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Zaufanie organizacyjne

a transfer wiedzy

Anna Sankowska

Wprowadzenie
aufanie w gospodarce opartej na wiedzy sta-
Z nowi coraz czestszy przedmiot dociekan na-
ukowych, co w najwiekszej mierze wynika
z jego unikalnych zwiazkéw z procesami wiedzy i inno-
wacjami [Sankowska, 2011]. W organizacjach stanowi
swego rodzaju gtéwna warto$é organizacyjna [Bugdol,
2006; Bugdol, 2010], ktéra wptywa na sposéb funkcjo-
nowania organizacji. Niniejszy artykut zostal poswieco-
ny jego zwiazkom z procesami transferu wiedzy.

Zaufanie
aufanie tworzy kapital relacyjny. Mayer
Z i inni pod pojeciem zaufania rozumieja ,,go-
towo$¢ jednej strony do uwrazliwienia sie na
dzialania drugiej oparta na oczekiwaniu, ze wykona
ona konkretne dziatania wazne dla ufajacego niezalez-
nie od jego zdolnosci do monitorowania i kontrolowa-
nia drugiej strony” [Mayer, Davis 1 in., 1995, s. 712].
Mozna przy tym wyréznié przynajmniej trzy podsta-
wowe czynniki, ktére czynia obiekt wiarygodnym,
a tym samym wplywaja na zaufanie do obiektu. Sa
to zdolnosci zwiagzane z realizacja konkretnych zadan,
zyczliwo$§é pociagajaca za soba dzialanie w dobrym
interesie strony oraz uczciwo$é wynikajaca z konse-
kwencji i przestrzegania okreslanych zasad. Opisany
model zostal w wielu badaniach empirycznych pozy-
tywnie zweryfikowany [Colquitt, Scott i in., 2007]. To
podejscie zostalo przyjete rowniez w niniejszej pracy.

Uwaza sie, ze zaufanie ma zdolno$¢ motywowania
ludzi do zbiorowego wysitku, podejmowania ryzykow-
nych dzialan [Serva, Fuller i in., 2005]. Zaufanie jako
gotowo$¢ uwrazliwienia sie na dzialania innych moze
prowadzi¢ do réznych zachowan niosacych ze soba ry-
zyko zaleznych od kontekstu. Jest tez ono uznawane
za poprzednik kooperacji [Gambetta, 1988].

Zaufanie moze by¢é konceptualizowane i operacjo-
nalizowanie na réznych poziomach analizy - w odnie-
sieniu do relacji dwuosobowych, zespotow, organizacji,
spoteczenstw, narodéw. Przedmiotem zainteresowa-
nia niniejszego artykulu jest zaufanie organizacyjne
w perspektywie Wewnetrznej, odnoszqce sie do ,Kkli-
matu panujacego w organizacji zwiazanego z goto-
woscig do zaufania oraz Wlarygodnosma organlzaql
[Sankowska, 2011, s. 51]. Sposdb jego pomiaru zosta-
nie opisany w czesci dotyczacej metody badawcze;j.

Transfer wiedzy
ransfer wiedzy, zwany inaczej dystrybu-
I cja wiedzy [Tyndale, 2001], to ,dostarcza-
nie lub odbieranie informacji zwigzanych
z zadaniem, know-how oraz sprzezenia zwrotnego
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dotyczacego produktu lub procedury” [Cummings,
2004, s. 352] w wyniku interakcji i komunikacji. Ba-
dania empiryczne sugeruja, ze sklada sie z dyfuzji
oraz absorpcji wiedzy [Wei-he i Qiu-yan, 2006].

Transfer wiedzy jest podstawa do uczenia sie
organizacyjnego oraz zarzadzania wiedza. Transfer
wiedzy jest szczegélnie istotny w organizacji w kon-
tekscie zlozonosci i wspélzaleinoéci Wystepujacych
w systemle ]aklm jest organizacja. Nonaka i Takeuchi
uzna]a,, ze bez niego niemozliwa jest 1ndukCJa kreatyw-
nosci, a tym samym innowacji [Nonaka i Takeuchi,
2000].

Zaufanie a transfer wiedzy

onad 15-letnie badania nad procesami dzie-
P lenia sie wiedza doprowadzily do identyfika-
¢ji réznorodnych czynnikéw je determinuja-
cych. Choé wiele czynnik6w wplywa na procesy trans-
feru wiedzy, zaufanie w literaturze zajmuje szczegol-
nie miejsce, jako ze jest uznawane za czynnik kry-
tyczny [Mooradian, Renzl i in., 2006; Bugdol, 2010].
Nahapiet i Ghoshal zasugerowali, ze zaufanie impli-
kuje wymiane oraz kombinacje zasobéw [Nahapiet
i Ghoshal, 1998], co zostato zreszta potwierdzone na
drodze empirycznej [Tsai i Ghoshal, 1998].

Wiedza w teorii zasobowej przedsiebiorstwa
opartej na wiedzy jest postrzegana jako specyficz-
ny zaséb [Kogut i Zander, 1992], stad tez mozna
wnioskowaé, ze zaufanie wplywa na transfer wiedzy,
w szczegdlnosci tej ukrytej, ktora trudno skodyfi-
kowaé [Nonaka, 1991; Nonaka i Takeuchi, 2000].
Jest ona zalezna od kontekstu i wysoce personalna
[D’Eredita i Barreto, 2006; Holste i Fields, 2010].
Jej wymianie sprzyjaja WlQZl relacy]ne W atmos-
ferze zaufania ludzie nie obawiaja sie rozmawiac
szczerze i otwarcie bez obawy, ze informacje, ktory-
mi sie dziela, zostana uzyte przeciwko nim.

W literaturze przedmiotu odnajdziemy wiele
badan potwierdzajacych przypuszczenie o pozytyw-
nym wplywie zaufania na transfer wiedzy. Badania
Edmondson (1999) wsréod 51 zespotéw pokazuja, ze
bezpieczenstwo psychologiczne jest waznym pre-
dykatorem zespolowego uczenia sie [Edmondson,
1999]. Daje stronie dzielacej sie informacja poczu-
cie, ze druga bedzie dziala¢ w dobrym interesie
pokladajacego zaufanie. Z drugiej strony dla pozy-
skujacego wiedze wiaze sie z przekonaniem o jej wia-
rygodnos$ci i dobrych intencjach partnera wymiany.
Sa to dwa obszary zwigzane z dzieleniem sie wiedza,
a mianowicie poleganie na partnerze wymiany oraz
ujawnienie posiadanej wiedzy [Gillespie, 2003; Lee,
Gillespie 1 in., 2010].

Badania K. Niu wskazuja, ze zaufanie jest swe-
go rodzaju brama dostepu do potrzebnej wiedzy

)
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[Niu, 2010]. Wiele badan empirycznych potwierdza
pozytywne zwiazki zaufania z transferem wiedzy
[Mooradian, Renzl i in., 2006] w réznych kontek-
stach: miedzyorganizacyjnym [Holste i Fields,
2010], relacji klient - konsultant zewnetrzny
[Ko, 2010], w relacji przywdédca - zespo6l [Lee,
Gillespie i in., 2010], mentor - protegowany
[Dymock, 1999] czy w $rodowiskach wirtualnych
[Lin, Wang i in., 2010]. W szczegdlnosci badania
Levin i Cross wskazuja na znaczaca poprawe transfe-
ru wiedzy w obecnosci zaufania [Levin i Cross, 2004],
podobnie jak inne badania [Darvish i Nikbakhsh,
20101].

Niektorzy autorzy, identyfikujac tak $ciste zwiaz-
ki zaufania z procesami wymiany informacji, utozsa-
miajg pojecie zaufania z transferem wiedzy. I tak A.
Marcisz przyjmuje, ze zaufanie ujawnia sie w trak-
cie wymiany informacji jednego obiektu z drugim.
Intensywno$é przeptywu informacji uznaje za row-
noznaczna z wielko$cig zaufania [Marcisz, 2003, s.
156]. Innymi stowy, zaufanie ,jest latwoscia utozsa-
miana sie (wymieniania informacji) z innymi obiek-
tami” [Marcisz, 2003, s. 157].

Sformutowanie problemu badawczego
przegladu literatury wynika jednoznacznie,
Z ze zaufanie poprawia transfer wiedzy. Jed-
nak zjawisko to nie zostalo jeszcze w spo-
sob wystarczajacy wyjasnione. Nie jest jasne, jak do-
ktadnie zaufanie wplywa na transfer wiedzy. Istnieje
potrzeba precyzyjniejszego okreslenia tegoz wplywu.
Stad tez zdecydowano sie na okreslenie, jak wymia-
ry transferu wiedzy, tj. absorpcja oraz dyfuzja sa

zdeterminowane przez zaufanie organizacyjne.

Tab. 1. Wspoélezynniki korelacji dla badanych zmiennych

Metoda badawcza

adanie przeprowadzono wsréd 202 przedsie-
B biorstw spo$réd 378 notowanych na liscie
Gieldy Papierow Warto$ciowych w Warsza-
wie z dnia 27 stycznia 2010 r. Na skali siedmiostop-
niowej, gdzie 1 oznacza: ,calkowicie sie nie zgadza”,
a 7 ,calkowicie sie zgadza” dokonano pomiaru za-
ufania poprzez ustosunkowanie sie do stwierdzenia:
W organizacji panuje klimat zaufania”. Skale taka
zastosowala Glinska-Newe§ w swojej pracy [Glinska-
-Newes, 2007]. Analogicznie poprzez ustosunkowanie
sie do twierdzen na skali 7-stopniowej zmierzono ab-
sorpcje i dyfuzje wiedzy. W badaniu chcemy poréw-
na¢é przedsiebiorstwa z grup niskiego i wysokiego za-
ufania organizacyjnego pod katem proceséw absorp-
cji i dyfuzji wiedzy. Wykorzystamy do tego procedure
testu t dla préb niezaleznych. Zmienng niezalezng
bedzie zaufanie organizacyjne, gdzie warto$ci nie
wieksze niz 4 beda oznaczaé grupe niskiego zaufania,
za$ wartosci powyzej 4 beda wyznaczaé grupe wyso-
kiego zaufania organizacyjnego.

Wyniki
rzeprowadzono wstepnie analize korelacji
P liniowej klimatu zaufania organizacyjnego
z absorpcja wiedzy. Jak wynika z tabeli 1,
zaréwno absorpcja, jak i dyfuzja wiedzy sa staty-
stycznie istotnie skorelowane z klimatem zaufania
organizacyjnego, przy czym wspélczynnik korelacji
dla relacji dyfuzja wiedzy i zaufanie organizacyjne
jest wiekszy. Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze
0 poziomie absorpcji wiedzy, oprécz zaufania, decy-
duje réwniez jej uzytecznos¢ w danym kontekscie.
Statystyki dla grup
o niskim i wysokim po-
ziomie zaufania organi-

‘W ORGANIZACJIT Zacyjnego Zaprezento-
ABSORPCJA | DYFUZIA | PANUJE KLIMAT wano w tabeli 2. Wyniki
WIEDZY WIEDZY ZAUFANIA przeprowadzonego t-testu
ABSORPCJA WIEDZY Korelacja Pearsona 1| 0,645(**) 0,574(**) ujeto w tab(?li 3. W Qb}l
Istotnosé (dwustronna) 0,000 0,000 gzugz:)(i:})lulrg 2jzsmr¥1a?§}ggg’-
N 192 187 192| ne wariancje. Poziomy p
DYFUZJA WIEDZY Korelacja Pearsona 0,645(**) 1 0,730(**) (dwustronne) w ‘Obu przy-
Istotnosé (dwustronna) 0,000 0,000 padkach §klar}1a]a nas do
d d odrzucenia hipotez zero-
N 187 195 195|  wych, a wiec do stwier-
W ORGANIZACJI PANUJE Korelacja Pearsona 0,574(**)| 0,730(**) 1 d;er}ia, ze grupy p.rzed-
KLIMAT ZAUFANIA Istotno$é (dwustronna) 0,000 0,000 sigbiorstw o niskim i wy-
- : sokim poziomie zaufania
N 192 195 202|  organizacyjnego réznia
** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie) S1e 0(_1 siebie W Zakr§s1e
Zrodlo: opracowanie wlasne. sredniego poziomu zmilen-
nych zaleznych absorpcji
Tab. 2. Statystyki opisowe dla grup i dyfuzji wiedzy.
W organizacji . Blad i 5
panujge klim::t N |Srednia Odchylenie standa?'dowy Wnioski
zaufania standardowe sredniej R ..
yniki badan jed-
ABSORPCJA WIEDZY >=4 160 | 15,1875 3,67242 0,29033 w noznacznie suge-
<4 32| 10,3438 2,92497 0,51707 ruja, ze wysitki
DyFuZIA WIEDZY >=4 163| 18,8957 4,97477 0,38965| zarzadzajacych powinny
byé skoncentrowane na
<4 32| 10,3125 3,41191 0,60315 dziataniach Wspierajacych

Skala pomiaru klimatu zaufania od 1 (catkowicie sie nie zgadza) do 7 (catkowicie sie zgadza).

