comprehensibly excoriated. With an innovative bonus system it should be
possible to incentive the employees and not only aiming for short-term profit
maximisation.
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On short notice the confidence among the banks has to be restored by gov-
ernmental guarantees and in the long run with an insurance scheme. So the
dependence among the banks shall be reduced to reclaim the core competences
of each individual bank.

Bank supervisors should work closely together with each other effectively to
improve cooperation and communication to get a general view of the particular
bank so it can be accurately assessed. The bank capital of Basel has to be reformed
and internationally realised to evaluate correctly the bank products, which get
more and more complicated.

A new, more stable financial system can only arise if the three principles of
investments (profitability, liquidity and security) are properly balanced. The
rating systems have to be reformed to evaluate the security correctly because
even papers with top grade AAA have depreciated dramatically, as the current
financial crisis has shown. To achieve improvements in this subject it should be
aimed for more competition among rating agencies and more transparency of
evaluation.

The role model of the “honest businessman” has to be reflected precisely in the
bank managers’ behaviour. Previous incentive systems encouraged the employers
to short-term thinking and advanced a mentality like “devil-may-care” That’s the
reason why bonuses should be paid proportionately for five years. The amounts
which have not been paid out should be withheld by the banks in case it would
re-emerge that these bonuses have not been authorised. Thus every single bank
manager will be liable for his behaviour with a part of his bonuses and the bank
is able to spend the non-paid bonuses for refinancing.

Generally there has to be a change of mind in the financial sector, so existing
rules and hedges cannot be avoided on purpose as it has happened on the market
for Credit Default Swaps with speculative organisation. The market needs rules
and morals. Therefore the attributes: transparency, confidence and continuity
are necessary as first principles of the managers’ acting. A lasting stability of the
financial markets can only be assured with these rules.

Which lessons have to be learned from this financial crisis?

At first there have to be changes on the interbank market urgently. An eco-
nomic revival has to be operated as this standstill at the interbank market had
and still has consequences to all industrial sectors. The banks have to renew their
tasks in the economic system so that even next door’s small businessmen can
finance their orders via an advance on current account. Currently the whole finan-
cial sector is hesitating with this subject because it is afraid of more bankruptcy
petitions and the lack of confidence to business partners, which is also a general
problem in this crisis. Although the money is existing, several banks put it to
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the ECB and do not lend it to other banks via interbank market. The confidence
among the banks has to be restored imperatively and urgently. Otherwise the
effects of the financial crisis on the economic crisis can hardly be alleviated. Actu-
ally there is only the possibility to offer government guarantees for transactions
on the interbank market at short notice. In the long run the interbank market
should be hedged in order to prevent a new slump at first signs of a crisis. Each
individual bank has to focus on their core competences and on several business
segments according to the slogan “back to the roots”. The clients could benefit
from an increase in quality which could be achieved by specialisation of the
banks. The next generation of bank counsellors has a more specific knowledge
of this department and they can improve the quality of their services. With this
also the reproaches that the bank counsellors offer financial instruments which
they do not understand will be invalidated.

Nevertheless the client would receive all services one-stop of his bank because
all bank services will be offered in the affiliate of the bank he trusts in.

Also the bank managers should change their attitudes. They also should re-
member the slogan “back to the roots” The idea of the banks should also be
a constant in the bank sector. Generally a “banker” is an entrepreneur who prac-
tises banking transactions with his own capital, unlimited liability and with ex-
clusive power of decision.

This keynote has to be fixed in the bank sector because in this sector transac-
tions are processed with responsibility to the company and with due diligence
to the clients. Continuity should be focussed and it should be clear that a fast
increase of success only accounts of higher risks. Any man-made services cannot
change this principle.

Substantial changes in the bank supervision systems sector are also of utmost
importance. Imperatively an internationalisation of the existing rules must be
effected. Existing loopholes have to be filled by equalisation of the supervising
systems. It is beyond all questions that it hardly can be enforced by 100%. The
reason is that the historical background of each country is rooted too deep in
their rules. Even the non-changeable departments can be absorbed by strength-
ening competitiveness in the bank sector as well as by more cooperation and
communication of the supervisors. This refers to banks and supervisors among
and with each other. The supervisor should be a partner of the banks and not a
watchdog. This can also highly improve the exchange of information.

Uniform international rules for credit institutions are essential. Nevertheless
the existing Basel II rules have to be extended as they could not ensure the main
aim which is the stability of the financial system. The existing rules have involved
that the credit institutions became creative in inventing products which have
been incomprehensible. Because of that the risks have been unforeseeable. Re-
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formed rules should stop this labyrinth of products by increased rules for capital
resources for not-rated businesses. Additionally renewed guidelines shall consider
the importance of a bank on the market as well as the term transformation.

Against all the serious criticism to the rating agencies the following steps are
necessary. Generally rating agencies should reconsider their policy. Enterprises
should not only be rated for financial values, however, human values should play
a significant role in the rating for a whole company. Another innovation should
be more transparency of the rating agencies’ work. Furthermore all data which
follows from the rating should be published, not only the result of the rating.
This assures a boost in credibility.

In addition it has to be ensured that the sector of rating agencies gets more
and more competitive. The present market leaders, who come from the USA
and Great Britain, work in a quasi-monopoly position. This advantage should
be reduced by more competitors from Europe and Asia.

Finally it should be borne in mind that the banks will probably try to interpret
them for their own benefits, no matter which modifications have been made.
That’s the reason why these three attributes: transparency, confidence and conti-
nuity have to be burned in the heads of employees and especially managers’ heads.
A lasting stability of the financial market can only be guaranteed by this. In the
end bank managers’ behaviour has to be geared to the mindset of a banker.
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Metoda klasyfikacji modeli biznesu w oparciu
o czynniki konstytuujace model

Wstep

Koncepcja modeli biznesu jest od kilku lat coraz cze$ciej wykorzystywana do cha-
rakteryzowania przedsiewzie¢ gospodarczych na poziomie strategicznym. Stano-
wi ona uzyteczne narzedzie dla analizy zachowan przedsiebiorczych zwlaszcza
w zakresie przeksztalcania pomystu biznesowego w funkcjonujace i przynoszace
zyski przedsiebiorstwo.

Model biznesu moze by¢ okreslony jako odzwierciedlenie koncepcji dziatania
firmy, okreslajacej jej Zrédta przychoddw i sposéb ich realizowania. Przedmiotem
rozwazan jest zaréwno sama idea modelu biznesu, jak tez tre$¢ modelu, a wiec
lista czynnikéw, ktére konstytuuja model biznesu. Dotychczas opracowane typo-
logie modeli biznesu opierajg sie na podstawowych lub syntetycznych kryteriach,
wprowadzajac podzial na kilka lub kilkanascie typéw modeli biznesu. Takie po-
dejscie pozwala zidentyfikowa¢ wspolne cechy modeli realizowanych przez rézne
przedsiebiorstwa, a wraz z nimi wspdlne problemy pozwalajace na zastosowanie
uniwersalnych metod dziatania. Tego rodzaju typologie nie sa jednak przewaz-
nie wystarczajaco precyzyjne, by oddac cata ztozonos¢ struktur gospodarczych.
Tymczasem zmiany zachodzace w obrebie danego modelu bedace przejawem
innowacji procesowych prowadza do powstania nowych modeli. Przy stosowaniu
syntetycznych kryteriow klasyfikacji trudne jest identyfikowanie marginalnych
zmian modeli oraz §ledzenie ich ewolucji.

Celem niniejszego referatu jest przedstawienie klasyfikacji modeli biznesu
opartej o wybrane przez autora czynniki konstytuujace model biznesu. Na pod-
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stawie listy czynnikéw (z ktorej kazdy moze przyjac rézna posta¢) mozna dokonaé
klasyfikacji modeli biznesu, tworzac znaczna ich liczbe. Pozwala to na uzyskanie
precyzyjnego zréznicowania poszczegélnych koncepcji, co ma praktyczne zna-
czenie dla konstruowania innowacyjnych modeli biznesu.

Pojecie i struktura modelu biznesu

W jednym z pierwszych opracowan na temat modelu biznesu B.H. Clark nie defi-
niuje wprost pojecia modelu biznesu, lecz utozsamia jego role ze wskazywaniem,
w jaki sposéb firma ,robi pienigdze”'. Réwniez wedlug A. Osterwaldera model
biznesu jest przedstawieniem sposobu, w jaki organizacja zarabia (lub zamierza
zarabiac) pieniadze®.

A.A. Thompson i A.J. Strickland okreslaja model biznesu przedsiebiorstwa
jako termin szeroko wykorzystywany na oznaczenie planu zarzadu w zakresie
zarabiania pieniedzy w danym rodzaju dziatalno$ci (biznesu)®. W ich rozszerzo-
nej definicji model biznesu jest zwiazany z przychodowo-kosztowo-zyskowym
aspektem ekonomicznym strategii przedsiebiorstwa.

J. Hedman i T. Kalling przyjeli, ze termin ,model biznesu” jest koncepcja
uzywana najczesciej do opisania kluczowych komponentéw danego biznesu®.

Wedlug H.W. Chesbrougha koncepcja modelu biznesu zawiera dwie funkcje:
tworzenie wartosci oraz przechwytywanie czesci tej wartosci®.

Zdaniem K. Obloja model biznesu jest potaczeniem koncepcji strategicznej
firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa tancu-
cha warto$ci, pozwalajacego na skuteczna eksploatacje oraz odnowe zasobéw
i umiejetnosci®.

W opracowaniu dotyczacym modeli biznesu polskich przedsiebiorstw T. Go-
tebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek-Hajduk przyjeli, ze ,model
biznesu jest nowym narzedziem koncepcyjnym, zawierajacym zestaw elementow
irelacji miedzy nimi, ktére przedstawia logike dziatania danego przedsiebiorstwa

! B.H. Clark, Welcome to my parior.., ,Marketing Management” Winter 1997, t. 5, nr 4

(Chicago).

A. Osterwalder, Business Model Design and Innovation, http://business-model-design.blogspot.

com/2005/11/what-is-business-model.html, 5.11.2005.

A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management. Concepts and Cases, McGraw Hill, New

York 2004, s. 3.

J. Hedman, T. Kalling, The business model concept: theoretical underpinnings and empirical il-

lustrations, ,European Journal of Information Systems” 2003, t. 12.

> H.W. Chesbrough, Why Companies Should Have Open Business Models, ,MIT Sloan Manage-
ment Review” Winter 2007, t. 48, nr 2.

¢ K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98.
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w okreslonej dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmuje opis wartosci ofero-
wanej przez przedsiebiorstwo grupie lub grupom klientéw, wraz z okresleniem
podstawowych zasob6w, proceséw (dziatan), a takze relacji zewnetrznych tego
przedsigbiorstwa, stuzacych tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej warto-
$ciizapewniajacych przedsiebiorstwu konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz
umozliwiajacych zwiekszanie jego wartos$ci™.

Istnieja tez podejscia definiujace model biznesu poprzez okreslenie jego funk-
cji lub elementéw skladowych.

P. Timmers zdefiniowal model biznesu poprzez jego trzy sktadowe®:

— architekture produktéw, ustug i przeptywdédw informacyjnych, w tym opis
poszczegdlnych uczestnikéw (aktoréw) biznesu i ich rél;

— opis potencjalnych zyskow dla poszczegdlnych uczestnikéw biznesu;

— opis zrodet przychodéw.

Wedlug M.W. Johnsona, C.M. Christensena i H. Kagermann na model biznesu
skladaja sie cztery elementy?’:

— propozycja wartosci dla klienta (problem, ktéry wymaga rozwigzania),

— formuta zysku (wzorzec kreowania przychodéw i zyskéw),

— kluczowe zasoby (np. ludzie, technologia, produkty),

— kluczowe procesy (np. szkolenia, rozwdj, produkcja, sprzedaz).

Kwestia elementow konstytuujacych model biznesu stanowi przedmiot licz-
nych rozwazan w literaturze. J. Hedman i T. Kalling przyjeli, Ze model biznesu
zlozony jest z takich komponentéw, jak: klienci, konkurenci, oferta, dziatania
i struktura organizacyjna, zasoby oraz dostawcy czynnikéw produkcji®.

W niniejszym opracowaniu przyjmiemy, ze model biznesu to konfiguracja
rozwiazan (decyzji) pozwalajaca firmie na skomercjalizowanie pomystu bizne-
sowego. Obejmuje ona miejsce firmy w faricuchu wartosci dostarczanej klientom
oraz sposob uzyskiwania przychodéw. Wybér czesci faricucha wartosci, ktéra
realizowac bedzie przedsiebiorstwo, jest zwiazany z problemem make or buy
i oprécz aspektu ekonomicznego wplywajacego na rentownos¢ posiada aspekt
ustalenia kluczowych kompetencji firmy. Okreslenie Zrédta przychodéw jest row-
nie wazne, gdyz samo zidentyfikowanie potrzeb klienta zaspokajanych poprzez
dostarczanie mu odpowiednich warto$ci nie zawsze gwarantuje zysk. Kluczem do
ustanowienia rentownego modelu biznesu moze by¢ zapewnienie kredytowania
zakupu lub sfinansowania uslugi przez reklamodawcéw. Taki wariant finansowa-
nia jest szczegdlnie rozpowszechniony w modelach e-biznesowych.

7 T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich
przedsiegbiorstw, Wyd. Szkola Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 57.

8 P. Timmers, Business Models for Electronic Markets, ,Electronic Markets” 1998, t. 8, nr 2.

? J. Polowczyk, Kreatywna zmiana modelu biznesowego, ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 2.

107, Hedman, T. Kalling, op. cit.
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Mozna wiec stwierdzi¢, ze poprawny model biznesu rozwigzuje problem klien-
ta, zapewniajac firmie konkurencyjna pozycje na rynku, oraz wskazuje tejze firmie
zrodlo przychoddw, ktére pozwoli pokry¢ koszty dzialalno$ci i zrealizowac zysk.

Syntetyczne klasyfikacje modeli biznesu

Pierwsze préby klasyfikowania modeli biznesu dotyczyly e-biznesu i byly prowa-
dzone w oparciu o syntetyczne cechy funkcjonowania modelu. B.H. Clark opisat
siedem modeli biznesu internetowego*!:

1) Model detalisty — nabywa towary od producentéw oraz hurtownikéw
i sprzedaje je za pomoca witryny internetowej;

2) Model pasazu handlowego — skupia on szereg detalistéw, oferujac klientowi
tatwiejszy dostep do zréznicowanego zakresu produktow;

3) Model brokera — oferuje on platforme bezposredniego handlu dostaw-
c6w z klientami, pobierajac prowizje od transakcji, dzialaja tak np. serwisy
aukcyjne;

4) Model ,nadawcy” — opiera si¢ on na dostarczaniu klientom ustug, za ktére
placi reklamodawca; obejmuje zamieszczanie na stronie internetowej baneréw,
linkéw itp.;

5) Model abonencki — klienci bezposrednio wnosza okresowe optaty za do-
step do ustug;

6) Model ,telewizji kablowej” — zaklada podziat udostepnianych klientom tresci
na dwie kategorie — podstawowe serwisy bezplatne oraz platne ustugi premium.

7) Model straganu — polega na naliczaniu niewielkiej oplaty za kazda trans-
akcje, np. pojedynczy dostep do serwisu informacyjnego, filmu lub utworu
muzycznego.

W nawigzaniu do tej koncepcji podzialu modeli odnoszacych sie do e-biznesu do-
konali A. Afuah i C. Tucci'2. W stosunku do typologii B.H. Clarca dodali modele:

— posrednika informacyjnego (zbiera i odsprzedaje informacje o konsumen-
tach i ich upodobaniach),

— producenta (stuzy wytwoércom przemystowym do omijania posrednikéw),
wirtualnej wspdlnoty (udostepnia osobom o wspdlnych pogladach lub zainte-
resowaniach platforme kontaktu, przyciagajac nabywcéw reklam adresowanych
do cztonkéw wspolnoty).

Klasyfikacja Afuaha i Tucciego pomija natomiast model telewizji kablowej.

11 B.H. Clark, op. cit.
2°A. Afuah, C.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s. 90-116.
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Klasyfikacje oparte na jednym kryterium analitycznym

A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman zaproponowali klasyfikacje modeli
biznesu oparta na jednym kryterium: sposobie uzyskiwania rentownosci, czyli
osiggania zysku przez firme'. Autorzy wyrdznili 11 najwazniejszych modeli:
zysk dzieki udoskonaleniom u klienta — z rozwigzan u klienta; zysk z piramidy
wyrobow; zysk wieloelementowy; zysk z facznicy; zysk zalezny od czasu; zysk
z superprodukcji; model mnoznika zyskéw; zysk przedsiebiorcy; zysk ze specja-
lizacji; zysk z istniejacej bazy uzytkownikdéw; zysk ze standardu de facto. Ponadto
wskazano 11 modeli dodatkowych: zysk z marki, zysk z produktu specjalistycz-
nego, zysk z przywddztwa na skale lokalna, zysk ze skali transakcji, zysk z pozycji
w fancuchu wartosci, zysk cykliczny, zysk posprzedazny, zysk z nowych wyro-
boéw, zysk ze wzglednego udziatu w rynku, zysk z krzywej doswiadczenia, zysk
z modelu niskich kosztéw dzialalnosci.

Wedlug H. Chesbrougha modele biznesu mozna scharakteryzowa¢ w odnie-
sieniu do innowacyjnosci. Jako kryterium przyjmuje on przeksztalcanie innowacji
w wartos¢ ekonomiczna, wyrézniajac 6 modeli biznesu.

Klasyfikacje wielokryterialne

Klasyfikacje wykorzystujaca dwa kryteria — stopien integracji funkcjonalnej oraz
stopien innowacyjnos$ci wprowadzit juz P. Timmers, wyrdzniajac modele przed-
stawione na rysunku 1.

T. Golebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska oraz M. Witek-Hajduk opra-
cowali typologie obejmujaca 6 modeli biznesu, rozpatrywanych w dwdch wymia-
rach: potencjalu zasobowego oraz dltugosci wewnetrznego taricucha wartosci.
Koncepcje te przedstawia rysunek 2.

Modele wyréznione przez autoréw tej koncepcji maja charakter zblizony do
ujecia behawioralnego. Stad tez klasyfikacja ta wykazuje pokrewienistwo z typo-
logia przedsiebiorcéw, np. w ujeciu E. Heussa'*.

13 A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 54—99.

4 F. Blawat, Przedsiebiorca w teorii przedsiebiorczosci i praktyce matych firm, Gdanskie Towarzy-
stwo Naukowe, Gdansk 2003, s. 71-74.
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Rysunek 1. Dwuwymiarowa klasyfikacja modeli biznesu wedlug P. Timmersa

4 ,
Wiele funkcji I i Sci
1ele funien E Integrator lancucha wartosci
1
E Organizator rynku
1
E Wirtualna platforma
! |wspolpracy
1
. ! Wspolnota
Stopien  |_____________ — o spomota
zintegrowania E;EZ?gi E- wirtualna
funkeji Y Dostawca ushug w ramach
lanicucha wartosci
E-Zamobwienia Aukcje
internetowe
T
E-sklep Uslugi bezpieczenstwa
sieciowego
Pojedyncza E Broker
funkeja ! informacji
Niski Stopief Wysoki
innowacyjnosci

Zrédlo: P. Timmers, Business Models for Electronic Markets, ,Electronic Markets” 1998, t. 8, nr 2.

Rysunek 2. Klasyfikacja modeli biznesu

Niski potencjal zasobowy Wysoki
Dtugi faricuch Tradycjonalista Gracz rynkowy
Dlugos¢ wewnetrznego Zleceniobiorca Specjalista
faricucha wartosci
Krétki taricuch Dystrybutor (Posrednik) Integrator

Zrédlo: T. Golebiowski i in., op. cit., s. 83.

Klasyfikacja oparta na elementach tworzacych model

Nad klasyfikacja modeli biznesu cigzy ,dziedzictwo” e-biznesu, z ktérym ta
koncepcja jest od poczatku silnie zwiazana (paradoksalne jest to, ze tak mtoda
dziedzina jak handel elektroniczny juz wyksztalcita swoje dziedzictwo). Typo-
logie modeli biznesu tworzone sa wiec czesto oddzielnie dla przedsiebiorstw
tradycyjnych i dzialajacych w Internecie. Rozwéj i upowszechnienie gospodarki
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elektronicznej powoduje jednak, ze rozdzial taki staje sie coraz bardziej sztuczny.
Liczba firm obecnych w przestrzeni internetowej i realizujacych w niej mniejsza
czy wieksza czes$¢ swojego faricucha wartosci ciagle rosnie. Posiadanie witryny
internetowej i realizowanie za jej pomoca przynajmniej dzialai promocyjnych
jest coraz bardziej powszechne. Podzial na sfere elektroniczna i tradycyjna staje
sie coraz bardziej kwestia ilosciowa niz jakosciowa.

Klasyfikacja powinna by¢ precyzyjna i szczegétowa, by umozliwi¢ wyréznie-
nie modeli biznesu majacych wiele wspdlnego, lecz rézniacych sie jedna istotna
cechg, usprawiedliwiajaca uznanie, ze firmy dzialajace wedtug tych schematéw
realizuja odmienne modele biznesu. Nie nalezy sie obawia¢, ze liczba powstalych
typéw modeli biznesu bedzie bardzo duza, gdyz kosztem syntezy zostanie osiag-
nieta precyzja. Mozna chyba uzna¢, ze bedzie to korzystniejsze zaréwno z punktu
widzenia celéw poznawczych, jak i uzytkowych, wyrazajacych sie w konstrukcji
nowych modeli biznesu.

Naszym zdaniem typologia modeli biznesu powinna wiec realizowaé dwa
postulaty:

— precyzyjnie klasyfikowa¢ modele biznesu,

— umozliwia¢ klasyfikacje dziatalnosci zaréwno tradycyjnej, jak tez inter-
netowe;j.

Proponowana tu klasyfikacja modeli biznesu oparta jest na strukturze modelu.
Przyjete elementy konstytuujace model biznesu to:

1) przedmiot sprzedazy,

2) miejsce w taricuchu wartosci,

3) zrédia przychodoéw,

4) forma realizacji przychodéw,

5) sposob ustalania ceny,

6) pozyskiwanie zamdwien,

7) dystrybucja (miejsce realizacji ustugi).

Sposéb klasyfikowania modeli biznesu prezentuje rysunek 3.

Przedstawiona typologia jest wielowymiarowa (zastosowano 7 wymiaréw),
ktére moga przyjac nastepujace wartosci: Przedmiot sprzedazy — 4 typy, Miejsce
w laficuchu wartosci — 8 typéw, Zrédta przychodéw — 4 typy, Forma realizacji
przychodéw — 3 typy, Sposéb ustalania ceny — 4 typy, Pozyskiwanie zamdéwien —
4 typy, Dystrybucja — 5 typdw. Pozwala to zidentyfikowac 4 x 8 x4x3 x4 x4 x5
=30 720 modeli biznesu. Nalezy tez uwzglednic fakt, ze jedno przedsiebiorstwo
moze w danej kategorii poslugiwac sie dwoma czy trzema réznymi rozwiaza-
niami, a wiec realizowac¢ wieksza liczbe modeli biznesu. Takie rozwigzanie ma
czesto miejsce nawet w mikroprzedsiebiorstwach.
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Rysunek 3. Schemat klasyfikacyjny modeli biznesu
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Produkt materialny

Usluga

Wartosci niematerialne
(prawa majatkowe)

Prawo czasowe (najem)

Y
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. Pro- . .
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. du- Posrednik . b
(badania Integrator | Broker | (dostawca do transakcje dziatan
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irozwaj) klienta) (finansowe) | wspierajacych
Y
3. Zrédta przychodéw
N.abywca. Nabywea — posrednik Budzet panstwa lub
— uzytkownik (np. inserty do czasopism) Reklamodawca samorzadu
(np. produkty p- ¥ P (np. stacje TV) (kontrakty z NFZ, szkolenia
konsumpcyjne) finansowane z UE)
Y
4. Forma realizacji przychodéw:
Abonament Optata za jednostke produktu/ustugi Prowizja
5. Sposdb ustalania ceny
Cena producenta Cena postulowana Przetarg Aukcja

Cena negocjowana

(dostawcy) oparta na kalkulacji
6. Pozyskiwanie zaméwien
W miejscu Akwizycja bezposrednia Akwizycja telefoniczna Przez Internet (serwis
sprzedazy (negocjacje) lub pocztowa automatyczny)
Y
7. Dystrybucja / miejsce realizacji ustugi
Wiasna Poprzez sie¢ hurtowa Poprzez sie¢ detaliczng Pocztowa Przez Internet

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zastosowanie typologii do sklasyfikowania
przykladowych modeli biznesu wirtualnego i tradycyjnego

Nie kazdy model biznesu musi by¢ nazwany, wystarczy, ze jest identyfikowalny
poprzez swoje cechy.

Oczywiscie istnieje granica mnozenia typéw modeli biznesu, cho¢ trudno ja
precyzyjnie ustali¢. Nie mozna chyba uzna¢, ze kazdy nowy produkt jest jedno-
cze$nie nowym modelem biznesu.
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Funkcjonowanie modelu mozemy przesledzi¢ na przykladzie nowego modelu
e-biznesu. Firmy reklamowe oferuja od pewnego czasu ustuge polegajaca na za-
chwalaniu towaru na forach internetowych, przy czym w role klientéw wcielaja
sie osoby pracujace na rzecz agencji. Zamieszczaja one pochlebne komentarze na
temat produktéw lub ustug zleceniodawcy. Mozna te dziatalno$¢ sklasyfikowaé
wedlug zaprezentowanej metody jako:

1) przedmiot sprzedazy — ustuga,

2) miejsce w taricuchu wartosci — realizacja dziatan wspierajacych,

3) zrédta przychodéw — reklamodawca,

4) forma realizacji przychodéw — dowolne, moze by¢ prowizja od sprzedazy,

5) sposob ustalania ceny — dowolne, moze by¢ np. cena negocjowana,

6) pozyskiwanie zamoéwien — dowolne, np. akwizycja bezposrednia z udziatem
negocjacji,

7) dystrybucja (miejsce realizacji uslugi) — Internet.

Takie dziatania reklamowe — abstrahujac od ich uczciwo$ci — mozna odréz-
ni¢ od innych form promocji w Internecie. Wlasciciel portalu internetowego
zamieszczajacy banery bedzie wystepowal jako producent (wydawca). Trudno
jednak oddzieli¢ ja na tym poziomie szczegélowosci klasyfikacji modelu biznesu
od dziatalnosci polegajacej na reklamie ,mailingowej” (wysytaniu komunikatow
reklamowych za pomoca poczty elektronicznej).

Dzialalno$¢ ta wydaje sie zresztg internetowa kopia dzialajacych w ,realu”
tzw. trendsetteréw.

Przykladem zastosowania typologii w odniesieniu do dziatalnosci tradycyj-
nej jest odréznienie developera od przedsiebiorcy budowlanego oraz agencji
posrednictwa nieruchomosci. Kluczowe jest tu kryterium miejsca w tanicuchu
wartosci, gdzie przedsiebiorstwo uslug budowlanych petni funkcje producenta,
developer integratora, a posrednictwo funkcje brokera.

Pewne uzupelnienia schematu klasyfikacyjnego w zakresie przedmiotu sprze-
dazy i miejsca w faicuchu warto$ci powinny pozwoli¢ na ujecie w klasyfikacji
otwartych modeli biznesu, co bedzie przedmiotem dalszych prac autora.

Podsumowanie

Modele biznesu mozna klasyfikowac na rézne sposoby: za pomoca kryteriéw syn-
tetycznych lub analitycznych. W poszczegdlnych koncepcjach autorskich liczba
kryteriéw analitycznych waha si¢ od jednego do kilku. Tworzone sa oddzielne
typologie dla e-biznesu oraz tradycyjnej dziatalnosci gospodarczej, jak rowniez
klasyfikacje uniwersalne. Oparcie klasyfikacji na pelnej liscie czynnikéw kon-
stytuujacych model biznesu, ktére zaproponowano w niniejszym opracowaniu,
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pozwala na zidentyfikowanie kilkudziesieciu tysiecy modeli biznesu, zapewniajac
mozliwo$¢ uwzgledniania innowacji oraz $ledzenia ewolucji modeli. Znaczenie
uzytkowe to wykorzystanie klasyfikacji jako narzedzia konstrukcyjnego, wspie-
rajacego koncepcyjna faze tworzenia modeli.
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Summary
A business model is the configuration of decisions, which allows company to

commercialize of business idea. This includes the firm position in the value chain
for customers, and the way of obtaining revenues.

218



METODA KLASYFIKAC]I MODELI BIZNESU...

Business models could be classified differently: with using of synthetical and
analytical criteria. Taking into account individual conceptions of authors, the
number of analytical criteria ranges from one to several. There are defined the
separate classifications for e-business and traditional business, and also the uni-
versal classifications.

In this paper, classifications were made on the base of factors list, which
constitutes the business model. This allows to identify over 30 thousands of
business models securing the possibility of innovations inclusion and observation
of models evolution.
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Sustainable business — przydatnosc¢ koncepcji
w sytuacji kryzysu

Wprowadzenie

Sytuacja kryzysowa w §wiecie, o szczegdlnym nasileniu w roku 2008 sktania
do refleksji na temat przydatnosci realizowanych przez podmioty gospodarcze
strategii i modeli biznesu. Podkresla si¢ rowniez, ze wystepujacy kryzys zostat
wygenerowany przez nowa formacje gospodarcza — gospodarke oparta na wiedzy.
Najwazniejszymi instytucjami tej gospodarki staly sie banki i fundusze inwesty-
cyjne. Rozwdj technik informatycznych spowodowal mozliwo$¢ wykonywania
globalnych operacji gietdowych w sposéb ciagly. Rownocze$nie wystepowato
zjawisko, jak sie okazato niepozadane, mianowicie tworzenia w zbyt duzej pro-
porcji nowych papieréw wartosciowych, opartych na papierach juz istniejacych.
Spowodowalo to pojawienie sie pienigdza wirtualnego. Efektem tego zjawiska
byla deregulacja rynkéw finansowych®.

Skutki kryzysu przejawily sie m.in. spadkiem zaufania miedzy podmiotami
gospodarczymi, co spowodowalo spowolnienie realizacji przedsiewzie¢ gospo-
darczych. Kryzys wplynat takze na ponowne przeanalizowanie celéw dziatania
organizacji. Sprawa najistotniejsza stalo sie przetrwanie. Jednak zainteresowani
funkcjonowaniem organizacji sa rézni interesariusze, prezentujacy zréznicowane
oczekiwania wobec przedsiebiorstwa. Utrata ich zaufania moze spowodowac
negatywne konsekwencje dla przedsiebiorstwa. Oczekiwania swoje prezentu-

! ].T. Hryniewicz, Nowa gospodarka u progu nowego kryzysu, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 12,
s. 3—6.
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ja takze tzw. zieloni interesariusze, wskazujacy na role aspektéw zwigzanych
z ochrona srodowiska naturalnego. Oczekuja oni, ze kryzys nie doprowadzi do
zaniechania przez przedsiebiorstwa aktywnosci w tym zakresie. Kolejna grupa
interesariuszy oczekuje, ze pomimo sytuacji kryzysowej beda realizowane cele
spoteczne przedsiebiorstw. Proba pogodzenia tych oczekiwan jest koncepcja
sustainable business.

Koncepcja sustainable business

Wedlug Sustainable Asset Management (SAM) sustainable business to podej-
$cie zwigzane z tworzeniem stabilnego biznesu, ktére kreuje dlugoterminowo
wartosci dla interesariuszy, obejmujac szanse i ryzyko menadzerskie, zwigzane
z postepem ekonomicznym, ekologicznym i spotecznym?. Punktem wyjscia do
analizy koncepcji sustainable business jest teoria interesariuszy. Global Reporting
Initiative okresla interesariuszy jako jednostki lub grupy, ktére na dziatalnos$¢
organizacji, jej produkty lub ustugi moga wywrze¢ wptyw lub ktérych dziatalnosé
moze wplyna¢ na zdolno$¢ organizacji do skutecznego wdrazania jej strategii
i osiagania celow. W literaturze spotyka sie takze pojecie zielonych interesariuszy,
do ktorych zalicza sie: legislatoréw i regulatoréw, inwestoréw, konsumentéw,
organizacje pozarzadowe (NGO’s), ubezpieczycieli i kredytodawcow, a takze
pracownikdw i organizacje standaryzacyjne?.

Analizujac koncepcje sustainable business, nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze
dziatalno$¢ biznesowa ze swej natury jest obarczona ryzykiem. Réwnoczesnie
poszukuje sie sposobow zmniejszenia tego ryzyka i stabilizowania dziatalnosci.
Ryzyko to potegowane jest wystepujaca sytuacja kryzysowa. Jednak kryzys staje
sie rownoczes$nie okazja dla wyrazniejszego artykulowania swoich priorytetéw
i warto$ci oraz spelniania przez podmioty gospodarcze oczekiwan, takze spo-
tecznych, réwniez w obszarze ekologicznym. Kryzys powoduje spadek zaufania
miedzy podmiotami gospodarczymi, istnieje zatem realna grozba spadku zaufa-
nia miedzy przedsigbiorstwem i jego interesariuszami, w tym — klientami. Spadek
zaufania stanowi rownocze$nie hamulec w dziatalnosci biznesowej i podnosi
koszty tej dziatalno$ci. Podtrzymanie tego zaufania jest zatem jedna z drég do
stabilizowania dziatalnosci biznesowej. Budowa i podtrzymanie zaufania opierac
sie moze na budowaniu kompetencji i wizerunku przedsiebiorstwa odpowiedzial-
nego, w tym takze na podstawie kryteriéow ekologicznych; aspekt ekologiczny

2 S.J. Fowler, C. Hope, A critical review of sustainable business indices and their impact, ,Journal
of Business Ethics” 2007, t. 76, nr 3, s. 243—252.