Zrodlo: badania wlasne.

transfer wiedzy poprzez
zaufanie  organizacyjne.
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Tab. 3. Test dla prob niezaleznych

Test t rownosci $rednich
95-proc. przedziat
Test Levene’a Istot- ufnosci dla réznicy
jednorodnos$ci nosé Btad $rednich
wariancji (dwu- standar-
F stron- | Réznica | dowy | Dolna Goérna
Sig. df na) |S$rednich | r6znic |granica | granica
ABSORPCJA Zatozono réwnosé
WIEDZY wariancji 3,860 | 0,051 | 7,024 190 0,000 | 4,84375 | 0,68962 | 3,48345 | 6,20405
Nie zalozono
réwnosci wariancji 8,168 (52,609 | 0,000 | 4,84375 | 0,59300 | 3,65414 | 6,03336
Dyruzsa wikpzy  Zalozono réwnosé
wariancji 9,391 | 0,002 | 9,329 193 0,000 | 8,58321 | 0,92006 | 6,76854 | 10,39787
Nie zatozono
réwnosci wariancji 11,953 [ 60,267 | 0,000 | 8,58321 | 0,71806 | 7,14700 | 10,01942

Zrodlo: badania wlasne.

Okazuje sie, ze zaufanie jest silniej zwigzane z samag
dyfuzja wiedzy niz absorpcja, co uzasadnia przy-
blizanie pomiaru zaufania przez pomiar transferu
wiedzy, aczkolwiek nalezy uznad, ze sa to odmienne
teoretycznie konstrukty.

dr hab. inz. Anna Sankowska

Instytut Organizacji Systeméw Produkcyjnych
Wydziat Inzynierii Produkeji

Politechniki Warszawskiej
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Organizational Trust and Knowledge Transfer

This article analyzes the role of organizational trust in know-
ledge transfer processes, namely diffusion and absorption. The
empirical research carried out among 202 Polish enterprises re-
vealed that organizational trust has greater impact on diffusion
than absorption of knowledge.

11/07/2012 15:00



I 7 P

Dynamika powstawania spoteczenstwa
wiedzy a szanse rozwoju regionu
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Sabina Kauf

Wprowadzenie

dzisiejszym zglobalizowanym, zdigitalizowa-
w nym i opartym na wiedzy $wiecie czlowiek
staje sie najwazniejszy. To ]ego doswiadcze-
nie oraz kompetencje moga przyczynic¢ do sukcesu lub
porazki przedsiebiorstw. Podobnie jest w przypadku
jednostek terytorialnych. To wtasnie kompetentni
mieszkancy stanowia ich istotny potencjal rozwojo-
wy. Im potencjal ten bedzie wiekszy, tym tez szanse
wzrostu konkurencyjnosci regionu beda wieksze.

W literaturze przedmiotu znalezé mozna wiele
sposobow definiowania pojecia ,kompetencje”. Nie
wchodzac jednak w zlozone kwestie z tym zwigza-
ne, mozemy przyja¢, ze kompetencje to zdolnosci
zawodowe pracownikéw, ich wiedza i umiejetnosci,
postawy rozwazane w stosunku do zajmowanego sta-
nowiska lub potencjalne ich mozliwo$ci w odniesie-
niu do innych rodzajéw dzialalnosci’. Kompetencje
to zatem latwe do zmiany, réznorodne zasoby wiedzy
i umiejetnosci. Nalezeé¢ do nich bedzie réwniez na-
stawienie, umozliwiajace zastosowanie ich w réznych
kontekstach i sytuacjach. Kompetencje pozwalaja na
szybkie dostosowanie sie do nowych warunkow, takze
poprzez mozliwosci zatrudniania sie w nowo powsta-
jacych galeziach gospodarki. Kompetencje to zbiér?:
® opanowane] wiedzy (wiem co),
® umiejetnosci (wiem jak i potrafie),
® postaw (jestem skory i sklonny wykorzystaé swa
wiedze).

Do tego zestawu niektérzy autorzy dodaja jeszcze
cechy osobowosci®. Kompetencje nie sa stale, a zmie-
niaja sie wraz z gromadzonym do$wiadczeniem oraz
dojrzato$cia zyciowa i zawodowsq czlowieka.

Kapitat ludzki jako determinanta

konkurencyjnosci regionow

becnie, jak nigdy dotad, kapital ludzki jest
O uwazany za kluczowa determinante konku-
rencyjnosci regionéw?. Fakt ten bezposred-
nio jest zwigzany z tworzeniem sie gospodarki opar-
tej na wiedzy i kreowaniem proceséw innowacyjnych.
A to sprawia, ze wartos¢ regionéw i krajow jest bez-
posrednio zwigzana z wiedza i kapitalem intelek-
tualnym. Wzrost znaczenia kapitalu ludzkiego jest
pochodna dynamicznego przyrostu wartosci wiedzy
we wszystkich procesach gospodarowania. Tworze-
nie i dyfuzja wiedzy staja sie zatem warunkiem ko-
niecznym (lecz zapewne niewystarczajacym) w wal-
ce o utrzymanie i1 wzrost przewagi konkurencyjne;j.

Zdaniem P. Druckera to wlasnie wiedza jest jedy-
nym znaczacym zasobem, a tradycyjne czynniki pro-
dukcji majg jedynie znaczenie drugorzedne.

Dlatego tez mozna pokusié sie o stwierdzenie,
ze jednym z podstawowych zadan polityki regional-
nej jest stymulowanie poziomu wiedzy. Odchodzi sie
tym samym od myslenia, ze dla rozwoju regionu
najwazniejsze sa inwestycje materialne.

Inwestycje w zasoby materialne sa z pewnoscia
szybka i skuteczng metoda pobudzania wzrostu go-
spodarczego regionu. Wymagaja jednak dlugotrwa-
tych i duzych nakladéw finansowych, a ich wyniki
sa najczesciej krotkotrwale i krétkowzroczne. Mozli-
wosci niwelowania dysproporcji wynikajacych z wy-
posazenia region6w w niezbedne $rodki trwalte, wta-
czajac w to infrastrukture, sa bardzo szerokie. Wa-
runkiem koniecznym jest tutaj jednak ewentualne
posiadanie wystarczajacych $rodkéw finansowych.
Jest to wynik pozytywistycznej wiary w postep wy-
nikajacy z fundamentéw materialnych.

Natomiast budowanie podstaw przewagi konku-
rencyjnej regionéw poprzez stymulowanie rozwoju
kapitatu ludzkiego jest zwigzane z calym szeregiem
ograniczen i trudno$ci. Z jednej strony z olbrzymimi
nakladami inwestycyjnymi w infrastrukture eduka-
cyjna, ale tez znaczacym opéznieniem w uzyskiwaniu
efektow takich inwestycji. Moga pojawic sie one nawet
po kilkunastu lub kilkudziesieciu latach, zwlaszcza
w mniejszych osrodkach urbanistycznych. Szczegdlnie
jest to widoczne w polskich realiach gospodarczych,
dla ktorych charakterystyczna ]est niewielka gotowo$é
do zmiany miejsca zamieszkania i zatrudnienia.

To sklania do wysuniecia tezy, ze w przyszlo-
§ci dysproporcje mledzyreglonalne Wynlkac beda
przede Wszystklm z réznic w poziomie wyposaze-
nia regionéw w kapital ludzki. W wielkich aglome-
racjach nasycenie kompetentnymi, kreatywnymi
pracownikami bedzie niewspotmiernie wieksze, jak
w tych stabszych regionach. USwiadomienie sobie
tego zjawiska jest niezmiernie waznym zadaniem
dla kreatorow polityki regionalnej, ktérzy powinni
koncentrowaé¢ swoje wysilki na pozornie nieproduk-
tywnych sferach funkcjonowania regionéw.

Zdaniem S.R. Domanskiego ,inwestycje w kapi-
tal ludzki stanowia pierwszy warunek i przestanke
wyj$cia na prosta trwalego wzrostu gospodarcze-
g0”?, Na fakt ten zwracal uwage juz wybitny brytyJ-
ski ekonomista Adam Smith, ktéry moéwit o ,ucie-
leénionej w czlowieku w1edzy” lub ,pozytecznych
umiejetnosciach nabytych przez cztonkéw spoleczen-
stwa”®. W dzisiejszym, zglobalizowanym §wiecie to
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wlasnie wiedza w znacznej mierze stanowi o rozwo-
ju spoleczno-ekonomicznym. A kapitat intelektualny
traktowany jest czesto jako zdolno$é do tworzenia
przyszlego dochodu. Najskuteczniejsze organizowa-
nie postepu cywilizacyjnego spotecznosci wydaje sie
byé zatem mozliwe jedynie dzieki maksymalnemu
wykorzystywaniu zdolnosci 1 talentéow tworczych,
ktore sa najcenniejszym kapitalem narodu. Dzi$
bardziej niz kiedykolwiek ,,poste;p cywilizacyjny jest
postepem w ludzkle] rozumnosci 1 twérczosei”™.

Mozemy wiec powiedzieé, ze na konkurencyjnosc
gospodarki regionalnej wptywaja najbardziej nowo-
czesno$¢ wiedzy, wyksztalcenie mieszkancow, zdol-
no$¢ do wdrazania nowych rozwiazan i myslenia
innowacyjnego. Banatem jest stwierdzenie, ze nowo-
czesne inwestycje nie maja nawet sensu bez odpo-
wiednich kompetencji i umiejetnosci potencjalnych
pracownikow. Dlatego tez troska o zasoby ludzkie
powinna stanowié¢ podstawowe zadanie kreatoréw
rozwoju. I to nie tylko na poziomie regionalnym, ale
takze, a moze przede wszystkim na poziomie Unii
Europe]skle] i panstw cztonkowskich.

Juz dzi$ rysuje sie bowiem w tym obszarze wie-
le alarmujacych zjawisk. Mimo wysokiej stopy bez-
robocia szacuje sie, ze w Unii Europejskiej moze
pozostawaé kilka milionéw wolnych miejsc pracy®.
A wynika to wtasnie z braku odpowiednich kwalifi-
kacji oraz niskiej mobilnosci pracownikow.

Pozycja Polski nie przedstawia sie tu zadowalaja-
co. I tak na przyktad, wedtug raportu OECD w 2003 r.
Polska miala jeden z najnizszych pozioméw bieglosci
w czytaniu i pisaniu populacji dorostych w krajach
OECD. Z raportu tego wynika, ze 77% doroslej po-
pulacji nie osiaga poziomu trzeciego, ktory uwazany
jest za minimum umozliwiajace efektywne uczest-
nictwo we wspélczesnym spoleczenstwie®.

Problemem jest brak kompetencji zawodowych.
Wyrazny jest deficyt umiejetnosci inzynierskich,
ksiegowych, jak i tych zwiazanych z funkcjonowa-
niem w gospodarce globalnej. Mozemy méwié w Pol-
sce o braku specjalistow w zarzadzaniu zespolami
wirtualnymi, praca w otoczeniu wielokulturowym czy
kreatywnym generowaniem innowacji. Staba pozycja
Polski w tym zestawieniu wynika w znacznym stop-
niu z niedoceniania wagi tego problemu przez eli-
ty polityczne'®, braku $wiadomosci, ze akumulacja
kapitatu ludzkiego moze réwniez powodowaé wzrost
dochodéw.

7 badan Eurostatu wynika, ze w 2008 r. w Pol-
sce jakakolwiek forma podnoszenia kompetencji za-
wodowych objetych byto zaledwie 4,7% os6b w wie-
ku 25-64 lat. Dla poréwnania wskaznik ten w calej
Unii Europejskiej wynosit 9,5%, a w Danii i w Szwe-
cji przekroczyt 30%V.

Dyfuzja wiedzy nieskodyfikowanej
odnoszenie potencjalu kapitatu ludzkiego
P nie musi si¢ bynajmniej odbywaé poprzez
zinstytucjonalizowane formy edukacyjne.
Zwlaszcza dyfuzja wiedzy nieskodyfikowanej odbywa
sie poprzez wieloptaszczyznowe osobiste kontakty
i do§wiadczenia. Mozemy tu méwié o'?:
® [earninig-by-doing, czyli procesie, ktéory mozna
okresli¢ nauka przez produkcje. Proces ten jest
szczeg6lnie widoczny w produkcjach na duza skale.
I tak na przyktad wytworzenie nowego modelu sa-
mochodu trwa krécej niz poprzedniego, a to dlatego,
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ze zastosowanie znajduja wszystkie zdobyte wcze-
$niej doswiadczenia;

® knowledge spill-overs, czyli procesie rozprzestrze-
niania sie wiedzy i umiejetno$ci. Tutaj przykladem
moze byé przenoszenie wiedzy, kwalifikacji i umie-
jetnosci z jednego miejsca pracy do innego. Tym
samym wiedza zdobyta w jednej organizacji staje
sie dobrem publicznym i rozprzestrzenia sie dzieki
mobilno$ci pracownikow;

® knowledge, czyli wiedzy stanowiace] wypadkowa
obu tych form. To znaczy uczenia sie przez dziala-
nie oraz procesu rozprzestrzeniania sie kwalifikacji
i umiejetnoSci wywolanego przemieszczaniem sie
pracownikéw. Nie bez znaczenia beda tu réowniez ak-
tywnosci sektora badawczo-rozwojowego (B+R) oraz
inwestycje w edukacje.

Jest oczywiste, ze nowa wiedza moze by¢ budowa-
na na bazie istniejacych zasobow. Dynamika jej przy-
rostu bedzie jednak tym wieksza, im wieksza jest
gotowosé jednostek do permanentnego uczenia sie.
Edgar Schein w swojej ksiazce Przywdédztwo a kul-
tura organizacji napisat: ,Coraz wyrazniej dostrzec
mozemy fakt, ze instytucje minionej doby stajg sie
przestarzate i ze nalezy nauczy¢ sie nowych form
rzadzenia i kierowania. Wraz ze wzrostem tempa
przemian, zdolno§é uczenia sie nie bedzie polegaé
tylko na jednorazowym poznaniu dzialania nowego
systemu”®,

Przedmiotem uczenia sie jest zatem opanowa-
nie kompetencji intelektualnych, osobowosciowych
1 spolecznych, czyli tzw. kluczowych kwalifikacji
pozwalajacych na pokonywame probleméw regionu
umozliwiajacych jego rozwdj.

W kierunku tworzenia regionéw uczacych sie
toimy wobec perspektywy powstawania re-
S gionow uczacych sie. W regionach takich
wyodrebnié¢ mozna trzy poziomy uczenia
(rysunek 1): indywidualny (mikro), organizacyjny
(mezo) i reglonalny (makro). Poziomy te sa wyod
rebniane najczesciej w ramach sieci uczacych sie
w regionie. Na poziomie mikro centralnym elemen-
tem jest jednostka, tzn. czlowiek, ktory jako ,uczen”
powinien czerpaé korzySci z regionu uczacego sie.
Poziom mezo rozpatruje wszystkie podmioty wspot-
tworzace sie¢ w regionie i moze by¢ zaréwno intra-,
jak i interorganizacyjny. Poziom makro z kolei obej-
muje zdefiniowana przestrzen (region), wykorzystu-
jaca Wystepujace w regionie potencjaly, i w ktorej
»0rganizuja sie wszyscy zainteresowani”¥,

Dokonanie zmian na poziomie regionalnym wy-
maga spojrzenia z punktu widzenia jednostki, gdyz
»uczenie sie dotyczy podmiotu uczenia sie”, i to wla-
$nie jednostki, przez swoje motywacje i pode]mowane
dzialania, umozliwiajg wprowadzeme zmian™.

Reahzowane procesy uczenia sie umozhwiaja
z jednej strony dokonanie korekt dotychczasowych
dziatan, z drugiej zas poszerzenie wiedzy o podejmo-
wanych dzialaniach'®. Dokonujac konstruktywnego
poréwnania warunkéw funkcjonowania i dziatan po-
dejmowanych przez regiony konkurencyjne, wladze
regionalne moga zdobywaé niezbedna wiedze, beda-
cg podstawa do formutowania wlasnej strategii roz-
woju, przyczyniajacej sie do osiagniecia dlugotrwatej
przewagi konkurencyjnej.

Jezeli jednostki nie uznaja koniecznosci wpro-
wadzenia zmian, np. w dotychczasowych sposobach
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Na to niekorzystne miejsce
w istotnym stopniu wplywa m.in.
niski poziom zatrudnienia w sek-
torze produkcyjnym $redniej i wy-
sokiej technologii, niski poziom
umiejetnosci komputerowych
i niewielka liczba projektéw pa-
tentowych zgloszonych w Euro-
pejskim Biurze Patentowym na
milion mieszkancéow. W rankingu
przoduje Szwecja, ktorej wskaz-
nik jest czterokrotnie wyzszy od
wskaznika Finlandii i Holandii.
Ale tak jak istnieja powaz-
ne réznice pomiedzy panstwami
Unii, tak samo istnieja wewnatrz
poszczegdlnych panstw potezne

Poziom makro

Poziom mezo

Poziom mikro

Rys. 1. Koncepcje, zasady i poziomy uczenia sie regionow

Zrodlo: O.V., Lernen im sozialen Umfeld, in: ,Organisationen - Netzwerke
- Intermedidre”, Heft 3, ARBEITSGEMEINSCHAFT QUALIFIKATIONS-
-ENTWICKLUNGS-MANAGEMENT (Hrsg.), Berlin 2003, s. 9.

zarzadzania, to nie zostanie ona wprowadzona. Dla-
tego tez celem realizowanym na poziomie indywi-
dualnym jest motywowanie jak najwiekszej liczby
jednostek do uczenia sie, co powinno przyczynic sie
do gotowosci wprowadzania innowacji w regionie.
W konsekwencji powinny zostaé stworzone mozliwo-
$ci samodzielnego ksztaltowania oraz organizowania
proceséw uczenia sie'”. Diugotrwale i permanentne
uczenie sie przyczynia sie do pozyskiwania i rozbu-
dowy regionalnych potencjaléw intelektualnych.

Zmiana podej$cia do procesoéw uczenia sie, prze-
jawiajaca sie w ich wieloplaszczyznowej intensyfika-
cji, otwiera szanse lepszego i bardziej elastycznego
dostosowywania sie regionéw do zmieniajacych sie
warunkéw otoczenia. Mieszkanicom umozliwia lep-
sza adaptacje do aktualnych wymogéw rynku pra-
cy. Koncepcja permanentnego uczenia sie bazuje na
samoodpowiedzialno$ci 1 samosterowaniu procesem
uczenia sie uczacych'®.

Kapitat ludzki w polskiej rzeczywistosci
tym, Ze pomnazanie wiedzy jest warunkiem
O koniecznym rozwoju regionalnego, wiedza
juz chyba wszyscy. Niemniej jednak w prak-
tyce nie do konica znajduje to swoje potwierdzenie.
Polskie jednostki terytorialne jeszcze niedawno mo-
gly konkurowaé niskimi kosztami pracy. Kreatorzy
rozwoju regionalnego niezlomnie wierzyli w cudo-
tworczy wplyw inwestycji materialnych. W przyszio-
$ci taki spos6b rozumowania niestety nie bedzie moz-
liwy. Dynamiczny rozwdj technologii i globalizacja
gospodarki §wiatowej wymagaja bowiem zapewnienia
odpowiedniego fundamentu, jakim staje sie wysoko
wykwalifikowany 1 kompetentny kapital ludzki.

W opracowaniu dotyczacym kapitatu intelektual-
nego Polski, przygotowanym przez Zespo6t Doradcéw
Strategicznych Prezesa Rady Ministréw, podano, ze
indeks kapitatu intelektualnego poszczegdlne gene-
racje Polakow plasuje na dalekich miejscach wsréd

16 krajéw europejskich. I tak na miejscu'®:

réznice pomiedzy regionami. Po-
dobnie jest i w Polsce.

I tak na przyktad wojewddztwo
dolnoslaskie jest zjawiskiem wy-
jatkowym na mapie gospodarczej
Polski, co u nikogo nie wzbudza
specjalnie watpliwo$ci. Niezwykla dynamika rozwoju
regionu jest widoczna dla kazdego golym okiem. Ma
ono znaczny potencjal, ktéry juz dawno zostal do-
ceniony zaréwno przez pracodawcow, jak i potencjal-
nych pracownikéw, ktorzy wybieraja ten teren jako
miejsce do zycia i pracy. W 2009 r. przygotowano
raport ,Rynek pracy i zasoby ludzkie na Dolnym Sla-
sku i w miescie Wroctawiu” zawierajacy wyniki bada-
nia podmiotéw gospodarczych Dolnego Slaska. Ten
opracowany przez Advisory Group TEST Human Re-
sources dokument przedstawia pozytywny wizerunek
rynku pracy w tym regionie. Z opracowania wynika,
ze dolno$lascy menedzerowie wysoko oceniajg jego
atrakcyjnosé jako miejsca do lokalizacji i prowadzenia
swojego biznesu. Podobny, pozytywny obraz atrakcyj-
nosci i perspektyw rozwojowych wylania sie z anali-
zy Fundacji Gospodarki i Administracji Publicznej
przeprowadzonej na zlecenie firmy Ernst & Young.
W analizach tych podkresla sie przede wszystkim po-
ziom kompetencji zawodowych mieszkancéw regionu.

Region dolno$laski nalezy do najbardziej dyna-
micznie rozwijajacych sie o bardzo wysokim poten-
cjale rozwojowym. Do jego atutéw nalezy niewatpli-
wie zaliczyé?”:
® 151. pozycje w rankingu innowacyjnosci europej-
skich regionéw wsréd 208 regionéw uwzglednionych
w raporcie ,2006 European Regional Innovation
Scoreboard”;
® wyrdzniajaca pozycje w Europie 1 na tle innych
polskich regionéw w kategorii ksztalcenia ustawicz-
nego oséb w wieku 25-64 lat;
® czolowe miejsce regionu pod wzgledem wielkosci
zasob6ow ludzkich w wieku przed- i produkcyjnym
oraz os6b z wyksztalceniem wyzszym wsréd ludno-
$ci aktywnej zawodowo;
® 4. region w kraju w obszarze szkolnictwa wyzsze-
go, co znajduje swoje odzwierciedlenie w rankingach
szkot wyzszych;
® wystepowanie instytucji wspierajacych rozwdj
gospodarki opartej na wiedzy, takich jak specjalne
strefy ekonomiczne i parki technologiczne;
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® dynamicznie rozwijajacy sie Wroctawski Obszar
Metropolitarny (ktéry jednak nie przektada sie na
réwnie dynamiczny rozwoj pozostatych obszaréw re-
gionu).

Inaczej jest na przyklad w sasmdumcym woje-
wodztwie opolskim, gdzie niekorzystnym zmianom
ulega struktura wiekowa ludnosci. Gwaltownie
zmniejsza sie liczba ludzi mtodych, a wzrasta licz-
ba oséb w wieku poprodukcyjnym. Jest to reglon
o najwiekszej w kraju 1ntensywnos01 migracji za-
granicznych, ktore] skala i trwato$§¢ sa odczuwalne
gospodarczo 1 spoleczme Wojewddztwo to charakte-
ryzu]e sie réwniez bardzo niskim wskaznikiem lud-
noéci z wyksztalceniem wyzszym i co bardzo istot-
ne - niedostatkiem wiasciwie wykwalifikowanych
kadr i specjalistow. Fakt ten pociaga za soba niski
poziom przedsiebiorczosci, a takze niewielkie zain-
teresowanie inwestoréw znajdujace swoje odzwier-
ciedlenie w znikomych wydatkach na inwestycje.
Wskazaé jednak nalezy, ze rosng aspiracje edukacyj-
ne mieszkancéw wojewodztwa 1 dynamicznie rozwija
sie szkolnictwo wyzsze?V.

Podsumowanie

imo ze dzisiejsze kompetencje mieszkancéw
M wielu region6w oceniane sa w réznych ran-
kingach pozytywnie, to nie oznacza, ze stan
ten sie nie zmieni. I jezeli nie beda oni konsekwent-
nie rozwija¢ swoich kompetencji, to utraca swoja do-
tychczasowa pozycje. A samo juz zadowolenie z suk-
cesu jest niebezpiecznym zjawiskiem. W obliczu co-
raz szybciej starzejacej sie wiedzy postulat uczenia
sie 1 podnoszenia kompetencji nabiera niezwykle
duzego znaczenia. Warunkuje on bowiem zdolnos$é
regionéw i krajéow do przezycia. Deprecjacja wiedzy
jest nierozerwalnie zwigzana z szybkim rozwojem
technologii. Pojawiaja sie nowe ustugi i cate nowe
branze.

Szacuje sie, ze ciagu najblizszych 15 lat powsta-
nie kilkaset tysiecy nowych miejsc pracy w zawo-
dach opartych na wiedzy. Bedzie to stanowié okoto
45% ogotu zatrudnionych. Niezaprzeczalne jest, ze
prace znajda tam ci, ktorzy sa zorientowani na stale
podnoszenie kwalifikacji 1 kompetencji. Mozna przy-
puszczaé, ze w perspektywie najblizszych dwdch
dziesiecioleci wielu mieszkancéw naszego globu pra-
cowaé bedzie w sektorach, ktorych dzisiaj jeszcze
nie ma®?. Powstana usltugi, ktére nie zostaly jeszcze
wynalezione. Wielu pracownikéw bedzie rozwiazy-
wac problemy, o ktérych dzisiaj jeszcze nie maja
pojecia i nie wiedza, ze istnieja. Dlatego gotowosé
do dalszego uczenia sie jest niejako warunkiem suk-
cesu na nowoczesnym, dynamicznie zmieniajacym
sie rynku pracy.

dr hab. Sabina Kauf

Katedra Logistyki i Marketingu
Wydzial Ekonomiczny
Uniwersytetu Opolskiego
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The Dynamics of the Emergence of a Knowledge
Society vs. Region Development Opportunities

New economy is the essence of modern society. New econo-
my is characterized of grow of meaning of knowledge and
intellectual capital. These factors contribute more frequently
growth of competitiveness level. Just because the view of
this article is indication that society competition important
contribute for economic growth of region. But readiness
learning of society is condition of progress on dynamically
job market developing.
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Systemowosc¢ i synergicznosc
koncepcji trojkata relacji
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rozwoju regionu

Michat Adam LeSniewski

Wprowadzenie

mienne otoczenie wymusza na organiza-

cjach koniecznosé ciaglego dostosowywania

sie w réznych obszarach jej funkCJonowanla
Glownym problemem osiagniecia przewagl na ryn-
ku jest rozwijanie konkurencyjnos$ci, innowacyjnosci
1 przedsiebiorczos$ci. Elementy (czynniki) te wymaga-
ja indywidualnego rozwoju w ramach danej organiza-
cji. Ksztaltowanie konkurencyjnosci, innowacyjnosci
1 przedsiebiorczo$ci wymaga kreatywnego spojrzenia
na problem zarzqdzama strateglcznego organizacja.
Aby konkurency]nosc 1nn0wacy]nosc i przedsugbmr-
czo$é mogly funkcjonowaé w organizacji, musi mie-
dzy nimi doj$é do interakcji, wzajemnej wspétpracy.
Elementy te tworza system i generuja efekt syner-
gii. Elementy te zostaly polaczone ze soba i tworza
autorska koncepcje trdjkata relacji rozwoju regionu.
Przyktadem stworzenia tej koncepcji jest region jako
wojewodztwo (region administracyjny). Charakter tej
koncepcji jest uniwersalny i moze by¢ realizowany na
gruncie kazdej organizacji.