3 J. Stead, E. Stead, Eco — enterprise strategy: standing for sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2000, t. 24, nr 4, s. 313-329.
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jest bowiem postrzegany jako czynnik o znaczeniu globalnym. Droga do budowy
zaufania jest spoleczna i ekologiczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa. Ozna-
cza ona wychodzenie poza obowigzek wynikajacy z istniejacych norm i regulacji;
réwnocze$nie wychodzi ona naprzeciw oczekiwaniom spotecznym. Przejawem
odpowiedzialnosci ekologicznej moga by¢ proaktywne strategie internacjona-
lizacji przedsiebiorstw na globalnym rynku, polegajace np. na przestrzeganiu
w krajach przyjmujacych wyzszych wymagan (obowigzujacych w kraju macie-
rzystym) pomimo wystepowania w krajach, do ktérych wchodza korporacje
obnizonych wymagan ekologicznych. Przejawem odpowiedzialnosci ekologicznej
moze by¢ réwniez realizacja zalozen sustainable business.

Punktem wyjscia do rozwazan o koncepcji sustainable business jest model
spoleczny przedsiebiorstwa, zwigzany z tworzeniem wigzki celéw w organizacji
na rzecz interesariuszy (Stakeholders), uznajacy konieczno$¢ réwnowazenia
celéw dla spelnienia oczekiwan wszystkich interesariuszy. Drugi z modeli —
Shareholders — podkresla tworzenie wartosci dla wlascicieli i jest traktowany
jako realizacja modelu finansowego przedsiebiorstwa. Koncepcja Shareholders
uwzglednia takze odpowiedzialno$¢ wobec spoteczenistwa, majac jednak na uwa-
dze jedynie przestrzeganie przyjetych regul postepowania. W koncepcji Stake-
holders odpowiedzialno$¢ jest pojmowana znacznie szerzej, rozcigga sie ja na
wszystkich interesariuszy, dazac rownocze$nie do wzrostu wartosci na ich rzecz
(stakeholder value perspective). Koncepcja sustainable business za punkt wyjscia
przyjmuje pojecie sustainability (réwnowazenia). Sustainability jest traktowane
jako paradygmat dla przetrwania firm na rynku (paradigm capable of ensuring
the durable survival of firms). Sustainability oznacza orientacje, uwzglednia-
jaca integracje, w zaleznos$ci od kontekstu (contextual integration) aspektow
ekonomicznych, spéjnosci spolecznej (social cohesion) i probleméw ochrony
srodowiska naturalnego®.

W realizacji zatozen sustainable business znaczaca rola przypada porozumie-
niom w skali globalnej. Przykladowo ONZ przygotowal Zasady Odpowiedzial-
nego Inwestowania (Principles for Responsibility Investment), ze zwrdceniem
uwagi na aspekty ekologiczne. Réwnocze$nie obserwuje sie zainteresowanie
inwestowaniem przez fundusze (inwestycyjne, emerytalne) oraz banki w sektory
»zielone” i w spoiki realizujace strategie proekologiczne. Wazna role przy podej-
mowaniu decyzji o zakupach akcji odgrywaja specjalistyczne indeksy gieldowe,
odnoszace si¢ do spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR — Corporate Social
Responsibility), w tym do odpowiedzialnosci ekologicznej, a takze do spotecznej

* F. Perrini, A. Tencati, Sustainability and stakeholder management: the need for new corporate
performance evaluation and reporting systems, ,Business Strategy and the Environment” 2006,
t. 15, s. 296-308.
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odpowiedzialnos$ci inwestoréw (Socially Responsible Investment — SRI) uwzgled-
niajacej nastawienie proekologiczne.

Przyktadami takich indekséw gieldowych moga by¢ indeksy uwzgledniajace
kryteria ekonomiczne, ekologiczne i socjalne (spoleczne):

— Dow Jones Sustainability Index— DJSI,

— Financial Time Stock Exchange 4 Good — FTSE 4 Good,

— Nasdaq Clean Edge Index,

— Standart & Poor’s Global Thematic Index (S & P Global Clean Energy Index
oraz S & P Global Water Index).

Wsréd nowych indekséw gietdowych wyrdznia sie takze takie, ktére dotycza
obszaréw aktywnosci proekologicznej, np. dziatania odnoszace sie do:

— utylizacji odpadéw i odzysku materialowego, np. Amex Environmental
Services Index z roku 2004,

— alternatywnych zrédet energii (np. ISE — CCM Alternative Energy Index
i Distributed Energy Stock Index z roku 2005 czy Nasdaq Clean Edge US Index
z roku 2006),

— czystych technologii (np. Cleantech Index z roku 2006 lub zwiazany z pro-
dukcja czystej energii i technologiami jej wytwarzania — S&P Global Clean Energy
Index z roku 2007).

Aby znalez¢ sie w zrownowazonym indeksie DJSI, przedsiebiorstwa sa oce-
niane w oparciu o wage przypisywana elementom, zwigzanym z aspektami
ekonomicznymi, spotecznymi i ekologicznymi. Warto jednak zauwazy¢, ze na
aspekty ekonomiczne kladzie sie wiekszy nacisk niz na ekologiczne i spoteczne.
Oznacza to, ze nie jest w tym przypadku zachowana zasada réwnoprawnosci
tych elementéw znana jako Triple Bottom Line. Ponadto waga przyznawana po-
szczeg6lnym kryteriom w ramach przeprowadzanego audytu dla znalezienia sie
w odpowiednim indeksie gietldowym zalezy od rodzaju przemystu (prowadzonej
dziatalnosci)®.

Na ogdlna wage kryteriéw ekonomicznych sktadaja sie, z odpowiednim udzia-
tem procentowym:

— kodeksy zachowarn/przestrzeganie/korupcja (codes of conduct/compliance/
corruption),

— nadzoér korporacyjny (corporate governance),

— zarzadzanie relacjami z klientami (customer relationship management),

— stabilno$¢ finansowa (financial robustness),

— relacje z inwestorami — akcjonariuszami (investor relations),

— zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie kryzysowe,

— zapisy wynikoéw i systemy pomiarowe (scorecards/measurement systems),

5> S.J. Fowler, C. Hope, A critical review..., op. cit.
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— planowanie strategiczne,

— specyficzne kryteria dla przemystu.

Na ogdélna wage kryteriéw spolecznych sktadaja sie:

— ,obywatelstwo korporacyjne”/filantropia (corporate citizenship/philan-
trophy),

— zaangazowanie interesariuszy (stakeholders engagement),

— stosowane w praktyce wskazniki dotyczace pracy (labor practice indicators),

— rozwdj kapitatu ludzkiego,

— zarzadzanie wiedza,

— sprawozdawczo$¢ dotyczaca spraw socjalnych (social reporting),

— zainteresowanie talentami i ich zatrzymywanie (talent attraction and
retention),

— standardy dla dostawcéw,

— specyficzne kryteria dla przemystu.

Na ogdlna wage kryteriéw srodowiskowych sktadaja sie:

— polityka ochrony $§rodowiska/zarzadzanie,

—wyniki (dokonania) zwiazane ze srodowiskiem naturalnym (environmental
performance),

— sprawozdawczos¢ i informacje odnosnie do sSrodowiska naturalnego (envi-
ronmental reporting),

— specyficzne kryteria zwiazane z rodzajem dzialalnosci (industry specific
criteria), ktére zaleza od rodzaju przemystu.

Okresla sie ponadto kryterium okreslane jako: aspekt rodzaju przemystu
i media/analiza stakeholders (interesariuszy).

Sustainable business a modele biznesu i przedsiebiorstw

Koncepcja sustainable business moze mie¢ wpltyw na tworzone modele biznesu.
Uwzglednia ona bowiem relacje z interesariuszami, siega do zalozen spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu. Odpowiedzialno$¢ ta wplywa na ksztalt modeli
biznesu®.

Model biznesowy opisuje przyjeta przez firme metode powiekszania i wy-
korzystywania zasobéw w celu przedstawienia klientom odpowiedniej oferty
produktéw i ustug. Ich warto$¢ powinna przewyzszac oferte konkurencji, a réw-
nocze$nie zapewniac firmie dochodowos¢. W modelach biznesu uwzglednia sie
ré6zne komponenty, na przyklad: sie¢ interesariuszy, innowacje, fad korporacyjny,

¢ R. Kim, E. Van Dam, The added value of corporate social responsibility, NIDO, Leeuwarden,
march 2003.
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procesy biznesowe, formy organizacyjne, kluczowe technologie czy przyjete mo-
dele finansowe i sposoby generowania zysku. W literaturze opisywane sa rézne
konfiguracje elementéw poszczegdlnych modeli’. Model taki moze by¢ budowany
tez na podstawie zalozen spolecznej i ekologicznej odpowiedzialno$ci biznesu®.

Proekologiczny model biznesu moze zawierac®:

— wybory oparte na strategicznych kompetencjach ekologicznych,

— tworzenie powigzan w ramach ekologii przemystu oraz sieci firm, inteligen-
tnej administracji publicznej i proekologicznych organizacji non profit,

— wlasciwe wykorzystanie zasobow i efektywno$c¢ proceséw wzdtuz taicucha
tworzenia warto$ci dodanej z uwzglednieniem wymogéw ekologicznych,

— wyrdznianie sie jakoscia i innowacyjnoscia ekologiczng, przy wsparciu §wia-
domosci ekologicznej spoleczenstwa i wszystkich interesariuszy.

Uwzglednienie aspektéw spotecznych i ekologicznych prowadzi do uwzgled-
nienia aktywnosci przedsiebiorstw w nastepujacych ptaszczyznach':

— ekonomicznej, odnoszacej si¢ m.in. do tworzenia miejsc pracy, zatrudniania
i wynagradzania pracownikéw, wytwarzania dobr zaspokajajacych potrzeby spo-
teczne; potrzeby spoteczna moga sie wigzac z realizacja zatozen ekologicznych,
co nie stoi w sprzecznosci z mozliwo$ciami przysparzania korzysci nie tylko
wlascicielom, ale takze innym interesariuszom,

—socjalnej, do ktérej zalicza sie sfere socjalno-bytowa, zdrowotna i kulturalno-
-rozrywkowa,

— socjologicznej, zwiazanej z podnoszeniem umiejetnos$ci zatrudnionych
(np. poprzez szkolenia), a takze intelektualny i emocjonalny rozwdj jednostek,
starania o zintegrowany rozwdj spolecznosci lokalnych, spéjnos¢ spoteczna czy
ksztalcenie mtodziezy,

— etycznej, stanowiacej przejaw postrzegania wlasnych decyzji i dziatan przez
pryzmat etyczny,

— ekologicznej, co wigze sie z dbaloscia o srodowisko naturalne.

7 A.S. Jabloniski, M.M. Jablonski, Efektywny model biznesu jako stymulator wdrozenia koncepcji

zarzadzania wartoscig firmy (Value Based Management), [w:] Spoleczne i ekologiczne aspekty

zarzgdzania, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2007, s. 167—-174.

A. Chodynski, M.M. Jabloniski, A.S. Jabloriski, Strategiczne uwarunkowania koncepcji spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu, [w:] Wspdlczesne wyzwania zarzadzania organizacjami, red. A. Cho-

dynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2006, s. 37—-45; A. Chodyniski, A.S. Jabtorski, M.M.

Jabloniski, ECSR (Environmental Corporate Social Responsibility) jako wspétczesna koncepcja

biznesu, [w:] Spoleczne i ekologiczne aspekty zarzadzania, op. cit., s. 183—-191.

° A. Chodynski, Przedsigbiorczos¢ ekologiczna a rozwdj przedsiebiorstwa, ,Przeglad Organizacji”
2009, nr 2, s. 34-37.

10 Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 90-93.
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W nawiagzaniu do aspektéw efektywnosciowych, z podkresleniem roli pro-
blematyki spolecznej i ekologicznej podjeto préby tworzenia zintegrowanych,
zrownowazonych modeli przedsiebiorstw (Integrated Models of Corporate Su-
stainability), mianowicie:

—model, w ktérym wystepuja trzy elementy (autorzy: T. Dyllick i K. Hockers):
biznesowe, spoleczne i naturalne. Element biznesowy zwiazany jest z pojeciami:
eco-efficiency i socio-efficiency. Wedtug World Business Council for Sustainability
Development pojecie eco-efficiency oznacza dostarczanie konkurencyjnych ceno-
wo towardw i uslug, odpowiadajacych zapotrzebowaniu spolecznemu w sferze
jakosci zycia wraz z minimalizacja ich negatywnego oddzialywania na §rodowisko
(naturalne) w calym (ekologicznym) cyklu zycia. Socio-efficiency uwzglednia
aspekty ekonomiczne i spoteczne, np. zwigzane z ochrong zdrowia czy wypadkami
przy pracy. Element spoleczny jest wspierany przez ecological equity i socio-ef-
fectiveness, zwiazana ze spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu. Ecological equity
odnosi sie do eko-sprawiedliwosci (eko-stuszno$ci). Wiaze si¢ ona miedzy innymi
z dziedzictwem miedzypokoleniowym, jako$cia zycia i zakresem, ktéry obejmuje
socio-effectiveness. Obszar naturalny jest wspierany przez eco-effectiveness i suf-
ficiency (T. Dyllick i K. Hockers)'. Eco-effectiveness uwzglednia miedzy innymi
zachowania klientow, takze w aspekcie technicznym, ale réwniez posiadanie
niezbednych zasobow (sufficiency)'®. Eco-effectiveness, zwiazane jest z probami
restaurowania, przywracania stanu $rodowiska naturalnego. Pojecie sufficiency
wiaze sie m.in. z reakcja klientéw na proekologiczne dzialania przedsiebiorstw:

— fraktalny model troéjkata, na ktérego trzech naroznikach znajduja sie od-
powiednio: ekologia, ekonomia i sprawiedliwo$¢ (fraktalny model W. McDo-
nough i M. Braungart). Zréwnowazony rozw6j oznacza realizacje tych trzech
zakresow';

— zrownowazony model przedsigbiorczy W. Young i F. Tilley (susnainable en-
trepreneurship model). Zawiera on trzy powiazane z soba elementy: przedsiebior-
czo$¢ zwigzang ze srodowiskiem naturalnym (environmental entrepreneurship),
przedsiebiorczo$¢ ekonomiczna (economic entrepreneurship) i przedsigbiorczo$é
spoteczna (social entrepreneurship)'. W modelu tym podkresla sie znaczenie eko-

1 E. Fijal, Ekologiczne i ekonomiczne efekty realizacji strategii czystszej produkcji w wybranych przed-
sigbiorstwach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005, s. 35-36.

12 T. Dyllick, K. Hockerts, Beyond the business case for corporate sustainability, ,Business Strategy
and the Environment” 2002, t. 11, nr 2, s. 130-141.

3 Ibidem.

4 \W. McDonough, M. Braungart, Design the triple top line; new tools for sustainability commerce,
»Corporate Environmental Strategy” 2002, t. 9, nr 3, s. 251-258.

> W. Young, E. Tilley, Can business move beyond efficiency? The shift toward effectiveness and equity
in the corporate sustainability debate, ,Business Strategy and the Environment” 2006, t. 15,
nr 6, s. 402—-415.
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sprawiedliwosci (eco-justice), ktéra zawiera idee sprawiedliwosci miedzy ludzmi
i generacjami (equity), a w szczegdlnosci prawo wszystkich ludzi do korzystania
z zasobow naturalnych. Sprawiedliwos¢ ta ma swoje odniesienie do §rodowiska
naturalnego (ecological equity) i problematyki ekonomicznej (economic equity).
Dziatania przedsigbiorcze zmierzaja do radykalnych zmian modeli biznesu, do re-
alizacji celow spotecznych i ekologicznych poprzez dziatania innowacyjne o cha-
rakterze umozliwiajacym rownowazenie tych celow (sustainability innovation).

W modelu tym zaklada sie, Ze na przedsiebiorczos$¢ ekonomiczna wplywaja:
eco-efficiency, socio-efficiency oraz economic equity. Przedsiebiorczo$¢ zwiazana
ze srodowiskiem naturalnym jest uzalezniona od oczekiwan odnos$nie stabilnosci
w obszarze $rodowiska naturalnego (environmental stability), ecological equity
oraz eco-effectiveness. Z kolei socio-effectiveness, sufficiency i spoleczna odpo-
wiedzialnos$¢ biznesu (social responsibility) maja wpltyw na przedsigebiorczosé
spoleczna. Na zréwnowazona przedsiebiorczo$¢ (sustainable entrepreneurship)
oddzialywaja: potrzeba zréwnowazonego traktowania srodowiska naturalnego
(environmental sustainability), sprawiedliwo$¢ miedzypokoleniowa, miedzyge-
neracyjna (intergenerational equity) oraz futurity (patrzenie w przysztosc).

Prezentowane modele przedsiebiorstw moga przeklada¢ sie na realizowane
modele biznesu (w szczegdlnosci mozna méwic¢ o zréwnowazonym przedsie-
biorczym modelu biznesu). Faktyczne maja one swoje odniesienie do ogdlnej
koncepcji sustainable business.

Podsumowanie

W sytuacji kryzysu globalnego powstaje pytanie o mozliwo$¢ realizacji zatozen
sustainable business, w tym — uwzgledniania aspektéw ekologicznych.

Wydaje sie, ze dla przedsiebiorstw, dla ktérych czynnikiem budowy przewagi kon-
kurencyjnej jest np. wyrdznianie sie i budowa wizerunku, z akcentowaniem roli od-
powiedzialnosci ekologicznej, zalozenia te beda realizowane. Natomiast dla przedsie-
biorstw, dla ktérych odpowiedzialno$¢ ekologiczna nie byta wyraznie eksponowana,
musi zosta¢ zachowana co najmniej zasada przestrzegania norm prawnych. Otwarte
pozostaje pytanie, czy firmy globalne nie obnizg swoich dotychczasowych zachowan
proekologicznych, dostosowujac sie do standardéw mniej wymagajacych krajow.
Byloby to jednak sprzeczne z zasadami ekologicznej odpowiedzialno$ci biznesu.

W kazdym przypadku obnizenie stawianych sobie wymagan w zakresie ochro-
ny Srodowiska naturalnego spowoduje, ze jesli przedsiebiorstwo nawet przetrwa
kryzys, to straci cze$¢ zaufania potrzebnego do funkcjonowania na rynku.

Nastepstwa sytuacji kryzysowej dotycza wszystkich interesariuszy: ich zakres
powinien by¢ przedmiotem wzajemnych uzgodnien.
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Summary

In subject’s literature the concept of sustainable business appears. Its main as-
sumption is to balance economic, ecological and social objectives. The concept
may be referred to business model present in literature. The answer to the ques-
tion, whether realization of sustainable business conception is possible in crisis
period, is very interesting. In crisis situations, activities which purpose is com-
pany surviving are moving to the first plan. However at the same time one should
keep in mind that the key condition of further company development is keeping
stakeholders’ confidence — also in regard to social and ecological areas. The article
refers to role of ,green” stakeholders and actions taken in crisis conditions.



Adam Jabtonski

Model zrownowazonego biznesu
— uwarunkowania strategiczne

Wstep

Zmieniajace sie w wyniku globalnych zachowan rynkowych paradygmaty za-
rzadzania tworza przestrzen dla nowych uje¢ funkcjonowania przedsiebiorstw
w biznesie.

Wyznacza to nowe obszary priorytetéw w kierowaniu przedsiebiorstwem po-
przez wyznawanie innych wartosci, czego skutkiem moze by¢ nowy wymiar jego
zwyciestwa rynkowego. Ukierunkowanie dziatalnos$ci gospodarczej na tworzenie
tylko i wylacznie wartosci dla akcjonariuszy stato sie obecnie Zrédlem upadku
lub probleméw biznesowych wielu firm. Zaczeto wiec szukac takich zZrédel prze-
wag konkurencyjnych, ktére wobec dynamicznych zmian rynkowych mogty by¢
gwarantem ciaglo$ci prowadzenia biznesu. Zostata odkryta na nowo, mimo ze
znana od dawna koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corpo-
rate Social Responsibility), ktéra wyposazona w nowe instrumentarium stala sie
czynnikiem osiggania przez przedsiebiorstwa zréwnowazonej wartosci.

A tojuz o krok od modelu zréwnowazonego biznesu, ktéry dzisiaj wydaje sie,
takze wobec ciaglych napie¢ spotecznych, jedng z wlasciwych drég budowania
stabilnej struktury organizacji w sytuacji niepewnych uwarunkowan strategicz-
nych osiagania zwyciestwa rynkowego przez przedsiebiorstwa.

Autor w artykule przedstawia podstawowe zalozenia modelu zréwnowazone-
go biznesu zbudowanego w oparciu o platforme dwéch koncepcji zarzadzania:
zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa VBM (ang. Value Based Management)
oraz spolecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR (ang. Corporate Social Respon-
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sibility) wraz z ukierunkowaniem na spelnienie potrzeb akcjonariuszy (ang. Sha-
reholders) oraz interesariuszy (ang. Stakeholders).

Odnosi sie i nawiazuje do kreatywnego spojrzenia na obecne i przyszte kluczo-
we czynniki sukcesu, ktérych odpowiednia kombinacja staje sie¢ warunkiem brze-
gowym budowy efektywnych modeli zréwnowazonego biznesu bedacego zZrédtem
osiggania zréwnowazonej warto$ci organizacji odpowiedzialnej spolecznie.

Odpowiedzialnos¢, odpowiedzialny biznes i spoleczna
odpowiedzialnos¢ biznesu w zarzadzaniu organizacja

W obecnym postrzeganiu dobrze funkcjonujacego przedsiebiorstwa coraz czes-
ciej naduzywa si¢ pojecia odpowiedzialne przedsigbiorstwo, czesto nie rozu-
miejac tego pojecia i jego znaczenia dla trwania i osiagania zalozonych celéw
organizacji w wymiarze dtugo, $rednio i krétkoterminowym.

A przeciez obserwujac stan §wiatowej i krajowej gospodarki rynkowej w wa-
runkach obecnego kryzysu, takze odnoszac sie wstecz do zZrddla i genezy jego
powstania, mozna stwierdzi¢, ze jego autorami stali sie nieodpowiedzialni me-
nedzerowie, a jego zabdjcami przywracajacymi gospodarke z pomocg rzadéw
poszczegélnych panstw do zréwnowazonego, akceptowalnego poziomu stana
sie odpowiedzialni menedzerowie.

Dlaczego zatem tak si¢ stalo i stanie? Miedzy innymi dlatego, ze przed kryzysem
finansowym, a potem gospodarczym nastapil kryzys wyznawanych wartosci.

Zapomniano po prostu, co to jest odpowiedzialnosc.

A przeciez wedlug R. Ingardena mozna by¢ odpowiedzialnym za co$ w sensie
sprawczym. Mozna réwniez przyja¢ odpowiedzialno$¢. Mozna takze by¢ pociag-
nietym do odpowiedzialnosci i mozna takze dziala¢ odpowiedzialnie’.

Zapomniano takze pojecia odpowiedzialnego biznesu.

Jasno i klarownie pokazuje to w swoim wypracowanym modelu A.B. Car-
rol, ktéry stworzyl piramide na wzdr piramidy potrzeb Maslowa wyznaczajaca
przejscie przedsigbiorstwa od fundamentalnej odpowiedzialno$ci ekonomicznej
do prawnej, stanowiacej zZrédlo zasad etycznych az do najwyzszego poziomu
odpowiedzialnego biznesu, czyli odpowiedzialnosci filantropijnej*

Takze nie do konica wlasciwie zinterpretowano i wdrozono intencje wyni-
kajace z zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social
Responsibility).

1 R. Ingarden, Ksigzeczka o czlowieku, Krakéw 1975, s. 80.
2 A.B. Carroll, Business and Society. Ethics and Stakeholder Management, South-Western Publi-
shing Co., Cincinnati, Ohio 1993, s. 32.
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Przedstawione sa one w czytelny i wyrazisty sposob w definicji spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu prezentowanej przez K. Davisa i R. Blomstroma, gdzie
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu zwiazana jest z tym, ze przedsiebiorstwa
ponosza nie tylko odpowiedzialno$¢ ekonomiczna i prawna, ale ich obowiazkiem
jest takze podejmowanie takich dziatan, ktérych zadaniem jest ochrona i pomna-
zanie dobrobytu spolecznego®. Sytuacja kryzysu swiatowego potwierdzita raczej
odwrotnag sytuacje, czyli pomniejszanie sie¢ dobrobytu spotecznego.

Powstato wiec konkretne zagrozenie wynikajace z zalozen, ze podstawowy
cel spotecznej odpowiedzialno$ci, czyli pomnazanie dobrobytu spolecznego nie
bedzie osiagniety. Wtedy do glosu moga dojs$¢ w szerszym znaczeniu i kontekscie
zwolennicy teorii Miltona Friedmana, gdzie spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu
zwigzana jest tylko i wylacznie z przestrzeganiem regul rynku oraz stworzenia ta-
kich warunkéw, w ktérych , niewidzialna reka rynku” bedzie w stanie prawidiowo
przeistaczac egoistyczne dziatania jednostek w dobrobyt catego spoleczenistwa®.
Takze zwolennicy tezy, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to podwdjne
opodatkowanie przedsiebiorstw, w zwiazku ze zmiana wielkosci popytu i jego
struktury oraz wysokimi kosztami stalymi funkcjonowania przedsiebiorstwa,
w tym rosnacego wskaznika tzw. usztywnienia przedsiebiorstwa moga znalez¢
dobre podloze do gloszenia tego typu tez.

Oznacza to, ze wobec istniejacych zagrozen zwiagzanych z rézna interpretacja
zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu istnieje szerokie pole badawczo-
-naukowe w kierunku powstania nowych paradygmatéw zarzadzania.

Wedlug autora artykutu kierunki tworzenia teorii nauki o zarzadzaniu, a takze
zmieniajacej sie praktyki idace w obszar zréwnowazenia zasad prowadzenia
biznesu dla kreacji zréwnowazonego modelu biznesu sa elementem nowego
paradygmatu zarzadzania.

Strategia budowy wartosci interesariuszy jako podstawa budowy wartosci
organizacji odpowiedzialnej spolecznie w przyjetym modelu biznesu

Zapewnienie ciaglo$ci budowy i wzrostu wartosci firmy stanowi trudne wyzwa-
nie dzisiejszych menedzeréw. Definiowanie potrzeb interesariuszy i utrzymy-
wanie z nimi pozytywnych relacji, zapewniajace zréwnowazony wzrost majacy
charakter ilosciowy i zrdwnowazony rozwo6j przedsiebiorstwa majacy charakter
jako$ciowy jest istotnym warunkiem przetrwania przedsiebiorstwa. Chec¢ tacze-

3 K. Davis, R. Blomstrom, Business and Society: Environment and Responsibility, 3 ed., McGraw-
Hill, New York 1975, s. 13.
* M. Friedman, Kapitalizm i wolnosé, Centrum im. A. Smitha & Rzeczpospolita, Warszawa 1993.
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nia zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa w oparciu o zréwnowazony wzrost
i rozwoj okresla nowe potrzeby rozumienia biznesu z perspektywy interesu wlas-
cicieli i innych interesariuszy. Rozumienie tych potrzeb staje sie inspiracja do
tworzenia nowych, skutecznych i efektywnych modeli biznesu.

Zatem w tym przypadku waznym zagadnieniem projektowania optymal-
nych modeli biznesu jest wzajemna kompilacja strategii organizacji, faicucha
wartosci i bedacej jego wynikiem ostatecznej propozycji wartosci dla klienta
docelowego. Istotna przy tym jest przenikajaca sie rola czynnikéw finansowych
i niematerialnej wartosci firmy®.

Tworzenie unikatowej warto$ci dla klientéw i innych interesariuszy stanowi
wiec podstawowy skladnik efektywnych modeli biznesu. Oznacza to, ze system
zarzadzania strategicznego powinien by¢ zintegrowany z doskonatos$cia opera-
cyjna kluczowych proceséw. Niestety kombinacja najlepiej dobranych elemen-
tow biznesu i nawet wzajemny i najlepszy ukiad ich powiazan ma ograniczenia
czasowej egzystencji. Wraz ze zmianami potrzeb klientéw powinna zmieniaé
sie warto$¢ im oferowana oraz rola i sita oddzialywania poszczegdlnych kompo-
nentéw modelu biznesu. W zalezno$ci od zmian rynkowych i interakcji miedzy
modelem biznesu a otoczeniem jego komponenty takze moga ulec zmianie®.

W tak przedstawionym ujeciu wydaje sie celowe i zasadne rozszerzenie
wszystkich istotnych dziatan strategicznych o wszystkie grupy interesariuszy,
ktérych warto$¢ rozumiana jako zesp6t zachowan i ich wzajemnych interakcji
strategicznych wobec przedsiebiorstwa w istotny sposéb moze sta¢ sie Zrodtem
wzrostu warto$ci firmy odpowiedzialnej spotecznie. Istotna role odgrywa przy
tym jakos$ciowy charakter wartosci interesariuszy, ktory lokuje przedsiebiorstwo
w odpowiednim segmencie rynkowym. Zatem budowa strategii przedsiebiorstwa
opartej na wzro$cie wartosci interesariuszy moze stac sie obecnie istotnym ele-
mentem skutecznego i efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem i budowy
jego dlugoterminowej wartosci w przyjetym modelu biznesu.

Nosniki wartosci w budowie wartos$ci organizacji
odpowiedzialnej spolecznie

Na potrzeby kreowania warto$ci przedsiebiorstwa dla udzialowcéw nalezy zdefi-
niowac podstawowe parametry, od ktérych zalezy warto$¢ przedsiebiorstwa, zwa-

> A. Jabloniski, M. Jabloniski, Efektywny model biznesu jako stymulator wdrozenia koncepcji za-
rzadzania wartoscig firmy (Value Based Management), [w:] Spoleczne i ekologiczne aspekty
zarzadzania, red. A. Chodyniski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2007, s. 169.

¢ A. Jabtonski, M. Jabloniski, Efektywne modele biznesu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Hu-
manitas” 2006, nr 2, s. 71.
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ne no$nikami wartosci. Wedlug Rappaporta wyréznia sie siedem ogélnych czynni-
kéw wywierajacych najbardziej znaczacy wplyw na warto$¢ dla akcjonariuszy:

— stopa wzrostu przychodéw ze sprzedazy,

— stopa zysku operacyjnego,

— stopa podatku dochodowego ptaconego w gotéwce,

— inwestycje w aktywa obrotowe netto,

— inwestycje w aktywa trwale,

— koszt kapitatu,

— okres trwania przewagi konkurencyjnej’.

Osiaganie zalozonych wynikéw wobec wszystkich siedmiu no$nikéw war-
tosci rowniez wymaga budowy réwnowagi strategicznej. Btedne oszacowanie
i powiazanie poszczegélnych no$nikéw wartosci moze stac sie¢ bowiem przyczyna
braku osiagniecia zatozonych celéw biznesowych.

Dokonujac zatem analizy zalezno$ci w zakresie tacznego wykorzystania koncepcji
VBM z koncepcja CSR, mozna uznaé, iz platforma do opracowania wspdlnej strate-
gii uwzgledniajacej zalozenia ww. koncepcji moze by¢ budowa i wykorzystanie sily
tkwiacej w potencjale interesariuszy znajdujacych sie w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Firma w ramach swojego zréwnowazonego wzrostu i rozwoju powinna zatem
dokltadnie przyjrzec¢ sie swoim interesariuszom pierwszego i drugiego rzedu
w kontekscie ich wartosci, ktéra w dtuzszej perspektywie moze przyczynic sie do
wzrostu zréwnowazonej wartosci przedsiebiorstwa wedlug zasady: jakich masz
interesariuszy, taka masz warto$¢ rynkowa.

Dzieki temu ujeciu przedsiebiorstwo staje sie odpowiedzialne spotecznie,
nie pomniejszajac przy tym wartosci dla akcjonariuszy. Takie kreowanie zrow-
nowazonej wartosci staje sie w tym ujeciu dynamicznym stymulatorem spetnia-
nia potrzeb i oczekiwan wielu podmiotéw oddzialujacych na firme i kreatorem
zapewnienia stabilnej ciaglo$ci dzialania przedsigbiorstwa dla tworzenia jego
zréwnowazonej wartosci.

Sustainability business w budowie wartosci
organizacji odpowiedzialnej spotecznie

Wobec obecnych, swiatowych sytuacji kryzysowych nastgpilo przewartoscio-
wanie wielu orientacji, koncepcji i metod zarzadzania. Réwniez nacisk opinii
publicznej oraz spoleczenstw calego $wiata spowodowal wytworzenie sie nowych
pogladéw na prowadzenie biznesu. Tak wlasnie powstata koncepcja zréwnowa-

7 A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy, Poradnik menedzera i inwestora, W1G-Press, War-
szawa 1999, s. 64—66.
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zonego biznesu (sustainability business), ktérego gléwnym zalozeniem jest umie-
jetne znalezienie rownowagi we wszystkich aspektach prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej oraz rozdzielenie wypracowanych przychodéw na poszczegdlne
grupy interesariuszy.