Celem opracowania jest prezentacja autorskiej
koncepcji trojkata relacji rozwoju regionu stworzo-
nej na podstawie badan naukowych®. Koncepcja
ta jest wyjasniona w powigzaniu z teorig systemu
i efektem synergii. Opracowanie w sposob zwiezly
charakteryzuje: teorie systemu i efekt synergii, po-
jecie konkurencyjnosci, innowacyjno$ci i przedsie-
biorczosci oraz koncepcje tréjkata relacji rozwoju
regionu.

Teoria systemu i efekt synergii

literaturze z zakresu organizacji i zarzadza-
w nia spotyka sie pojecie systemu?, w ktérym
wszystkie elementy potaczone sa ze soba
w sposob logiczny i uporzadkowany. Zaintereso-
wanie systemem® doprowadzilo w zarzadzaniu do
wykrystalizowania sie tzw. spojrzenia systemowego,
gdzie dazy sie do traktowania organizacji jako cato-
$ci. Kazdy element sktadowy systemu jest okresla-
ny mianem podsystemu?. W latach 50. XX wieku
niemiecki biofizjolog L. von Bertalanffy przedstawit
teorie mogaca wyjasni¢ wszystkie zjawiska nauko-
we zar6wno w naukach przyrodniczych, jak i w na-
ukach spolecznych: od atomu i molekuly poprzez
pojedyncza komorke;, orgamzm az na poziom jedno-
stek, grup i spoleczenstw®.

Ogdlng teorie systeméw L. von Bertalanffy opart
na zalozeniu, ze wspdélna naukom metodologia (tj.

metoda naukowa) pociaga za soba jednos$¢ teorii,
a przynajmme] na nig zezwala®. System to logicz-
nie powiazane ze sobg elementy, ktore tworza zwar-
ta calosc. Takie sformutowanie jest bardzo ogélne
i dlatego mozna je zaadaptowaé na grunt kazdej na-
uki. Jednym z najzagorzalszych zwolennikéw ogdl-
nej teorii systemoéw, ktory ja istotnie rozwinat, byt
amerykanski ekonomista K. Boulding, ktéry nauki
L. von Bertalanffy’ego skonceptualizowal w postaci
uporzadkowanej hierarchii systeméw”. W hierarchii
tej Wystepujq nastepujace poziomy, poczawszy od
naszszego schematu (np. hsty, katalogi), mecha-
nizmu (np. system réwnowagi w ekonomii), kontro-
li (np. homeostaza), otwarty (np. rzeka, komoérka),
genetyczny (np. ro§lina), zwierzecy (np. pies, kon,
ptak), ludzki (np. ja, ty, on), organizacji spotecznej
(np. podmioty gospodarcze, organizacje samorzado-
we), transcendentalny (np. metafizyka)®.

Teoria systemu ma bardzo szerokie zastosowa-
nie na gruncie nauki i praktyki gospodarczej. Kaz-
da rzecz, ktéra jest wykonywana przez czlowieka
i funkcjonowanie czlowieka w ukladzie spoleczno-
-gospodarczym opieraja sie na teorii systemu, czyli
logicznej zaleznosci®.

Z teorig systemu mozna pow1azac efekt synegu
ktory jest bardzo wazny w rozwoju organizacji (np
ksztaltowanie potencjalu konkurencyjnego). Wedtug
Stownika wyrazéw obcych synergia to przeniesione
z greki slowo oznaczajace wspéldziatanie'V. Podob-
ny znaczeniowo synergizm (od greckiego synergos,
czyli wspottowarzysz) funkcjonuje w farmakologii na
okreslenie wzajemnego potegowania dziatania dwu
lub wiecej lekéw zastosowanych jednocze$nie lub
w krotkich odstepach, a w fizjologii dotyczy wspol-
dziatania dwu lub kilku elementéw organizmu w wy-
konywaniu okre§lonej czynnosci'?.

W literaturze z zakresu ekonomii i nauk orga-
nizacji i zarzadzania pojecia te stosowane sa nie-
jednokrotnie synonimicznie/zamiennie, cho¢ bywaja
tez konsekwentnie réznicowane'®. Synergie mozna
okresli¢ jako wzajemne wspoéldzialanie elementow
w celu uzyskania wiekszych korzysci. Efekt synergii
jest czesto przedstawiany w postaci réwnan, ma-
jacych podkreslié uzyskiwana warto$é dodana, np.
2+2=5, 2+2>4, 2+2=4+n itd.". Wiekszos§é autoréw,
omawiajac efekt synergii, zwraca uwage na wartos¢
dodana, tzn. osiggamy wiele korzysci we wspotdzia-
laniu. Trzeba nadmienié, ze mozna w dziataniu sy-
nergicznym osiagnac¢ takze warto$é ujemna, tzn.
2+2=3. Taki efekt mozna uzyskaé przy nieodpowied-
nim doborze elementéw uczestniczacych w efekcie

10)
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synergii. Mozna stwierdzi¢, ze efekt synergii daje
warto$¢ dodatnia lub wartosé ujemna. Wartosé do-
datnia jest wtedy, kiedy wtasciwie sa dobrane ele-
menty do generowania efektu synergii, a wartosc
ujemng uzyskuje sie w przypadku nieprawidlowego
doboru elementéw. Efekt synergii o charakterze do-
datnim mozna poréwnaé do uktadanki, gdzie kazdy
element zazebia sie o kolejny i tworzy okreslona ca-
losé. Efekt synergii o charakterze ujemnym uzysku-
je sie, kiedy elementy ukladanki nie zazebiajg sie
1 przez to nie tworza okreslonej catosci.

Teoria systemu i efekt synergii tworza zintegro-
wany obraz funkcjonowania organizacji. Mozna po-
kusié¢ sie o stwierdzenie, ze system i synergia to
dobra komplementarne, lacznie wystepujace i wza-
jemnie sie uzupelniajace. System 1 synergie mozna
rozpatrywaé na gruncie kazdej organizacji, w tym
przedsiebiorstwa i jednostek samorzadu terytorial-
nego (gmina, powiat, wojewddztwo - region admi-
nistracyjny)'®. Lacznie, analizujac problem systemu
1 synergii, mozna méwié o synergicznosci systemu
lub systemie synergicznym, wzajemnie zastepujac
te pojecia. W zalozeniu teoretycznym kazdy system
(np. organizacja) moze by¢ systemem (organizacja)
synergicznym (synergiczna), lecz praktyka gospo-
darcza wskazuje, ze nie wszystkie dzialania w or-
ganizacji sa synergiczne, co powoduje zaprzestanie
tych dzialan lub upadek systemu'® (likwidacja orga-
nizacji, entropia).

Konkurencyjnos$é, innowacyjnosé,
przedsiebiorczos¢ w koncepcji trojkata

relacji rozwoju regionu'”
O nauk ekonomicznych i z praktyki gospodar-
czej podkreslaja waznosé ksztattowania po-
tencjatu konkurencyjnego, bycia organizacja innowa-
cyjna i przedsiebiorcza. Wskazanie granicy miedzy
tymi pojeciami stwarza nie lada problem. Jedno jest
pewne, zeby organizacja (przedsiebiorstwo, j.s. tlg))
mogta funkcjonowaé w gospodarce rynkowej, musi
by¢é konkurency]na innowacyjna i przeds1e;b10rcza
Kazde z tych pojeé tworzy okreslony system i przy-
czynia sie do efektu synergn Zdaniem autora kon-
kurencyjno$é, innowacyjnosé i przedsiebiorczosc
tworza okreslony system, ktory zostal oparty na
regionie jako wojewédztwie®. Wyjaénienie istoty
koncepcji tréjkata relacji rozwoju regionu wymaga
znajomosci pojecia konkurencyjnosci, innowacyjno-
$ci 1 przedsiebiorczosci. Klasycznymi narzedziami
ksztaltowania konkurencyjno$ci®® sa: innowacyj-
noé¢ i przedsiebiorczos$é?.
Konkurencyjno$é*? to mozliwoéé uczestniczenia
w konkurencji rynkowej. Konkurencyjno$é moz-
na rozpatrywaé¢ w ujeciu statycznym (czyli w da-
nym momencie) oraz w ujeciu dynamicznym (tzn.
w dluzszym okresie). Ksztaltowanie konkurencyjno-
§ci umozliwia wytworzenie w organizacji zdolnosci
konkurencyjnej jako mozliwo$ci sprostania wyma-
ganiom narzuconym przez konkurentéw. Konku-
rencyjnos$é moze by¢ jednoelementowa (jednoczyn-
nikowa, tzn. rozwijana tylko przez jeden element,
np. zasoby ludzkie) lub wieloelementowa (wielo-
czynnikowa, tzn. rozwijana przez rdézne elementy,
np. finanse, zasoby ludzkie, alians strategiczny,
klastry itd.)?®. Ksztaltowanie konkurencyjnosci jest

pracowania naukowe z szeroko pojetych
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uzaleznione od wielu elementéow, w tym takze od
kultury organizacji. Mozna postawic teze, ze jako§¢
konkurencyjnosci jest uzalezniona od typu kultury
organizacji.

Innowacyjno$é®” to proces tworzenia (genero-
wania) nowych rozwiazan, pomystéw (koncepcji),
idei, produktéow, ustug. Innowacyjnosé odnosi sie
nie tylko do tzw. sfery materialnej, czyli tworze-
nia dobra materialnego, ale innowacyjnos¢ to takze
sfera niematerialna, np. tworzenie nowych umie-
jetno$é u pracownikow, pozyskiwanie wiedzy prak-
tycznej 1 teoretycznej itp. Innowachnosc ma gene-
rowaé nowe wartosci dla organizacji o charakterze
iloSciowym i jako$ciowym. Liczba i jako$é nowych
wartosci jest istotna nie tylko dla innowacyjnosci,
ale takze dla konkurencyjnosci i przedsiebiorczos$ci.
Jako§¢ innowacyjnosci jest uzalezniona od kultury
organizacji.

W obecnych warunkach nalezy potozy¢ nacisk na
jako§¢é innowacyjnosci. Jakos¢ ta jest w pelni uzalez-
niona od posiadanego potencjalu ludzkiego w orga-
nizacji. Innowacyjno$é moze byé rozwijana w kazdej
organizacji 1 na kazdym poziomie taksonomicznym.

Przedsiebiorczo$é to proces wdrazania w prak-
tyce wytworéw innowacyjnosci??. Przedsiebiorczo$cé
wiazana z koncepcja J.A. Schumpetera moze by¢
okreslana jako dostrzeganie szans realizacji przed-
siewzie¢ przynoszacych zyski i podejmowanie ry-
zyka ich wdrazania®®. Przedsiebiorczosé wystepuje
na wielu poziomach, poniewaz dostrzec mozemy jej
zroznicowane aspekty, np. ekonomiczne, spoleczne,
kulturowe, a nawet aksjologiczne?”. Przedsiebior-
czo$¢ jest silnie powigzana z osobg przedsiebiorcy,
ktory nie tylko wystepuje jako wiasciciel §rodkéw
produkcji, ale takze jako osoba zatrudniona w da-
nej organizacji. W zwiazku z tym mozna moéwic
o przedsiebiorczosci wlasciciela, przedsiebiorczosci
pracownikéw itd. Uczelnie, instytuty naukowe i tym
podobne instytucje stanowia bardzo dobry grunt dla
rozwoju przedsiebiorczosci.

Konkurencyjnosé, innowacyjno$é oraz przedsie-
biorczosé stanowia swoisty trojkat wzajemnych za-
leznos$ci. Jedno jest zrozumiale w $wietle drugiego,
czyli rozumienie konkurencyjnosci mozna poznaé
poprzez zapoznanie sie z problemem innowacyjno-
$ci lub przedsiebiorczo$ci. Jako§é konkurencyjnosci,
innowacyjnos$ci i przedsiebiorczosci jest zalezna od
typu kultury organizacji, na ktoéry sktada sie jakosé
zasob6éw ludzkich?®,

Kazdy z prezentowanych elementéw tréjkata re-
lacji rozwoju regionu moze by¢ rozwijany w kierun-
ku twardych i miekkich elementéw zarzadzania®.