Wedlug stowarzyszenia SustainAbility istnieje dziesie¢ podstawowych zalozen
zréwnowazonego biznesu:

— pozytywne oddzialywanie;

— marka i reputacja;

— procesy zwiazane z ochrong §rodowiska;

— wyniki finansowe;

— wielowymiarowe pomiary;

— strategia biznesowa;

— analizy wrazliwosci;

— jaka jest kolejno$¢: czy odpowiedzialne przedsiebiorstwo moze lepiej
funkcjonowad, czy dobrze funkcjonujace przedsiebiorstwo moze by¢ bardziej
odpowiedzialne?;

— praca dla wzrostu;

— luka badawcza®.

Elementy te moga stanowi¢ podstawe budowy modeli zréwnowazonego bi-
znesu organizacji odpowiedzialnych spotecznie przy zalozeniu, ze organizacja
potrafi zbudowac ten model z uwzglednieniem typu ekonomicznego, legalistycz-
nego, etycznego i filantropijnego zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Model biznesu jako odwzorowanie mozliwosci rynkowych
i zamierzen strategicznych organizacji

Obecne rywalizowanie w turbulentnej, twardej rzeczywistosci rynkowej pelnej
zmian wywolanych kryzysem finansowym i gospodarczym, zagrozeniami rynko-
wymi, presjami zewnetrznymi i wewnetrznymi, pojawiajacymi si¢ szansami oraz
mocno tworzaca sie konkurencja przy ograniczeniach mozliwosci rynkowych
skutkujacych obnizajacymi sie cenami i marzami zysku tworzy inny wymiar
prowadzenia dzialalno$ci biznesowe;j.

Spojrzenie to jest otwarte na osiagniecie przyjetych celéw, zadan i wynikéw
przy réwnoczesnym wykorzystaniu instrumentéw decyzyjnych, ktére zbuduja
podstawe dlugoterminowej wartosci organizacji umozliwiajacej zwyciestwo firmy

8 SustainAbility, Ten Key Messages, Conclusions and recommendations, [w:] ]. Burchell, The Cor-
porate Social Responsibility Reader, Routledge, Taylor and Francis Group, London — New York,
2008, s. 111-115.
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wobec konkurentéw. Spowoduje to powstanie takich organizacyjnych zachowan
strategicznych stajacych sie motorem ciaglego trwania jej na rynku poprzez ta-
kie zarzadzanie biznesem, ktére zapewni jego trwatos¢ z powstaniem wlasciwej
ilosci otrzymywanej wartosci dzielonej na poszczegdlne grupy interesariuszy
przedsiebiorstwa w funkcji czasu. Mozna to osiagna¢ tylko poprzez przyjecie
odpowiedniego, adekwatnego modelu biznesu, ktéry zagwarantuje wdrozenie
dziatan biznesowych pozwalajacych odnie$¢ zwyciestwo w biznesie.

Po raz pierwszy w literaturze przedmiotu pojecie modelu biznesu pojawilo
sie w 1957 roku w artykule opublikowanym przez R. Bellmana i C. Clarka’, na-
stepnie dynamika zachowan organizacyjnych i zmiany w postrzeganiu pewnych
zjawisk zarzadczych przez teoretykdéw zarzadzania w latach poézniejszych, jak
i nowe problemy praktyki biznesu spowodowaly lawine publikacji i interpretacji
dotyczacych postrzegania pojecia modelu biznesu.

Rozpatrujac pojecie modelu biznesu w logicznym kontekscie, nalezy dokona¢
rozbicia tego pojecia na pojecie modelu i pojecie biznesu. Pojecie modelu we-
dtug Stownika wyrazow obcych oznacza wzglednie odosobniony uklad, mozliwie
matlo skomplikowany, dzialajacy analogicznie do oryginalu, ktérym moze by¢
istota zywa, maszyna, organizacja'’. Natomiast pojecie biznesu czesto rozu-
miane jest jako przedsiewziecie, interes czy po prostu prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej. Zatem czytanie pojecia w kontekscie stéw model i biznes dopiero
calosciowo daje Zrodto wlasciwych przemyslen i interpretacji w odniesieniu do
sformutowania ,model biznesu”.

Wedlug jednej z definicji, model biznesowy to przyjeta przez firme metoda
powiekszania i wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty
produktdéw i ustug, ktérej warto$¢ przewyzsza oferty konkurencji i ktéra jedno-
cze$nie zapewnia firmie dochodowo$¢. Model ten jest systemem ztozonym z wza-
jemnie ze soba powiazanych elementoéw, ktére oddzialuja na siebie w czasie!.

Wedlug definicji opracowanej przez Morrisa, model biznesu to zestaw pro-
duktéw i ustug dostarczanych na rynek w okreslony sposéb przez dang organi-
zacje, odpowiednio uplasowany na rynku, co zapewnia — i to co najwazniejsze
— silne zwigzki z obecnymi i przysztymi klientami. Model biznesu opisuje, jak
sposoby tworzenia i dostarczania wartosci (dla nabywcy) moga ewoluowac wraz
ze zmianami potrzeb i preferencji nabywcow'2.

° R. Bellman, C. Clark, On the Construction of a Multi — Stage, Multi-Person Business Game,
,Operations Research’, 1957, nr 4, s. 469-503.

10 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1972, s. 484.

1A, Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies, Boston: McGraw-Hill Irwin, 2001,
s. 20-21.

12 L. Morris, Business Model Warfare. The Strategy of Business Breakthroughs, University of Penn-
sylvania, May 2003.
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Ciekawa definicje przedstawia K. Obtoj, ktéry zwraca uwage, ze model biz-
nesu jest polaczeniem koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej
realizacji, rozumianej jako budowa laricucha wartosci pozwalajacego na sku-
teczna eksploatacje oraz odnowe zasobdw i umiejetnosci. Definiuje on réwniez
zalozenie, ze skuteczny model biznesu jest szybko imitowany przez inne firmy*3.
Lancuch wartosci jest modelem niezwykle przydatnym w analizie istniejacych
i potencjalnych zrédet przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwie, pozwala
réowniez odpowiedzie¢ na pytanie o dominujacy typ przewagi pozycyjnej danego
przedsigbiorstwa'.

Wedlug A. K. Kozminskiego model biznesu moze, ale nie musi by¢ podstawa
i inspiracja do okreslenia strategii i przygotowania planu strategicznego. Moz-
liwa jest jednak takze ,droga na skroty’; czyli bezposrednie, szybkie wdrozenie
koncepcji biznesu i przetestowanie jej w praktyce.

Istotne podej$cie do modelu biznesu przedstawiaja A. J. Slywotzky, D. ]J. Mor-
rison i B. Andelmann, ktérzy twierdza, ze model biznesu okresla powiazane
elementy ukierunkowane na:

— klientach przedsiebiorstwa,

— sposobach przechwytywania wartosci dla klientow,

— sposobach réznicowania oferty i kontroli strategicznej,

— oferte przedsiebiorstwa oraz zakres dzialai kontrolowanych przez przed-
siebiorstwo.

Trzeba jednak pamieta¢, ze kombinacja nawet najlepiej i najprecyzyjniej wy-
kreowanych komponentéw ukladu biznesowego i nawet wzajemna i najlepsza
mapa drogowa ich wewnetrznych i zewnetrznych powigzan ma ograniczenia
czasowe. Wraz ze zmianami potrzeb klientéw powinna sie takze zmienia¢ war-
tos$¢ im oferowana oraz rola i sita oddzialywania poszczegdlnych komponentéw
modelu biznesu. W zalezno$ci od zmian rynkowych i powigzai miedzy modelem
biznesu a otoczeniem rynkowym jego komponenty takze moga ulec dynamicznej
zmianie.

Wedlug autora artykutu model biznesu rozumiany jest tu jako odwzorowanie
w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powiazan czynnikow
gwarantujacych spelnienie aktualnych, wewnetrznych i zewnetrznych potrzeb
grup interesariuszy, ktéra umozliwia obecne osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej przez przedsiebiorstwo oraz stanowi kreacje przysztej platformy budowy

13 K. Obloj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98.

4 M. Matkowska, Metody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Wspdt-
czesne metody zarzgdzania strategicznego przedsiebiorstwem, red. E. Urbanowska-Sojkin,
P. Banaszyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznani 2004, s. 78.

15 A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, PWE,
Warszawa 2000.
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warto$ci przedsiebiorstwa zapewniajacej ciagltos¢ prowadzenia biznesu. Staje sie
on wtedy modelem zréwnowazonego biznesu'®.

Takie rozumienie modelu biznesu pozwala na zmiane myslenia strategicznego
polegajaca na budowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez zwinne i elastyczne
wdrazanie w zycie decyzji biznesowych w uktadzie ,od aktualnego modelu bi-
znesu dzisiaj do aktualnego modelu biznesu jutro”

Model zréwnowazonego biznesu w strategicznym zarzadzaniu
organizacja odpowiedzialna spotecznie

Patrzac na dziatanie organizacji z poszanowaniem wymagan réwnowagi bizne-
sowej, nalezy oczywiscie odwolac sie do teorii interesariuszy (ang. Stakeholders)
i teorii akcjonariuszy (Shareholders). Odnie$¢ sie nalezy takze, jak wczesniej
powiedziano, do koncepcji zarzadzania warto$cig firmy (ang. Value Based Ma-
nagement) i oczywiscie do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang.
Corporate Social Responsibility). Takze koncepcja jakosciowa nawiazujaca do
zalozen zréwnowazonego rozwoju (ang. Sustainability Development) oraz kon-
cepcja ilosciowa zréwnowazonego wzrostu (ang. Sustainability Growth) w wielu
istotnych punktach nakfadaja si¢ lub wyczerpuja i uzupelniaja si¢ razem. Przepro-
wadzajac syntetyczna diagnoze i weryfikacje ww. koncepcji, mozna postawic teze,
ze powstaje obecnie czas powigzania i scalenia tych koncepcji w jeden sp6jny mo-
del, ktéry mozna wlasnie okresli¢ mianem modelu zréwnowazonego biznesu.

Model ten natadowany potencjatem tkwigcym w wiedzy jawnej i ukrytej or-
ganizacji staje si¢ jednoczesnie zrédtem powstawania wiekszej wartosci intere-
sariuszy, czyli trwatej zdolnosci przedsiebiorstwa do uzyskiwania i efektywnego
wykorzystywania dodatnich, zdyskontowanych strumieni pienieznych powsta-
jacych jako zrédlo posiadanej ciaglej relacji pozytywnej i trwalej zaleznosci
z interesariuszami firmy pomniejszonych o koszty pozyskania i utrzymania po-
szczegdlnych grup interesariuszy bedacych zrédtem budowy dlugoterminowej
wartosci przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spolecznie.

Wobec powyzszego tworzenie i wdrozenie strategii przedsiebiorstwa opartej
na zréwnowazonym wzro$cie wartosci poszczegdlnych grup interesariuszy staje
sie dzisiaj waznym obszarem zwycieskiego zarzadzania przedsiebiorstwem.

W taki sposéb istota powinno sie sta¢ ukierunkowanie organizacji na stra-
tegiczny marketing spoleczny oparty na efektywnym zarzadzaniu kapitalem

16 A. Jabloniski, Modele biznesu w sektorach pojawiajgcych sie i schytkowych. Tworzenie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gérniczej, Dagbrowa Gérnicza 2009, s. 19.
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spotecznym, ktéry powinien by¢ nacechowany budowa szczelnych strumieni
wdrazanych celéw marketingowych zwigzanych z tworzeniem relacji bedacych
zrodlem transakcji i kontraktéw biznesowych. Mozna do tego wykorzysta¢ model
»Strategicznej karty wynikéw” zwiazany z relacjami biznesowymi opartymi na
zaufaniu'’.

Patrzac w tym ujeciu na interesariuszy jako sieci podmiotéw wystepujacych
w réznych relacjach z przedsiebiorstwem, mozna model zréwnowazonego biz-
nesu przedsiebiorstwa rozszerzy¢ o model zréwnowazonej kooperacji (ang. co-
alliance) rozumiany jako grupa niezaleznych organizacji charakteryzujacych sie
jednakowym zaangazowaniem w alians. Nie wystepuje w tym modelu wspéipracy
organizacja gtéwna ani silny lider. Jest to forma wspdtpracy miedzy partnera-
mi, z ktérych kazdy wnosi poréwnywalny do znaczenia wklad zasobéw, wiedzy
i umiejetnosci'®. A to juz krok od wdrozenia modelu Accountability Scorecard,
w ktérym B. Maelicke zwraca uwage, ze karta odpowiedzialnosci ASC koncen-
truje sie na definiowaniu oczekiwanego wkladu, jaki daja poszczegdlni interesa-
riusze oraz stosowaniu odpowiednich dla nich zachet w celu doprowadzenia do
maksymalizacji tego wkladu®. ASC obejmuje réwniez samoocene przedsiebior-
stwa w odniesieniu do wplywu interesariuszy i ich znaczenia dla podejmowania
decyzji biznesowych oraz metod oddziatywania poszczegélnych grup interesu na
organizacje i samej organizacji na te decyzje. Stuzy takze weryfikacji zdolnosci
i mozliwosci do osiagania kompromiséw oraz sposobéw i metod réwnowazenia
intereséw z uwzglednieniem zaleznosci wewnetrznych i zewnetrznych. Karta
ASC uwidacznia takze w czytelny sposob charakter i istote uwarunkowan sek-
torowych i branzowych, ktéry kreuje ilo$¢ i jako$¢ interesariuszy, sily interakcji
miedzy nimi, stopien ich powigzan w ujeciu podmiotowym i przedmiotowym.
Natomiast dziatania te prowadza w prosty sposéb do budowy zréwnowazonej
wartosci w odpowiedzialnym prowadzeniu biznesu opartej na o§miu podsta-
wowych zasadach:

1. Analiza aktualnej sytuacji;

2. Antycypacja przysztych oczekiwan;

3. Wyznaczanie celéw;

4. Opracowanie inicjatyw budujacych warto$¢;

5. Opracowanie analizy biznesowej;

17 A. Jablonski, M. Jabtoniski, Wartos¢ interesariuszy jako kiuczowy czynnik wartosci organizacji
odpowiedzialnych spofecznie, ,,Problemy Jakosci” 2008, nr 5, s. 34—35.

18 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Warituchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 172.

19 B. Maelicke, Managment in Sozialen Organizationen Ganzheitliche ung Sozialékolgische Orga-
nisationsentwicklung fiir Non — Profit — Unternehmen, ,Blétter der Wohlfahrtpflege’, t. 136 (3),
s. 67-70.
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6. Tworzenie wartosci;

7. Potwierdzenie wynikow i wyciagniecie wnioskdw;

8. Wyksztalcenie umiejetnosci budowania zréwnowazonej warto$ci®.

Budowa zréwnowazonej wartosci moze jeszcze dodatkowo by¢ wyposazona
w wyznaczenie celéw zwigzanych ze zréwnowazona wartoscia opartych na za-
sadach Sustainability Business obejmujacych nastepujace dziatania:

1. Pozytywne oddzialywanie przedsiebiorstwa;

2. Pozytywnie postrzegana marka i reputacja;

3. Procesy ekologiczne zgodne z planowanym efektem ekologicznym;

4. Osiaganie akceptowalnych wynikéw finansowych;

5. Realizacja wielowymiarowych pomiaréw;

6. Wdrozenie skutecznej i efektywnej strategii konkurowania;

7.Jasna odpowiedz na trudne i istotne pytanie: Czy odpowiedzialne przedsie-
biorstwo moze lepiej funkcjonowac, czy dobrze funkcjonujace przedsiebiorstwo
moze by¢ bardziej odpowiedzialne?;

8. Testowanie skutecznych scenariuszy biznesowych;

9. Praca i wzrost;

10. Szukanie i likwidowanie luk w obszarze zréwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstwa na podstawie analiz wskaznikowych*.

Zbudowanie systemu zarzadzania interesariuszami w powiazaniu z akcjona-
riuszami bedzie stanowilo zatem podstawowa architekture optymalnego modelu
zréwnowazonego biznesu obejmujace zredefiniowanie miejsca i roli interesariu-
szyiichrelacji z biznesem poprzez okreslanie wptywu zaleznosci i korelacji dzia-
tan firmy z wartos$cia dla interesariuszy oraz okreslanie wplywu interesariuszy
na wartos$¢ dla akcjonariuszy obejmujace wymienione czynnosci:

1. Tworzenie mapy relacji interesariuszy;

2. Odwzorowanie porozumien interesariuszy;

3. Identyfikacja oczekiwan interesariuszy;

4. Ustalenie rodzaju wladzy interesariuszy;

5. Konstruowanie macierzy priorytetéw;

6. Monitorowanie interesariuszy?.

Oznacza to, ze kluczowe wartosci plynace ze spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu nalezy stosowac w calej firmie i wérdd jej interesariuszy. Spoleczna od-

2 Ch. Laszlo, Firma zréwnowazonego rozwoju, Jak wypracowac trwalg wartos¢ z uwzglednie-
niem efektow spotecznych i ekologicznych, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2008,
s. 159-205.

21 7. Burchell, The Corporate Social Responsibility Reader, Routledge, Taylor & Francis Group,
London — New York 2008, s. 111-118.

2 7. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 89-96.
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powiedzialno$¢ powinna zatem by¢ wpisana zaréwno w dzialania operacyjne
przedsigbiorstw, jak i strategie prowadzenia biznesu®.

Nalezy jednak pamieta¢, ze osiagniecie w praktyce petlnego modelu ww. podej-
$cia wymaga od menedzeréw wielowymiarowych kompetencji i moze by¢ tylko
wtedy wdrozone, gdy menedzerowie nie tylko sa swiadomi odpowiedzialnosci
wobec firmy, ale réwniez wrazliwi na otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne zbu-
dowane z grup wymagajacych interesariuszy.

Przedstawiona koncepcja moze mie¢ zastosowanie szczegdlnie dzisiaj w sytu-
acji kryzysowej, a wyposazona w poglebiona diagnoze strategiczna stac sie moze
podstawa do przyjecia stusznych decyzji menedzerskich stajacych sie Zrédtem
przetrwania w niepewnych czasach kryzysu gospodarczego.

Podsumowanie

W dobie trudnej sytuacji gospodarczej $wiata wypracowanie i wdrozenie opty-
malnego modelu biznesu, dajacego mozliwos¢ przetrwania w czasie ciaglej nie-
pewnosci strategicznej, tworzy wazny czynnik funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Wypracowanie tego modelu nie jest zadaniem prostym, ze wzgledu na wysoko
skomplikowany wymiar zaleznosci przyczynowo-skutkowych prowadzenia walki
rynkowej. Wydaje sie zatem, ze stworzenie modelu biznesu, ktérego podwaliny
stanowia zasady odpowiedzialnosci wobec interesariuszy i akcjonariuszy przy
réwnoczesnym spelnieniu ich potrzeb wraz z osiagganiem dlugoterminowej,
zréwnowazonej wartosci przedsiebiorstwa jest dzisiaj jednym z najwazniejszych
obszardéw teorii i praktyki nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zbu-
dowanie i wdrozenie zatem tzw. zréwnowazonego modelu biznesu jest wedlug
autora artykulu jedna z istotnych kierunkow osiagniecia sukcesu przez przed-
siebiorstwa w sytuacji dzisiejszego kryzysu na $wiecie.
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Summary

Competing businesses in terms of changes in market now requires the applica-
tion of new management paradigms. Similar consequences result advent time
of social innovation and hierarchies associated with the creation of networks
between people, organizations and objects. A new approach to the creation of
business models that are created in a constant state of instability characteristics
of the global economic system is associated with a lengthening series of inves-
tigations into a competitive advantage in the market. Network to the market,
the way to achieving the business has become a systemic principle of balance
in the design and implementation of established business model. The resulting
model of sustainable business, carried on the edge of chaos, based on three ele-
ments measured in the company, customer satisfaction, employee satisfaction
and cash flow, it seems optimal solution. The article describes as factors shaping
the current business competitive strategy socially responsible, the simultane-
ous trajectories of the forecasting and navigation using the concept of strategic
management and value management concept of corporate social responsibility
and sustainability scorecard presents a card.
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Determination of the share of added value created
by traffic carriers in the tourism industry

Preliminary considerations

The above mentioned economic value is mostly determined by the expenses of
the traffic companies’ customers during their stay in the focused region. From
those expenses, the sales of goods and services are stimulated, employment and
income is created as well as investments and taxes are increased.! In order to
capture those expenses exactly and derive a valid calculation of added value,
some preliminary considerations have to be made.

A substantial procedure within the approach is to identify those customers
who visit the region primarily because of a ride with the traffic carrier. Conse-
quently, only the expenses of this target group are to be surveyed and analysed.
At the same time, other parameters like ticket and souvenir sales or the effect in
employment rate have to be considered.

In advance of the study, several decisions have to be made:

a) The focused region needs to be properly defined.

b) The question has to be answered, whether the share of added value has to
be surveyed solely in the cities and communities that participate in the financing,
or in the whole holiday destination.

! H. Luft, Organisation und Vermarktung von Tourismusorten und Tourismusregionen, 2001,
p. 139.
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c) Besides the geographical delimitation, the scope of the study has to be fixed.
It has to be decided whether only monetary criteria (such as expenses, taxes etc.)
are considered, or if also non-monetary criteria (such as the destination’s image)
shall be included.

Definition and calculation of “added value”

The term “added value” can be defined as the amount of newly created economic
measurable values within a certain region within a certain time period. Following
that definition, the “added value” created by a company does not equal the com-
plete turnover. In fact, parts of this turnover have to be spent for depreciation or
inputs (such as deliveries). Only the part of the sales that actually creates “new”
values (such as profits, wages or taxes) is defined as “added value”. Within the
economic use two specifications of “added value” can be differentiated.

a) Directly added value: is the part of the turnover that directly becomes value,
like wages and profit. This includes all expenses that are directly made by cus-
tomers (e.g. buying a ticket). The rate of the turnover that equals “directly added
value” can be calculated based on a “value added rate” (VAR 1):

Directly added value = turnover (net) * VAR 1

The “value added rate” for direct added value in the traffic sector in Germany
averages 41%.2

b) Indirectly added value: The difference between turnover and the amount
of “directly added value” is spent for input (like deliveries and pre-products).
The “added value” created by the suppliers (considering again their suppliers) is
called “indirectly added value” It can also be calculated based on a “value added
rate” (VAR 2):

Indirectly added value = (turnover (net) — directly added value) * VAR 2

The VAR 2 for Germany has been calculated as a flat 30%.?

2 See dwif, Heft 49, p. 144.
3 See dwif, Heft 49, p. 146.
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There are two possible general approaches, to capture and calculate the “add-
ed” value:

a) capture the expenses of the customers (demand side measurement)
b) capture the revenues of the companies (supply side measurement)

To calculate the overall “added value” of the traffic companies, both methods
need to be combined. Data about revenues of the focused traffic company (e.g. the
amount of revenues from ticket- and souvenir sales) can properly be derived from
P&L accounts. Therefore, the supply side measurement can be applied. Using this
same approach to capture the expenses of traffic companies’ customers, spent
during their stay in other companies (e.g. a restaurant or a hotel), is not viable,
as those companies do not register the expenses of the mentioned customers
separately. In this case the demand side measurement needs to be applied. The
initial point for measuring the “added value” by demand is a customer survey.
The concept for this survey is outlined in the following.

Preparation of the survey

Identification of the target groups

In order to calculate the share of “added value” precisely it is necessary to seg-
ment the inhomogeneous group of the population into separate target groups. One
substantial point of interest within the calculation is the criteria “duration of stay” as
it determines the amount of expenses considerably. Taking this into consideration
the population should be segmented in “overnight guests” and “day guests”.

Overnight guests:

Overnight guests are all customers, who do not live or work in the defined
region and stay longer than one day. For a proper calculation of “added value” it
is recommended to also exclude those customers who stay longer than one day,
but do not have their holiday accommodation within the defined region. It is
obvious that their consummation happens mainly in the accommodation region.
Thus, only the expenses of one day (the day they used the analyzed traffic carrier)
shall be included in the calculation. Therefore those customers are subsumed
under the category “day guest”.

Day guests:

Unlike the “overnight guests’, day guests stay less than one day in the defined
region. Among them are customers, who live in neighbouring regions, tourists,
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whose holiday accommodation is in a neighbouring region (see above) as well
as locals.

Decision about data collection

After the segmentation of target groups, it has to be decided which data to
collect within the survey. As every company has different aims and customer
groups, the data that need to be collected may vary from survey to survey. Nev-
ertheless, some data are crucial to assure that the share of added value (measured
via demand) can be calculated properly:

Geographical data:

In order to find out, whether the respondent is a day-guest or an overnight-
guest, the accommodation region (tourist) or living region (local) needs to be
inquired about.

Demographic data:

Concerning demographic data, age and gender of the respondent are relevant.
Given this data, the structure of the randomly chosen sample can be compared
to the structure of the total population. Thus, it can be ensured that the chosen
sample is statistically representative with respect to these structural data.

Data to calculate the ‘added value”:

For being able to calculate the share and the total amount of “added value”
created by the expenses of the customers, the following information needs to
be gathered:

— Reason for the visit:

For a proper calculation of the added value, which customers of a traffic car-
rier create in a defined region, it is essential to find out, whether a customer has
visited the region because of the traffic carrier or if he would have visited the
region anyway. Assuming the first case the expenses of that customer can be in-
cluded completely in the calculation of added value, as they obviously would not
have been spent within the region without the existence of the traffic carrier. In
the second case, the expenses are not to be included in the calculation. Without
the traffic carrier ride the money would have been spent in the region otherwise
(e.g. by visiting a museum). This is also known as “pecuniary effect” in the Cost-
Benefit-Analysis literature.* For some of these visitors the ride with the traffic
carrier is nevertheless an essential part of their holiday. Therefore, they should be

* For a comprehensive overview on this strand of literature see: Hanusch (1994).
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asked to state whether they reserved at least one day for the ride. If they approve
the question, the expenses of one day can be included in the calculation.

— Total expenses (per day):

In order to calculate the total amount of added value, the customers’ expenses
have to be determined. To facilitate the estimation of this variable for the respon-
dents it can be divided into subcategories like expenses for food, accommodation
(only overnight guests), leisure, transportation (without ticket prices for the
focused traffic carrier)and miscellaneous.

— number of persons:

Having determined the expenses, the respondent has to be asked how many
persons (e.g. children, spouse) the expenses are related. If they relate to more
than one person, they consequently need to be split by the number of persons.

In advance of the survey, a method of collecting data has to be chosen. Con-
cerning circumstances of the survey (interview of customers during a ride with
a traffic carrier) and the kind of data (clearly defined, not in the scope of opinion
or personal attitude) a face-to-face interview on the basis of a fixed interview
guideline containing the complete set of questions is suggested.®

Calculation of the sample size

To ensure a valid and robust result, the composition and the dimension of
the sample needs to be fixed in advance of the survey. In order to achieve a rep-
resentative sample, the composition of the sample needs to mirror the total
population. As variances regarding certain attributes occur within the popula-
tion, only a random sample approximates representativeness.® Concerning the
quality of the result, the dimension of the sample and the accepted error range
are crucial. According to Herz/ Schlichter/ Siegener the dimension of the sample
can be calculated by the following formula:’

n=t2*p*(1-p) / e2

n = dimension of the sample
t = accepted error range

p = part of elements within the sample, that possess the feature characteristic (if unknown, it is assumed
that p = 50%)

e = total variance of the average value of the sample from the expected value of the population (e.g. 5 %)

® See:]. Bortz, N. Déring, p. 218.
¢ See: W. Stier, p. 161.
7 See: R. Herz, H. Schlichter, W. Siegener, p. 120.
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In order to enhance the quality of the result, the accepted error range should
be kept as small as possible. The following calculation implies an accepted error
range of 0.5%:®

n =2.576>*0.5* (1- 0.5) / 0.05* = 664

To achieve the aspired confidence interval, the dimension of the sample should
in this case comprise at least 664 persons.

Realization of the survey

Pre-testing

Concerning the scope and the complexity of the survey, a pre-test in advance
helps to specify questions according to the questions to be answered. By the
means of a pre-test, the applicability of the interview guideline as well as the
quality of results can be tested and improved. Especially the question concerning
the “reason for the visit” has considerable consequences for the calculation of
added value. The way this question is put, could influence the rate of approval or
disapproval of the respondents. The following two possible questions illustrate
this properly:

Question 1: “Did the XYZ-traffic carrier play an important role within your
decision to visit this region?”

Question 2: “Would you have visited this region, if the XYZ-traffic carrier did
not exist?”

A pre-test shows the rate of approval or disapproval for each question. It can
be assumed, that question 1 will show a higher rate of approval because ques-
tion 2 limits the scope for interpretation considerably. The rate of approval for
question 2, on the other hand, is nearly unassailable and ensures valid results.
This indicates, that depending on the way the questions are put, different shares
of approval and disapproval can be generated. From the scientific point of view,
it is suggested that the question that gains the highest quality in results should
be chosen.

8 See]. Bortz, N. Doring, p. 812ff.
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Realization of the survey

During the realization of the survey, the criteria, that were accurately defined in
advance, need continuously to be checked in regard to their compliance. This
applies especially to:

— the number of planned interviews per unit (e.g. week or month),
— the match of the chosen sample with the population in regards to defined
criteria (such as age, gender or origin).

Only if the compliance of criteria is checked continuously, variances from the
defined sample can be detected and corrected in time. Thus, the validity of the
results can be ensured.

Results
After the analysis of the survey data, the following results can be derived:’

a) Distribution of the target groups
As already mentioned, the target group is divided into day- and overnight-
guests. An average distribution could be as follows:

Target Groups Percentage (exemplary)
Day guests 37%
Overnight guests 63%

b) Distribution by “reason for the visit”

The “reason for the visit” is an important criterion, which depicts whether
the expenses of a customer can be included in the calculation. Therefore, the
customers can be segmented into four different groups (see also 3.2 above):

c) average expenses per day/ average duration of stay

As overnight guests usually have higher expenses per day than day guests
(because the latter have no expenses for accommodation) the expenses of the
two groups need to be determined and displayed separately. Reasonable and
exemplary values for a German tourist destination could be the following:

— Average expenses of day guests: 25.00 €,

— Average expenses of overnight guests: 90.00 €.

° The following results are exemplary. They are based on average data from various companies.
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Additionally, the average duration of stay for overnight guests can be

determined:

— Average duration of stay: 4.2 days (exemplary).

Target Groups

Definition

Consequences

Percentage
(exemplary)

day guests “reason”

day guests motivated
solely by a ride with the
traffic carrier

expenses per day can
be included in the
calculation

11%

overnight guests
“reason”

overnight guests,
motivated solely by
a ride with the traffic
carrier

expenses for the whole
holiday (expense per
day * duration of stay)
can be included in the
calculation

15%

overnight guests
“reserved one day”

overnight guests, who
did not choose their
holiday destination
because of a ride with
the traffic carrier, but
reserved one day for it

one day can be
included in the
calculation

35%

guests “without reason”

day- and overnight
guests who did not
visit the focused region
because of the traffic
carrier

expenses must not
be included into the
calculation

39%

Exemplary Calculation

Under the assumption that all above mentioned data have been collected, the
regional tourist added value caused by a traffic carrier can be calculated.

The total turnover of the target groups (that visited the region or reserved
one day for a ride with the traffic carrier) needs to be determined as a starting
point. Thus, the share of the respective target group needs to be multiplied with
the corresponding expenses. Assuming a population of 1.5 million customers per
year and the above mentioned target group distribution and average expenses,
the total turnover per target group is:

— day guests “reason”: 4,125,000.00 €

— overnight guests “reason”: 85,050,000.00 €

— overnight guests “reserved on day”: 47,250,000.00 €
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By summarizing the turnovers, a total turnover of 136,425,000.00 € can be
determined. Subsequently, the share of added value can be calculated:*°

Directly added value
turnover 136,425,000 €
/. value added tax 19.00%
= turnover, net 114,642,857 €
VAR 1 41.00%
= directly added value 47,003, 571 €
Indirectly added value
turnover, net 114,642,857 €
./.  directly added value 47,003, 571 €
= input 67,639,285 €
*  VAR?2 30.00%
= indirectly added value 20,291,785 €

By summarizing the amount of directly and indirectly added value, the total
amount of added value of 67,295,357.00 € (measured by demand) can be de-
termined. In addition to that, the amount of added value, which is generated by
the traffic carrier itself (measured by supply), needs to be added.

Conclusion

This paper depicts and defines a possible methodology to tackle the problem
of determining the importance of a single organisation with respect to the total
added value of a tourist region. It has been shown how the demand side and the
supply side approach can be combined to calculate the share of value added to
the destination’s wealth. Moreover, a profound discussion of a possible survey
design has been given. The empirical viability was demonstrated by the applica-
tion of the suggested approach to average data collected from different tourism
specific statistics.'

Carrying out this analysis for any tourism infrastructure (like traffic carri-
ers, cultural organisations or natural resources) should be helpful in rationally

10 For the exemplary calculation, only the share of added value measured by demand shall be
outlined. The share of added value measured by supply is determined the same way (based on
the traffic companies” turnover).

11 E.g. dwif, Heft 49, p. 144, Zukunftskonzept Harz, 2006.
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determining the efficiency and efficacy'? of public and private investments in
such organisations. Especially budget negotiations in the public sector could be
based on similar approaches.
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Summary

With more than 9.5 billion passengers and about 9.2 billion € in sales volume,*
traffic carriers are an important economic factor in Germany. Especially in the
tourism industry which is one of the growth markets and a warrantor for eco-
nomic development in numerous regions some traffic companies play an impor-
tant role regarding economic growth and added value. Moreover, some tourists
choose their holiday destinations only because of a special traffic carrier like
“Rasender Roland” on the isle of Riigen or the “Harzer Schmalspurbahn” in the
Harz region. These traffic companies are financed by ticket and souvenir sales
on the one hand, but often receive financial support from public authorities (e.g.
city councils or communities). In return the subsidised traffic companies create
added value in the entire holiday destination they are located in. There seems

12 For a profound definition of public and private efficiency see Westermann (2004).
13 VDV Statistik 2007.
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to be a lack of literature about the quantification of the added value created by
these enterprises. The purpose of this study is to develop an approach to measure,
quantify and benchmark the share of added value created by traffic carriers in
the tourism industry. Therefore a concept for an empirical proof of the economic
value embodied in the services by those traffic companies towards their financing
stakeholders must be provided. In this paper, the concept of a survey to determine
the share of added value for a traffic company will be explained. In particular,
the development of an interview guideline, the planning and realization of the
survey (including a pre-test) as well as an exemplary calculation of the share of
added value will be outlined.
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Implementacia manazérskych zruc¢nosti
na Pedagogickej fakulte KU v Ruzomberku.
Vzdelivanie podla metodiky modelu CAF

Uvod

Zavadzanie a uplatiiovanie certifikatov kvality sa nevyhne ani vysokym skolam,
¢i inym organizacidm verejnej spravy. Kvalita sa stava jednym z hlavnych fakto-
rov hodnotenia a podkladom pri rozhodovani. Kvalita je dnes samozrejmostou
a nepredstavuje uz konkurenc¢nu vyhodu, ako sme ju zvykli chépat este v nedévnej
dobe. Preto aj chapanie kvality sa zmenilo a prenieslo sa na vyssiu kvalitativhu
uroven.

Rozvoj klacovych reforiem a Gspesnost ich implementécie vyzaduje venovat
mimoriadnu pozornost nie iba dosiahnutiu ekonomickych vysledkov, ale rovna-
ko aj zvysovaniu kvality poskytovanych sluzieb verejnou spravou ob¢anom so
sicasnym znizovanim finan¢nej ndro¢nosti tychto sluzieb.

Kvalita sa stava jednym z hlavnych faktorov hodnotenia. Vstupom do eurozé-
ny a vzajomnym prepojenim administrativnych centier, logicky vznikla potreba
zjednotenia poziadaviek a narokov na pracu jednotlivych zloziek verejnej spravy.
Této poziadavka sa prelina vSetkymi zlozkami verejného Zivota tak v horizon-
talnej, ako aj vertikalnej polohe. Mimoriadne postavenie, vyznam a charakter
ma vo verejnom sektore poskytovanych sluzieb skolstvo. Vzdelanostna droven
obyvatelstva sa stava zdkladom vykonnostného potencidlu spolo¢nosti.

Ustrednym organom $titnej spravy zodpovednym za riadenie a kvalitu
vychodno-vzdeldvacieho procesu, vyskumu a vyvoja v Slovenskej republike
je Ministerstvo skolstva SR. Verejné vysoké skoly a univerzity su vrcholové
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vzdelavacie, vedecké a umelecké ustanovizne statu s rozhodujicim vplyvom
na vzdelanostnd Groven obc¢anov. Vstupom do euro zény sa slovenské vysoké
skoly stali sicastou eurépskeho vzdelavacieho systému. Jednym zo strategickym
cielov zvy$ovania efektivnosti a kvality, zvySovanie vynimo¢nosti slovenskych
vysokych §kol a zvy$ovanie ich medzindrodného uznania, je potreba budovania
systému kvality na MS a vysokych $kolach, prostrednictvom zavedenia modelu
CAF 2006.

CAF - The common Assesment Framework

Spolo¢ny systém hodnotenia kvality CAF je ndstroj komplexného manazérstva
kvality in§pirovany modelom vynimocnosti Eurépskej nadacie pre manazérstvo
kvality /EFQM/ a modelom nemeckej akadémie Speyer. Principy a hlavné zasady
CAF boli vytvorené v rdamci projektu LA7271-HCTA_C.1.3.1 MS pre vysoké
skoly a univerzity. Obsah je zalozeny na principoch Spolo¢ného hodnotenia kva-
lity 2006 prezentovaného na 4. medzinarodnej konferencii o kvalite vo verejnej
sprave Eur6pskej inie, konanej v Tampere vo Finsku, v dnoch 27.-29.septembra
2006. Tento model je vysledkom spoluprdce medzi ministrami EU zodpoved-
nymi za verejnu spravu. Prvotnym cielom projektu bolo podporit vzajomnu
vymenu a spolupracu pri inovativnych spdsoboch uplatiiovania $tdtnej moci
a poskytovania verejnych sluzieb v EU. Prva pilotné verzia projektu CAF bola
prezentovand v maji 2000. V obdobi 2000-2005 pouzilo model CAF na zvyso-
vane kvality priblizne 900 organizdcii verejnej spravy. Systém hodnotenia CAF
prekro¢il hranice EU a svojimi kvalitami oslovil aj mnohé organizécie mimo nej.
Zaujem o tento systém hodnotenia kvality poskytovanych sluzieb a nie len ve-
rejnou spravou, prejavila napriklad Cina, Brazilia, Dominikénska republika ¢i na
Blizkom Vychode. V sticasnosti je model CAF prelozeny do 19 jazykov a mnohé
krajiny pracujui na vyvoji narodnych podpornych schém. Model CAF sa stava
celosvetovym ndstrojom hodnotenia manazmentu kvality. Britské predsednictvo
EU si stanovilo ciel do roku 2010 dosiahnut zapojenie 2010 uzivatelov metodiky
CAF. Podla doterajsich vysledkov je tento ciel redlny.

V metodike boli urobené niektoré ipravy pre potreby vysokych $kol a univer-
zit v Slovenskej republike. Prirucka modelu CAF 2006 je pristupna na internete
na stranke Narodného informac¢ného systému kvality www.quality-slovakia.sk.
Tento model md pomdct verejnym vysokym skoldm pri raciondlnom riadeni
vsetkym ich zloziek s ulohou dosiahnut a stat sa plnohodnotnym ¢lenom Eurép-
skej asocidcie univerzit, ktora vykonala audit verejnych vysokych $kél v rokoch
2006 a 2007. Model CAF je postaveny tak, aby umoznil a vytvoril priestor pre
postupné a systémové zvySovanie kvality vysokych skol.
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Momentalne na KU v Ruzomberku prebieha nulty ro¢nik samohodnotenia,
ktoré je zdkladom pre urcenie kvality vyjadrenej kvantitativnymi ukazovatelmi.
Je urcené vysokym $kolam, ktoré chct ziskat obraz o vynalozenom usili a dosia-
hnutych vysledkoch, o efektivnosti vynalozeného tsilia. Model CAF je néstrojom
samohodnotenia, ktory umoznuje analyzovat vlastnt organizdciu a inicializovat
proces trvalého zlepsovania. V priebehu implementacie modelu CAF sa objavuje
cely rad dal$ich néstrojov a metdd pre dalsie zlepsovanie a aplikdciu technik
manazérstva kvality s cielom zvy$ovania vykonnosti.

Hlavné zamery modelu CAF

— Zaviest principy komplexného manazérstva kvality do verejnej spravy,
metodicky viest organizacie pri vypracovani ssmohodnotenia v etape prechodu
od systému pldnovania k vykonu plne integrovaného cyklu.

— Podporovat samohodnotenie organizécie verejného sektora s cielom ziskat
struktirovany obraz organizdcie a ndsledne namety k zlepseniu ¢innosti.

— Posobit ako zjednocujuci prvok medzi roznymi modelmi pouzivanymi
v manazérstve kvality.

— Podporovat bench learning medzi organizaciami verejného sektora.

Na dosiahnutie uvedenych zamerov bolo vytypovanych 9 kritérii a 28 podkri-
térii, boli vypracované panely hodnotenia predpokladov a vysledkov, ndvrhy na
oblasti zlepsovania, oblasti a postupy pri realizacii bench learningu.

Cielovou skupinou modelu CAF su vsetky stucasti verejného sektora, vsetky
verejné organizicie na $tatnej a regiondlnej trovni. Stdva sa sucastou systema-
tického programu reforiem a zdkladom usilia o zvySovani kvality organizacii
poskytujucich verejné sluzby.

Flexibilnost modelu CA je zarukou jeho $irokého uplatnenia. Zékladnou pod-
mienkou ale zostava re$pektovanie zakladnych prvkov, ktorymi je jeho 9 krité-
rif, 28 subkritérii a systém hodnotenia. Prvych 5 kritérii je z oblasti predpokladov
a zvys$né 4 su oblasti vysledkov. Cielom je najst funk¢né prepojenie medzi nimi,
vzajomné vizby a podmienenosti, urcit ¢o organizacia robi, ako pristupuje k tlo-
ham vedicim k dosiahnutiu zZelanych vysledkov. Kritérid 6-9 st zamerané na
hodnotenie vysledkov. Ide o meranie toho, ako vnimaji organizaciu jej zdkaznici
/ v pripade vysokej skoly jej studenti/, ako st spokojni s poskytovanymi sluzbami,
ale tiez do akej miery je organizacia spokojné s napinanim cielov, ktoré si stanovila.
Ide teda o pocit vnutornej tspe$nosti, naplnenia internych cielov organizicie.

Struktiira modelu CAF je navrhnutd tak, aby zakladny princip samohodnotenia
smeroval k formulacii ndmetov na trvalé zlepsovanie. Za tymto ti¢elom boli for-
mulované nosné otazky smerované ku komplexne orientovanému rozvoju kvality.
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Tento model umoznuje organizdcii uplatnovat a tvorivo aplikovat systém, ktory
inicializuje proces trvalého zlepsovania. Medzi jeho zdkladné pozitiva patri:

— poskytuje hodnotenie zalozené na dokazoch pri uplatnovani suboru kritérif
akceptovanych vo verejnom sektore v ramci celej Eurépy,

— poskytuje moznost urcenia objektivneho stupna rozvoja a postupného do-
siahnutia vynimo¢nej trovne stanovenych cielov,

— umoznuje prepojenie medzi réznymi vysledkami, medzi podpornymi prv-
kami a postupmi,

— v kolektive zamestnancov sa stava prostriedkom pri vytvarani ovzdusia
nad$enia a ochoty pracovat pri dosahovani vytycenych cielov organizicie,

— umoznuje zdielat a stava sa prilezitostou pri vymene najlepsich skuisenosti
z roznych Casti vlastnej organizacie, ako aj inych organizacii,

— stdva sa prostriedkom implementdcie a integracie réoznych iniciativ v oblasti
kvality do beznej ¢innosti organizacie,

— predstavuje prostriedok samohodnotenia kvality a pokroku v ¢ase pros-
trednictvom periodického samohodnotenia.

Predkladany model CAF je nastrojom komplexného manazérstva kvality, je
v silade so zakladnymi principmi vynimocnosti ako su:

— orientdcia na vysledky,

— orientacia na zdkaznika,

— stélost cielov, strategické zdmery,

— zapojenie zamestnancov,

— trvalé zlepSovanie a inovacia,

— vzdjomne prospe$né partnerstvd a spoloCenskd zodpovednost za ciele
a vysledky.

Stale zvySovanie vykonnosti a rast kvality sluzieb poskytovanych organizaciou,
zvySovanie jej vykonnosti, je hlavnym ciefom projektu. Pri ur¢ovani hlavnych
cielov a $pecifik kvality vo verejnom sektore, vychddzali autori projektu so spo-
lo¢nych eurdpskych socidlno-politickych predpokladov, kultiry a tradicii verejnej
spravy, ktora sa vyvijala na inom zaklade a v inych podmienkach ako napriklad
sikromny sektor. K tymto $pecifikdm patri:

— princip pravneho Statu a etické spravanie zalozené na vseobecnych hod-
notach a principoch,

— zakonnost.

Hodnotenie vykonnosti vo verejnom sektore zahfna nasledujice oblasti
a charakteristiky:

— dodrzanie pravneho, legislativneho ramca v inak regulovanom prostredi,

— komunikadcia s politickou trovinou riadenia,

— zapojenie zainteresovanych stran a vyvazenie ich potrieb,
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— vynimoc¢nost poskytovanej sluzby,

— efektivita vynakladania finan¢nych prostriedkov,

— dosahovanie cielov,

— manazment zmien a modernizicie.

Pri komplexnom hodnoteni jednotlivych sledovanych prvkov, je dolezitd pre-
dovsetkym snaha o vystihnutie ich funkénej podstaty vztahom: pri¢ina — dosledok,
medzi predpokladmi a vysledkami, teda medzi pricinou a nasledkom.

Samohodnotenie a zvySovanie kvality organizicii verejnej sprava a teda aj
verejnych vysokych §kol, je nerealizovatelné bez spolahlivych informdcii o fun-
govani organizicie. Preto zavddzany nulty stupen merania, ma pomoct odhalit
tie oblasti, kde nie je vypracovana metodika hodnotenia, merania a sledovania
a urcit tak oblast mozného zlepsovania. Vytvorit podmienky pre vypracovanie
metodiky hodnotenia a zaviest meranie vykonov. Cim dalej saq organizacia na
ceste zlepSovania dostane, tym viac bude systematicky a komplexnejsie zhro-
mazdovat a riadit tak interné ako aj externé informdcie.

Na zaklade tychto poznatkov a doterajsich sktisenosti, vyplynulo pre aplika-
ciu modelu CAF v podmienkach F KU niekolko vysoko aktudlnych uloh. Medzi
prvoradé patri:

— vytvorenie teamu CAF, povereného zbieranim ddkazov, hodnotenim
a sledovanim,

— vytvorit legislativny rdmec pre pracu teamu CAF, urcenie hodnotiacich
kritérif aj vo vnutri tohto teamu,

— zabezpecenie nestrannosti a objektivnosti hodnotiaceho teamu,

— nastavenie odmenovania teamu tak, aby sa stal nezavislou pracovnou
skupinou.

Naplnenie tychto poziadaviek, ale predstavuje aj zavdzok vytvorit rezervu
finan¢nych prostriedkov na vytvorenie samohodnotenia na profesiondlnej tirovni,
umoznit odborné vzdeldvanie sa teamu v oblasti manazérstva kvality, kvanti-
tativneho hodnotenia kvalitativnych prvkov, statistického spracovania dat, in-
terpretdcie vysledkov a vézieb. Okrem financ¢ych rezerv je nie menej dolezita aj
rezerva Casova. Povereny team nemoze pracovat pod tlakom svojich kazdoden-
nych povinnosti, plnenia si pracovnych povinnosti nad rdmec normy. Upravenie
noriem a zavedenia legislativneho ramca je nutnostou.

CAF - zaciatok cesty ku kvalite

Objektivne hodnotenie jednotlivych kritérii podla podmienok CAF je zaciat-
kom strategického a systematického rozvoja kvality vo vnutri vlastnej organi-
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zécie. Model umoznuje ziskat celkovy prehlad o najdélezitejsich predpokladoch
a vysledkoch organizicie, o ich vzijomnej funkcnej vazbe, ktord sa stdva ramco-
vym priestorom ucenia sa a iba tento proces méze posunuat organizdciu vpred.
Pre organizaciu, ktord nastipi tento proces, je proces ucenia sa procesom ne-
pretrzitym a kontinudlnym smerovanim na vyssi rozvojovy stupen. Predpoklady
a vysledky musia v kazdom momente odrazat redlny stav vztahov medzi zaka-
znikom/student, rodi¢mi $tudentov zamestnancami, ob¢anmi, spolo¢nostou,
spolupracovnikmi, partnermi atd.

Proces ucenia a zlepSovania sa je procesom nepretrzitym, prebieha v dyna-
micky meniacom sa prostredi, ¢o vyvoldva nutnost vynakladat vacsie usilie na
dosahovanie vytycenych vysledkov. Preto sa doporucuje uskutoc¢novat samohod-
notenie organizdacie v pravidelnych roc¢nych, alebo dvojro¢nych intervaloch, aby
organizécia ziskala systematicka platformu pre dal$i rozvoj a napredovanie.

Projekt sleduje nasledujtce hlavné kritéria a predpoklady:

1) Vodcovstvo

2) Stratégia a planovanie

3) Zamestnanci

4) Partnerstva a zdroje

5) Procesy

6) Vysledky a vztahy k zédkaznikovi /$tudentovi/

7) Vysledky a vztahy k zamestnancom

8) Vysledky a vztahy k spolo¢nosti

9) Kluc¢ové vysledky vykonnosti.

Ak sledujem logickt postupnost a charakter jednotlivych kritérii, tak kopiruja
celd skalu vztahov vo verejnom sektore naprie¢ vsetkymi sektormi. Najpod-
statnej$im elementom uspechu projektu, je spolo¢ny zavazok, vlastnicky vztah
a zaujem vrcholového manazmentu a kazdého zamestnanca organizacie k pro-
jektu. Jednozna¢nd podpora manazmentu, jeho pozitivny vztah k projektu, jeho
postoje motivuja alebo naopak demotivuji zamestnancov vo vztahu k CAF-u
a jeho cielom. Aktivne zapojenie sa do projektu predpoklada:

— uznanie pridanej hodnoty samohodnotenia,

— re$pekt k vysledkom,

— zabezpecenie otvorenej mysle, schopnost prijimat nové podnety z vonku,
schopnost ucit sa a prijimat,

— ochota a pripravenost k zlep$ovaniu.

Prieskum medzi pouzivatelmi modelu CAF v minulych rokoch ukdzal, ze
hlavné prinosy vypracovanej samohodnotiacej spravy predstavuje:

— efektivna identifikdcia silnych stranok organizacie a oblasti mozného
zlepSenia,

— identifikacia relevantnych aktivit veducich ku zleps$eniu,

— — ~— — — ~— ~— ~—
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— zvySenie povedomia zamestnancov organizicie a a zvy$end komunikacia
vo vnutri organizicie,

— zdujem o manazérstvo kvality na vSetkych drovniach organizacie.

Pozitivnym zistenim je skuto¢nost, ze u vi¢siny oslovenych zamestnancov,
je projekt CAF vnimany ako prilezitost ziskania redlneho obrazu na vlastna
organizaciu, ziskat detailnejsi pohlad na jednotlivé zlozky, ich vzajomnd prepo-
jenost a spolupracu. Vlastny model CAF, vypracovanie samohodnotiacej spravy,
ziskavanie dokazov, je cestou pre spolupracu a vzdjomnu pomoc. Takéto ,vycis-
tenie“ vztahov, urcenie, ¢i prerozdelenie kompetencii, vedie k urceniu a poznaniu
vlastnych moznosti, schopnosti a prilezitosti. Analyza tak vonkajsieho ako aj
vnutorného prostredia organizacie, je odrazovym mostikom na ceste ku kvalite
a efektivnemu riadeniu a poskytovaniu pozadovanych sluzieb a rozvoju vztahov
spoluprace.

Z.aver

Ako bolo uvedené v predchadzajuci castiach, je priprava a spracovanie samo-
hodnotenia mimoriadne niro¢né na ¢as a ludsky faktor. Osobou zodpovenou
za vysledky a ich implementaciu do praxe, by mal byt zodpovedny projektovy
manazér, ktory bude zavddzat manazérstvo kvality v danej organizécii, ¢i vysokej
skole. Medzi jeho prvoradé tlohy bude patrit:

— detailne napldnovat projekt, jeho jednotlivé fazy, vratane komunikdcie pri
jeho rieseni,

— komunikovat a konzultovat so vSetkymi zainteresovanymi stranami
o projekte,

— organizovat $kolenie CAF timu, jeho aktualizdcia a minimalna obmena
¢lenskej zékladne, aspon pocas spracovania hodnotiacej spravy,

— zbierat a zhromazdovat potrebné dokumenty a dokazy,

— aktivne sa ztG¢astnovat prace CAF teamu,

— pomaéhat a riadit proces hladania konsenzu pri spornych otdzkach a kon-
fliktnych situdcidch medzi ¢lenmi teamu, medzi teamom a jednotlivymi zlozkami
organizdcie,

— spracovat a obhgjit zdvere¢nu spravu,

— vytipovanie hlavnych oblasti moznej ndpravy, urcenie prilezitosti a ohro-
zeni pri dosiahnuti strategickych cielov organizacie.

Poziadavky kladené na projektového manazéra si mimoriadne vysoké. Musi
predovsetkym detailne poznat vlastnl organiziciu, jej Struktdru, postavenie
v eurépskom /vysokoskolskom/ priestore, detailne poznat struktiru projektu
CAF a zéroven si zachovat dostato¢nd mieru objektivity pri samohodnoteni
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a priradovani bodového ohodnotenia jednotlivych kritérii a subkritérii. Dalej
musi mat jednoznac¢nd doveru vedenia organizacie ako aj jej zamestnancov, je
jednym z klac¢ovych manazérskych rozhodnuti, ktoré ovplyvnia kvalitu a vysledok
samohodnotenia. Vypracovanie SWOT analyzy je zdkladom pre dal$ie smerova-
nie organizacie. Poznanie slabych stranok organizacie urcuje priestor mozného
zlepSovania, ktoré musi byt systematické a nepretrzité, poznanie silnych stranok
organizacie spolu s prilezitostami je podkladom pre vypracovanie stratégie rozvo-
ja a ich vyuzitie ako konkurenc¢nej vyhodu na sledovanom trhovom priestore.
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Summary

The management of quality is one of the very important part of the manager’s
work on all level and in the all areas the human activities. Certificate of quality,
exercise and hold on the norms, is one elementary assumption to by competitive,
not only in the manufacturing branch, but in the area of public service too. This
topic devotes the notice hold the CAF system to value system in public service and
write about his first results and examinations at the PF KU in Ruzomberok.



CZESC1V

Uwarunkowania miedzynarodowe;j
dziatalnosci i wspoélpracy gospodarczej






Stanistaw Galata, Urszula Pietrzyk

Wybrane aspekty wspolpracy transgraniczne;j
na przykladzie polsko-ukrainskich
kontaktow gospodarczych

Wstep

Swobodny przeptyw idei, ludzi i débr stanowi — w warunkach globalizacji — pod-
stawe budowania partnerstwa produkcyjnego ksztaltujacego stosunki spoteczno-
-ekonomiczne poszczegélnych krajow. Artykul porusza kwestie identyfikowania
moralnego aspektu wspoétdziatania dwoch duzych systeméw gospodarczych —
Polski i Ukrainy, w obszarze odbioru efektéw przyjetych rozwiazan przez czton-
kéw spoteczenstw tych krajow, tak na poziomie lokalnym, jak i indywidualnym.
Problem ten wpisuje sie¢ w przyjeta 29 listopada 2006 r. przez Rade Ministréw
Strategie rozwoju kraju na lata 2007-2015, ktéra oznacza rozpoczecie nowego
etapu w zakresie programowania rozwoju spoleczno-gospodarczego Polski’.
Czynnikami determinujacymi — w pierwszym rzedzie — efektywnos$¢ wyboréw
wéréd zamierzonych rozwiazan sa uwarunkowania ekonomiczne. Jakkolwiek
jednak sa one warunkiem koniecznym, to jednak dalece niewystarczajacym
do tego, aby wielkos¢ zadana systemu (staly rozwdj), mogla by¢ realizowana
w ramach proceséw wspdidziatania tak zrédznicowanych podsysteméw — bez
uwzgledniania specyficznych — dla kazdego z nich — uwarunkowan ekonomicz-
nych, wplywoéw kulturowych, poczucia bezpieczenstwa i funkcjonujacych w nich
norm moralnych. Na rysunku 1, wykorzystujac koncepcje — miedzy innymi

! Strategia rozwoju kraju na lata 2007-2015, www.mrr.gov.pl/srk/Strony/srk_0715.aspx.
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R.E. Coffeya — przedstawiono etapy powstawania, rozwoju i upadku wszelkiego
rodzaju systeméw (naturalnych i sztucznych).

Rysunek 1. Fazy rozwoju systemow

A
Wyjscia

r

v

Powstanie  Stabilizacja Zmiana
iwzrost idynamiczna lub upadek
rbwnowaga i rozwigzanie

Zrédlo: R.E. Coffey, A.G. Athos, E.A. Reynolds, Prentice-Hall 1975, za: S. Galata, Podstawy za-
rzgdzania nowoczesng organizacjg — ekonomia, kultura, bezpieczeristwo, etyka, Difin, Warszawa
2007, s. 2.

Przebieg proceséw, na kazdym z wyréznionych etapéw, mozemy — z mniejsza
lub wieksza doktadnoscia — §ledzi¢, w miare, jak one zachodza. Jest to jednak
tylko swoista ,fotografia” obserwowanych faktéw pozwalajaca odpowiedzie¢ na
pytanie: jak jest? Jednak, aby méc zidentyfikowaé wlasny potencjal (mozliwosci),
z zamiarem wplywu na jego zakres i rozmiary, konieczne jest poznanie odpo-
wiedzi na pytanie: dlaczego jest tak, jak jest? Dopiero wtedy zaistnieje mozliwo$¢
wytypowania i scharakteryzowania czynnikow, ktore ksztattuja szanse i zagro-
zenia dla podejmowanych inicjatyw.

Wola, wiedza i mozliwosci w zachowaniu sie ludzi
Jak trudno jest odpowiedzie¢ na powyzej postawione pytanie, mozna stwierdzic,
uswiadamiajac sobie fakt, ze kazdy system sztuczny — a takim jest organizacja —

powstaje, funkcjonuje i obumiera na wzajemnie przenikajacych sie obszarach:
ekonomii, kultury, bezpieczenstwa i moralnosci jego podmiotéw (ludzi). Jak
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mozna zauwazy¢, znakomita wiekszo$¢ opinii na ten temat porusza sie po ,her-
meneutycznym rondzie” klasycznych odniesien: struktury, funkcje, style kierowa-
nia, narzedzia i $rodki. Czesto wyrywkowe obserwacje, okreslane, z naduzyciem
tego stowa, ,badaniami’; bez wsparcia osiagnieciami innych — czesto odlegtych te-
matycznie — dyscyplin (np. filozofia, a zwlaszcza jej istotna galaz, jaka jest etyka), sa
poznawczo jalowe, a wnioski oderwane od realiéw. Definicje zas, oparte czesto na
zalozeniach, ktére przez swa oczywisto$¢ sa banalne, a przez swa ogélnikowos¢ —
naiwne, nie tylko nie pomagaja, ale wrecz utrudniaja rozpoznanie zZrédet proble-
mu, przesuwajac punkt ciezkosci rozwazan na bezplodne semantyczne spory.
Zwré¢my uwage na pierwszy z obszaréw: uwarunkowania ekonomiczne. W fal-
szywym, powszechnym mniemaniu, brak wystarczajacej iloéci srodkéw material-
nych jest gléwna bariera sukcesu rozwiazan. Spéjrzmy wiec na fakty obnazajace
iluzoryczno$¢ takiego przekonania. W 2008 roku wydali$my w Polsce 0,38 procen-
ta przyznanych nam srodkéw unijnych. Zagospodarowywanie ich w takim tempie
oznacza, ze ostatnig, przystugujaca nam rate wykorzystamy za ok. 42 lata. Efekt tak
ambitnego przedsiewziecia, jakim jest aktywizacja ekonomiczna regiondéw,
w znacznym stopniu bedzie przeciez zaleze¢ od srodkéw pomocowych z zewnatrz.
Tymczasem, spos6b oceny wnioskéw stanowi wrecz podrecznikowy przyktad irra-
cjonalnej zasady ,,oceniania samego siebie” ,, Szczeg6élowe kryteria okresla Komisja
Oceny Projektéw, a wiec eksperci, takze ci, ktérzy tworzyli projekty podlegajace
ocenie. To oznacza, Ze zanim eksperci zaczng wystawia¢ oceny, niektérzy z nich
beda mogli namawia¢ komisje do ustalania takich kryteriéow, by preferowaly one
jakie$ projekty lub ich elementy. Akurat takie, ktére sa we wnioskach przedsigbior-
céw, dla ktérych pracowal dany ekspert™. Zalozenie przyjete przez Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, ze ,problem nie istnieje, bo wszystko zalatwia oswiadcze-
nie o braku konfliktu intereséw™ jest, de facto, rozbrajajacym przyznaniem sie do
braku koncepcji systemowego rozwigzania problemu, ktéry zawiera w sobie realna
grozbe naduzy¢ na wielka skale. Oceniany mechanizm nie jest czysto teoretyczny.
»Okazuje sie, ze juz przy dzieleniu unijnych dotacji z lat 2004—2006 dochodzilo do
opisanych przez nas sytuacji, cho¢ ich skala byfa niewielka, a nieprawidfowosci nie
byly nagtasniane. Teraz zapowiada si¢ lawinowe ocenianie projektéw przez auto-
réw tych wnioskéw. (...) dlaczego zagrozenie to jest ignorowane?”*. Nawet jesli
przyjmiemy utopijna zasade, ze wszyscy eksperci beda uczciwi i obiektywni, to nie-
zadowoleni z ich oceny zawsze beda mogli szuka¢ uzasadnienia dla porazki w sta-
raniach o unijne dotacje, co, wobec niejasnosci kryteriéw przydziatu, zbuduje ba-
riery podejrzen i braku zaufania. Polscy specjalisci z zakresu gospodarki
przestrzennej, budownictwa ladowego, wodnego, architekci oraz fachowcy branz