Region jest jednym z przykladéw rozwijania
koncepCJl trOJkata I‘elaC]l rozwoju, ktéry w powia-
zaniu z regionem nosi nazwe tréjkata relacji roz-
woju regionu®”. Mozna powiedzieé, ze konkurencyj-
no$¢, innowacyjnos¢ oraz przedsiebiorczo$¢ maja
stanowié tzw. DNA organizacji. Tréjkat ten ma byé
indywidualny dla kazdej organizacji i trudny do
kopiowania, nasladowania przez konkurentéw. Na
rysunku 1 przedstawiony jest tréjkat relacji rozwo-
ju regionu.

W koncepcji trdojkata relacji rozwoju regionu
(rysunek 1) istnieje przemienno$é elementéw go
tworzacych, czyli na miejscu konkurencyjnosci
moze byé innowacyjnosé, przedsiebiorczosc itd.
Wazne jest w tej koncepcji, aby miedzy elementami
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Innowacyjno$é

Konkurencyjnos¢ Przedsigbiorczosé

Rys. 1. Tréjkat relacji rozwoju regionu

Zrodlo: M.A. LESNIEWSKI, Zréwnowazony rozwdj a kon-
kurencyjnosé gmin, Uniwersytet Humanistyczno-Przyrod-
niczy Jana Kochanowskiego, Kielce 2010, s. 106.

tworzacymi tréjkat dochodzito do wzajemnych inter-
akeji. Koncepcja ta tworzy system trzech elemen-
tow, gdzie warto$é kazdego z nich jest generowana
wspoélnie. Stabosé jednego z elementéw wplywa na
kondycje innych elementéow. Systemowosé tej kon-
cepcji przejawia sie we wspodlnej zaleznosci wszyst-
kich trzech elementéw, a synergicznosé jest tworzo-
na we wzajemnym tworzeniu wartosci dla organi-
zacji. Koncepcja ta moze byé adaptowana na grunt
kazdej organizacji i takze oséb (pracownikéw). Ma
ona charakter uniwersalny. Mozna méwié o koncep-
cji tréjkata relacji rozwoju od jednostki do gospo-
darki globalne;.

Koncepcje tréjkata relacji rozwoju regionu, jak
wczesniej wspomniano, mozna implementowaé do
kazdej organizacji. Organizacje winny stworzy¢ cha-
rakterystyczny dla siebie taki trojkat. Trojkat ten
moze stanowié punkt wyjscia do tworzenia nowego
modelu konkurencyjno$ci, innowacyjnosci i przed-
siebiorczosci.

Podsumowanie
sztaltowanie konkurencyjnosci, innowacyj-
K nosci 1 przedsiebiorczosci nie jest procesem
latwym. Wymaga ono duzego zaangazowa-
nia intelektualnego ze strony pracownikéw danej
organizacji. Mozna postawic teze, ze jakoS$¢ zasobow
ludzkich to jakos§é konkurencyjnosci, innowacyjno-
$ci 1 przedsiebiorczos$ci organizacji. Ksztaltowanie
tréjkata relacji rozwoju regionu wymaga spojrzenia
systemowego i synergicznego. Kazda sktadowa troj-
kata moze przybieraé¢ rézne formy charakterystycz-
ne dla danej organizacji, czyli jedna instytucja moze
mieé bardziej lub mniej rozbudowany tréjkat. Kon-
cepcje trojkata nalezy traktowac jako punkt wyjscia
do realizacji zarzadzania strategicznego organizacja.
Podstawa funkcjonowania organizacji w gospo-
darce rynkowej jest permanentne wzmacnianie
potencjalu rozwojowego, ktory jest ksztalttowany
poprzez konkurencyjnos$é, innowacyjnosé i przedsie-
biorczo$é. Monitoring tych elementéw musi byé na
biezaco realizowany w mys$l znanego powiedzenia,
ze ,nie ma nowoczesnego marketingu bez badania
rynku”, a w nawigzaniu do poruszanego problemu,
ze ,nie ma nowoczesnej koncepcji tréjkata relacji
rozwoju regionu bez weryfikacji jej potencjalu”3V.

dr Michat Adam Lesniewski

Instytut Zarzadzania

Wydzial Zarzadzania i Administracji
Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach

PRZYPISY

D Badania te s3 wymienione w dalszej cze$ci opracowania
w formie przypisu.

2 Rozpatrywanie problemu pojecia ,system” wymaga
stosowania tzw. mys$lenia holistycznego, spojrzenia ho-
listycznego.

3 Zob. J. ROKITA, Metodologia systemowa, w: Restruk-
turyzacja. Teoria i praktyka w obliczu nowych wyzwan,
Fundacja UE w Krakowie, Krakéw 2011, s. 35.

9 Podsystem jest takze okreslany mianem subsystemu.

% M.A. LESNIEWSKI, A. PREDYGIER, Kompendium wie-
dzy z zarzqdzania organizacjami, Akademia Swietokrzy-
ska im. Jana Kochanowskiego, Kielce 2007, s. 91.

9 M.J. HATCH, Teoria organizacji, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2002, s. 49-50.

" Ibidem, s. 51.

® M.A. LESNIEWSKI, A. PREDYGIER, Kompendium...,
op. cit., s. 91.

9 Modele stworzone na gruncie teorii i praktyki gospodar-
czej mozna rozpatrywaé na gruncie teorii systemu.

10 Efekt synergii jest w literaturze przedmiotu okreslany
czasami jako efekt synergiczny, efekt synergetyczny.

W B. JAMKA, Efekt synergiczny powigzar poziomych -
kapital spoleczny w przedsiebiorstwie rozszerzomym, w:
Procesy formowania wiezi organizacyjnych we wspotczesnej
gospodarce. Integracja — kooperacja - klastering, Fundacja
UE w Krakowie, Krakéw 2011, s. 63.

12 J. TOKARSKI (red.), Stownik wyrazéw obcych, PWN,
Warszawa 1980, s. 721.

3 B. JAMKA, Efekt..., op. cit., s. 64.

9 Efekt synergii mozna takze zapisaé¢ w postaci 2+2+2=7
lub 2+2+2>7.

%) Autor gmine, powiat, wojewédztwo traktuje jako in-
stytucje, czyli urzad gminy, starostwo powiatowe, urzad
marszatkowski.

16) Entropia systemu.

M Koncepcja trojkata relacji rozwoju regionu zosta-
ta opracowana przez Michala Adama Le$niewskiego
i opublikowana w ksiazce Zrownowazony rozwdj a kon-
kurencyjnosé gmin, wydanej przez Uniwersytet Humani-
styczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego w Kielcach
w 2010 r.

18 J.s.t. to skrét jednostki samorzadu terytorialnego.

19 Przyktad organizacji. Koncepcje tréjkata relacji roz-
woju regionu mozna odnie$¢ do innych organizacji, jak
np. do przedsiebiorstw, gdyz konkurencyjno$é, innowa-
cyjno$c i przedsiebiorczos$é wystepuja w réznych organi-
zacjach. Koncepcja ta zaadaptowana na gruncie przed-
siebiorstw bedzie nosi¢ nazwe tréjkata relacji rozwoju
przedsiebiorstwa.

200 Zrozumienie konkurencyjno$ci wymaga najpierw zro-
zumienia pojecia konkurencji jako: sposobu, walki, wspot-
zawodnictwa, rywalizacji, procesu, stanu w danej gospo-
darce.

D' W opracowaniu nie beda w pelni charakteryzowane po-
jecia konkurencyjnos$ci, innowacyjnosci i przedsiebiorczo-
$ci. Opracowanie koncentruje sie na oméwieniu koncepcji
tréjkata relacji rozwoju regionu, ktorego sktadowymi sa
powyzsze pojecia.

22 Zob. M.A .LESNIEWSKI, Konkurencyjnosé przedsie-
biorstw. Wybrane problemy, ,Dom Organizatora” TNOiK,
Torun 2011, s. 57-76; M.A. LESNIEWSKI, Zrownowazony
rozwdj..., op. cit., s. 81-124; J.M. STANKIEWICZ, Konku-
rencyjnosc przedsiebiorstwa. Badanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa w warunkach globalizacji, ,Dom Organizatora”
TNOIiK, Torurn 2005; H.G. ADAMKIEWICZ-DRWILLO,
Konkurencyjnosé przedsiebiorstw w swietle uwarunkowan
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wspotczesnej gospodarki, ,Dom Organizatora” TNOiK,
Torun 2010.

28 M.A. LESNIEWSKI, Konkurencyjnosé..., op. cit., s. 63-76.
24 Stowo to pochodzi od tacinskiego innovatio, czyli od-
nowienie. Pierwszy raz pojecie innowacji do nauk ekono-
micznych wprowadzil w 1911 r. J. Schumpeter.

2 Innowacyjno$é dotyczy tworzenia, a przedsiebiorczosé
realizacji praktyczne;j.

2 www.mikroekonomia.net/system/publication_files/
1076/.../19.pdf. (dostep: 28.12.2011).

2 Jbidem.

28 Zob. M.A. LESNIEWSKI, Czynniki ksztaltowania
przedsiebiorczosci w gminach - wyniki badan, ,Przeglad
Organizacji” nr 7-8/2010, s. 26-29.

29 Istnieje tu nawigzanie do modelu 7S McKinseya.

30 Koncepcja tréjkata relacji rozwoju regionu zostata opraco-
wana na podstawie badan naukowych: M.A. LESNIEWSKI,
Kulturowe uwarunkowania ekorozwoju w przedsiebiorstwie,
w: Wymogi kreowania zréownowazonego rozwoju w Pol-
sce za posrednictwem podmiotéw. Badanie zrealizowane
w 2008 r. Raport z badari; M.A. LESNIEWSKI, Kultura
organizacyjna gminy jako determinanta przedsiebiorczosci
i jej wplyw na rozwdj regionalny (na przyktadzie wojewddz-
twa Swietokrzyskiego), w: Przedsiebiorczo$¢é a rozwdj regio-
nalny w Polsce. Badanie zrealizowane w 2009 r. Raport
z badan; M.A. LESNIEWSKI, Lokalizacja przedsiebiorstw
w warunkach globalizacji a ich konkurencyjnosé (na przy-
kladzie regionu swietokrzyskiego), w: Globalizacja a loka-
lizacja dziatalnosci przedsiebiorstw. Badanie zrealizowane
w 2010 r. Raport z badari. Badania zostaty przeprowadzo-
ne w ramach badan statutowych w Katedrze Geografii
Ekonomicznej Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH
pod kierunkiem naukowym prof. dr. hab. Kazimierza
Kucinskiego.

3 W okreéleniu ,potencjal” autor zawarl: konkurencyj-
nosé, innowacyjnosé i przedsiebiorczosé. Cytat: ,nie ma
nowoczesnej koncepcji tréjkata relacji rozwoju regionu
bez weryfikacji jej potencjalu” zostal stworzony przez au-
tora opracowania na podstawie analizy problemu tréjkata
relacji rozwoju regionu.

The System-ness and the Synergetic-ness
of the Concept of Triangle of the Relation
of the Development of the Region

Contemporary times are extorting on organizations,
including on self-government units (e.g. regions) of
other look at the problem of the competitiveness, inno-
vations and entrepreneurships. The study constitutes
the author’s concept of triangle of the relation of the
development of the region consisting of three elements
(of factors) i.e. competitiveness, innovations and entre-
preneurships. This concept was developed by Michat
Adam Leséniewski based on researches in 2008-2010
years. Research tasks were performed as part of exa-
minations stipulated in the Articles of Association un-
der direction Prof. Dr. Kazimierz Kucinski from the
Department of the Economic Geography of the Warsaw
School of Economics. The presented concept in the
study is clarified in the context for the theory of the
system and the synergy effect. This concept has uni-
versal character and can be adapted to land of every
organization, for which being is expensive with compe-
titive, innovative and enterprising subject.
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Propozycja
zastosowania
strategicznej karty
wynikow w ocenie
procesowego
zarzadzania gming

Iwona Chomiak-Orsa, Michat Flieger

Wprowadzenie
arzadzanie procesowe (ZP) staje sie coraz
Z czesciej stosowanym podejSciem do zarza-
dzania wspdlczesnymi organizacjami. Row-
niez podmioty administracji publicznej w ramach
poszukiwania nowych obszaréw budowy przewagi
konkurencyjnej coraz chetniej stosuja to podejscie.

Charakterystycznymi aspektami zarzadzania pro-
cesowego sg Swiadomo$é i akcentowanie znaczenia,
jakie odgrywa w funkcjonowaniu kazdej organizacji
klient. Stad mierzenie i ocena poziomu satysfakeji
klienta staje sie kluczowym problemem wielu orga-
nizacji, w tym réwniez gmin. Wdrazanie zarzadzania
procesowego wymaga tworzenia i wykorzystywania
narzedzi, ktére umozliwia dokonanie oceny kierun-
kow i skutecznosci podejmowanych dziatan w kon-
tekscie doskonalenia realizowanych proceséw. Totez
coraz czesciej sa wykorzystywane wielokryterialne
narzedzia z obszaru analiz ekonomicznych i control-
lingu. Jednym z takich narzedzi jest strategiczna kar-
ta wynikéw (BSC).