2 Na Ukrainie nie bedzie rewolucji, ,Dziennik Polski” z 14 marca 2009, s. A8.
3 Ibidem.
4 Ibidem.
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»okolobudowlanych” naleza do najwyzej cenionych w $wiecie. Tymczasem, od
dwdch lat poszukujemy wykonawcéw infrastruktury (autostrad, hoteli itp.), w kra-
jach Azji w atmosferze powiekszajacego sie bezrobocia w kraju. Pojawiajace sie
coraz wyrazniej oznaki kryzysu ekonomicznego w skali globalnej wywoluja zréz-
nicowane i niekiedy diametralnie odmienne oceny przyczyn, co skutkuje niespdj-
nymi wnioskami majacymi by¢ podstawa podejmowanych decyzji. Spdjrzmy na
prognozy formutowane dla gospodarki polskiej (nie wykraczaja poza 2025 rok)
miedzy innymi przez: Rzadowe Centrum Studiéw Strategicznych (,Polska 2025:
dlugookresowa strategia trwalego i zréwnowazonego rozwoju”), Komitet Pro-
gnoz PAN (,Strategia rozwoju Polski do roku 2020”), Centrum Analiz Spotecz-
no-Ekonomicznych (wskazniki makroekonomiczne), Centrum im. Adama Smi-
tha (5-10-letnie prognozy na zlecenie firm). Obraz Polski wylaniajacy sie z tych
dokumentéw: a) optymistyczny — polski PKB w 2020 r. zréwna sie z portugal-
skim, o 4% przekroczy grecki, bedzie nizszy o 6% od hiszpanskiego, b) pesymi-
styczny — za 16 lat poziom rozwoju bedzie o 13% nizszy niz w Grecji, o 16%
nizszy niz w Portugalii i 0 22% nizszy niz w Hiszpanii. Wielu analitykéw jest zda-
nia, ze Polska na doréwnanie rozwinietej gospodarczo Europie potrzebuje okoto
30 lat. Kilkunastoprocentowe réznice w ocenach sytuacji stanowia watpliwa
podstawe dla podejmowanych decyzji, a wynikaja z réznych zalozen, na ktérych
sq oparte. Im wiecej wiesz — tym wiecej mozesz. Ta — gleboka w swej tresci — za-
sada, przez swa oczywisto$¢ traktowana jest powszechnie jak atrakcyjny afo-
ryzm. Konsekwencje tego dostrzegamy dopiero w zderzeniu zaistniatych faktow
z brakiem wiedzy o mechanizmach funkcjonowania gospodarki. Szukanie wow-
czas przyczyn klopotéw jest chaotycznym dobieraniem rozwiazan, ktére istot-
nie byly skuteczne — ale w innym okresie. Od kilku lat sygnaty o nadchodzeniu
globalnego kryzysu docieraly réwniez do nas. Byly jednak traktowane jak odle-
gle tsunami, ktére nie dojdzie do nas. Metaforycznie mozna by to uja¢: ,Titanic
tonal, orkiestra grata” Tymczasem, jest to naturalna, potwierdzona w rozwoju
historycznym ludzko$ci, prawidlowos$¢: zachwianie relacji miedzy polityka i eko-
nomig zawsze rodzi niekorzystne konsekwencje dla obu obszaréw funkcjonowa-
nia spoleczenstw, a w dobie globalizacji — wszystkich ludzi, ktérym przychodzi
zy¢ na obecnym etapie cywilizacyjnego rozwoju. Oba te obszary stanowia dwie
czesci kuli, ktéra w przypadku deformacji relacji miedzy nimi nie bedzie ideal-
nym tworem. W trzech aktualnie rywalizujacych systemach zarzadzania: ame-
rykanskim, europejskim i azjatyckim obserwuje si¢ natomiast dziatania przypo-
minajace ,gaszenie torfowiska od géry”. Rodzi to swoiste paradoksy:
w zunifikowanych strukturach kazdy element wybiera wtasna droge rozwoju. To
tak, jakby w pojezdzie kazde koto, bedace jego aktywna czescia, wybieralo sobie
wlasna predkosc¢ obrotu i kierunek jazdy. Efektywnos¢ kazdego projektu rozwia-
zania jakiegokolwiek problemu determinuja przyjete zalozenia. Podstawowym
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btedem wszelkich zalozenn dotyczacych konkretnych sytuacji jest nieuwzgled-
nianie faktu, ze kryzysy gospodarcze maja charakter cykliczny, i ta ,,cyklicznos¢”
jest wlasnie najwiekszym, nierozpoznanym do korica problemem, z ktérym nie
radzi sobie ani praktyka, ani teoria. Bazowanie — w podejmowanych decyzjach
— tylko na opiniach ekspertéw, odnosi, najczesciej, taki sam skutek jak porada
wroézki. Spektakularnym przykladem jest tu ogloszone niedawno przez Federal-
ny Sad Upadlosciowy na Manhattanie bankructwo firmy ustug konsultingowych
Trinsum Group, ktéra miata wypetni¢ luke pomiedzy consultingiem zarzadza-
nia i bankowoscia inwestycyjna, wykorzystujac w tym wiedze finansowa nobli-
sty, bowiem zalozycielem tej firmy, funkcjonujacej zaledwie dwa lata, byt Robert
Merton, laureat Nagrody z dziedziny ekonomii (1997). Zadluzenie firmy w okre-
sie jej krétkiego funkcjonowania dziesieciokrotnie przekroczylo wartosc jej ak-
tywow. Jak widaé, deformacje w §wiatowym systemie gospodarczym skutkuja
niedos$wiadczanymi dotad zmianami we wszystkich, rozwinietych i mniej rozwi-
nietych gospodarczo, krajach. W przypadku pogranicza polsko-ukrainskiego
dochodza do tego jeszcze czynniki majace swe korzenie w przeszlosci: sytuacja
spoteczno-ekonomiczna po rozbiorach Polski i po II wojnie §wiatowej, zanik
przedsiebiorczosci, luka rozwojowa w zakresie infrastruktury, uwarunkowania
religijne. W wyniku zmian politycznych Polska w roku 1989, a Ukraina w 1991
zmienily orientacje gospodarcza z gospodarki planowo-nakazowej na gospodar-
ke rynkowa. Otwarcie granicy z Ukraing zaczeto ksztaltowaé nowe stosunki lud-
nosci zamieszkalej w obszarach przygranicznych, rodzac jednak nowe problemy.
Od maja 2004 roku granica z Ukraing jest granica Unii Europejskiej, co znacznie
zwigkszylo atrakcyjno$¢ dla przybyszéw spoza Polski, pokazujac jednak wyraz-
niej réznice potencjalu ekonomicznego sasiadujacych terenéw. Jak wynika z da-
nych ,Rocznika Statystyki Miedzynarodowej”, PKB liczony w USD na miesz-
kanica wynosil dla Polski w roku 1995 — 3293, dla Ukrainy — 1548. PKB w roku
2000 w Polsce wynosit 3467, na Ukrainie — 640. W roku 2002 w Polsce — 4954,
dla Ukrainy brak danych. Przecietne wynagrodzenie nominalne brutto w latach:
1995 i 2001 odpowiednio dla Polski — 692,68 i 2047,91, dla Ukrainy — 140,60
1257,10. Dla lepszego poréwnania: kurs USD w Polsce wynosit w 2001 r. 4,094 zt,
a na Ukrainie 5,440 hrywien. Znalazto to swdj wyraz w poziomie ub6stwa w obu
krajach. Jesli przyja¢ za minimum socjalne 2 USD dziennie na mieszkanca, to
w Polsce w 1999 r. ponizej tej kwoty zyto mniej niz 2% ludnosci, natomiast na
Ukrainie az 31% ludnosci®. Wedlug analitykéw Osrodka Studiéw Wschodnich’
sytuacja ta powoduje radykalizacje nastrojow spolecznych i rosnace niezadowo-
lenie spoteczenstwa. Ukrainicy protestuja, uzywajac hasta ,Kredytomor 2009’ na-

> ,Rocznik Statystyki Miedzynarodowej’, 2003, s. 474.
¢ JIbidem, s. 81.
7 Na Ukrainie nie bedzie rewolucji..., s. A8.
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wiazujacego do Hotodomoru, Wielkiego Glodu z lat 30. Protestuja przeciwko ban-
kom, pracodawcom oraz wladzom. To s3 pozytywne zdobycze ,pomaranczowej
rewolucji’; czyli organizacja wokét wlasnych intereséw. Widac to w Kijowie. Ludzie
nie protestuja przeciwko ogélowi wladzy, lecz w obronie konkretnych intereséw.
Taki byt protest wlascicieli samochoddéw, ktéry doprowadzit do wycofania sie rza-
du ze wzrostu podatkéw, nakladanych na posiadaczy aut. Takie akcje moga miec¢
ostry przebieg, ale beda mialy przede wszystkim wydzwiek ekonomiczny, a nie po-
lityczny. Problemem Ukrainy jest kumulacja kryzyséw: finansowego i sektora ban-
kowego, a takze walutowego, ktéry by¢ moze bedzie zazegnany, jesli Ukraina
otrzyma drugg transze kredytu stabilizacyjnego z Miedzynarodowego Funduszu
Walutowego. Poza tym jest kryzys w sektorze gospodarki, a wszystkie jej galezie
odnotowaly w styczniu ogromne spadki. Ukraina boryka sie tez z kryzysem budze-
towym, z ktérym rzad sobie nie radzi. Jesli Ukraina nie otrzyma kolejnego kredytu
na zmniejszenie deficytu, moga wystapi¢ problemy z wyptata podstawowych zo-
bowiazan panstwa. Na to wszystko naktada sie kryzys polityczny. Decyzje jednego
organu s3 negowane przez inne i na odwrét. Jednym z elementéw mogacych wply-
na¢ pozytywnie na zmiane sytuacji jest czynnik zewnetrzny: czyli wymuszanie
pewnych rozwigzan przez Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, ktéry udzielit
16,5 mld dolaréw pozyczki. MEW uzaleznit wyptate catej kwoty kredytu od spet-
nienia kilku warunkéw. Jest to m.in. podwyzszenie wieku emerytalnego. I tu, tak
jak w przypadku Polski, opinie ekspertéw mieszcza si¢ w szerokim przedziale: od
huraoptymizmu do apokaliptycznych wizji. Tymczasem, wszystkie oceny, wedlug
ktérych Ukrainie grozi bankructwo, nie sa poparte faktami. 10-12 mld dolaréw
dlugu zagranicznego to nie jest wielka kwota — tym bardziej ze jego splacanie roz-
pocznie si¢ za kilka lat. Bankructwo nie grozi panstwu, lecz monopolom, takim jak
operator gazowy Naftohaz. Jednak tego typu przedsigbiorstwa beda chronione
przez rzad, a ich dlugi sptacane. Z pewnoscia zbankrutuje wiele firm prywatnych,
co bedzie ,,oczyszczajacy” rola kryzysu. Jak widaé, uniwersalizacja, jako charakte-
rystyczne dazenie do stosowania rozwigzan sprawdzonych w jednym miejscu, nie
jest kierunkiem akceptowalnym. Wszedzie jednak wystepuje, jako pierwszy sygnat
poprawnosci rozwiazan, reakcja jednostki na objawy zagrozenia. Powstaje wiec
pytanie, jakie zaloZenia winny przyja¢ nasze firmy, bez wzgledu na charakter dzia-
talnosci, wielko$¢ i przynalezno$¢ organizacyjna? Oto6z, pierwszym jest §wiado-
mos$¢ kierownictwa, ze firma funkcjonuje w obszarze wyznaczonym granicami:
ekonomia — kultura — bezpieczenstwo — etyka. Moralna refleksja nad zagadnienia-
mi bedacymi przedmiotem Konferencji pozwoli zauwazy¢, ze rozwazanie tak
skomplikowanych probleméw, jakimi sg zachowania sie ludzi w pracach zespoto-
wych, moze wzbogaci¢ wiedze nie tylko o tym, co uprzednie i utracone, ale takze
wiedze o tym, co trwale, niezbywalne, a jednoczesnie tak subtelne, ze tatwo je moz-
na w swych obserwacjach przeoczy¢. Nie trzeba wiec koniecznie zaczynac i kon-
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czy¢ tej refleksji w szacownych gremiach, lobbystycznych gabinetach czy w trakcie
tzw. tworczych dyskusji. Mozna po prostu zacza¢ pyta¢ samego siebie: ,,co jest dla
mnie wazne, a co powszechne?’, pyta¢ zatem o wlasciwe relacje pomiedzy tym, co
plemienne i obywatelskie, spoteczne i paristwowe, duchowe i intelektualne. Daze-
nie do skutecznosci dziatania i glebokich zwigzkéw z innymi, bez przechodzenia
przez naturalne procesy pracy i wzrostu to kuszaca, ale iluzoryczna i zludna droga
do osiagniecia wysokiej jakosci zycia. Wnikliwy badacz etyki osobowosci, Erich
Fromm, tak pisze na ten temat: ,Mamy dzi$ do czynienia z jednostka zachowujaca
sie jak automat, ktéra sama siebie nie rozumie, u ktérej paplanina zastapita mowe,
sztuczny usmiech zastapil szczery $miech, a poczucie tepej rozpaczy zastapilo
prawdziwy bol™. Pochodzacy z badan nad zwierzetami paradygmat determini-
styczny (bodziec — reakcja), cho¢ wydaje sie spelnia¢ pewne kryteria — wymierne
i przewidywalne, to historia ludzkosci i nasza wlasna $wiadomo$¢ méwia nam, ze
mapy te absolutnie nie opisuja rzeczywistosci. Czlowiek pomiedzy bodzcem a re-
akcja ma wolno$¢ wyboru, wyobraznie (umiejetnos¢ tworzenia w umysle czegos
spoza obecnej rzeczywisto$ci), sumienie (gleboka wewnetrzna swiadomosé¢, co
jest dobre, a co zle) i wolna wole (zdolno$¢ do dziatania na podstawie samo$wiado-
mosci, niezaleznie od wszelkich innych wplywéw). Efekt zachowar kazdego czto-
wieka, dzialajacego samodzielnie, jak i w ramach zespolu, to funkcja woli (chciec:
Czego? i Dlaczego?), wiedzy (wiedzie¢: Jak? Kiedy? W jaki sposéb?), mozliwo$ci
(struktura psycho-fizyczna jednostki, otoczenie). Starorzymska maksyma nihil
novi sub Jove, zwracajac uwage na role doswiadczenia pokolen w ksztaltowaniu
realiow codziennosci, nie oznacza automatycznego powielania zastanych rozwia-
zan. Chociaz podstawy konstrukcji budowli, w ktdrej przyszio nam zy¢ obecnie,
utworzyly poprzedzajace nas pokolenia, to uktad pomieszczen, ich urzadzanie
i wykorzystanie zalezy juz tylko od nas. Podsycane rewelacyjnymi osiggnieciami
ludzkiej mysli przekonanie o wyjatkowosci naszej cywilizacji sprawia zludne wra-
zenie, ze jeste§my twoércami i §wiadkami czego$ zupelnie nowego, czego jeszcze nie
bylo i nie mamy wiele wspélnego z naszymi, przynajmniej najdalszymi, przodkami.
Tymczasem, jesli przyjrze¢ si¢ wnikliwie poszczegélnym etapom historycznego
rozwoju ludzkosci, to bez trudu mozna dostrzec, ze naszego praprzodka, rozwia-
zujacego swoje, identyczne z naszymi, problemy egzystencjalne (zdobywanie po-
zywienia, bezpiecznego schronienia, obrona czy atak) za pomoca maczugi, réznila
od nas jedynie forma uzywanych narzedzi. Naturalne zasoby, jakie zostaly dane
cztowiekowi od zarania dziejéw ludzkosci, wykorzystujemy i dzisiaj, zmieniajac
jedynie ich ksztalt i zastosowanie. Kazdy nowy problem, jaki przychodzi czlowie-
kowi rozwigzywa¢, czyni go strzelcem z zawigzanymi oczami; ilo$¢ oraz stopien

8 M. Drzewiecki, Moralny wymiar ludzkiego dziatania: by¢ cztowiekiem to by¢ odpowiedzialnym,
WD, Sandomierz 1999, s. 31.
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znajomosci dysponowanej broni, warunkéw, w jakich ma oddac¢ strzal, posiadane
zdolnosci i wy¢wiczone umiejetnosci, nigdy nie likwiduja catkowicie opaski, ale
im s3 wyzsze, tym opaska staje sie bardziej transparentna, zwiekszajac celno$¢
i skuteczno$¢ strzalu. Tak wspdlczesne, jak i dajace sie przewidzie¢ w najblizszej
przysztosci, warunki, w jakich kierujacy organizacjami wszystkich rodzajéw, ty-
péw i wielkosci podejmuja decyzje, ksztaltuja czynniki: globalna rywalizacja ze-
spolow, walka o talenty, kultura wiedzy, ,starzenie si¢” kadr i ich kwalifikacji,
swobodna migracja, elastyczno$¢ relacji: szef — podwladny, cele — sens dziatania
i wreszcie osobiste uwarunkowania zachowan poszczegdlnych ludzi, bedace ze-
wnetrznym wyrazem doswiadczanych emocji. W kazdej fazie rozwoju systemu
czynniki te stanowig pryzmat, przez ktéry nalezy patrze¢ na procesy pozyskiwa-
nia zasob6w, ich transformacji w zamierzone efekty oraz dystrybucje tych efek-
téw. Rola kierujacych dziataniami zespotowymi, ktérych najlepsza jak dotad for-
ma sa wszelkiego typu i wielkosci organizacje, ulega przewarto$ciowaniu; obok
klasycznej kategorii zarzadzajacy pojawia sie kategoria przywddca, czyli ktos,
kto chce i potrafi zmniejsza¢ r6znice miedzy tym, co robimy, a tym, co mozemy
zrobi¢. Jedna z prawidlowosci, wedlug ktérych przejawia sie logika funkcjono-
wania wspdlczesnych organizacji, jest aspekt moralny. Jest on bowiem nie tyle
niedoceniany, ile niemal w ogéle pomijany w tworzeniu koncepcji rozwoju go-
spodarczego. Za bezpodstawne zludzenia mozna uzna¢ préby regulacji postaw
moralnych tylko poprzez mnozenie zawodowych kodekséw etycznych. MSWiA
podjelo inicjatywe szkolenia doradcéw do spraw etyki w nadziei, ze w poszcze-
goélnych urzedach powstana takie stanowiska. Na calo$¢ przedsiewziecia prze-
znaczono prawie 866 tysiecy euro ze srodkéw funduszu PHARE oraz ponad 78
tysiecy euro ze srodkow polskich. O efektach tej inicjatywy mozna powiedzie¢
tylko tyle, ze byta kosztowna.

Moralny wymiar ludzkiego dzialania

Moralno$¢ sprowadzana jest czesto do sprawiedliwosci, praw i dobrobytu jed-
nostki. Wéowczas wszystko inne traktuje sie jako zwykla spoteczng konwencje.
Wiele spotecznos$ci na swiecie zachowuje sie jednak tak, jak gdyby lojalno$¢,
szacunek dla autorytetu i $wieto$¢ byly pojeciami moralnymi. Amerykanski pry-
matolog J. Haidt uwaza, ze usprawiedliwia to poszerzenie zakresu moralnosci.
Sadzi on, ze wazna role w ewolucji ludzi odegrata religia, zacies$niajac i rozsze-
rzajac jedno$¢, jaka zapewniaja systemy moralne. Gdyby$my nie mieli religij-
nych umystéw, nie podjeliby$my zmian w kierunku zycia w wigkszej spoteczno-
$ci, nadal byliby§my malymi, grasujacymi grupami. Zachowanie religijne moze
— wedlug niego — wynika¢ z selekcji naturalnej, ksztaltujac sie¢ w czasie, kiedy
wczesne grupy ludzi wspétzawodniczyly ze soba. Te, ktdre znalazly sposoby na
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zwigzanie si¢ ze sobg, odnosily wiekszy sukces. Rozwazajac ten problem, wykryt
uderzajacy, polityczny wymiar moralnosci. Poprosil badang grupe ludzi o okre-
$lenie swojej pozycji na wykresie od liberaléw po konserwatystéw i o wypelnie-
nie kwestionariusza, ktéry ocenial znaczenie, jakie nadawali oni kazdemu z pie-
ciu systeméw moralnych. Stwierdzil, ze ludzie, ktdérzy okreslali siebie jako
liberatéw, przywiazywali duza wage do dwdéch systeméw moralnych chronia-
cych jednostki: tych dotyczacych nieszkodzenia innym oraz postgpowania wo-
bec innych w taki sposéb, jakiego wymaga sie wobec samych siebie. Ale libera-
fowie przypisywali o wiele mniejsze znaczenie trzem pozostalym systemom
moralnym, ktére chronia grupe — dotyczacym lojalnosci, szacunku i wladzy oraz
czystosci. Konserwatysci cenili wszystkie pie¢ systemoéw, ale mniej uwagi niz li-
beralowie poswigcali tym chroniagcym jednostki. Inni psychologowie mieli mie-
szane opinie na temat teorii Haidta. Frans B M. de Waal, prymatolog z Emory
University, nie zgadza si¢ z pogladem Haidta, wedlug ktérego zadaniem moral-
noéci jest tlumienie samolubnosci. Wskazuje na przyklady wielu zwierzat, ktére
przejawiaja empatie i skfonnosci altruistyczne, cho¢ nie maja one systeméw mo-
ralnych. Dla niego system moralny jest jedynym, ktéry rozwiazuje problem na-
piecia pomiedzy interesami jednostki i grupy w sposob najwyrazniej najlepszy
dla wiekszosci cztonkéw tej grupy, dzieki czemu promuje kompromisy. Przypo-
rzadkowaniu liberaléw do praw jednostek oraz konserwatystéw do wspdlnoty
spolecznej sprzeciwia si¢ réwniez John T. Jost, psycholog polityki z Uniwersyte-
tu w Nowym Jorku. Przyznaje on, ze praca Haidta jest uzyteczna, bo zwraca
uwage na silne moralne skladowe przekonan politycznych. Fakt, ze liberatowie
i konserwatysci zgadzaja sie z dwiema pierwszymi zasadami Haidta — ,nie wy-
rzadzaj krzywdy, czyn innym, co chcialbys, by tobie czyniono” — oznacza, ze sa
to dobrzy kandydaci na wartosci moralne. Fakt, ze liberalowie i konserwatysci
nie zgadzaja sie co do pozostalych trzech zasad, sugeruje jednak, ze nie s3 to
ogdlne wartosci moralne, lecz szczegélne obowigzki lub wartosci ideologiczne.
Broniac swej teorii, Haidt méwi, ze przekonania moralne powinny by¢ uzasad-
nione nawet wtedy, gdy nie sa powszechnie uznawane, a wynika to stad, ze kon-
serwatysci i tradycyjne spolecznosci maja pewne moralne lub socjologiczne in-
tuicje, ktérych $wieccy liberalowie nie rozumieja. W $wietle przyjetego ujecia
problemu zachowania si¢ ludzi blizszym jego sensownego wyjasnienia wydaje
sie stanowisko Haidta. Przenoszenie analogii instynktownych zachowan zwie-
rzat, jak to czynia oponenci, na reakcje obdarzonych swiadomoscia ludzi, jest po
prostu nieporozumieniem. Tego, co najcenniejsze, nie mamy na sobie ani przy
sobie — mamy TO w sobie. To COS to uniwersalna, ponadczasowa, wlasciwa
tylko czlowiekowi cecha, przejawiajaca si¢ w reakcjach na doswiadczane bodzce.
Mimo podobnych struktur psychofizycznych oraz poréwnywalnych co do ro-
dzaju i sily oddzialywania, bodzcéw, reakcje kazdego czltowieka sg inne. Ta sama
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jednostka, odbierana jako cztowiek sprawiedliwy, czuly, zyczliwy, wyrozumiaty,
spolegliwy stowem, czlowiek ,z gruntu” dobry, w pewnych, zwlaszcza ekstre-
malnych sytuacjach, okazuje si¢ niesprawiedliwy, okrutny, nieczuly, agresywny,
stowem — zly. Od dawna mechanizm takich metamorfoz (diametralnych prze-
mian) jest przedmiotem rozwazan tak medrcéw, jak i zwyklych ludzi. Odwolu-
jac sie do spostrzezen dawnych moralistow w kwestii probleméw etycznych,
konieczne jest przede wszystkim wyposrodkowanie pomiedzy niebezpieczen-
stwem martwoty antykwaryzmu pocieszajacego nas ztudzeniem, ze mozna pod-
chodzi¢ do przeszlosci bez uprzednio podjetych przeswiadczen, a niebezpie-
czenstwem tkwigcym w przekonaniu, ze sens przeszlosci polega na tym, iz
znajduje ona swéj wyraz w nas samych. Historia bowiem nie moze by¢ traktowa-
na jako muzeum pogladéw albo ich wiezienie, ale nalezy tez mie¢ swiadomos¢,
ze nie stanowi zbioru powoddéw do samozadowolenia. Wymagania wspoéldziata-
nia ludzi sa niewatpliwie wynikiem nacisku selekcyjnego, ktéry sprzyjal ewolucji
coraz wiekszych i coraz bardziej ztozonych grup. Motywy podejmowanych dzia-
tan i metody ich realizacji byly wiec naturalnym rezultatem zdolnosci przewidy-
wania ich konsekwencji. Zaréwno wyglad wspoélczesnego czlowieka, jak i jego
material genetyczny stanowia dowody na to, ze zostaly uformowane przez ewo-
lucje. Ale ewolucja nie zna pojec¢ dobra i zta. Zna jedynie efektywno$¢ i przydat-
no$¢. Przeniesienie tych kryteriéw na poziom zachowan moralnych nie ma uza-
sadnienia; wedlug publikowanych opinii, wiekszo$¢ ludzi bedzie mie¢ staby
wzrok, bo wszedzie na $wiecie drastycznie wzrasta liczba krétkowidzéw. W daw-
nych gromadach mysliwsko-fowieckich wada taka praktycznie eliminowata jed-
nostke ze zbiorowosci, jako niezdolna do samodzielnego przezycia w skrajnie
niebezpiecznych warunkach. Wraz z wynalezieniem pisma krétkowidze znajdu-
ja swe miejsce w wypelnianiu wielu pozytecznych funkcji, na réwni ze wszystki-
mi. Wedlug ewolucjonisty brytyjskiego S. Jonesa, w pierwotnych gromadach
mysliwsko-zbierackich co piate dziecko umieralo w pierwszym roku zycia,
a jeszcze w XVIII-wiecznej Anglii nawet potowa ludzi nie dozywata wieku roz-
rodczego. Dzi§ w rozwinietych krajach zbyt wczesna umieralnos¢ spadia niemal
do zera, a w innych zauwaza si¢ tendencje wyraznie malejaca. Czy w ogdle jesz-
cze podlegamy ewolucji, czy tez cywilizacja, za pomoca wszystkich swych zdo-
byczy medycznych i technicznych, juz dawno wyciagneta nas spod wladzy sit
przyrody? Niektdrzy sa zdania, ze dzigki inZynierii genetycznej niebawem wez-
miemy nasz los w swoje rece. Co wiec sprawilo, ze czlowiek zaczal zadawac,
sobie i innym, pytania moralne, skoro taka refleksja nie wynikata z ewolucyjnego
rozwoju? Poszukujac odpowiedzi na te pytania, wpierw musimy zastanowic sie
nad pewnymi pytaniami filozoficznymi. Bywa, ze juz samo znaczenie sléw jezy-
ka moralnosci jest watpliwe. Czesto powstaje problem, w jaki sposéb mozemy
postugiwac sie tym jezykiem, by unikna¢ niejasnosci i niespdjnosci w rozumie-
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niu tych stéw. Juz w starozytnos$ci probowano okresli¢ granice dla mozliwych
zastosowan orzecznikéw moralnych (jak np. dobry, zly itp.) i przez filozoficzne
objasnienie poje¢ do pewnego stopnia okresli¢ postugiwanie si¢ tymi orzeczni-
kami w praktyce moralnej. Wprawdzie samo wyjasnienie probleméw pojecio-
wych nie stanowi o tym, jak nalezy postepowac lub osadza¢, ale w pewnym stop-
niu wyznacza granice mozliwych zachowan moralnych. Na przestrzeni dziejow,
w ramach tych granic, funkcjonowaly rézne, zmieniajace si¢ konstelacje orzecz-
nikéw moralnych. Na przyklad za czaséw Sokratesa i sofistéw, w miastach-pan-
stwach uznawano, ze poza sukcesem nie ma zadnego kryterium cnoty jako ta-
kiej, za§ poza panujaca w danym czasie praktyka nie ma innego kryterium
sprawiedliwosci. Kazde panstwo mialo swoje obyczaje i gwarantem sukcesu
obywatela bylo ich przestrzeganie, do czego droga bylo zbadanie funkcjonuja-
cych terminéw, nauczenie si¢ ich i dostosowanie si¢ do nich tak, aby mozna bylo
skutecznie wywiera¢ wplyw na innych ludzi. W tych koncepcjach cztowiek wy-
stepuje jako istota zyjaca zgodnie z naturg, jest zatem wolny od wszelkich ogra-
niczen narzucanych mu przez innych ludzi; nie obowiazuja go wiec zadne wzor-
ce moralne. Ten naturalny przedspoleczny czlowiek jest przestawiany przez
swoje cechy: egoizm, agresywnosc itp., wyrazane w jezyku, ktéry przeciez za-
klada okreslona sie¢ stosunkéw spotecznych i moralnych. Opis tak zwanego
czlowieka naturalnego korzysta ze stownika funkcjonujacego w zyciu spotecz-
nym i to, co miato mie¢ charakter przedspoleczny, okazuje si¢ zakladac istnienie
okreslonego porzadku spotecznego. Dla epikurejczykéw na przyklad szczescie
bylo cnoty, za$ dla stoikéw, to cnota byla szcze$ciem. Ta wyrazna niespéjnosé
wewnetrznej koncepcji cztowieka spotykala sie z krytyka juz w czasach, kiedy
powstawaly. Zmieniajace sie przez nastepne stulecia warunki funkcjonowania
spoleczenstw i narodéw (rozwdj sit wytwoérczych, odkrycia geograficzne) stano-
wily baze dla powstawania, rozwoju i obumierania idei, wedlug ktérych usitowa-
no wplywac na rozw6j wydarzen. Idea zblizania ludzi o odmiennych kulturach,
realizowana przewaznie droga podbojow i aneksji stabszych przez silniejszych
(prapoczatki wspolczesnego zjawiska globalizacji) stopniowo zaczela traci¢ swa
moc. Polskie do$§wiadczenie pokazuje sile kultury, znacznie wigksza od sity mili-
tarnej, w ksztaltowaniu historii, kiedy to nar6éd mimo utraty panstwowosci prze-
zyl dzieki kulturze. Znaczacy rozwdj techniki i technologii, bogacenie si¢ panstw
i narodéw ksztaltuje warunki dla powstawania, funkcjonowania i obumierania
coraz to nowych préb wypracowania idealnej wizji, zeby na $wiecie nie byto zta,
krzywdy, odtracenia na poziomie globalnym. Za$ na poziomie jednostki poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytanie: ,jak angazowac si¢ w zycie spoteczne, dawac
swdj czas, talenty, swoje pieniadze, zeby bylo lepiej?”. Z drugiej strony natomiast
dostep do kurczacych sie¢ zasobéw naturalnych, coraz trudniejsze zdobywanie
klientéw, buduja przekonanie, ze sitami napedowymi historii we wspéiczesnym

277



Stanistaw Galata, Urszula Pietrzyk

$wiecie sa polityka i ekonomia. I tu historia zdaje sie zataczac ,ztosliwe” koto:
zdobywanie przestrzeni zyciowej w gospodarkach ekstensywnych droga podbo-
jow i grabiezy zastepowane jest bardziej wyrafinowanymi sposobami budowania
sieci zalezno$ci stabszych od silniejszych, przy czym uzywane tu demagogiczne
uzasadnienia sg jedynie dodatkowym pedem rosliny wyrastajacej z korzenia za-
sadzonego juz przez starozytnych sofistéw, ktérzy za dobrze pojeta sztuke uwa-
zali umiejetno$¢ przekonywania, ze nawet niegodne moralnie czyny mozna
przedstawic jako cnote. I tak, w rezultacie na poziomie operacyjnym (w turbu-
lentnej codziennosci) pojawia sie nurtujace, wpierw najbardziej wrazliwych, a
w koncu wszystkich ludzi, pytanie: jakie kryteria nalezy przyjmowac¢ w wybo-
rach kwalifikujacych czyny do grupy zlych lub dobrych? W poszczegdlnych kon-
cepcjach dazy sie, niemal zawsze, do sprowadzania wielkiego bogactwa zycia
moralnego spoteczenstw do kilku prostych zasad spolecznego postepowania, co
w konsekwencji prowadzi do poszukiwania prostych odpowiedzi na trudne py-
tania moralne. Powoduje to ,jednostronny intelektualizm [...] usuniecie z hory-
zontu calych grup problematéw, w pierwszym rzedzie metafizycznych, przesu-
wanie zagadnien rzeczowych na plaszczyzne spraw terminologicznych,
zludzenie, ze wszelkie zagadnienia filozoficzne dadza si¢ rozwigzywac za pomo-
ca spekulacji matematycznych, negowanie naukowosci tych wszystkich zagad-
nien, ktdre si¢ nie dadza wcisna¢ w ramy tematyki matematycznej itd. Nastep-
stwem tego jest coraz wigksza obco$¢ pomiedzy spekulacjami filozoficznymi
a atmosferg intelektualna w Polsce, i odwrotnie: coraz wieksza prymitywno$¢
$wiadomosci etycznej w zyciu kulturalnym. Istnieja wiec powody, by prébowaé
ozywic¢ u nas zainteresowanie zagadnieniami etycznymi”. Ale dopiero krytycz-
ny stosunek do dotychczasowych dominujacych méd filozoficznych, jak tez no-
wych populistycznych doktryn spotecznych i $wiatopogladowych, moze uswia-
domi¢, ze skomplikowanej réznorodnosci zycia spotecznego nie sposéb wyjasni¢
za pomoca szczupltego zbioru zasad. Odpowiedzialno$¢ moralna pojawia sie
wszedzie tam, gdzie czlowiek podejmuje swoje dziatania w sposéb $wiadomy
i dobrowolny. Tam gdzie §wiadomo$¢ i dobrowolnos¢ jest petna, tam petna jest
réwniez odpowiedzialno$¢ moralna danego cztowieka za jego zachowanie. Tam
zas, gdzie, z jakich$ powodéw swiadomos¢ i/lub wolnos¢ dzialania jest zmniej-
szona, tam tez w tym samym stopniu zmniejszona jest odpowiedzialno$¢ moral-
na za dany czyn. W formulowaniu za$ , obiektywnych” ocen nie pomagaja, nie-
stety, tworzone systemy moralne. Konstruowane dla konkretnych warunkéw
i wynikajacych z nich potrzeb wypaczaja czesto ich prawdziwy sens, przejawia-
jac sie niekiedy w obrazie radosnej Apokalipsy, nastroju dekadencji zaprawionej
humorem. Spéjrzmy, na przyklad, na rosnace zainteresowanie problemami eko-

o Ibidem, s. 10.
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logicznymi. To w tym problemie miesci si¢ sens moralnego wymiaru odpowie-
dzialno$ci za zycie przysztych pokolen. W refleksji nad nim powstaje pytanie:
czy rzeczywiscie jest to podstawa i motyw zachowania si¢ pokolert wspdtcze-
snych? Obserwujemy, ze konsumenci, robiac zakupy, coraz czesciej kieruja sie
wzgledami etycznymi. Architekci i projektanci wymyslaja dla generacji EKO
domy z surowcéw wtérnych, meble z odpadéw i ubrania z soi. Kulturoznawcy
i socjolodzy, obserwujac ten zwrot w USA i w Europie, rozpoczynaja snucie no-
wych teorii spolecznych, ktére postrzegaja konsumentéw nie jako ofiary mecha-
nizmoéw rynkowych, lecz jako sile¢ napedowa. Tak wiec kiedy przedstawiciele
panstw G-8 debatuja bezradnie o ochronie klimatu i sprawiedliwym rynku, ten
najwyrazniej kroczy o pét kroku przed nimi. I to wcale nie dlatego, ze nagle do
dzieta wzieli sie idealici. Po prostu racje bytu zdobylo sobie przekonanie, ze
dzigki rzekomo dobrym uczynkom mozna zarabia¢ bardzo duzo pieniedzy. Spe-
cjalisci od PR glosza, ze ekologia poprawia wizerunek. Dlatego firmy w matych
obszarach swej dzialalnosci prezentuja sie w harmonii z nia. Kilku produktom
przyklejaja etykietke fair — nowego ulubionego okreslenia wszystkich ludzi do-
brej woli, nawet jesli dalej gospodaruja wbrew jego zasadom. Wsréd zawodo-
wych estetéw, czyli architektéw i projektantdw, rysuje sie prawdziwy przetom.
Producenci pigknych przedmiotéw znaja materialng warto$c¢ czystego sumienia.
Zdaja sobie réwniez sprawe, ze maja do czynienia z nowa grupa klientéw — do-
brze zarabiajacych konsumentéw w przedziale wiekowym od 30 do 50 lat, wiec
przejmuja etyczne i moralne wychowanie swoich klientéw w przekonaniu, ze
nowa technika budowlana, ekologiczna i zarazem bardzo nowoczesna stanie sie
»architektura trzeciego tysiaclecia” Jak wida¢, czlowiek dokonuje wyboréw w ra-
mach elastycznych wiezi i pragnien swej §wiadomosci i wolnosci. Kazdemu z nas
grozi zatem manipulowanie wlasna $wiadomoscia oraz bledne korzystanie
z wlasnej wolnosci, az do wyrzadzania krzywdy sobie i innym. Nikt nie moze
uwazac sie za calkowicie obiektywnego sedziego wlasnego zycia i postepowa-
nia. Wszyscy potrzebujemy obiektywnych kryteridéw, dzieki ktérym mozemy
z pewnoscig odréznia¢ czyny moralnie dobre od czynéw moralnie zlych i przy-
noszacych bolesne konsekwencje. ,Czlowieczenstwo” wyraza sie we wlasciwej
proporcji pomiedzy moralnoscia czynéw, nie tylko ze wzgledu na wewnetrzne
stabosci i zranienia, ale takze, a moze przede wszystkim, ze wzgledu na $wiat
zewnetrzny, tudzacy iluzja, ze wszelkie sposoby postepowania sa réwnie warto-
$ciowaq alternatywa.
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Podsumowanie

1. Napotykane czesto stwierdzenie, iz czlowiek jest najwazniejszym elemen-
tem organizacji, jest zwyczajnym banalem. Wszak wszelkie formy dziatan zespo-
fowych sa tworami sztucznymi, konstruowanymi przez cztowieka i dla cztowieka.
To on jest podmiotem, a wiec istotg obdarzona §wiadomoscia, zachowujaca sie
umyslnie, jedyna wéréd materii ozywionej zdolna zadawac¢ pytanie , dlaczego?”.
Personifikowanie tworéw sztucznych jest wiec naduzyciem sléw ,uczenie sie¢’,
sinteligencja’, ,moralno$¢’, ,odpowiedzialno$¢” i tym podobnych, w stosunku
do réznych form dziatan zespolowych, np. ,,organizacji” w ujeciu rzeczowym
(firmy, regionu, kraju).

2. Norm moralnych nie tworzy organizacja — w jakiejkolwiek formie by wyste-
powala — lecz konkretni ludzie, w konkretnych warunkach, i sa one wypadkowa
stosunkéw spotecznych, ekonomicznych i geopolitycznych, uwarunkowanych
historycznie. ,Wczoraj” bylo przysztoscia (baza) dla , dzis’, ktére razem z ,wczo-
raj” jest baza dla ,jutra” (przysztosci).

3. Wspoldziatanie jako gltéwny atrybut dzialan zespotowych, warunek ko-
nieczny skutecznych zachowar, nie jest gra o sumie zerowej (,aby wygrat kto$,
musi przegrac ktos”). Tak wiec pojecie ,konkurencji” ma tu znacznie bogatsza
tre$¢ niz jego pierwowzor (tematyka sportowa). Cel kazdego systemu ekono-
miczno-spolecznego, staly rozwdj, moze by¢ osiagany tylko w obszarze wspdt-
pracy wedlug uzgodnionych kryteriéw. ,Pajeczynowy” uktad powiazan pomiedzy
uczestnikami takich uzgodniert wymusza na nich, przy konstrukcji kryteriéw
wspolpracy, konieczno$¢ uwzgledniania relacji: wynik — naktad, wieksze od jeden.
Inaczej, strata poniesiona przez jednego z uczestnikéw tej ekonomicznej gry, na
dluzsza mete, skutkowac bedzie porazka pozostatych.

4. Jest to szczegodlnie istotne w przypadku wspélpracy na obszarach réznych
pod wzgledem poziomu rozwoju gospodarczego, uwarunkowan politycznych,
spolecznych (w tym kulturowych). Najwigksza trudno$¢ polega na tym, ze na
problem ten nalezy patrze¢ nie tylko przez pryzmat systemu, jako catosci, ale
przede wszystkim z punktu widzenia podmiotéw, czyli konkretnych jednostek,
grup, zespotéw, narodéw, spoleczenstw.
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Summary

In the report one made an attempt enlightenings of the attention of Conferees
on the identification of the moral aspect of the cooperation of two large econo-
mies — Polands and Ukraines, in the area of the reception of effects of accepted
solutions by members of societies of these Countries, so on level to local as and
to individual. This problem enrolls into accepted 29 November 2006 by Cabinet
»the Strategy of the Development of the Country on years 2007-2015” which
marks the beginning of the new stage within the range programmings social
development — economic of Poland [5]. With factors determining — essentially
— the effectivity of elections among intentional solutions are conditionings eco-
nomic. Somehow however, they are a necessary condition, are however far not
to sufficient to this, so that the magnitude given of the system development), be
able to be realized within the framework of of processes of the cooperation — so
diverse subsystems — without taking into account specific — for every from them
— conditionings economic, cultural receipts, feelings of the safeties and working
in them moral norms.
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Oco0eHHOCTU pa3padOTKu U peaAn3anumn
PEermoHaAbHOI 9KOHOMUYECKON MOANMTUKI
bapaHOBUYCKOro pernmoHa B paMKax
TPAHCTPAHNYHOT 0 SKOHOMMYECKOTO
COTPYAHUYECTBA

B coBpemeHHOM 00111eCTBE BO3pacTaeT 3HaYeHe PErMOHAABHO SKOHOMMYeC-
KOJ1 TIOAUTUKY, U OT €e peaAnsaluy 3aBUCUT KaK COLMAAbPHO-9KOHOMMIYECKOe
MIOAOXKEHYE B CTPaHE, TaK U CO3AAHME TIPEATTOCBIAOK AASI CTAOMABHOTO SKOHO-
MIYECKOTO pocTa B OyAylieM. PoIHOYHBIE TPVHLIMITBI SKOHOMUKM Pa3pyLIAOT
CTapble yCTAaHOBKY I10 00€eCIIeueH IO COLIMAABHO CIIPAaBEAAMBOCTY 32 CYET KO-
HOMMYeCKoi1 3¢ PeKTMBHOCTU. Bo3dHMKaeT 3akoHOMepHast aAubdepeHmanms
PErvoHOB 110 YPOBHIO Pa3BUTUS U OAArocoCTOsIHMA. Aake B pasBUTHIX CTPaHaX
NoAO0OHas AV pepeHLMaLMs yAep>KuBaeTcs B cooTHoweHuy 1:3. Tlepepacripeae-
A€HVIe TOCYAQPCTBEHHBIX CPEACTB B BUAE AOTALIMIL M TPAHCHEPTOB IPOOAEMHBIM
permoHam CMOryT O6eCHe‘{I/ITb AUILIb MUHVMMAABHBIN YPOBEHD )XU3HU, IIO3TOMY
OCHOBOJI pa3BUTHSI PETMOHA SIBASIETCSI OBBILIeHNEe 3P GEeKTUBHOCTHU TPOU3BOA-
cTBa 1 cepbl yeayT. [Ipy 5TOM 0COOEHHO BaXKHBIM SIBASIETCSI COBEPILEHCTBOBA-
HVE TePPUTOPUAABHO OPraHM3ALMM CTPYKTYPbI IPOU3BOAUTEABHBIX CHA.
Tem He MeHee, ITpoLiECC BBIPABHMBAHMSI HOCUT IIPOTMBOPEUMBDI XapaKTep,
4YTO 0COOEHHO 3aMEeTHO BO BHELIIHEIKOHOMMYECKMX CBSI35IX MEXAY PETrMIOHAMIA.
DKOHOMMYECKY OTCTaAble PErMOHBI 3aIHTEPECOBAHbBI B YIIPAa3AHEHUM AIOOBIX
TEPPUTOPUAABHBIX PA3AUUNIA, B TO BPeMsI KaK OAAroIoAyYHble PEeTMOHBI CTpe-
MSITCSI COXPaHUTh CBOJI COLIMAaAbHO-9KOHOMMYECKUIT ypoBeHb. Kpome Toro, pe-
TMOH TIPEACTaBAsIET COOO0J aCCOLMMPOBAaHHOE SKOHOMMYECKOe 00pasoBaHMe.
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To ecTb OH OAHOBPEMEHHO SIBASIETCSI IOACUCTEMOM HAL[IOHAABHOI 9KOHOMMUKU
11 CAMOCTOSITEABHBIM CYOBEKTOM SKOHOMMYECKMX OTHOLIEHMI, @ HECKOABKO
pernoHoB 00pas3yT perroH 6oaee BICOKOro YpoBHs. Tak, Hanpumep, COBOKYII-
HOCTb 00AacTeit cocTaBAsieT pernoH «Pecrybanka beaapyce» a r. BapaHoBuun
ABASIETCS 4aCTbIO pernoHa «bpecTckas 06AacTb», MpUYeM COLMAABHO-3KOHO-
MUYECKI€e TI0Ka3aTeAN PETMOHOB Pa3AMYHbBIX YPOBHEN OYAYT OTAMYATHCS.

Vcxopst u3 reorpadmueckoro pacroAO)KeHs U pa3MelleHVs IPOM3BOAUTEAD-
HBIX CUA PeCITyOAUKN B LIeAOM, MO>KHO OTMETUTh ee 9KOHOMUYeCKue cBs3u ¢ Poc-
cueit, Ykpaunoi, [Toabent, Autsoit, AarBueir. Ho mOCKOABKY, IpurpaHu4Hble
CTpaHBbI B CBOIO OU€peAb, BXOASIT B CBOM MHTerpaunoHHele rpynmuposku (EC,
cTpaHbl baaTuiickoro pernona, CHI'), cAepooBaTeAbHO, COXpaHSETCS BAUSIHYE
9TUX OObEAVIHEHMIT B 4aCTU IIPOBOAMMON VMMM PErMOHAABHOM MMOAUTUKM Ha
B3aMIMOOTHOLIEHVS C PeCITyOAMKOIL.

BaxnocTb Beaapycu 1 ee peroHOB KaK CTpaTernyecKux MapTHEPOB CII0CO0-
CTBYeT MHOTOYPOBHEBOMY Pa3BUTUIO PETMOHAABHBIX TPAHCT PAHUYHBIX 9KOHO-
MMYECKX OTHOLIEHWI, TIEPBbIil YPOBEHb KOTOPBIX MOXXHO OXapaKTepM30BaTh
KaK COTPYAHUYECTBO permoHoB. K AaHHOMY YPOBHIO OTHOCATCA:

— TPAaHCTPAaHUYHOE COTPYAHUYECTBO C OTAE€AbHBIMM 5KOHOMMYECKVMU pe-
TMOHAMU CTPaH;

— TPaHCTPaHMYHOE COTPYAHMYECTBO PETMOHOB;

— TpaHCIPaHUYHOE COTPYAHUYECTBO IIPUTPAHMYHBIX 00AACTEN (PETMOHOB).

Bropoit ypoBeHb — 3TO 3KOHOMMYECKME CBsI3M PeCIyOAMKYM Ha ypOBHE
VIHTEeTpallIOHHBIX 00pa3oBaHuil. AaHHBIN ypOBEHb (GOPMUPYIOT CAEAYIOLINEe
3AEMEHTBI:

— TPaHCIPaHMYHOE COTPYAHMYECTBO B PAMKaX PerMOHAaAbBHBIX MESKAYHAPOA -
HbIX obpasoBanmit (CHI);

— TPaHCTPaHMYHOE COTPYAHMYECTBO C CONIPEAEAbHBIMU MHTET PALlIOHHBIMHU
00pa3oBaHMIMU;

TpeTui1 ypoBeHb 5JKOHOMUYECKVX OTHOIIEHWI CTPOUTCSI IO reor papuiecKko-
MY KPUTEpHIO, C Y4eTOM MIPOCTPAHCTBEHHOIO pa3MellleHNsI TPOM3BOAUTEAbHBIX
CHUA:

— TPaHCTPaHMYHOE MEKKOHT/HEHTaAbHOEe COTPYAHNYECTBO;

— TPaHCTPaHMYHOE COTPYAHMYECTBO B PaMKaX €BPa3UIICKOIO PErMOHa;

— TPaHCTPaHMYHOE eBPOIeNICKOe COTPYAHUYECTBO;

— TPaHCTPaHMYHOE COTPYAHMYECTBO B paMKax BocTouHo-eBpomeiickoro
peruoHa;

— TPaHCTPaHMYHOE COTPYAHMYECTBO C CONPEACAbHBIMYU TOCYAQPCTBaAMMU.

PernonaAbHasi HOAUTUKA, PEAAU3YACh HA Pa3HBIX YPOBHSIX, MMEET OAVMHAKO-
BYIO HallpaBA€HHOCTb, TOAYMHEHHYIO TAABHBIM LIeASIM 9KOHOMUYECKOI O pa3Bu-
TuA pecnyoAuku. Aorosop o cospanuu CorwsHOro rocypapcrsa u I[Iporpamma
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AEVICTBUM IO PeAAN3ALMHU €T0 IIOAOKEHUI HaMe4al0T OCHOBHbIEC HAIIPABACHUS
Y CTYTIEHU Pa3BUTHS MHTerpaluy, BKAIOYas 3aBeplieHre GopMUpPOBaHUS eAn-
HOT'O TaAMOYXEHHOTO U 5KOHOMUYECKOTO IMPOCTPAHCTBA, 0O'bEAVHEHME SHepre-
TUYECKMX, TPAHCIIOPTHBIX CUCTeM, MHpacTpyKkTypsl TIK.

Takx, OCHOBHBIMM HAIIpaBAEHMSIMU peaAM3alMy pPErMOHAABHON ITOAU-
tuky Pecniybauku beaapych ¢ conpeAeAbHBIMY PETMOHAMU MOYXHO CUMTATh
caeayolye:

— HapallMBaHe 00beMOB 3KCIIOPTHON OEAOPYCCKOI IPOAYKLIMY, 3apeKO-
MEHAOBaBIIIelT ce0st Ha PhIHKAX PErMOHOB;

— CO3AQHME COBMECTHBIX IIPEAIIPUATHII;

— pacliMpeHue ONTOBOM TOPTOBAU;

— co3paHue OEAOPYCCKMX TOPTOBBIX LIEHTPOB;

— IIOCTOSAHHOE Y4YaCTHe B PeaAU3aALUN AOATOCPOYHBIX IIPOIrPAaMM aAMUHUC-
TpaLVil pervoHOB;

— TeXHUYECKO-KOHCTPYKTOPCKO€E COTPYAHMUYECTBO C PerMOHaAMMY;

— AOATOCPOYHOI'O COTPYAHUYECTBO 110 IIOCTAaBKaM IIPOAOBOABCTBYSL.

BapaHoBuuM — ropop 06AacTHOrO nmoaunHeHus: bpectckoi obaactu. Bxo-
AWT B TPAaH3UTHBIN KOPUAOpP bepann — BapumaBa — bpect — Munck — Mockasa.
[TosTomy LieAec000pasHO 0OpaTUTh BHUMAaHME HAa PETMOHAABHYIO TOAUTUKY
Pecniyoanxu IToapiu (daena EBpocorosa) 1 Ykpausbl, Kak Hanboaee OAM3KMX
B reorpaduyeckoM IAaHe 3apyOeXXKHbIX TOCYAQpPCTB.

Pecrry6auka IToAblia, Kak M APyTe eBpOIeNCKIEe CTPAHBL, SIBASIETCS HE TOAb-
KO OAHVIM U3 IPMOPUTETHBIX HAIIPAaBAEHII TOPTOBO-9KOHOMUYECKOTO B3aMIMO-
AevictBust Peciybanku Beaapych, Ho 1 pernona bpecTckoit o6aacty, B 4acTu
TPAHCIPAHNYHOTO COTPYAHMYECTBA, ¥ bapaHOBMYCKOTO permoHa B YaCTHOCTM.
[ToAbIla BXOAUIT B UMCAO CTPaH, C KOTOPBIMM PETMOH MMeeT HanboAee TeCHble
TOProBO-3KOHOMMYECKMe CBA3U. B 4acTHOCTHU C Hell YCIEeLIHO PeaAu3ylTCs
ABYCTOPOHHME VHUIIMATVBbI 1 SKOHOMMNYECKNE€ KOHTAaKThI.

PernonaapHas noantuka Esponerickoro Coro3sa HallpaBA€Ha Ha 5KOHOMUYeC-
KOe BbIPaBHMBaHM€, BXOAALIVX B HETO PETVMIOHOB, T.€. COKPallleH/e pa3pbIBa MeX-
AY YPOBHSIMU Pa3BUTHS PA3AMYHBIX PETMOHOB U YMEHbLIEHN, IIPU 3TOM 0Coboe
BHMMAaHNE YACASETCA permoHaM, HaXOAAIMMCA B HalIMEHee 6AaI'OHpI/IHTHbIX
YCAOBUAX, B TOM YMCA€, CEAbCKUM palioHaM. PernmonasbHas noantuka B EBpo-
COI03€ TIPEACTABASIET COOOJ TOPU3OHTAABHBIN YPOBEHb MOAUTUK CIIAOYEHMSL.

Tak, coraacHo pernoHaAbHbIX porpaMm Ha 2007-2013 rr. B KauecTBe Ipu-
OPUTETHBIX M30PaHbI CAEAYIOIIVE HAITPABAEHNS:

— UHBECTMPOBaHUeE B PECYPCHYIO 0a3y perMoHOB, B MHHOBALMM, B Pa3BUTHE
MH(}OPMaLIMOHHOTO COOOIEeCTBA, B OKPY)KAIOLIYIO CpeAy, B 9DPEKTUBHOCTD pa-
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OOTBbI MICTIOAHUTEABHON BAACTH, C LIEABIO YAYUIIEHUS YCAOBUIT AASL Pa3BUTUSA
Y pOCTa 3aHATOCTI;

— C 1|eAbIO IIOBBIIIEHVSI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH, YPOBHS 3aHSTOCTY 1 IIPU-
BAEKaTeAbHOCTY PETVIOHOB, OKa3bIBAETCS COAEVICTBYE MHHOBALVISM, TPEATIPYHM-
MaTeAbCTBY, OXpaHe OKPY>Kalolllell CPeAbl, OTKPBITOCTY, AAQANTALIMM U PA3BUTUIO
PBIHKA TPYAQ;

— MEXTroCyAapCTBeHHOe B3auMoAeiicTBue. C 1eAbI0 IPUHATHUS 00LIMX pe-
IIeHMIT TI0 IPOOAeMaM Pa3BUTHUSI TOPOAOB, CEABCKUX PAallOHOB U MPUOPEXXHBIX
30H, paclIpeHrie SKOHOMUUECKOTO B3aMIMOAEVICTBYSI, HAAQKVBAHME AEAOBBIX
KOHTaKTOB B MAaAOM U CpeAHeM Ou3Hece.

B 1jeAOM, IpMHIUIIBI pETVIOHAABHON MMOAUTUKY 0Q3MPYIOTCS Ha KOHLIEHTpa-
LI CPEACTB B HanmboAee HY>XAQIOIIMXCSI perMOHaX, IPOrPaMMHOM ITOAXOAE,
MapTHEPCTBe Ha BCEX YPOBHSX: OT HALMOHAABHOTO AO MECTHOro, GpUHAHCU-
pOBaHue 13 CPEACTB HAaAHALIMOHAABHOTO U HALMOHAABHOTIO 010AXKeTOB. [1pn
3TOM IIPMOPUTETHBIM HAIIPABACHUEM ABASETCA CTUMYAVPOBaHME BHYTPEHHET O
MOTEHL[VIAAA PETVIOHOB.

Takum 06pa3oM, 001IVe TPUHLUIIBI perroHaAbHOM noantrku EC He npoTu-
BOpevaT MPUHLMIIAM PerOHAaAbHON MOAUTHKY Pecrrybanku beaapyce.

AKTUBM3ALMM MEXAYHAPOAHBIX 9KOHOMUYECKNX CBsi3eil bapaHoBMYCKOro pe-
ruoHa 1 bpecTckoit 06AacTy Crioco6CTBYeT TPaHCTPaHUYHBIN MHPOPMALIMIOHHbIIN
LIeHTp co3AaHHBIN B pamKax nporpammel TACVIC Espomnerickoro Coo3sa. B ero
(bYHKUMM BXOAUT: MpeAOCTaBA€HVEe MH(OPMALMM O COLMAAbHO-9KOHOMMUYEC-
KOM pasBUTUM NpuUrpaHnyHoro peruoHa IIpudyxoee (bpect — Bsiaa ITopasicka),
a TaKOKe MpoLieAype IepeceyeHl s TPaHMLIbL; OKa3aHye IIOMOIIY B YCTAHOBAEHUN
013HeC-KOHTaKTOB; OpraHU3aLMs AeAOBBIX T0e3A0K B Pecrty0auKy [ToAbuia.

Kaxk y>ke roBOpMAOCH Bblllle, peTMIOHAAbHAs IIOAUTHKA — SBAE€HVE€ MHOTO-
YPOBHEBOE, 1 €CAM ee O0lIye IPUHLIMIIBI 3aKPENASIIOTCSI Ha TOCYAQPCTBEHHOM
Yl MEXKTOCYAQPCTBEHHOM YPOBHSIX, TO KOHKPETH3aLVsl MEPONPYSTUIL M HEIIOC-
PEACTBEHHAs peaAu3alys PerMOHAAbHBIX IIPOIPAMM IIPOUCXOAUT HA YPOBHE
CaMMX pEerMOHaAbHBIX €EAVIHULL.

VIHCTUTYLIMOHAABHOI OCHOBO TPAHCT PAHUYHOT'O 9KOHOMUYECKOTO COTPYA-
HIYECTBA ABASIOTCSA MEXKAYHAPOAHBIE COTAQLIEHVIS TI0 BOIIPOCAM SKOHOMUYECKO-
IO B3aMIMOAEVCTBYA. B 4aCTHOCTH, IPUTPpaHUYIHOE Y MEeXKPETMOHAABHOE COTPYA-
HIYECTBO OCYIIeCTBASIeTCSA Ha ocHoBe CoraameHuit MexAy [IpaButeAbcTBOM
Pecryoauky Beaapych 1 aAMMHUCTpPaLSIMU PETVIOHOB O TOPIOBO-3KOHOMU-
4eCKOM, HayYHO-TEXHNYECKOM COTPYAHUUECTBE; IPOTOKOAOB IO BBIITOAHEHUIO
noanycaHHpix CoraaleHnit, a Tak)ke AOTOBOPOB M COTAQLIEHUIT MEXAY aAMU-
HUCTPALMSIMU O0€AOPYCCKYUX U 3apYOe>KHBIX pernoHOB. OCHOBOII CETOAHSIIHUX
CBsI3€l1 MEXKAY CONIPEAEABHBIMY PETMOHAMY CAYKAT KaK MEXIIPaBUTEAbCTBEH-
HbI€ COTAAIIE€HNA O COTPYAHNYECTBE, TaK U perMOHaAbHbIE.
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Topoa bapanoBuun 1 bapaHOBMYCKMIT palloOH BXOAUT B TPAHCIPAaHMYHOE
obpepnHeHue EBpopernon «Byr», uaeHaMy KOTOpPOTo sIBAsIIOTCs BbpecTtckas
obaactb Pecrrybariku beaapych, ArobanHckoe BoeBoaACTBO Pecrrybarku [Toabia
u BoabiHcKast 06AacTh YkpauHbl. B KauecTBe acCoLMMPOBAaHHBIX YAEHOB B EB-
POPEr1oH BOIIAY ABa palioHa AbBOBCKOI 00AACTY, IIPUAETAIOMIMX K TPAHULIAM
IToab1n.

ITpu aTom, bapaHOBUYM SBASIETCA OAHUM M3 IISATU KPYITHENIINX TOPOAOB
00beanHeHUs Ha psiAy ¢ ArobaumHoMm, Bpectom, Ayukom. AesiteabHOCTh EB-
poperuoHa «byr» HampaBaeHa Ha AAAbHelllllee pa3BUTHE B3aMIMOBBIIOAHBIX
SKOHOMMYECKMX OTHOIIEHUI, COTPYAHMYECTBO B COLMAABHON U KYABTYPHOM
cdepax, a TaKKe I10 BOIIPOCAM SKOAOTUY, TPEAYIIPEXKAEHNS Ype3BbIYaNTHBIX CU-
Tyauuit. [IpepycMaTpuBaeTcs COTpyAHUYECTBO B KOMMYHAABHO cdepe, B chepe
Pa3BUTHS TPAHCIIOPTA U CBSA3Y, B 00AACTY TEPPUTOPUAABHOTO ITAQHVPOBAHUA
" pa3BUTUA NHGPACTPYKTYPBI, IPEAYCMATPUBAETCs pa3pab0TKa MepOIPUATUI
0 AaKTUBM3ALUY B3aMIMOAEVICTBYSI MEXXAY OPTaHM3ALMAMY U PA3AUYHBIMHU OT-
PpaCASMU XO3AMCTBA.

CoBMecTHas A€ATEABHOCTDb BKAIOYAeT KaK PerMOHAABHYIO KOOIIePaLIIo, TaK
Y1 COBMECTHOE TIPEACTaBAEHYE eBPOPETMOHA 32 ero IpeAeAaMH, YTO CIIoCco0C-
TBYeT IPMBA€UYEHNIO MTHOCTPAHHBIX MHBECTULIMI 13 cTpaH LlenTpaabHo 1 Boc-
TOYHOV EBpOIIBI, MHBIX PETMOHOB MUpA.

B Hacrosimee Bpems peaansyercs I IporpaMma TpaHCTpaHMYHOTO COTPYAHU-
yecTBa «[loabma-beaapycp-YkpanHa» B pamkax EBpormeiickoro MHCTpyMeHTa
napTHepCTBa U AobpococeacTBa Ha 2007-2013 ropst.

IIpuBaexaTeabHOCTb EBpOpernona «byr», kak 1 peiHka EBpocorosa B HeKo-
TOPOJ CTEIIeH!, IIOATBEPXKAAETCSI AeSITEeAbBHOCTDIO IPeANIpuATUIL I. bapaHoBuun
u bapaHOBMYCKOro paitloHa, KOTOpbIe O3ULIMOHUPYIOT Ce0s B KaueCTBe SKCIIOop-
TEPOB, KOTAQ OAHMM 13 IPUOPUTETHBIX PHIHKOB OHM 0003HAYaIOT MOABCKUI
PBIHOK M pbIHOK EBpocoIo3a B 11eAOM, ppIHOK YKpauHbl. Hanmpumep, ato Takne
npeanpustusi, Kak OAO bapaHOBUUXA€00IPOAYKT (IIPOU3BOACTBO MYKH U KOP-
MoB), OAO «BbapaHOBMYCKMIT KOMOMHAT MUILEBBIX IIPOAYKTOB» (IIPOM3BOACTBO
BJH ITAOAOBO-SITOAHBIX, AKEPO-BOAOYHBIX U3AEANIT, PACTBOPUMBIX KO EITHBIX
HaNMTKOB, TAOAOOBOIIHOI KOHCepBaLuy, GPyKTOBBIX COKOB); PecriybankaHckoe
IIPOV3BOACTBEHHOE YHUTApHOE MpeAnpusTie « Toprmai» (poeKTupoBaHue
Y IPOM3BOACTBO IIVPOKOTO CIIEKTPA MAIIVH ¥ 000PYAOBAHUS AAS IPEATIPUATUIN
MacCCOBOTO IIMTAHNUS Y TOPTOBAN).

Tem He MeHee, HEKOTOpble OPTaHM3ALMI HAlleAEHBl HA CTPOTO OIIPEAEAEH-
Hbl€e PBIHKM, HE BCETAQ OTHOCAIMECS K AQHHOMY perrony. B wactHoctu COOO
(MHTepAak) r. AsixoBuun (IIPOU3BOACTBO METAAAMYECKON YIIAKOBKU AAS TIH-
I1[€BOJ1 IPOMBILIA€HHOCT!) OPUEHTHPOBaH Ha pbIHKYU Poccun, MoAAOBbI YK-
pauHbl; PecrrybAMKaHCKOe YHUTapHOE MPOU3BOACTBEHHOE IpeAnpusiTie «558
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ABMaLMOHHBIN PeMOHTHBIN 3aBoA»— PbIHOK Kopeu u Kocta-Puku; OTkppiTOE
aKLoHepHoe 00111ecTBO «Bapxum» (IIPOU3BOACTBO MbIAA Y MOIOIIVX, YACTSIINX
Y TOAVPYIOLIMX CPEACTB), OPMEHTMPOBAHO Ha Ka3aXCKMUI PHIHOK.

IIpuopuTeToM MEXAYHAPOAHOTO COTPYAHMUYECTBA IpeAnpusATuil bapaHo-
BMUCKOTO pernoHa ocraercs Poccuiickass @epepauus. Tak, B paMKax peruo-
HAABHOTO coTpyaHMuecTBa beaapycu ¢ bpsanckoir, CmoaeHcKoi1, MOCKOBCKOIL,
Apocaasckoii, Tromenckont, Hukeropoackoit, CapatoBckoit, Tyabckoit obaac-
TSMMU, TOBApO0OOPOT cocTaBasieT 0koao 80% oT Bcero ToBapoobopoTta beaapy-
cu ¢ Poccurickont @epepaument. YTo KacaeTcsi HEIIOCPEACTBEHHO I'PaHMYAIMX
¢ Beaapyceio poccuiickux obaacreit (ITckoBckoit, BpsiHckoit 1 CMOA€HCKO
O6AaCTe]7[), TO VX NMOTEHLMAA PETMOHAABPHBIX SKOHOMMNYECKUX OTHOIIIEHU yc-
MEIIHO PeaAu3yeTCs.

Co croponsl Poccun AeATeABHOCTb 00AACTHBIX RAMUHMCTPALIMIL IO Pa3BU-
TUIO MEXKAYHAPOAHDBIX PETMOHAABHDBIX CcBs3en HaIllpaBA€Ha:

— Ha PEaAM3aLMIO COTAACOBAHHOM €AVHOM BHEIIHENIOAUTUYECKON IIOAUTUKU
Ha pPerMOHAAbHOM YPOBHE;

— Ha CO3AaHNEe 6AaI'Ol'IpI/[$[THbIX BHEIITHNX YCAOBI/H;[ AAS OCYILIECTBAEHMA CO-
L[M1aAbHO-9KOHOMMUYECKOTO Pa3BUTUSI PETMOHA;

— Ha COKpallleHVe HETaTUBHBIX IIOCAEACTBUI, CBA3AHHBIX C eprdepuitHpIM
(mpUrpaHNYHBIM) PACIIOAO’KEHMEM PETMOHA.

Ha ypoBHe pernoxaabHOro (06AaCTHOTr0) B3aMOAEVCTBISI 00AQCTHDIE AAMU-
HucTpaunn beaapycu u Poccun coTpypHN4aioT B cepe BHICOKMX TEXHOAOT U,
HayK1 Y TEXHUKU B paMKaX IIPOBEAEHVA COBMECTHBIX HAYYHbIX MepOHpI/IﬂTI/II/"I,
HAY4YHO-VCCAEAOBATEABCKUX, OMBITHO-KOHCTPYKTOPCKMX U NMPOEKTHBIX padoT,
NMPUHUMAIOT MEPbI AAA PA3BUTUA BBaI/IMOBbII'OAHO];[ HpOI/IBBOACTBGHHOI;[ " Ha-
Y4YHOI KOOIepaLiy, COBMECTHOI'O PelIeHMsI BOIIPOCOB Pa3BUTHI PbIHKA TPAHC-
IOPTHBIX YCAYT, COBMECTHOM 9KCIIAyaTalIM TPAHCIIOPTHDBIX KOMMYHI/IKaLU/H/vI
1 MHPPACTPYKTYPHI, peaAr3aLyl COBMECTHBIX MHBECTULIVIOHHBIX IIPOrPaMM,
HaIlTpaBA€HHbBIX Ha pa3dBUTNE IIPOU3BOACTBA ITPOAYKIUN arpOIIPOMBIIIAEHHOT O
KOMITIAEKCA ¥ KOHKYPEHTOCIIOCOOHOI Ha MUPOBBIX PBIHKAX IMPOMBIIIAEHHON
MPOAYKLIH.

AaHHbBIEe TEHAEHLIMY TIOATBEP>KAQIOTCS MTOKA3aTEASIMY BHEIIHEN TOPTOBAU
r. bapaHoBUuY, Koraa 0OABLIAs 4aCTh SKCIIOPTA ITOPOAA MIPUXOAUTCS HA AOAIO
Poccum.

bapaHOBMUCKNIT peTMOH pa3BMBaeT TOPTOBO-3KOHOMIYECKOEe COTPYAHNYECT-
BO OoAee ueM ¢ 40 crpaHamu Mupa. bapaHOBUYCKMIT TEKCTUAD 3HAIOT B VTaauu,
Hupaepaanpax, Asctpun, [epmannn, beaprun, B ITpubaaruxe. Kommpeccopst
K XOAOAMABHOMY 000PYAOBaHMIO, BBIITyCKaeMble bapaHOBMYCKMM CTaHKOCTPO-
uTeAbHBIM 3aBOAOM 3AO «ATaaHT» M3BecTHBI B [Toabie, MTaaun, Ha KybGe.
AMopTHU3aTOpBI ¥ AOMKPATBI HALIIAY CBOEro IOoKymnaTeAs: B boarapun, Typuun
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YAEeAbHBIN BeC 9KCIMOPTHBIX NMOCTaBok B 2008 r.