W niniejszym artykule, oprécz wskazania za-
sadno$ci zastosowania zarzadzania procesowego
w gminach, przedstawiono propozycje konstrukeji
oraz praktycznego wykorzystania BSC w procesie
optymalizacji zarzadzania. Propozycja owa jest wy-
nikiem kompleksowych badan teoretyczno-praktycz-
nych prowadzonych przez autoréw tekstu i moze by¢
wykorzystywana w gminach do oceny biezacego sta-
nu realizacji proces6w oraz propozycji dziatan, ktore
moga ten stan doskonalic.

Podejscie procesowe w zarzadzaniu gming

iekszo$é nowoczesnych koncepcji zarzadzania
W wdrazanych w przedsiebiorstwach i coraz cze-
$ciej w organizacjach administracji publicz-
nej, takich jak TQM (Total Quality Management), JIT
(Just in Time), BPI (Business Process Improvement)
czy BPR (Business Process Reengineering) definiuje
zarzadzanie organizacja jako monitorowanie i kon-
trolowanie poszczegdlnych proceséw [Chomiak-Orsa,
2008]. Zarzadzanie procesowe jest zdeterminowane

)
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Tab. 1. Korzysci wdrozenia zarzadzania procesowego w organizacji
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Lp. Korzys$é plynaca z wdrazania zarzadzania procesowego

nych oraz zewnetrznych

1. | Wzrost efektywnosci komunikowania sie w organizacji, akceptacja, otwartos$é, stuchanie potrzeb klientéw wewnetrz-

2. | Wzrost znaczenia pracy zespolowej. Wspélne ustalanie celéw oraz poszukiwanie rozwigzan pojawiajacych sie proble-
moéw. Wzrasta zaangazowanie pracownikéw oraz kreatywnosé poszukiwania nowych rozwiazan

samodzielne decyzje i ucza sie samodzielnie

3. | Organizacja staje sie organizacja samouczaca sie, gdyz wyksztalceni oraz swiadomi swojej roli pracownicy podejmuja

4. | Pracownicy znaja swoje miejsce w organizacji, poznajg caly proces i zasady jego funkcjonowania. W ten sposéb latwiej
jest podejmowac decyzje trafne z punktu widzenia ostatecznej wartosci dodanej dla klienta

5. | Ro$nie §wiadomosé roli kluczowych graczy w organizacji, ze wzgledu na zrozumienie procesu jako cato$ci oraz indywi-
dualnej roli pracownikéw w procesie. Organizacja staje sie zatem mniej narazona na btedy i przestoje

Sprawniejsza wspotpraca wewnatrz firmy wynikajaca z lepszej komunikacji pomiedzy gniazdami proceséw

nej dla klientow

7. | Wzrasta zaangazowanie pracownikéw oraz szczebla menedzerskiego, co sprzyja poprawie jakosci oraz wartosci doda-

wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentow)

8. | Utatwienie procesu komputeryzacji i wirtualizacji organizacji w zwigzku z przejrzystym rozpisaniem proceséw (np.

cjonowania organizacji

9. | Latwosé identyfikacji oraz klasyfikacji obszarow wymagajacych usprawnien, co pozwala na ciagle doskonalenie funk-

10. | Przeszkoleni pracownicy dzialajacy w zespolach sa zdolni do samodzielnego modelowania i analizy proceséw pod
katem zmieniajacych sie potrzeb klientéw wewnetrznych i zewnetrznych organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. BITKOWSKA, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie,
Vizja Press and IT, Warszawa 2009, s. 22; I. CHOMIAK-ORSA, M. FLIEGER (b), InZynieria proceséw zarzqdzania na
przykladzie wybranych gmin w Wielkopolsce, w: J. GOLUCHOWSKI (red.), Technologie wiedzy w zarzqdzaniu publicznym,

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2011.

postrzeganiem dzialalnosci organizacji przez pryzmat
realizowanych proceséw, ktore stanowiag podstawowa
kategorie podlegajaca identyfikacji, analizie i ocenie
[Nowicki, Chomiak-Orsa, 2010].

Przyjmowanie orientacji na klienta oraz zmiana
optyki oceny organizacji polegajaca na skupieniu uwa-
gl na sieci wzajemnie powigzanych proceséw organi-
zacyjnych zamiast oceny jedynie struktury formalnej
[Batko, 2009, s. 107-116] - zastosowanie takiego po-
dejs$cia powoduje, ze gminy zaczynaja zarzadzac caly-
mi sekwencjami dzialan, realizowanymi przez rdézne
komorki funkcjonalne [Bitkowska, 2009, s. 19].

W podejsciu procesowym rosnie znaczenie roli
klienta zewnetrznego jako gléwnego kreatora dzia-
tan [Raport Stupsk, 2011]. Takie ujecie sprzyja
zwiekszeniu §wiadomosci potrzeb klienta wsréd pra-
cownikow urzedow, co stanowi naturalne kryterium
zasadnos$ci podejmowanych dzialan. Wyniki prowa-
dzonych badan pokazuja, ze brakuje w gminach dzia-
lan zmierzajacych do biezacego rozpoznania potrzeb
klientéw. Aby gmina mogla dziala¢ wysoce elastycz-
nie, sa potrzebne: wzrost efektywnosci komuniko-
wania sie w organizacji, akceptacja, otwartosé oraz
stuchanie potrzeb klientéw wewnetrznych oraz ze-
wnetrznych.

Spelnienie powyzszych warunkéw powoduje, ze
impulsy plynace od klientéw w naturalny sposéb
modeluja i dopasowuja procesy zachodzace w gminie
do zmiennych uwarunkowan [Chomiak-Orsa, Flieger,
2011 (a)]. Proces ten skutkuje tym, ze komplekso-
we 1 zmienne problemy organizacji sa rozwiazywane
coraz sprawniej z uwzglednieniem wartosci dodanej
dla klienta. Zarzadzanie procesami sprzyja réwniez
tworzeniu spotecznych sieci wspétpracy, polegajacych
na stworzeniu realnych mechanizméw wpltywania in-
teresariuszy gminy na podejmowane decyzje.

Ustalenie wplywu petentéw gminy na wykonywa-
ne procesy jest zwiazane z dokonaniem klasyfikacji
procesow oraz ustaleniem ich wplywu na strategicz-
ne cele gminy oraz ich zwigzku z zaspokajaniem

potrzeb klientéw. Klientéw gmin najczesciej dzieli
sie na dwie grupy, tJ klientéw zewnetrznych, czy-
li mieszkancéw gminy i ewentualnych inwestorow
zewnetrznych oraz klientéw wewnetrznych - pra-
cownikow poszczegélnych komoérek administracyj-
nych. Obecnie sporym problemem jest ustalenie
miar oceny ich potrzeb oraz znaczenia i wartosci
dla calej organizacji. Przedstawiona przez autorow
propozycja zastosowania zréwnowazonej karty wy-
nikéw moze sprzyjaé rozwigzaniu tych problemodw.
Zakres i jako§é kompetencji, jakie maja klienci or-
ganizacji, sa uzaleznione w znacznym stopniu od
ich indywidualnych cech, jakimi sa: zdolnos§¢ do
oceny, wiedza, sklonnos¢ do eksperymentowania
1 cheé uczenia sie. Traktowanie klienta jako zrédia
kompetencji wymaga od gmin prowadzenia z nim
ciagltego dialogu [Blattberg, Getz, Thomas, 2004, s.
25-38; Grajewski, 2007, s. 68-71]. Orientacja na
klienta determinuje konieczno$¢ ciaglego doskona-
lenia i modyfikacji procesow biznesowych. Postawa
aktywnego, uczacego sie klienta, ktory prowadzi dia-
log z organizacja, WarunkuJe konieczno$é ciaglych
modyfikacji proceséw biznesowych.

Wspétczesne metody zarzadzania stworzyly wie-
le narzedzi umozllw1ajqcych c1qgla 1 biezaca ocene
dziatan przedsiebiorstw i organizacji. Najczesciej sa
oceniane wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw ze
wzgledu na ich iloSciowg formule, natomiast oce-
na proceséw biznesowych jest trudnym aspektem ze
wzgledu na jej jakoSciowy charakter. Kazdy z proce-
séw moze by¢ oceniany przez pryzmat osiaganych
wielko$ci w wielu réznych aspektach poddawanych
ocenie. Mierzenie satysfakcji klienta jest niezmier-
nie trudne ze wzgledu na to, ze ocena ta moze by¢
bardzo subiektywna oraz trudna do skwantyfiko-
wania. Totez w tym obszarze sa wykorzystywane
coraz czeSciej wielowymiarowe narzedzia oceny,
ktore pozwalaja na ocene wielu ptaszczyzn analizo-
wanego zagadnienia. Co wiecej, pozwalaja na doko-
nanie kwantyfikowania ocen jakos$ciowych, ktérym
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sa nadawane odpowiednie miary, a przez to jest
mozliwa ocena zwiazku elementéw niemierzalnych
z sytuacja ekonomiczna organizacji.

Jednym z najczeSciej stosowanych w przedsie-
biorstwach narzedzi wielowymiarowej analizy proce-
sow jest strategiczna karta wynikéw.

Zréwnowazona karta wynikow w zarzadzaniu

procesowym
O dokonana przez pryzmat zdolno$ci gminy
do dostarczania produktéow i ustug, ktore
beda zaspokajaé potrzeby klientéw, powinna byé do-
konana przez pomiar kluczowych atrybutéw proce-
sow, jakimi sa:
® Kkoszty procesu - obejmujace kalkulacje kosztow
ponoszonych na wykonanie wszystkich czynnosci
sktadowych procesu,
® czas realizacji procesu - czas niezbedny do wy-
konania poszczegdlnych operacji w calym procesie,
ktory determinuje bezposrednio jego koszt,
® clastyczno$é procesu - traktowana jako zdolnosé
modyfikacji w zaleznosci od sygnaléw otoczenia,
® jako$¢ procesu -traktowana jako zdolnosé proce-
su do zmian lub jako liczba bledéw, ktére powstaja
w trakcie jego realizacji,
® znaczenie dla organizacji - w przypadku oce-
ny procesow realizowanych w gminach atrybut ten
oznacza przypisanie procesu do grupy proceséow klu-
czowych badz pomocniczych,
® znaczenie dla klienta - dazac do osiagniecia doj-
rzalos$ci procesowe] w gminie, atrybut ten stanowi
miare satysfakcji dla klientéow wewnetrznych oraz
zewnetrznych gminy [Grajewski, 2007, s. 78-811].

Zidentyfikowanie oraz przyporzadkowanie war-
tosci do powyzszych atrybutéw, ktéorymi powinny
zostaé opisane procesy w gminie, stanowia podsta-
we procesowego zarzadzania. Totez wykorzystanie
zrownowazone] karty wynikéw, ktora pozwala na
ocene proceséw biznesowych wiasnie w kontekscie
wyzej wymienionych atrybutéw, stanowi podstawo-
wa przestanke wykorzystania tego narzedzia w oce-
nie procesowego zarzadzania gming.

Koncepcja oceny dziatalnosci organizacji [Kaplan,
Norton, 2001, s. 22-45] znalazta bardzo szerokie za-
stosowanie w zarzadzaniu procesami biznesowymi
[Kludacz, 2009, s. 177-178]. Istotnym czynnikiem
przemawiajacym za wykorzystaniem zréwnowazonej
karty wynikéw do oceny proceséw biznesowych jest
to, ze BSC pozwala na stworzenie ocen dotyczacych
wszystkich istotnych atrybutéw proceséw, ktére po-
winny zostac¢ zmierzone.

Idea zréwnowazonej karty wynikéw polega na
dokonaniu oceny efektywnos$ci proceséw w ujeciu
czterech perspektyw:
® finansowej,
® perspektywy klientéw organizacji,
® perspektywy proceséw wewnetrznych,
® perspektywy innowacji i uczenia sie [Chomiak-
-Orsa, 2010, s. 95-97].

Stosowanie strategicznej karty wynikéw do oce-
ny procesé6w ma umozliwi¢ przede wszystkim ocene
ich efektywnosci lub wydajnosci.

Wazna zaleta zréwnowazonej karty wynikow
jest to, ze jej funkcja nie ogranicza sie do ustalenia
1 sformulowania strategii dzialania w zakresie oce-
ny proceséw, ale polega tez na tworzeniu propozycji

cena proceséw realizowanych w gminach
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rozwigzan, a nastepnie na ocenie stopnia ich wdro-
zenia i przydatnos$ci dla organizacji [Wierzbinski,
2008, s. 122-128]. W ten sposodb jest mozliwa ana-
liza ciagla o charakterze kompleksowym, co pozwa-
la zapobiec dzialaniom nieskoordynowanym, ktore
czesto prowadza do pogorszenia efektywnosci oraz
skutecznosci dzialania organizacji jako calosci.