B

O Aaabuee sapy6esxxve B Crpanst CHI' OPoccus |
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1 B 40 pernonax ctpan CHI. OpHaKo, KaK 1 B IIPE>XXHYE TOABI, TAQBHBIM ITPUOPU-
TETOM SIBASIIOTCSI TOProBble oTHoueHus1 ¢ Poccuiickon Pepepanyeit — 83% ot
BCEX 3KCITIOPTHBIX TIOCTABOK.

Ilpu aToM B bapaHOBMYCKMII perMoH aKTUBHO MMITOPTUPYIOT 13 Poccuu nmpo-
AOBOABCTBEHHbIE TOBAPbI, 00YBb, ChIPbe 1 MATEPUAADBI AAST HY)KA TPOU3BOACTBA,
000pYAOBaHMeE U TEXHUKY AAST TEXHUYECKOTO [IePEBOOPY)KEHMS 1 MUHBECTUPOBa-
HUSI 5KOHOMMKMU. 32 ABa IOCAEAHUX TOAQ 00'beMBI IMIIOPTa BBIPOCAU B 2,7 pasa.

BHemneTroproBoiit 06opor 3a 2008 1.
B MAH. pAooaAapos CIIA

O AaabHee 3apybexbe B Crpaupn CHT O Poccus

B ueaom 06bem BHewHeTOproBoro o6opora B 2008 roay coctaBua 180 MAH.
AOAA. CIIIA, B Tom uncae ¢ Poccueit 134 maH. poaa. CIIIA.

OCHOBHBIMU MMIIOPTEPAMM IPOAYKLMY bapaHOBMUCKOro paiioHa BBICTYIIA-
eT AaHus — 3,2 MAH. AOAA. nAu 45,7% u Tepmanns — 32,8%, Ha poaro Iloabun
MIPUXOAUTCS TOABKO 5,7%, Ha A0AI0 ABCTpun — 8,6% IPOAYKLIMM BBIITyCKaeMOM
B bapaHoBuuckom paiioHe.

UYro xacaeTcst UMIIOPTA, TO 26,3% BBO3MMOI IPOAYKLIMM B bapaHoBuUYCKuMit
paiioH nocraBaseTcsa us lepmannuy, 23,2% — n3 Autssl, 19% — u3 ApreHTUHBI,
1o 5% npuxoautcs Ha bpasuanio u IToapmry.

TakuM 06pasoM, CTPYKTypa BHEIIHE TOPrOBAM FOPOAQ U palioHAa MMeeT
3HAUYMTEAbHbIE OTANYMA, KaK B obObeMe BHeILIHeN TOPTOBAM, TaK I B CTpaHaX
napTHepoB. CAeAyeT OTMETUTDb 3HAUUTEAbHYI0 OpMeHTauuo bapaHoBMYCKOTO
palioHa Ha B3alIMOAENCTBUe co cTpaHamu EBpopernona. Tem He meHee, XOTs
B bapaHOBMYCKOM perroHe TPaHCIPAaHUMYHOE COTPYAHMYECTBO OCYIIECTBASIET-
Cs Ha BCeX YPOBHSX, TOPTOBble CBsA3M ropopa bapanosuun n bapanoBuuckoro
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pajioHa He MOKa3bIBAIOT TECHOTO MEXAYHAaPOAHOIO COTPYAHMYECTBAa B paM-
Kax o0bearHeHus: EBpopernoH «Byr». A, 3HauuT, reorpadmyecKuil MpUHLUI
B PeaAM3aLy MEeXXAYHAPOAHBIX CBsA3el bapaHoBMYCKOrO pernoHa He siBAsieTCsA
OTIPeAEASIOIVIM.

Summary

Importance of Belarus and its regions as strategic partners promotes multilevel
development of regional transboundary economic relations. The regional policy,
being realised at different levels, has the identical orientation, subordinated to
overall objectives of economic development of republic. The republic Poland, as
well as other European countries, is not only one of priority directions of trade
and economic interaction of Byelorussia, but also region of the Brest area, re-
garding transboundary cooperation, and Baranovichsky region in particular. The
regional policy of the European Union is directed on the economic alignment,
regions entering into it, the general principles of a regional policy of EU do not
contradict principles of a regional policy of Byelorussia.






Arwomuara Ilarwx

IToAuTHKa KOHKYPEHIIMM KaK OAHO U3
HaIlpPaBAE€HUI MHTETPALMIOHHOM A€SITEeAbHOCTU

CoBpeMeHHbIe MEXXAYHAPOAHbIE SKOHOMUYECKVE OTHOLIEHVS XapaKTepu3yIoT-
Csl yCMAEHMEM VHTErpaliOHHbBIX MPOLIECCOB, B 3HAYUTEABHOI Mepe CIocobc-
TBYIOLLMX TAOOaAM3aLIMK U AMOepaAM3aLuK XO35IICTBEHHBIX CBSI3€il MUPOBOTO
ypoBHsL. OCOOEHHOCTM y4acTHsI CTPAH B STHX IIPOLIECCAX ONPEAEASIOTCS KOH-
KPETHO-VICTOPUYECKUMU YCAOBUSMU PA3BUTUS HALMOHAABHON SKOHOMMKMU
Y MMPOBOTO XO35JICTBa, 8 TAK)KE HAyYHO-TEXHNYECKIM IIPOrPECCOM, MHTEPHa-
LMOHaAM3AL[MENl PHIHKOB TOBAPOB U YCAYT, YTAYOASIFOLIMMCST MEXAYHAPOAHBIM
paspeAeHueM TpyAa.

CdopmupoBasiumecs K HaCTOsIILeMY BpeMeH! MHTer paLiliOHHbIe 9KOHOMM-
yeckue 6AOKM BeCbMa Pa3HOPOAHBI IO CBO€ opraHu3sanum: ot EBpomneiickoro
Co103a, KOTOPBIIT SIBASIETCS] UHTErPALIMOHHO IPYIIMPOBKOI BBICOKOTO YPOB-
Hs, AO OoAee «MTKMX» OAOKOB Tuna CeBepoaMepUKaHCKOI 30HOM CBOOOA-
Hout ToproBau (HADTA) mau AsuaTcko-TUX00KEaHCKOTO SKOHOMUYECKOTO
corpyaHnuectBa (ATIC). Tem He MeHee, BCEM UM MPUCYILA KOOPAUHUPYeE-
Mas (BHYTpU 9TUX OAOKOB) A€STEABHOCTb B 00AACTY Ba)KHENILNX HaIpaBAe-
HUIT 9KOHOMUYECKOI MOAUTUKH, K YMCAY KOTOPBIX, 0€3YCAOBHO, OTHOCUTCS
Yl KOHKYPEeHLIMSL.

K HacTosiemy Bpemenu 3amnapHast EBpomna npeactaBasieT co00i1 pervox
c HauboAee pa3BUTHIMU MHTETPALMOHHBIMHU TpoLeccamu. VicTopuiecku cop-
MMPOBABILIMIICS OCAe Topnmcanys B 1957 1. Pumckoro porosopa EBponerickuit
Coro3 (EC) mpeBpaTUACS K HACTOSIIL[EMY BpeMEHU B KPYITHEMIINI SKOHOMUYeC-
K1it OAOK, AASI KOTOPOT'O XapaKTePHBI BBICOKII YPOBEHb BHYTPUPETMOHAABHOI
TOPTOBAU U 3HAYUTEADbHbIE O6'beMbI «BHELIHMX» 9KOHOMMWYECKUX CBsI3€ell.
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AAsI TOHMMaHMSI CYIIHOCTY, TIPEATIOCBIAOK U 3aAa4 eAVHOM moAntuku EC
B 00AACTV KOHKYPEHLIY HEOOXOAVIMO MCXOAUTD U3 TOTO OOBEKTUBHOTO (aK-
TOPAa, YTO 3TA IOAUTUKA IIPEACTABASIET COOOI OAHO 13 HAlIpaBAEHMIT MHTerpa-
umoHHou pesateabHocTu EC.

Hauagasicst B 50-e roast paboTa o cospanuo OOIero pbiHKa 1 OTCYTCTBUE
K 9TOMY BpeMeH! B OOABIIMHCTBE MHTETPUPYIOLIMXCSI CTPAH BCEOOBEMAIOLINX
HaLMOHAABHBIX aHTVMOHOIIOABHBIX 3aKOHOAATEABCTB O0YCAOBMAY HEOOXOAN-
MOCTb B TAaKOM PEeTryAMPOBAaHMM Ha HAAHAL[MIOHAABHOM YpPOBHe. B pe3yabrare
B PMMCKOM AOroBOpe HapsIAy C OTPACA€BBIMM HAIPaBAEHMSIMU MHTETpaLun
(eAMHasI CEABCKOXO35I/ICTBEHHAs], TPAHCIIOPTHAsI, TOProBasi MOAUTHKA) OblAa
MpyU3HaHa HEOOXOAVIMON eArHast MOAUTHUKA B 00AACTU KOHKYpeHLuu. B Pum-
CKOM AOTOBOpe ObIAYM 3adUKCHPOBAHBI CAEAYIOLVIE OCHOBHbIE HAIIPAaBAEHMS
KOHKYPEHTHOU ITOAUTUKHA:

+ QHTMKApTEAbHOE peryAMpOBaHMe, HallpaBA€HHOE Ha IpeAOTBpalljeHe
AEVICTBUI KOMITAHMI1, CO3AQI0IX Oapbepsl Ha OOIIeM pbIHKe ITyTeM CrOBOpPa
VI COTAALIIEHNIT OTPAaHNYUTEABHOTO XapakTrepa (cT. 85);

+ KOHTPOAD 32 A€SITEeABHOCTBIO KOMIIAHUII-MOHOIIOAXICTOB AASI TIPEAYTIPEX-
AEHUSI 3A0YIIOTPeOAEHNI TOCIIOACTBYIOLIMM IIOAOXKEHVEM Ha pbIHKe (CT. 86);

+ peryArpoBaHye roCyAapCTBEHHOI IIOMOIIY, OKa3bIBa€MOII CTPAaHAMU-UAe-
HaMU Ha HaL[MOHAABHOM YpoBHe (cT. 92-94) [6].

B mepBbie pAecsaTuaetust dyHKumoHuposBanus EBpomnerickoro Corosa (Toraa
— ESC) raaBHBIM HampaBA€HMEM MMOAUTUKM B 0OAACTU KOHKYPEHLIMU CTAaAO
AQaHTMKAapTEeAbHOE PEeTryAMpPOBaHME, UTO OOBSACHIAOCH IIMPOKUM PaCIpOCTpa-
HEHMEM B TOT IIEPUOA OIPAHMYUTEABHON ACAOBOV NPAKTUKU NPEANPUATUN
IpeMYILIeCTBEHHO B (popMe TalfHBIX CTOBOPOB U coraauennit. KoHueHTpauus
MIPOM3BOACTBA M KalMTaAd He PacCMaTpPMBAAACh TOTAQ KaK Cepbe3Has yrposa
KOHKypeHLy. OAHAKO IO Mepe pa3BUTHS MHTEr PALIMIOHHBIX IIPOLIECCOB U YK-
perAeHNs TPAaHCHALIMOHAABHBIX CBSI3eMl MEXAY npepnpusatusmu ctpan E9SC
KOHLIEHTPaLVsI TIPOM3BOACTBA CTaAa MIPUHMMATh BCe DOAee LIMPOKUIL pa3Max,
rpO3si MPEBPATUTHCS B CEPbE3HYIO YTPO3Y KOHKYpeHLMH U 3P deKTUBHOMY GYH-
KLMOHVPOBAHMIO SKOHOMMUKM [4].

AxTHBU3MpYIOIIeecs y4acTye B CAMSHMSX KPYITHENIINX TPAaHCHALMOHAAD-
Hpix Kommnauuit (THK) npuaaBaao npobaeme B3aMOAEMICTBYSI MOHOTIOAUM
Y1 KOHKYPeHLIMM 0COOYIO OCTPOTY: BBICOKASI CTE€NEeHb KOHTPOAS MUPOBOTO IIPO-
U3BOACTBA, ocyuecTBAsieMoro THK Ha ocHOBe BHYTPMKOPIOPALIMIOHHOTO 00-
MeHa U KOOPAVHALIMY AE€SITEABHOCTHU C APYTYIMY KPYITHEMIIMMY KOMITAHUSAMMY,
CYIIeCTBEHHO pacIIMpsiAd BO3MOXXHOCTY IIPYMEHEHNS IMU OT PAHUYNTEAbHOM
A€AOBOJ MPAKTUKY U HAPYLIEHNsI HOPMAaAbHON KOHKYpeHLuu. Bce aTo moTpe-
00BaAO CO3AQHMS HOBOTO HAINPABAEHUS KOHKYPEHTHOV MOAUTMKY, HAIpaB-
AEHHOT'O HEITOCPEACTBEHHO Ha PeIr'yAUpOBaHe KOHLIEHTPALMM IIPOM3BOACTBA.
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B HauaAre 90-X TOAOB 9TO HallpaBA€HMeE TIOAYYMAO CBO€E 3aKOHOAaTeAbHOe 0dop-
MAeHue [5].

B pe3syabTaTe CTPYKTYPHOM NepPECTPONKU AETEAbHOCTY KOMIIAHU YCUAU-
BaeTCs KOHLIEHTPALVS IPOU3BOACTBA, M3MEHSIOTCSI OCHOBBI IIPEATTPYHIMATEAD-
CKOVI IOAUTYMKHU M B3aMIMOAENCTBUA NpeAnpuATuil. Hapsay ¢ ieHoBo MOAUTH-
KOJ1 Bce OOAblilee 3HaYeHMe NTPUOOpeTaeT HelleHOBasi KOHKYPEHLMsI, IPEXAe
BCero B (hOpMe YAYUIIEHNUS YCAOBUI MTPOAQK U MTOCAETIPOARKHOTO CEPBHCA.

KonkypeHnTHast 60pp6a nmpmobperaeT Bce OOABLIYIO OCTPOTY B IIEPEAOBBIX,
HAyYKOEMKVX OTPACASIX, OIIPEeAEASIONINX SKOHOMIYeCcKui1 mporpecc. Komnanum
CTPEMATCS 3aHATb NPe00AAAAIOIINE TTO3ULUY B HAYYHO-VICCAEAOBATEABCKON
00AacTy, a Tak Kak ypoBeHb ee 3GDeKTUBHOCTU SIBASIETCSI KpUTEPUEM CUABI IO-
CYAQPCTBA, TO 3TO MPUBOAUT K PACTYIL[eMy BMELIaTEAbCTBY TOCYAAPCTB B 9KOHO-
MUKY, 0COOEHHO B OTPACAH, OTIPEAEASIOLie SKOHOMUYECKIIT TPOrpecc.

Pa3BuTHE 3TUX TEHAEHLINI A€AaeT OOBEKTYBHO HEOOXOAMMBIM He TOABKO
AQABHeIIIIee TTOAAEP)KAHIE EAVTHON MTOAUTUKM B 00AQCTU KOHKYPEHLUY, HO
Ul HallOAHEHVEe ee HOBBIM COAEP>KaHNEM B COOTBETCTBUM C U3MEHSIOLVIMUCS
YCAOBMSMY KOHKYPEHLIMN U CTIOCOOAMM ee OTPaHNYEeHM L.

®opmuposanue epArHoI moAUTHKY EC B 00AaCTV KOHKYpEHLIMY MIMEAO CBOU
O6'beKTI/IBHbIe IMMPEAIIOCBIAKY, CPEAN KOTOPBIX MO>XHO BBIACAUTD:

1) nHTeHCMUKALIMIO XO35IICTBEHHBIX CBSI3€il MEXAY MPEANPUSTUSMU UH-
TErPUPYIOLVIXCSA TOCYAQPCTB, MPUBOASILYIO K M3MEHEHMSIM Ha MUKPOYPOBHE
n CHOCO6HYIO BbI3BAaTb aKTUBM3aL IO OI'paHI/I‘-I]/ITeAbHO]V/I AeAOBO];I IMPpaKTUKN
/1 HapyllleHVe KOHKYPEeHLII;

2) ycuaeHue KOHKypeHUuu Ha Tepputopun dopmupyioiterocss O6iero
PBIHKA, YTO B YCAOBUAX OTCYTCTBUA 3P (HEKTUBHOIO TOCYAAPCTBEHHOIO pery-
AVIDOBAHNS CO3Aa€T ONACHOCTDb PA3PYIUNTEABHBIX COLMAABHO-9KOHOMUYECKIX
TIOCAEACTBUIA;

3) aKTUBU3ALMIO TOCYAAPCTBEHHON IOMOILY HALIMOHAABHBIM IIPEATIPUATUSIM
B YCAOBUSIX 000CTpeHUsI KOHKYpeHLuM Ha dopMmupyoiiemcs: OO01ieM pbIHKe,
O3HA4YaBLIYIO ITO CYTU BBEAEHVE CKPBITHIX IIPOTEKMOHNCTCKUX 6apbep013 " Ha-
pylleHMre KOHKYPEeHLIUY;

4) 06'beKTUBHYIO IOTPEOHOCTD B MOAAEP>KAHMY ONTUMAABHOTIO «baAaHca
CMA» MOHOTIOAMIL Y1 KOHKYPEHLIMY IIOCPEACTBOM I'OCYAQPCTBEHHOTO BMelLIaTeAb-
CTBA, KOTOPYIO B YCAOBMSIX MHTET ALY MO>KHO PE€aAM30BaTh AVILIb IOCPEACTBOM
HaAHALMOHAABHOIO MexaHusMa [2].

BaxeH TOT daxT, 4TO pacCMOTpeHHbIe 00BEKTHUBHBIE IIPEATTOCBIAKY, 00YCAO-
BUBIIVE€ BBEACHVI€ HAAHALIVIOHAABHOI'O PEIr'YAMPOBaHMsI KOHKYPEHLU B EC, He
TOABKO COXPAHMAY CBO€ 3Hau€eHVe Ha NMPOTsDKEHUY BCero GyHKLUVMOHMPOBAHMA
Coob1iecTBa, HO U B HACTOsIlIjee BpeMsI MHTEHCUULIMPYIOT BCE COCTABASIOLYE
9AEMEHTHhI. Hap;I,A,y C TPAAULITMIOHHBIMMU ITPEAIIOCBIAKAMU HAaAHALIMOHAABHOTO
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peryAupoBaHusi KOHKYPEHLIMM, HA COBPEMEHHOM 3Tare 00beKTUBHAs IOTpe6-
HOCTb B TAKOM PEryAMpPOBaHUM O0YCAOBAMBAETCS U PSIAOM AOTIOAHUTEABHBIX
¢dakTopoB: pacumpeHneM uncaa u Mmacmrabos peareabHoct THK, nmpusoas-
MM K MHTE€PHALMOHAAU3ALMM OTPAaHUYNTEABHON AeAoBoM mpakTuku (OATIT);
aKTMBU3ALMel B3aMIMOAEVICTBMS CAMOCTOSITEABHBIX IIPEATIPUSATHI; 000CTpe-
HYeM KOHKYPEHLUY B OTPACASIX, ONPEAEASIIOIMX HayYHO-TEXHUYECKUIT TIPO-
rpecc, OTKPBITUEM AASI KOHKYPEHLMM eCTECTBEHHBIX MOHOIOAMIT U CEKTOpa
rOCyAQPCTBEHHBIX 3aKa30B 1 Ip. Bce 970 yKka3biBaeT Ha HEOOXOAVMOCTD U AaAee
IMMOAAEP’KMBATDb Pa3BUTNE HAAHALITMOHAABHOTO PEryAMPOBaHMS KOHKYPEHLIUU
B COOTBETCTBUU C MEHSOIMMUCI 00CTOATEAbCTBAMMU [6].

K nacrosemy Bpemenu B EC peaAnsyoTcs caeayrolie OCHOBHBIE HaIlpaB-
A€HUA KOHKYPCHTHO]?[ NMOAUTUKNU: aHTUKAPTEABHOE; KOHTPOAD 3a ITIOBEACHMEM
KOMIIQaHMI-AOMVHAHTOB; KOHTPOAb 32 KOHL|€HTPAaLeN IIPOU3BOACTBA; KOHTPOAD
32 TOCYAQPCTBEHHO IIOMOIIBIO, OCYIIeCTBASIEMOI Ha HALIIOHAABHOM YPOBHE.

Coraamenne o CeBepoamMepuKaHCKO 30He cBOO0AHOM ToproBau (HADTA)
mexay CIIA, Kanapoit 1 MeKcrKoM BCTYNMAO B cuAy 1 stHBapsa 1994 1. HAOTA
SIBASIETCSI KPYIIHEMIIVM B MMP€ TOPTOBO-3KOHOMUYECKUM OAOKOM IIO Teppu-
TOPUM U HAaCEAEHUIO, EMKOCTY TOBAPHOIO U (PMHAHCOBOTO PHIHKOB, 0O'beMaM
IIPOMBILIA€HHOTO ¥ CEeAbCKOXO35/ICTBEHHOTO TPOM3BOACTBA.

CoraaleHue peAycMaTpyBaeT MO3TATHOE YCTPaHEHMe BCeX TaMOYXEHHBIX
HOLIAVH Y HeTapU(HBIX OTPAaHNYEHNIT BO BHYTPU3OHAABHOI TOPrOBA€, B3aVIM-
HOe MPEeAOCTaBA€HlEe HALIMOHAABHOTO peXVMa MHBECTOPaM U3 CTPaH-TapT-
HepOB, AM0epaAU3aLiI0 TOPTOBAY YCAYTaMy, oOecriedeHre BBICOKOTO YPOBHS
3alLUTBl MHTEAAEKTYAaAbHOI COOCTBEHHOCTU. B pamMKax coraamreHus cospaHa
TPEXCTOPOHHSS KOMUCCHSI AASI Pa3pelleHNs CIOPOB B TOPrOBO-3KOHOMUYECKOI]
obaactu [8].

VIHTerpaums ceBepoaMeprKaHCKUX CTPAaH Pa3BUBAETCA B TPAAULIVIOHHBIX
HalpaBAEHUAX: Yepe3 popMMUpOBaHye VHTEIPUPOBAHHBIX PBIHKOB TOBApOB,
KamuTaAoB U ycAyr. OpHako, nockoabKy HADTA He nMmeeT HapAHAIIMIOHAABHBIX
OpraHoB ympasAeHus o tuny Espomneiickoro Coo3sa, ero oOCHOBHasI 3apa4a orpa-
HIYeHa COAVDKeHVeM IIPaBYA SKOHOMIYECKOT 0, B TOM YJICA€ aHTVMOHOIIOABHO-
IO, PEr'YAMPOBaHM CTPaH-YYaCTHULI, KOTOPO€ IPOMCXOAUT IPYU B3aMHOM CO-
TPYAHMUYECTBE MX. DTO U MMOHATHO: PA3ANYMA B SKOHOMUYECKOM YPOBHE CTOPOH
He IT03BOASIIOT B HACTOsALIIee BpeMsI OCYLIeCTBASITb 00Aee TAYDOKYIO MIHTeTrpaLiio
" ICITOAB30BaThb 60A€e IIPpOABUHYTbBIE CHOCO6bI U UHCTUTYTBHI.

B ycaoBusX ra0b6aAM3anyy Npon3BOACTBA U PBIHKOB BO3PACTaeT POAb KOH-
KYPeHTHOI;[ IMOAUTUKU U €€ BAVAHVIE HAa TOPTOBAIO, MTHBECTMPOBaHME N obmeH
TEXHOAOTIVISAMMY, YTO BbIHY>KAQAET IIPABUTEABCTBA TOCYAAPCTB IIPMHMMATb MepbI
10 COAVIKEHMIO TOAXOAOB K BOIIPOCAM KOHKYpeHLMuU. Pasanums B mopXxopax
K KOHKYPEHTHOJ ITOAUTVKE MOTYT SBASITbCS OapbepaMi B TOPrOBA€, a TAIOKe
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VICTOYHMKOM cIIopoB. B aroit cBa3u B Coraaumenuu HADTA yaeasieTcs 3Haun-
TeAbHOE BHMMaHMe AQAHHOMY BOIIPOCY.

B coorBetcTBUM C TA. 15 Coraamenus «KoukypenrtHas Iloantuka, MoHo-
noauu u I'ocypapcrennblie IlpeanpusaTusi» Kakaast CTOPOHA AOAXKHA IIPUHATD
VAV TIOAAEP>KUBATDh Mepbl, Hal[paBA€HHbIE Ha 3aIIpeT AHMUKOHKYPEHMHOLL NPakK-
muKuy, IPYUHYMAsl BO BHYMaHMe, UYTO TaK/e Mepbl CAY>KaT LeasiM CoraaleHus.
AAs1 5TOTO BpeMs OT BpeMeHU CTOPOHBI 00513aAUCh IPOBOAUTD KOHCYABTALIMN
06 3¢ pexTUBHOCTY peATTpUHMMaeMbIX nmu Mep [10].

CorpyaHndecTBo cTpaH-uaeHOB HADTA nrpaet BaXXHYIO pOADb AASI COBEpP-
IIEHCTBOBAHMS KOHKYPEHTHOTO 3aKOHOAATEAbCTBA B 30HE CBOOOAHOI TOPTOBAM,
BKAIOYAsl B3aMMHYIO I0PMAMYECKYIO IIOMOIb, IIPOLIEAYPY IIpeABAPUTEABHBIX
yYBEAOMAEHUI1, KOHCYABTALIMU 1 0OMeH MHTepecyolieit nHdpopmarmeit.

EcAu Kakasi-Au00 13 CTOpOH COOMPAETCsI CO3AATh MOHOIIOAMIO 1 3TO MOXKET
3aA€Tb MHTEPEChI APYTOJ CTOPOHBI, IIepBasi AOAYKHA, 110 BO3MOKHOCTH IIpeABa-
PUTEABHO, IMCbMEHHO YBEAOMUTb APYI'YI0O CTOPOHY U IIONBITATbCSA BBECTU HA
MOMEHT CO3AQHUS TaKMe YCAOBMS (PYHKLMOHMPOBAHUS MOHOIIOAMM, KOTOPbIE
MUHVMU3VPOBAAY OBl PUCK YTPAThl 0)KMAAEMBIX BBITOA B PE3YABTATE AESITEADb-
HOCTH CTOPOH.

Kaxxpast cTopoHa myTeM peryAupoBaHusl, aAMUHUCTPATUBHOIO KOHTPOAS AU
APYTVMIX Mep AOA’KHA IapaHTMPOBAThb, UYTO AI0O0AsI YaCTHAS VAU T'OCYAQPCTBEH-
Hasi MOHOIIOAMSI, KOTOPYIO OHA IIOAAEP)KMBAET VAU CO3AQET, ACICTBYeT TaKUM
00pa3oM, 4TO 3TO He MPOTUBOPEUUT 00513aTEABCTBAM CTOPOHbBI-Y4aCTHULIBI
CoraarteHust, KaKUMM ObI peTyASITYBHBIMY, AAMUHUCTPATUBHBIMU AU APYTUIMU
BAQCTHBIMY TOAHOMOYMSIMY HM ObIAQ HaA€A€HA TOCYAQPCTBOM 3T MOHOIOAMSI
Ha TOBAp MAM YCAYTY (HampuMep, IpaBo Ha MPEAOCTABAEHVE MMIOPTHBIX AU
9KCIIOPTHBIX AULIEH3UII, OAOOPEeHIe KOMMePYEeCKIX CAEAOK MAY YCTAaHOBAEHME
KBOT, A00 COOPOB), ¥ UCKAIOUUTEABHO B COOTBETCTBUY C COOOPayKEeHMSIMU KOM-
MepueCKOIl BBITOABI B OTHOLIEHNY MOKYTIK! VAU IIPOAAKM MOHOIIOAMEN TOBapa
VIAVL YCAYTY Ha TOBapHOM pbIHKe [1].

Takum o6paszom, HADOTA npusHaeT npaBo MpaBUTEAbCTB CO3AaBaTh MOHO-
MTOAUY Y TOCYAQPCTBEHHbBIE IIPEATIPUSTHA, OAHAKO YCTAaHABAMBAET KOHTPOAD Haa
TeM, YTOOBI OHM He IIPETSITCTBOBAAY CBOOOAHBIM TOPrOBBIM OTOKaM. B Mexcuke
VIMeeT MeCTO BBICOKUI1 YPOBEHb KOPIIOPATMBHO KOHLIEHTPALMM 11 TOCYAAQPCTBEH-
HOJ1 COOCTBEHHOCTH Ha mpeAnpusTYsL. B KaHaae rocyaapcTBeHHbIe IPeATIPUATUA
CYILECTBYIOT KaK Ha IIPOBMHILIMAABHOM, TaK 1 Ha (heAePAaAbHOM YPOBHSIX.

HA®TA ycraHaBAMBaeT paMKU AeSITEAbHOCTY MOHOIIOAUI X TOCYAQPCTBEH-
HBIX IIPEATIPUATUIL. AaHHbIe paMKU 0a3MPYIOTCS Ha IIPUHLMIIE HEAVCKPYMMHA-
LM B TOPTOBA€ TOBApaMU U MOAPa3yMeBaloT, YTO HMKaKas KOMIIAHMS He Me-
eT IIpaBa IPOBOAUTD AVICKPMMMHALMOHHYIO LIEeHOBYIO TOAUTYKY B OTHOLIEHUN
NpeANpUATHil cTpaHbl-yyacTHuLpl HADTA.
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B cootBetctBUU ¢ CoraamienueM coszpaHa Pabovast rpymmna mo ToproBae
U KOHKYPEHLIY U3 IPeACTaBUTEAEl BCeX CTOPOH, KoTopas uHpopmupyet Ko-
MUCCHIO 00 aKTYaAbHBIX BOIPOCAX B3aMMOCBSI3M KOHKYPEHTHO! 1 TOPTrOBOM
MOAUTUKY U pa3pabaThiBaeT peKOMEHAALIMU O AAQABHEIIIeN AeSTEAPHOCTH.

Bonpocam obecrieueHust 000pocoBecmHoOll KOHKYPEHUUL YAEASIETCS HEKO-
TOpO€e BHUMAaHMe, B YaCTHOCTY, YCTAHOBAEH IaKeT 00s3aTEAbCTB AASI TTOAAE-
pKaHuUsI AOOPOCOBECTHOI KOHKYPEHLMI: HEOOXOAMMOCTh 0OMeHa nHdpopma-
Ljuelt 006 U3MeHEeHMSIX B aHTUAEMITMHIOBOM 3aKOHOAATEeAbCTBE CTPAH-YYaCTHUL]
" ux coorBeTCcTBME MoAOKeHUAM AT T; B TeueHMe ATH-CEMMAETHETO IIEPHOAA
pa3paboTKa MpaBUA rOCYAQPCTBEHHOTO CYOCUAMPOBAHMSI 1 YaCTHO QHTUKOH-
KYPEHTHOI1 LIeHOBOJI IIPAaKTUKM, TAKOV KaK AeMIuHr [1].

Ecau kakasi-An60 13 CTpaH-y4aCTHUL BBICTYIIAeT C IPEAAOSKEHNEM O MOAU-
¢dbuKaLUY AV U3MEHEHUN STUX MTPABUA, AAHHOE NTPEAAOKEHYIE SIBASIETCS TIPEA-
MEeTOM AASI 00CYXKAEeHMs BceMu rocypapctBamu-yuactHuiamm HADOTA.

CoBMecTHasI AesITeABHOCTD cTpaH-yAeHOB HADTA, B TOM uncAe u B 06AaCTH
KOHKYpeHLY, TPU3BaHa B MAKCUMAAbHOV CTEMEHY UCTIOAB30BaTh IIOTEHLIMAA
ceBepOaMepUKaHCKUX CTpaH AASL o0ecreueHMs 9SKOHOMUYECKOro poCTa U YK-
penAeHus VX MO3ULIMI B MEXKAYHAPOAHOI KOHKYPEHTHO 60pbbe.

MexXnpaBUTeAbCTBEHHAS OpraHu3auMsl «A3MaTCKO-TUXOOKEAHCKOEe 9KOHO-
muyeckoe coTpyAHnuecTBo» (ATIC) 6b1aa yupeskaeHa B oekadbpe 1993 r. B Cuat-
Ae (CIIIA). Lleabto opraHmsanuy IpoOBO3rAALIEHO COAEIICTBYE SKOHOMUYECKOMY
POCTY U pas3BUTHIO A3MaTCKO-TUXOOKEAHCKOrO pernoHa Ha 6as3e MPUHLIUIIOB
s dexTuBHOM KOHKYpeHLN. Ao HepaBHero BpeMeny uaeHaMyt ATDC sBAsIAUCH
caepyromye cTpaHbl: ABcTpaaus, bpyHeit, [onkoHr, VinpoHesns, Kanapa, Kurait,
IO>xHas Kopes, Maaansusi, Mekcuka, HoBast 3eaanaus, [lamya HoBas I'Bunes,
Cunranyp, CHIA, Tanaaup, TaitBaub, @uaunnuel, Yuan u Anonus. C Hos6pst
1997 r. yaenamu ATIC craanm Tawke Poccus, Ilepy u BeetHam. B AsuaTcko-
TuxooKeaHCKOM pervoHe MpOM3BOAUTCS TOUYTY IIOAOBMHA MUPOBOTO BAAOBOTO
HALIMOHAABHOTO TPOAYKTA. B HacTosiee Bpemsi ATDC mpeacTaBasieT coboit
YTO-TO BPOAE HAAHALIMOHAABHOTO KAY0a, KOOPAVHUPYIOLIEr0 SKOHOMUYECKYIO
MOAUTUKY CTPAH-YYaCTHULI, B €r0 PaMKax aKTMBHO MPOXOAUT AUAAOT 00 KO-
HOMMYECKUX Borpocax [9].

Ha Bctpeue B borope (VHpAOHe3us1) B 1994 1. mpeacTaButean crpad ATIC
NPUHSAK pelieHe 00 obecreueH CBOOOAHOTO U OTKPBITOTO PEXXMMA TOPTOBAU
" MHBeCcTULIMIT B A3uaTrcko-TuxookeaHCKOM pernoHe. Ha cammure B HOsi06pe
1995 r. B Ocake 6b1aa punsTa I Iporpamma peiictBuit QopmMupoBaHue 1 peasu-
3aLUsl MEXKAYHapOAHBIX HOPM B 00AaCTV KOHKYPEHTHOI MOAUTUKY U 3ALUThI
npaB MoTpebuTeAelr, a TaK)Ke 3alUThl OT HEAOOPOCOBECTHON KOHKYPEHLUNI
B cpepe MHTEAAEKTYaAbHON COOCTBEHHOCTH MPU3HAHBI B YMCAE BaXKHEMILINX
HanpaBAeHuit pAesiteAbHoCcTH popyma ATIC [9].
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Heo6X0AMMOCTb CO3AaHMSI KOHKYPEHTHBIX PBIHKOB SIBASIETCSI OAHOM 13 OC-
HOBHBIX LieA€ell IPOIPaMMbI AeMCTBUIL. AAS YKpeIlA€HsI KOHKYPEHTHOM AEAOBO
CPEeABI B PerroHe IPeAyCMaTPUBAIOTCS KaK AeVICTBUS Ha YPOBHE CTPAaH-YA€HOB
(0630pbI MOAUTUKY M 3aKOHOAQTEABCTBA B 00AACTM KOHKYPEHLIMM U IIPaBO-
NPYMEHUTEABHO TPAKTUKY, pa3paboTKa 1 OTIpeAeAeH e HAIPAaBAEHUI TEXHU-
4eCKOTO COTPYAHMYECTBA, AOCTVDKEHME COOTBETCTBYIOIVIX AOTOBOPEHHOCTEI
c Apyrumu ctpanamu ATIC), Tak 1 KOAAEKTUBHBIE AEVICTBUSL.

BoAee KOHKpeTHOe pa3BUTIE BOIIPOCHI KOHKYPEHLIMM MTOAYYMAK B « MaHUAD-
CKOM TIAQHe AeicTBUIM» 1996 1., TAe HapsIAY C MpobAeMaMy KOHKYPEeHLIMN pac-
CMaTPUBAIOTCS Y IPOOAEMBI A€PETYAVPOBAHMS OTAEABHBIX CEKTOPOB SKOHOMUKI.
B yacTHOCTM, TAQH IPEAYCMATPUBAET B 00AACHIU NOAUMUKU KOHKYPEHYUU:

1) cbop uHboOpMaLUU U COAENICTBUE AMAAOTY, HaYMHast ¢ 1996 r., cTpaH-
YAEHOB II0 BOIIPOCAM: LieAell, HEOOXOAUMOCTY, POAU U MPUHLIUIIOB MTOAUTUKHA
B 00AaCTV KOHKYPEHLIMM, 3aKOHOAATEABCTBA Y AAMMHUCTPATUBHBIX IIPOLIEAYD
Kaxkporo yaeHa ATIOC, co3paHMe COOTBETCTBYIOLIEl 0a3bl AAHHBIX; OTAEABHBIX
chep KOHKYpeHLMM, BAMSIOMIMX HAa TOPTOBble M MHBECTULIMOHHbIE TTOTOKU
B PEr/IOHE; TEXHNYECKOTO COTPYAHUYECTBA, BKAIOYasi 0OMEH OIBITOM 1 IPOrpaM-
MBI 00y4eHUs AOAYKHOCTHBIX AUL], 3aHMMAIOIIMXCS BOIIPOCAaMU KOHKYPEeHLY;
B3aMMOCBSI3M TOPIOBOV ¥l KOHKYPEHTHOM IOAUTUKMY;

2) pacuMpeHne AMaAora o0 KOHKypeHuuu MexAy ctpanamu ATIC u MexAy-
HapOAHBIMY OPraHM3ALVSAMY;

3) oo1peH1Ie COTPYAHIYECTBA HALMOHAABHBIX KOHKYPEHTHBIX OpraHoB (00-
MeH MH}popMaLent, KOHCYAbTALIN, YBEAOMAEHMSI);

4) pa3paboTKa MPUHLMIIOB MOAUTUKY 1/MAM 3aKOHOAQTEABCTBA B 00AACTU
KOHKypeHLuu [10].

IMpn ATSC dpynxumonupyror 10 pabouyx rpymnii, 3aHMMAIOLIMXCS OCHOBHBIMU
HaIpaBAEHMSIMY SKOHOMMYECKOTO COTpyAHMYecTBa. [Ipo6AeMbl KOHKYPEHTHOI
MOAUTVIKY, BKAIOYAsI BOIIPOCHI COBMECTHBIX AEVICTBUII B 00AACTY KOHKYPEHT-
HOJI MMOAUTMKM U 3aLUTBI OT HEAOOPOCOBECTHOI KOHKYPEHLIMY B OTHOLIEHUY
HapyILIEeHNs NPaB MHTEAAEKTYAaAbHON COOCTBEHHOCTHM, HAXOASITCSI B BEAEHUU
KomuteTa 1o TOproBae 1 MHBECTULIVISM.

OpHoIT 13 oTAMunTeAbHBIX 4epT ATIC sABAsIeTCs WMPOKOMACIITAOHBIN
MTOAXOA K MPOLIeCCY SKOHOMUYECKON Anbepasnsanyy. LleHTpaAbHBIM 3BEHOM
B 3TOM AESITEABHOCTM OIIPEAEAEHO CO3AaHMEe KOHKYPEHTHBIX PBIHKOB B pe-
riOHe. YCTpaHeHVe TOPrOBbIX 0apbepOB, UBAMIIHKX TPABUA PETrYAMPOBAHMS
Y QaHTMKOHKYPEHTHOI IPAaKTVKY Ha HALlIOHAABHBIX PBIHKAX ITPEACTABASIOTCS
HeobOxoAMMBIMU (paKTOpaMu obecriedeHnst OAAroNmpUsSTHBIX YCAOBUIT AAST Pas3-
BUTYSI KOHKypeHLmu. TeMITbl 5KOHOMMYecKo Anbepaansanmy B crpanax ATOC
Pa3HATCS B 3aBUICUMOCTYU OT YPOBHS SKOHOMUYECKOTO Pa3BUTUSI 3TUX CTPAH.
[Toatomy B pamkax ATDC OyAyT paccMaTpuBaTHCS BOPOCH! 00 ONTUMAaAbHBIX
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HeproAaX MPUHATYS Y BBEACHNUS PA3HBIMY CTPAHAMU 3aKOHOAQTEABCTBA B 3TOM
obaactu [2].

YuactHuku cammuTa ctpad ATDC B Baukysepe (Kanapa) B HostOpe 1997 1.
IPUHSAY BaKHbIe pellleHNs B chepe 9KOHOMMUKY, B TOM YMCA€e 003aTeAbCTBO
obecreynBaTh CBOOOAHBIN peXXM TOProBAau K 2010 I. AASI pa3BUTBIX CTPaH
peruoHa u K 2020 r. — Aas1 Bcex cTpaH-uaeHOB ATIDC. B kauecTBe 0AHOTO 13
IIyTeN AOCTVDKEHUS STOM LieAUM IIPEeAYCMATPUBAETCs YCTPaHEHe OCTaBLINX-
cs 6apbepoB B TOProBAe U oOecredyeHre AOA’KHOTO YPOBHSI KOHKYPEHLIMM.
OmnpepeaeHo 15 ceKTOpoB, B KOTOPBIX AMOepaAu3alsi HAYHETCS IIpeXAe
Bcero [9].

Lleabto paboThl B 06AacTV KOHKYpeHLuu B pamkax ATDC siBasieTcst yKper-
AeHle KOHKYPEHTHOII CpeAbl B A31aTCKO- TX00KeaHCKOM perroHe IyTeM Ipo-
BeAeHV 3D PEeKTUBHON 1 aA€KBATHOI TIOAUTUKY KOHKYPEHLIMM, COOTBETCTBYIO-
II[eTO 3aKOHOAQTEABCTBA U TPABONPYMEHUTEABHOI MPAKTUKN. [TOCKOABKY TOUTH
noAoBrHa cTpad ATOC npakTuiyecky He MMeeT OIBITa IPaBONPYMEHUTEABHON
NPaKTHKM TI0 BOIIPOCaM obecrieuyeHrsi KOHKYpeHLMM, OOABIIOe 3HaUeHMe TIpu-
AQeTCsI COTPYAHMYECTBY ¢ pa3BuTbiMu cTpaHaMu AT C B o101 06AaCTH, B 4ACT-
HOCTU COTPYAHUYIECTBY OPIraHOB, B KOMIIETEHLIMM KOTOPbBIX HAXOAATCA BOIIPOCHI
KOHKYpeHLu. 1IInpoko 06CyXAaeTCst BOIIPOC O BAMSIHMY 3aKOHOB B 00AACTU
KOHKYPEHLM!M Ha CO3AaHVe 30HbI CcBOOOAHOI TOPTOBAU U THBECTULIVIL.

B 2005 r. 614 TpOBeAeH aHaAM3 3aKOHOAaTeAbCTBA cTpaH ATDC B ob6aacTu
KOHKYPEHLIUY, B Pe3yAbTaTe KOTOPOTO, ObIAO BBISIBAEHO CYIeCTBEHHOE pac-
XO>XKA€HMEe B peXXMMaX KOHKYPEHLMYN — OT IOAHOTO OTCYTCTBMSI 3aKOHOAATEAb-
CTBa B 3TOV 0OAACTU AO BCECTOPOHHEIO y4YeTa PeryAupoBaHMsA KOHKYPEeHLUN
B IIPABOBBIX CHCTeMaX. MHOIVe pa3BMBaIOIVeCs CTPAHbI PeTMOHA BbICKA3bIBAIOT
OIIaceHue, 4YTO BBEAEHVE 3aKOHOAATEABCTBA B 00AACTY KOHKYPEHLIY HETaTUBHO
OTPa3UTCA Ha MEeXAYHAPOAHOI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTY MX HALMOHAABHBIX
KOMITIQaHMII ¥ HA MX CTIOCOOHOCTY KOHKYPUPOBATh B Cepe NpUBAEYEHNS MHOC-
TPaHHbIX I/IHBQCTI/IL[I/H;[ C KOMITAaHMAMMU T€X pa3BUBAOLNXCA CTPAH pEermoHa, Ko-
TOpBI€e He NMIPUHSIAYM TaKOT'O 3aKOHOAATEAbCTBA [7].

PacmmpeHne AesATeAbHOCTY TPaHCHALMOHAABHBIX KOpIIOpaLuil B pa3BuBa-
IOLVIXCSI CTPaHaX, KaK BUAHO, BBIHY>)KAQET 3TU CTPAHBI K ITOAAEPIKKE YCUAWIA,
HaIlTpaBA€HHBIX Ha IIPUHATIIE MEXKAYHAPOAHDBIX (I/IHTeI'paLU/IOHHbIX) COTAQlLIeHU
B 00AacTy KoHKypeHLuu. O3ab0yeHHbIe HU3KUM YPOBHEM CTAaTUYHON addek-
TUBHOCTY, IOPOXXAEHHOI OIPAaHNYUTEABHON AESITEABHOCTBIO TaKMX KOpPIIOpa-
LIMIJI, MHOTVIe CTPAHBI yKe TBEPAO CTOST Ha 3TOM MO3ULMU. VI XOTS MepbI rocy-
AAQPCTBEHHOTI'O PEryANPpOBaHM BIIOAHE B COCTOAHMN CHU3UTD YKa3aHHbIE PUCKU
IIPAKTMKa IT0Ka3bIBaeT, YTO HAAMYME MEKAYHAPOAHBIX ITPABUA KOHKYPEHLUN
MO>KET YCUAUTDH BO3MOXXHOCTU PEryAUPOBAHMSA TaKUX IPOLIECCOB, KaK YMCTO
VHOCTPAHHbIE CAVISITHUA U ITIOTAOLIEHW .
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HaaAnune mMe>xpoyHapOAHBIX MIPaBMA MO3BOASET OTPAaHMYUTh MOHOIIOAM3A-
LU0 ¥ KapTeAM3aLI0 CO CTOPOHBI KPYITHBIX OT€YeCTBEHHBIX IPOMBIIIAEHHBIX
KOPHOpaLuii, OCYIIeCTBUTb MePbl AVCLIMIIAMHAPHOIO BO3AEMCTBUA B paMKax
CoraaleHys 10 TOProBBIM ACIIEKTaM IIPaB UHTEAAEKTYAaAbHOV COOCTBEHHOCTH,
CHU3UTDb BO3AENCTBYE aHTUAEMIIMHIOBOTO 3aKOHOAAQTEABCTBA ITOCPEACTBOM
BKAIOUEHMSI ero B chepy AeMCTBUS HOPMaAbHOI CUCTEMBI IPOTUBOAECTBUS
XUIITHMYECKOI NMPAaKTUKe B paMKaX 3aKOHa O KOHKYPEeHLUM.

Pa3BMBaOIMMCS CTpaHaM CAEAYeT IPOAOAXKATh pabOTy HaA BbIPaOOTKOI
BHYTpPEHHell MOAUTUKY B 00AACTV KOHKYPEHLIMH C LIEABI0 PETYAUPOBAHMS Ae-
ATEAbBHOCTY OT€4eCTBEHHbBIX MOHOIIOAMI I KOHTPOAS 32 TPQHCHALMIOHAABHBIMU
KOpIIOpaLsAMU, AeITEAbHOCTb KOTOPBIX MOXKeT IIPENsATCTBOBATb KOHKYPEHLIMN.
Te cTpaHbl, rae MOAUTHKA B 00AACTM KOHKYpeHUMH elile He copMyAarpoBa-
Ha AOA’KHBI IIPUCTYINUTD K 3TOV paboTre. Mepsl B 9TOI 00AACTM AOAXKHBI OBITH
HalpaBA€HbI Ha IPOTUBOAENCTBYE OTPAHMYUTEABHON NPEANIPUMHMMATEAbBCKOM
AESITEABHOCTU MHOCTPAHHBIX VIAU OT€4EeCTBEHHBIX NPEANIPUATUI, CITIOCOOHO
YILIeMUTb UHTEPEChl pa3BUTUSI B AOATOCPOYHOII epcnekTrBe. HeoOxoAMMO
TaK)Ke MOOLIPATh pa3BUTHE CPePbI YCAYT, TEXHOAOTUIL, HOBBIX IIPEATIPUATHI,
3¢ PeKTUBHBIX TOCYAQPCTBEHHBIX MPEANPUATUI B cpepe KOMMYHAABHOTO 00-
CAY>KMBaHMsI, YIIPaBA€HUECKMIT I MApKETUHIOBBII OTEHLIMAA, TMOKIEe TOAXOABDI
B BBIOOpE CEKTOPOB, IPEACTABASIOLINX MHTEPEC.

Cy1iecTBYIOT Ba)KHble IPMUMHBI, IT0 KOTOPBIM TaKO€e COTAAIIEHME O COTPYA-
HIYECTBE AOAKHO ObITh HE3ABMCHMO B KXKAOV CTpaHe OT CYLIeCTBYIOIMX ITpa-
BMA MEXAYHaPOAHOM TOPTOBAU. BeAb MeXXAyHapOAHBIe ITpaBMAa KOHKYPEHLII
MOApa3yMeBalT 60Aee HpoKuit (06001IeHHBIIT) KPYT BOIPOCOB IO CPAaBHEHMIO
C BOTIPOCAM}i PETMOHAABHOI (A€TAABHOI) TTOAUTUKY KOHKYPEHLIMN.
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Summary

Modern international economic relations are characterised by strengthening of
the integration processes appreciably promoting globalisation and liberalisation
of economic communications of world level. In the conditions of globalisation the
role of a competitive policy and its influence on trade, investment and an exchange
of technologies that compels the states to take measures on rapprochement of
approaches to competition questions increases.



Osama Zaki Mousa, Karim Badr El-Din Attia Hassanien

An analysis of the macroeconomic structure

of Poland as an European Union economic player:

The preparation phase for the European Union

membership and the starting phase

as a full member

Poland: Economics and Trade

General Data:

Population: 39 Million inhabitants, Gross domestic product current (GDP):
USD 299.2 billion in 2005, GDP per Capita: USD 7,110.

GDP by Sectors (% share)

%

Agriculture 3.4
Industry 31.2
Services 65.3
2000 2004 2005
GDP growth (annual %) 5.4 4.2 4.9
Inflation, GDP deflator (annual %) 7.4 11.5 54
Agriculture, value added (% of GDP) 16.7 15.1 13.9
Industry, value added (% of GDP) 33.1 36.9 38.7
50.1 48.0 47 .4

Services, etc., value added (% of GDP)
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Exports of goods and services (% of GDP) 15.8 28.6 31.7
Imports of goods and services (% of GDP) 22.3 28.9 31.9
Gross capital formation (% of GDP) 19.1 16.6 17.3

Revenue, excluding grants (% of GDP)
Cash surplus/deficit (% of GDP)

Source: World Bank.

Poland Data Profile
Population 2000 2004 2005
Population, total 38.6 million 38.2 million 38.2 million
Population growth (annual %) -0.0 -0.0 -0.0

Poverty headcount ratio at national poverty
line (% of population)

Life expectancy at birth, total (years) 73.7 74.5
Fertility rate, total (births per woman) 1.3 12
Mortality rate, infant (per 1,000 live births) 8.1 7.1
Mortality rate, under-5 (per 1,000) 9.2 7.5

Births attended by skilled health staff
(% of total)

Immunization, measles

(% of children ages 12-23 months) 970 97.0

Prevalence of HIV, total o1
(% of population ages 15-49) ’
Primary completion rate, total 95.3 1003

(% of relevant age group)

School enrollment, primary (% gross) 98.6 98.9

School enrollment, secondary (% gross) 100.2 96.7

School enrollment, tertiary (% gross) 49.2 61.0

Ratio of girls to boys in primary 98.3 100.4

and secondary education (%)

Source: World Bank.
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Trade
Merchandise trade (% of GDP) 47.1 65.3 63.3
Net barter terms of trade (2000 = 100) 100.0 106.8
Foreign direct investment, net inflows (BoP, current USD) 9.3 billion |12.6 billion

Long-term debt (DOD, current USD)

56.2 billion|82.3 billion

Present value of debt (% of GNI) 45.4

Total debt service (% of exports of goods, services and income) 20.4 34.6

Official development assistance and official aid (current USD) 1.4 billion | 1.5 billion

Workers’ remittances and compensation of employees, received (USD)| 1.7 billion | 2.7 billion | 3.5 billion

Source: World Development Indicators database, April 2006.

Gross domestic product in 2005, according to first estimate,

was PLN 980.9 billion.

As a supplement to Announcement of the President of CSO from 15th of May
2006, regarding first estimate of gross domestic product in 2005, the following
table presents gross domestic product in years 2003, 2004 and 2005 (over this

period and till 2006 the USD 1 varied between PLN 3 to 3.9):

2003 | 2004 | 2005 2004 | 2005

Specification
current prices in million PLN previous year = 100

Gross Domestic Product 842,120.4 923,248.0 980,883.7 105.3 103.4
of which:
Gross Value Added 743,321.3 817,111.7 860,938.5 105.1 103.2
of which:
Industry 176,530.3 207,299.5 214,618.6 110.5 104.0
Construction 43,504.8 44,582.6 49,812.3 101.8 106.7
Market services 374,475.2 401,706.6 424,517.0 104.2 103.2
Of Gross Domestic
Product:
Individual consumption 543,202.9 583,690.2 606,749.9 104.3 102.0
Gross fixed capital
formation 153,758.1 167,158.2 178,365.9 106.4 106.5

Source: Central Statical Office, Poland.
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Foreign trade turnover
In total and by countries'I-V 2006

I-V 2006 2005 H 2006
Specification il PLN min mln 1-V 2005 = 100 I-v
USD EUR PLN USD EUR structure %
EXPORT 131772,4| 41221,6 | 34140,0| 116,3 113,6 123,3 100,0 100,0

Developed countries 110613,9 | 34600,8 | 28659,6 | 115,0 112,3 121,9 84,9 84,0

of which EU? 102963,2 | 32208,3 | 26677,3 | 1166 | 1138 | 1236 | 779 | 781
of which euro-zone® 71134,2 | 22248,6 | 18430,1 | 112,3 | 1096 | 1190 | 559 | 540
Developing countries 8479,7 2653,8 | 2196,1 125,8 123,0 133,4 5,9 6,4
Countries of Central 12678,8 | 3967,0 | 32843 | 1222 | 1195 | 1295 | 92 9,6
and Eastern Europe*

IMPORT 146705,8 | 45911,9 | 38010,9 | 114,2 | 1116 | 121,0 | 100,0 | 100,0

Developed countries 103104,3 | 32259,0 | 26715,0 | 107,3 104,8 113,7 74,8 70,3

of which EU? 91969,3 | 28775,2 | 23830,5 | 107,5 105,1 114,0 66,6 62,7

of which euro-zone® 70311,3 | 21998,9 | 18218,9 | 107,4 105,0 113,9 50,9 47,9

Developing countries 25210,2 | 7888,9 | 6531,9 | 135,4 132,3 143,5 14,5 17,2

Countries of Central

and Eastern Europe’ 18391,3 | 5764,0 | 4764,0 133,6 130,8 141,6 10,7 12,5

BALANCE -14933,4 | -4690,3 | -3870,9 X X X X X
Developed countries 7509,6 | 2341,8 | 1944,6 X X X X X
of which EU? 10993,9 | 3433,1 | 2846,8 X X X X X
of which euro-zone® 822,9 249,7 211,2 X X X X X
Developing countries -16730,5 | -5235,1 | -4335,8 X X X X X

Countries of Central

and Eastern Europe* -5712,5 | -1797,0 | -1479,7 X X X X X
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Source: Central Statical Office, Poland.

[1]Collection of data on foreign trade turn over is open. Data published formerly is updated accor-
ding to new customs documentation and INTRASTAT declarations.

[2] Trade turnover with EU countries covers: Austria, Belgium, Czech Republic, Cyprus, Denmark,
Estonia, Finland, France, Greece, Spain, Ireland, Lithuania, Luxembourg, Latvia, Malta, the
Netherlands, Germany, Portugal, Slovakia, Slovenia, Sweden, Hungary, Great Britain and Italy.

[3] Trade turnover with eurozone countries covers: Austria, Belgium, Finland, France, Greece, Spa-
in, Ireland, Luxembourg, Netherlands, Germany, Portugal and Italy.

[4] Trade turnover with Central and Eastern European countries covers: Albania, Belarus, Bulga-
ria, Croatia, Moldova, Russian Federation, Romania and Ukraine.

Foreign Trade Turnover by Major Countries

I-V 2006 2005 2006
Specification mln mln mln 1-V 2005 = 100
PLN USD EUR PLN | USD | EUR structure %
EXPORT
1. Germany 36464,5 | 11404,8 | 9449,9 111,8 109,2 118,6 28,8 27,7
2. France 8804,5 | 2753,3 | 2280,5 122,2 119,3 129,5 6,4 6,7
3. Ttaly 8712,2 | 2724,7 | 2254,8 120,9 117,9 127,9 6,4 6,6
4. Gr. Britain 72457 | 22684 | 1877,0 150,2 146,9 159,2 4,3 5,5
5. Czech Republic 7167,2 | 2241,6 | 18574 111,9 109,2 118,6 5,7 54
6. Russia 5061,0 | 1583,1 | 1311,5 106,1 103,6 112,4 4,2 3,8
7. Netherlands 4959,8 | 1551,1 | 12854 99,7 97,2 105,6 4,4 3,8
8. Sweden 4339,3 | 1358,0 | 1124,4 124,9 122,1 132,4 31 3,3
9. Ukraine 4139,0 | 12951 | 1072,1 158,6 155,2 168,1 2,3 31
10. Belgium 3837,4 | 12004 994,2 131,2 128,1 139,0 2,6 2,9
IMPORT
1. Germany 34475,8 | 10786,9 | 8933,4 109,1 106,6 1157 24,6 23,5
2. Russia 14624,6 | 45855 | 3788,3 144,7 141,7 153,4 7,9 10,0
3. Italy 9843,3 | 3080,5 | 2550,8 107,4 105,0 113,9 7,1 6,7
4. France 8503,0 | 2660,0 | 2202,8 103,5 101,0 109,6 6,4 5,8
5. China 8204,6 | 2566,1 | 21254 133,1 129,9 141,0 4,8 5,6
6. Czech Republic 49852 | 1559,8 | 1291,5 107,4 105,0 113,9 3,6 3,4
7. Netherlands 4508,9 | 1410,6 | 1168,6 98,4 96,1 104,3 3,6 31
8. Great Britain 4187,0 | 1310,3 | 1084,9 104,1 101,8 110,4 3,1 2,9
9. Belgium 3797,2 | 1187,6 983,5 112,7 110,0 119,3 2,6 2,6
10. Rep. of Korea 3386,4 | 1059,2 877,5 178,9 174,7 189,8 1,5 2,3

Source: Central Statical Office, Poland.
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In January — May 2006 export expressed in current prices equaled 131.8 mrd
(American: billion) PLN, and import was 146.7 mrd PLN. Compared to the analo-
gous period of the previous year, export increased by 16.3%, and import by 14.2%.
Debit balance equaled 14.9 mrd PLN (last year minus 15.2 mrd PLN).

Export expressed in US dollars equaled 41.2 mrd USD, and import 45.9 mrd
USD. Compared to the analogous period of the previous year, export increased
by 13.6%, and import by 11.6%. Debit balance equaled 4.7 mrd USD (last year
minus 4.8 mrd USD).

Export expressed in EUR equaled 34.1 mrd EUR, import 38.0 mrd EUR, and
debit balance 3.9 mrd EUR against minus 3.7 EUR in the last year (export incre-
ased by 23.3%, and import by 21.0%).

Debit balance was observed for developing countries — minus 16.7 mrd PLN
(minus 5.2 mrd USD) and countries of Central and Eastern Europe — minus 5.7
mrd PLN (minus 1.8 mrd USD).With developed countries, there was plus balance
of 7.5 mrd PLN (2.3 mrd USD), of which EU 11.0 mrd PLN (3.4 mrd USD). The
percentage share of developed countries in total export was 84.0% (of which EU
78.1%), and in total import 70.3 (of which EU 62.7%).

Germany share in export in the period of January — May this year was lower
than in previous year by 1.1 pts, equal 27.7% and in import by 1.1 pts and equaled
23.5%. Plus balance equaled 2.0 mrd PLN (0.5 mrd EUR). In 2005 it was also plus
balance equaling 1.0 mrd PLN (0.2 mrd EUR).

Among major trade partners of Poland highest dynamics of trade turnover
was observed in export to Ukraine, Czech Republic, Hungary, Sweden, France
and Italy, and in import — from Republic of Korea, Russia, and United States.

In year 2006 Republic of Korea joined the first ten countries — partners in
import. Trade turnover with the first ten trade partners of Poland equaled 68.8%
of total export (in the last year 68.2%), and 65.2% of total import (correspondingly
65.2%).

Conclusion:

Both Egypt and Poland are passing critical stages of development. The two co-
untries are witnessing positive macroeconomic indicators.

Both are concentrating on industry and trade.
Egypt is the major non-oil economic player in its region and Poland is as well

the major economic player in its region among the 10 countries that recently
joined the EU.
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Egypt is in association agreement (partnership agreement with the EU and
Poland is currently a member in the EU. The provides for a recommended coo-
peration between these two regional key economic players.

Bibliography

European Union, EU Enlargement, Brussels, Uropean Union, 2006.

Forging A Just Global Order: Trade, Development, and Political Strategies, ed.
H. Rédinger, trans. N. Kunan, Hamburg: Kéber—Stiftung, 2005.

International Finance Corporation (IFC), IFC Statistics & Forecasts, Washing-
ton DC: International Finance Corporation, 2006.

International Monetary Fund (IMF), International Financial Statistics: Princi-
ple Exchange Rate, Washington DC: International Monetary Fund, 2006.

New Directions in Macroeconomics, ed. A. Welfe, Oxford: Elsevier, 2006.

Panizza U., Macroeconomic Policies in Egypt: An Interpretation of the Past and
Options for the Future, Cairo: The Egyptian Center for Economic Studies,
2001.

The Evolutionary Transition to Capitalism, ed. K.Z. Poznanski, Boulder: We-
stview Press, 2006.

The Democratic Process and the Market: Challenges of the Transition, ed.
M. Simi, Tokyo: The United Nations University Press, 2006.

U.S. Census Burea, International Data Base, Washington DC: US Census Burea,
2006.

United Nations Statistics Division, Inflation Statistics, New York: United Na-
tions Statistics Division, 2006.

UN Statistics Division GDP Statistics, New York: UN Statistics Division, 2006.

United Nations Population Division, World Population Prospects, 2005, New
York: United Nations Population Division, 2006.

World Bank Group, A World Free of Poverly, Washington DC: The World Bank
Group, 2006.

World Bank, World Bank Statistics, Washington DC: World Bank, 2006.






Noty o autorach

Itona Anczak — Uniwersytet Paristwowy w Baranowiczach (Bialorus)

Karim Badr El-Din Attia Hassanien — dr, Professor of Economics, October 6
University (Egipt)

Joanna Bednarska — mgr, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Zaktad Rachunkowosci

Jelena Biertosz — Uniwersytet Pafistwowy w Baranowiczach (Biatorus)
Andrzej Chodynski — prof. nadzw. dr hab., Krakowska Akademia im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Instytut Rozwoju

Organizacji i Zarzadzania Ekologicznego

Anna De¢bska-Rup — dr doc., Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego, Zaklad Rachunkowosci, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Joanna Dziendziora — dr, Wyzsza Szkola Humanitas w Sosnowcu, Instytut
Zarzadzania

Irena Figurska — dr, Wyzsza Hanzeatycka Szkota Zarzadzania w Stupsku, Wy-
dzial Zarzadzania i Marketingu, Katedra Ekonomii

Stanislaw Galata — prof. nadzw. dr hab., Krakowska Akademia im. Andrzeja

Frycza Modrzewskiego, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Kierownik Katedry
Zarzadzania Strategicznego

311



NOTY O AUTORACH

Aleksy Galka — dr inz., Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskie-
go, Wydzial ekonomii i Zarzadzania, Instytut Rozwoju Organizacji i Zarzadzania
Ekologicznego

Marian Huczek — prof. dr hab., Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Instytut Rozwoju Organizacji
i Zarzadzania Ekologicznego

Adam Jablonski — dr, Wyzsza Szkola Biznesu w Dabrowie Gdrniczej, Euro-
pejskie Forum Odpowiedzialno$ci Ekologicznej w Katowicach, OTTIMA plus
w Dabrowie Gérniczej

Marek Jablonski — dr, Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu, Europejskie
Forum Odpowiedzialnosci Ekologicznej w Katowicach, OTTIMA plus w Da-
browie Gorniczej

Manuela Koch —University of Applied Studies and Research, Wernigerode
(Niemcy)

Magdolna Laczay — CSc, College of Nyiregyhdza (Wegry)

Ludmila Lysa — Doc. RNDr. PhD Instittt manazmentu a cestovného ruchu, PF
KU Ruzomberok, detasované pracovisko Poprad, (Stowacja)

Bernard Maj — dr, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego,
Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Studium Informatyki

Zbigniew Makiela — prof. nadzw. dr hab., Krakowska Akademia im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Katedra Gospodarki

Przestrzennej

Pavel Mikus — Ing., PhD, Katedra manazmentu a marketingu, Pedagogicka
fakulta, Ruzomberok, (Stowacja)

Urszula Pietrzyk — mgr, Paristwowa Wyzsza Szkola Zawodowa im. ks. Broni-
stawa Markiewicza w Jarostawiu

Jelena Platonienko — Uniwersytet Paristwowy w Baranowiczach (Bialorus)

Piotr Razniak — dr, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego,
Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Katedra Gospodarki Przestrzennej

312



NOTY O AUTORACH
Bogdan Rogoda — dr, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Przed-
siebiorczosci i Innowacji

Dariusz Sitek — mgr, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego,
Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Zaklad Rachunkowosci

Malgorzata Smolarek — dr inz., Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu, Instytut
Zarzadzania

Ludmila Szczajuk — Uniwersytet Panstwowy w Baranowiczach (Biatoru$)

Georg Westermann — prof. dr, University of Applied Studies and Research,
Wernigerode (Niemcy)

Marta Wozniak — mgr inz., Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Studium Informatyki, doktorant-
ka Akademii Gérniczo-Hutniczej, Wydzial Inzynierii Mechanicznej i Robotyki

Osama Zaki Mousa — prof., Deputy Chairman of the Board of Trustees, October
6 University (Egipt)