Propozycja konstrukcji BSC do oceny

dziatalnosci gmin
W nie procesowe jest wdrazane w coraz wiek-
szej liczbie gmin w Polsce, staje sie koniecz-
ne opracowanie i stosowanie narzedzi, ktére umozli-
wityby ocene wdrazanych rozwiazan oraz osiaganych
postep6w. Biorac pod uwage przedstawione powyzej
zalezno$ci pomiedzy zastosowaniem BSC a optyma-
lizacja dziatania organizacji procesowej, autorzy arty-
kulu przyjeli, ze jedna z metod oceny i symulowania
dzialtan w gminach moze byc¢ zréwnowazona karta
wynikéw. Prowadzac badania w wybranych gminach
w wojewddztwie wielkopolskim [por. Chomiak-Orsa,
Flieger, 2011 (b)] oraz poglebione badania w gminie
Dzierzoniéw i Srem, autorzy zaproponowali przykla-
dowa strategiczna karte wynikéw, ktéra moze zna-
lezé zastosowanie w wielu gminach, ktore daza do
wdrozenia procesowego zarzadzania oraz doskonale-
nia systemu zarzadzania jakoscia.

Strategiczna karta, ktéra miataby stuzyé do oce-
ny i poprawy prowadzonych dzialan w gminach, za-
wiera cztery kluczowe perspektywy:

B W obszarze finansowym gminy powinny skierowac
gléwny nacisk na dzialania umozliwiajace zwiekszenie
wplywow (dochodéw) wiasnych w warto$ci dochodéw
ogétem. Dazenie do takiej zmiany w strukturze do-
chodéw gmin pozwoli na ich wieksza samodzielno$c¢
finansowa®. Stad strategiczna karta zawiera propo-
zycje dzialan i miernikéw, ktére przede wszystkim
pozwola na lepsze zarzadzanie dochodami gmin uzy-
skanymi ze sprzedazy, dzierzawy badZz najmu nieru-
chomosci komunalnych oraz dzialan pozwalajacych na
zwiekszenie wplywow z podatkéw i1 oplat lokalnych.
Poza tym w karcie powinny zostaé¢ zawarte mierniki
zwigzane z oceng i monitorowaniem wydatkéw gmin.
B W perspektywie klienta zostaly zawarte propozy-
cje dotyczace doskonalenia procesu realizacji ustug,
komunikacji z klientem oraz proceséw zwigzanych
z obstuga informacyjna klienta gminy.

B W perspektywie proceséw wewnetrznych zostaty
zaproponowane dzialania majace na celu poprawe ja-
kosci nadzoru nad dokumentami oraz wszystkie pro-
cesy dotyczace komunikacji wewnetrznej w gminach.
B Ostatnia perspektywa zawiera propozycje dzia-
lan, ktore moga w znaczacy sposob przyczynié sie
do rozwoju oraz doskonalenia prowadzonej dzialal-
no$ci przez gminy.

Szczegotowy wykaz przykltadowych dziatan, mier-
nikow oceny dziatan oraz celéw, jakie powinny zo-
staé osiagniete, zawiera tabela 2 prezentujaca przy-
ktadowa strukture karty.

Zaprezentowane w tabeli cele, mierniki i dziata-
nia, jakie nalezy podjaé, stanowia jedynie wybrane
przyktady, ktére autorzy uznali za podstawowe i klu-
czowe dla doskonalenia zarzadzania procesowego
w gminach.

Nalezy podkreslié, ze zastosowanie zréwnowazo-
nej karty w ocenie dzialan gmin powinno przyczynié

zwiazku z faktem, ze kompleksowe zarzadza-

)
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Perspektywa finansowa

kalnych

naleznosci z tytutu
podatkéw lokalnych
w warto$ci podat-
kéw ogotem

do 35%

Cele Mierniki Oczekiwane Dzialania
efekty
Perspektywa finansowa
1. Poprawa terminowo-|Udzial wartosci|Zmniejszenie |v Monitoring terminowosci splywu wplat z tytutu podatkéw lokal-
§ci wptlat podatkéw lo- | przeterminowanych | udzialu z 50% | nych, takich jak: lesny, rolny, od nieruchomosci, od §rodkéw trans-

portu, od posiadanych pséw, od spadkéw i darowizn, od czynno$ci
cywilnoprawnych

v’ Prowadzenie dzialari windykacyjnych w zakresie §ciagania wplat
z tytulu podatkéw lokalnych [Mtynarczyk, 2002]

2. Zwiekszenie wpltywow
gminy z tytulu lokal-
nych optat

Udziat §rodkéw z ty-
tutu pobieranych
oplat lokalnych

Zwiekszenie
udzialu z okoto
5% do 15%

v Prowadzenie dzialain prewencyjnych w zakresie wiekszej po-
prawnosci poboru optat lokalnych, takich jak: optaty targowe, eks-
ploatacyjne, miejscowe

Monitorowanie oraz kontrolowanie poboru optat lokalnych

3. Poprawa wplywu
S§rodkéw z tytulu za-
rzadzania majatkiem
gminy

Udziat srodkéw z ty-
tutu sprzedazy oraz
dzierzawy nierucho-
mosci

Zwiekszenie
udziatu z okoto
15% do 35%

v’ Monitoring nieruchomosci gminy

v Wycena nieruchomosci przeznaczonych do zbycia lub przezna-
czonych do dzierzawy

v’ Organizowanie przetargéw na sprzedaz badz dzierzawe nieru-
chomosci gminy

4. Optymalizacja wydat-
kéw zwiazanych z ob-
stuga administracyjna
gminy

Udzial wydatkéw
zwigzanych z obstu-
ga administracyjna
w ogélnej wartosci
wydatkow

Zmniejszenie
udziatu z 45%
do 25%

v’ Biezace monitorowanie wydatkéw zwiazanych z dziatalnoscia
administracji

Analiza struktury wydatkow

Korelowanie wielko$ci wydatkéw osobowych z rozwojem kadry
pracujacej

5. Optymalizacja wiel-
kosci wydatkéw pono-
szonych w gminach na
dziatalno§é biezaca oraz
na inwestycje

Udzial wydatkéw in-
westycyjnych w wy-
datkach ogélem

Zmniejszenie
udzialu z 45%
do 25%

v Biezace monitorowanie wydatkéw inwestycyjnych

Analiza struktury wydatkéow inwestycyjnych
v Korelowanie wielkosci wydatkéw wedlug okreslonych grup
z wielkos$cia uzyskiwanych dochodéw

Perspekt;

ywa klienta

1. Budowanie pozytyw-
nego wizerunku gminy
dla mieszkancéw oraz
inwestoréw

Struktura i poziom
zadowolenia klien-
tow

Wzrost zadowo-
lenia

v’ Prowadzenie akcji promujacych dziatania gminy

v Wykorzystywanie technologii informacyjno-komunikacyjnych

do informowania mieszkancéw o przedsiewzieciach gminy
Tworzenie systemu zwolnien oraz odroczen podatkowych dla

inwestoréw

2. Usprawnianie ze-
wnetrznych  proceséw
komunikacyjnych

Czas realizacji po-
szczegllnych proce-
s6w informacyjnych

Poprawa czasu

v Wykorzystywanie nowoczesnych technologii do przesylania do-
kumentéw od interesariuszy
Skracanie procedur obstugi mieszkancéow oraz inwestorow

3. Tworzenie przyjaznej
atmosfery obstugi inte-
resariuszy

Struktura i poziom
zadowolenia klien-
tow

Wzrost zadowo-
lenia

v Zwiekszenie zakresu godzinowego funkcjonowania urzedu
Tworzenie nowoczesnego systemu pracy pozwalajacego na
zwiekszenie elastycznosci w obstudze petentow

Perspektywa proceséw wewnetrznych

1. Podnoszenie kwalifi-
kacji pracownikéw

Struktura i poziom
wyksztalcenia pra-
cownikow

Poprawa
ksztalcenia

wy-

v Prowadzenie szkolenn wewnetrznych dla pracownikéw zwiaza-
nych z realizacja wdrazanych procedur obstugi

Delegowanie pracownikéw na szkolenia podnoszace kwalifikacje
v Modyfikacja systemu wynagradzania

2. Usprawnianie we-
wnetrznych proceséw
komunikacyjnych

Monitorowanie i po-
miar trwania proce-
SOW

Poprawa czasu

v’ Opracowywanie nowych procedur komunikacyjnych wewnatrz
urzedu gminy

v’ Wdrazanie procedur realizowanych przy wykorzystaniu nowo-
czesnych rozwigzan teleinformatycznych

3. Wdrazanie systemu
zarzadzania jakoscia

Udzial procedur ze-
standaryzowanych
w ogdlnym zakresie
procedur

Wzrost udziatu
procentowego

v’ Opracowywanie systeméw zarzadzania jakoscia

v Tworzenie ksiag jakosci zawierajacych sformalizowane opisy
procedur realizacyjnych

v Ustalanie zasad nadzoru nad tworzona w ksiegach dokumentacja
v/ Ustalanie zasad nadzoru nad dokonywanymi zapisami w ksie-
gach jakosci

Perspektywa rozwoju

1. Umocnienie roli urze-
du gminy jako instytucji
peliacej stuzbe publicz-
na

Ocena inwestoréw
w kontekscie ,gmi-
na przyjazna peten-
towi”

Poprawa oceny

v Prowadzenie akcji informacyjnych o pelnionych przez urzad
funkcjach i zakresie spelnianych zadan

v’ Prowadzenie dzialan promujacych gmine

v’ Poprawa jakosci §wiadczonych ustug dla mieszkaricéw

v’ Prowadzenie okresowe]j kontroli zwiazanej z badaniem zadowo-
lenia obstugiwanych klientow

2. Wdrazanie nowocze-
snych technologii infor-
matycznych w urzedach
gmin

Monitorowanie i po-
miar trwania proce-
sow

Poprawa czasu

v Tworzenie planéw inwestycyjnych zwiazanych z zakupem
i wdrozeniem nowoczesnych rozwigzan technologicznych
v’ Wdrazanie systeméw informatycznych zwiazanych z zarzadza-
niem praca grupowa

Wdrazanie nowoczesnych rozwigzan
umozliwiajacych szersza promocje gmin

telekomunikacyjnych

3. Zwiekszanie $wiado-
mosci pracownikow gmi-
ny w zakresie prowadzo-
nej stuzby publicznej

Audyt wewnetrzny

Poprawa oceny

v Prowadzenie akcji szkoleniowych dla pracownikéw

Tworzenie nowoczesnych systemoéw placowych wykorzystuja-
cych wiele czynnikéw motywujacych pracownikéw do rozwoju i sa-
modoskonalenia

Zrodto: opracowanie wlasne.
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sie do wzrostu §wiadomosci pracownikéow oraz oséb
zarzadzajacych, dotyczacej podejmowanych dziatan
w zakresie szkolenia pracownikéw oraz wdrazania
technologii informatycznych, determinujacych zmia-
ny nie tylko w jednej plaszczyznie funkcjonowania
gminy. Swiadomo§é wielokierunkowego wplywu
wszystkich podejmowanych dzialan pozwoli na pel-
niejsze zmierzenie i oszacowanie oczekiwanych efek-
tow tychze dzialan. Wydaje sie, ze taka swiadomosé
jest niezbedna do dokonywania analizy systemowej
skutkow podejmowanych w gminach decyzji, co ma
zdecydowany wplyw na ich skutecznosc.

Podsumowanie
trategiczna karta wynikéw jest cennym na-
S rzedziem pozwalajacym na skuteczna ocene
zarzadzania procesowego w gminach, stad
nalezy podejmowac dzialania zmierzajace do jej po-
pularyzacji. Szczeg6lna zaleta tej metody oceny jest
to, ze dostarcza ona w bardzo syntetyczny sposéb
wielu informacji z kilku kluczowych perspektyw
funkcjonowania organizacji. Ponadto stosowanie
BSC wplywa na wzrost §wiadomosci pracownikéw,
zwigzane] z wplywem ich dzialan na efektywnosc
funkcjonowania catego systemu, co determinuje ja-
ko$¢ podejmowanych przez nich decyzji.

Propozycja zastosowania strategicznej karty
wynikow w gminach wpisuje sie w zalozenia pa-
radygmatu New Public Management (NPM), ktéry
postuluje implementacje sprawdzonych rozwiazan
biznesowych w jednostkach administracji publicznej
[Kazmierczak, 2009, s. 110-117; Hebelman, 2010,
s. 164-173; Leszczynski, 2010, s. 288-300]. Zgodnie
z idea NPM sprawdzone praktyki przedsiebiorstw,
takze zwigzane z analiza, ocena i optymalizacja ich
dziatalnosci, powinny stanowié¢ zachete do podjecia
prob wykorzystywania strategicznej karty wynikéw
do optymalizacji zarzadzania gminami.

dr Iwona Chomiak-Orsa

Katedra Inzynierii Systeméw
Informatycznych Zarzadzania

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
dr Michat Flieger

Katedra Nauk Ekonomicznych

Wydzial Prawa i Administracji
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza

w Poznaniu

* M. SMOLEN, Budzet samorzadu terytorialnego jako instrument
realizacji zadan gminy na przykladzie gminy Lipinki; Finanse-
-publiczne.pl
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The Concept of Balanced Score Card
Implementation in Evaluation of Process
Management in Local Governments

Contemporary circumstances in which local governments ope-
rate make it necessary to search new ways to manage the or-
ganization. They must be flexible and able to adjust quickly to
changing needs of stakeholders. Local governments more and
more often try to implement process management in a complex
way. Thus, their organization structure and operations change
resulting in considerable advantages comparing to traditional
structures. Such processes must be still monitored, evaluated
and improved. To do that Balanced Score Card is used. It allows
to evaluate the processes from the perspective of finance, client,
internal processes and development. Such card has been extre-
mely successful in private sector, so in the article the authors
have offered the proposal to construct and implement it in local
governments.
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Bariery rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce

= Zmiany spowodowane
dekoniunktura gospodarcza
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Izabella Steinerowska-Streb

Wprowadzenie

ale i srednie przedsiebiorstwa (MSP) wywie-
M raja niezwykle istotny wplyw na procesy eko-
nomiczne, spoleczne i polityczne we wspol-
czesnych gospodarkach rynkowych na calym $wie-
cie [Skowronek-Mielczarek, 2011; Halabi, Barrett,
Dyt, 2010; Andersson i Tell, 2009; Jamali, Zanhour,
Keshihian, 2009; Todorov, 2008; Dominiak, 2005;
Berger, Davies, Hides, Powell, 2002]. W Polsce zna-
czenie podmiotéow nalezacych do tego sektora zacze-
to wzrastaé po 1989 r. Od poczatku transformacji do
dzi§ mate i $rednie przedsiebiorstwa ulegly znacz-
nym przeobrazeniom zaréwno iloSciowym, jak i ja-
kosciowym. Wraz z tymi przeobrazeniami, jak i ze
zmianami nastepujacymi w sytuacji gospodarczej
Polski, zmienialy sie bariery ograniczajace funkcjo-
nowanie i rozwoéj tej grupy podmiotéw. W latach 90.
ub. w. dominujacym problemem malych i $rednich
firm byt dostep do kapitatu [Gesicka, 1997; Mroczek,
1998]. Bariera ta ulegta ograniczeniu wraz z rozwo-
jem instytucji finansowych na polskim rynku oraz
w zwigzku z akcesjg Polski do Unii Europejskiej,
dzieki ktorej polskie MSP zaczety mieé mozliwosé
wykorzystania funduszéw wspoélnotowych.

Badania przeprowadzone przed rozpoczeciem
sw1atowego kryzysu iw poczqtkowym jego okresie
dowodzaa ze na]wazme]szyml czynnikami determi-
nujacymi rozw6éj MSP w Polsce byly [Starczewska-
-Krzysztoszek, 2007]:
® pozaplacowe koszty pracy,
® Dbrak przejrzystosci, jednoznacznosci podatkow
posrednich (VAT),
® brak przejrzystosci systemu podatku dochodowe-
go od dzialalnosci gospodarczej,
® stawki podatku dochodowego od dziatalnosci go-
spodarczej,
® nieelastyczne prawo pracy,
® konkurencja ze strony szarej strefy,
® Dbrak mozliwosci stosowania elastycznych form
zatrudnienia,
® brak wykwalifikowanych pracownikéw,
® procedury administracyjne,
® konkurencja ze strony uprzywilejowanych przed-
siebiorstw.

Wskutek dekoniunktury gospodarczej wywotanej
Swiatowym kryzysem rozpoczetym w 2007 r. w Sta-
nach Zjednoczonychnarynkudosztodowieluprzeobra-
zen. W konsekwencji zmianie ulegla takze sytuacja

przedsiebiorstw. Rozpoznanie czynnikéw, ktore
obecnie ograniczaja dzialalno$¢ malych i $rednich
firm w Polsce, stalo sie gléwnym celem podjetego
badania. Przyjeto hipoteze, ze dekoniunktura gospo-
darcza wplynela na zmiane barier ograniczajacych
dziatalno$é MSP funkcjonujacych na polskim rynku.

Weryfikacja przyjetej hipotezy zostala osiggnieta
na podstawie badan bezposrednich. Zakres przed
miotowy badania stanowily bariery ograniczajace
dziatalnosé MSP. Badana populacje okreslono jako
przedsiebiorstwa sektora MSP funkcjonujace na pol-
skim rynku. Kryterium przyporzadkowania przedsie-
biorstw do tej grupy podmiotéw byta liczba zatrud-
nionych oséb na umowe o prace. Wielkosci progowe
przyjeto z zalecenia Komisji Europejskiej z 6 maja
2003 r. dotyczacego definicji mikroprzedsiebiorstw
oraz malych i $rednich przedsiebiorstw, ujetego
w ustawie z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatal-
nos$ci gospodarczej [Zalecenie Komisji 2003/361/WE
2003]. W badanej populacji wyrézniono:
® mikroprzedsiebiorstwa, rozumiane jako firmy za-
trudniajace od 0 do 10 osdb;
® male przedsiebiorstwa, rozumiane jako firmy za-
trudniajace od 11 do 50 osdb;
® Srednie przedsiebiorstwa, rozumiane jako firmy
zatrudniajace od 51 do 250 oséb.

W obrebie mikroprzedsiebiorstw wyrézniono po-
nadto firmy, w ktérych pracuje wylacznie wtasciciel
(samozatrudnienie) oraz przedsiebiorstwa zatrud-
niajace od jednego do pieciu pracownikéw.

Jednostka préby byly aktywne firmy sektora
MSP prowadzace dziatalno§é gospodarcza na tere-
nie Polski. Zakres czasowy badania stanowil rok
2010. Badanie zostato przeprowadzone w formie an-
kiety internetowej. Instrumentem pomiarowym byt
zestandaryzowany kwestionariusz. Kwestionariusze
zostaly wypelnione przez wlascicieli przedsiebiorstw
lub kadre menedzerska. Po weryfikacji pod wzgle-
dem poprawnosci i reprezentatywnosci do analizy
na potrzeby biezacego badania wyselekcjonowano
1212 kwestionariuszy.

Wyniki badania
yniki przeprowadzonego badania wskazuja,
W ze gltownymi barierami MSP sa obecnie:
® konkurencja na rynku ® niestabilna sytu-
acja gospodarcza i ® zbyt wysokie podatki (wykres 1).
Bariery te zostaly wyszczegdlnione jako najwieksze
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ograniczenia w dzialalnosci

przedsiebiorstw przez ponad
50% respondentéw. Ponad-

to powyzej 40% badanych za

bariere w funkcjonowaniu
firmy uznalo réwniez: ® za-
tory platnicze ® biurokracje
1 uciazliwe procedury admini-
stracyjne ® zbyt maly popyt
na produkty na rynku oraz
® konkurencje ze strony sza-
rej strefy. W dalszej kolejno-
$ci byly wymieniane nastepu-
jace ograniczenia:

® restrykcyjne regulacje pra-
wa pracy (39,4% wskazan),

® brak dostepu do kapitatu
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(33,83% wskazan),

® brak wykwalifikowanych
pracownikéw (27,39% wska-
zan),

® zmiany w  przepisach

respondentow)

Wykres 1. Bariery malych i srednich przedsiebiorstw (% wskazan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

prawnych i ustawodawstwie 70
(21,61% wskazan),

60

® dostep do informacji
(8,58% wskazan). 50

Konkurencja na  ryn-

ku byla najwieksza bariera 40

w dzialalnosci wszystkich ba- 30 |
danych przedsiebiorstw, bez
wzgledu na ich wielko$é. Zo- 20 1
stala ona wytypowana przez 10 |
ponad 60% przedstawicieli

firm zatrudniajacych powy- 0

zej 10 pracownikéw oraz 55%
reprezentantéw mikroprzed-
siebiorstw. W obrebie mikro-
przedsiebiorstw najmniejsze
znaczenie temu czynnikowi
przypisywano w przedsiebior-
stwach niemajacych pracowni-
kéw (wykres 2).
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barier ograniczajacych dzia-
lalnos$é przedsiebiorstw mikro
i mate firmy wytypowaly nie-
pewna sytuacje gospodarcza.
Tymeczasem $rednie przedsie-
biorstwa wskazaly ten czynnik dopiero jako czwarty,
przypisujac wieksze znaczenie biurokracji i ucigzli-
wym procedurom administracyjnym oraz podatkom.

Ocena podatkéw przez mikro i male przedsie-
biorstwa byta zblizona do oceny, ktora barierze tej
nadaly firmy $rednie. Zbyt wysokie podatki zosta-
ly bowiem wytypowane przez wszystkie firmy jako
trzecie pod wzgledem ucigzliwo$ci ograniczenie
w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Na te bariere wska-
zato niespelna 51% srednich firm oraz 56% matych
firm i prawie 54% mikroprzedsiebiorstw.

Podobne znaczenie dla badanych firm, bez wzgle-
du na wielko$¢, mialy réwniez zatory platnicze, re-
gulacje prawa pracy, zmiany w przepisach prawnych
1 podatkowych oraz dostep do informacji. Natomiast
najwieksze rozbieznosci pomiedzy mikro, malymi
1 §rednimi przedsiebiorstwami wystapily w postrze-
ganiu bariery popytowej. Wedlug wskazan respon-
dentéw ograniczony popyt miat najwiekszy wpltyw na
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Wykres 2. Bariery malych i srednich przedsiebiorstw w zaleznosci
od wielkosci firmy (% wskazan respondentéw)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

funkcjonowanie mikroprzedsiebiorstw. Bariera ta zo-
stala wytypowana na czwartym miejscu przez firmy
mikro, natomiast przez mate - na ésmym, a przez
$rednie przedsiebiorstwa - na siédmym. Rodzaje
barier wskazywanych przez respondentéw badania
réznily sie w niektérych obszarach w zaleznosci od
profilu dziatalnos$ci prowadzonej przez przedsiebior-
stwo (wykres 3). Na dzialalno$¢ firm handlowych,
budowlanych i prowadzacych dzialalno§é mieszang
najbardziej ograniczajaco wptywala konkurencja na
rynku. Natomiast dla przedsiebiorstw ustugowych
i produkcyjnych najwieksza bariere stanowily zbyt
wysokie podatki. Tymczasem konkurencje na rynku
podmioty te wskazaly wéréd barier odpowiednio na
drugim i trzecim miejscu.

Firmy wszystkich branz za jedno z najwiekszych
ograniczen uznaly niestabilng sytuacje gospodarcza.
Najmniejsze znaczenie temu ograniczeniu przypisa-
ly jednakze przedsiebiorstwa budowlane i ustugowe.
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wystapila zatem wyrazna roz-
nica.

Duze rozbieznosci we wska-
zaniach respondentéw, usyste-

matyzowanych ze wzgledu na
rodzaj prowadzonej dziatalno-
$ci, wystapity réwniez w oce-

nie wpltywu dostepu informacji

o rynku na dziatalno$¢ przed-
siebiorstwa. Na ten czynnik
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wskazato zaledwie 3% firm
budowlanych, a az 13% - firm
produkcyjnych. Bariera ta byla
co prawda wytypowana na
ostatniej pozycji wéréd innych
ograniczen, jednakze procent
wskazan respondentéw repre-
zentujacych poszczegolne bran-
ze byt znacznie zréznicowany.
Natomiast regulacje prawa
pracy stanowity podobna ucigz-

B51-250 pracownikow

Wykres 3. Bariery malych i §rednich przedsiebiorstw w zaleznosci
od rodzaju prowadzonej dzialalnosci (% wskazan respondentéw)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Ograniczony popyt byt najbardziej odczuwalny
przez firmy z branzy budowlanej i handlowej. Po-
dobnie jak w przypadku niestabilnej sytuacji gospo-
darczej, bariera ta w najmniejszym stopniu zostala
natomiast dostrzezona przez firmy ustugowe.

Tymeczasem dla firm ustugowych najbardziej zna-
czaca w stosunku do pozostatych branz byla konku-
rencja ze strony szarej strefy. Przedsiebiorstwa te
wskazaly te bariere jako czwarta w kolejnosci. Na-
tomiast firmy specjalizujace sie w dzialalnosci pro-
dukcyjnej wytypowaly te bariere dopiero na 6smym
miejscu, handlowe - na siédmym, mieszane - na
széstym, a budowlane - na piatym.

Przedsiebiorstwa ustugowe takie samo znacze-
nie, jak szarej strefie, przypisaly biurokracji i uciaz-
liwo$ciom procedur administracyjnych. Bariera ta
byta réwniez bardzo istotnym utrudnieniem w dzia-
lalnos$ci pozostatych przedsiebiorstw. Uwzgledniajac
kolejnos¢ barier wskazywanych przez respondentéw,
biurokracja i uciazliwe procedury administracyjne
mialy jeszcze wieksze znaczenie dla firm budowla-
nych i mieszanych niz dla firm uslugowych. Nato-
miast rozpatrujac procent wskazan w poszczegdl-
nych grupach, mozna zauwazy¢, ze bariera ta w fir-
mach ustugowych zostata wskazana przez mniejsza
liczbe respondentéw niz w pozostatych branzach.

Przedsiebiorstwa budowlane najwieksze znacze-
nie wsérod wszystkich badanych firm przypisaly za-
torom platniczym. Bariera ta znalazla sie na dru-
gim miejscu wsrdéd ograniczen, ktére wskazali re-
spondenci reprezentujacy te branze. W pozostatych
grupach przedsiebiorstw, usystematyzowanych ze
wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, zatory
platnicze znalazly sie wsrod ograniczen na czwar-
tym miejscu, z wyjatkiem firm ustugowych, ktore
przyporzadkowaly tej barierze dopiero szdéste miej-
sce. Wérod firm ustugowych, zatory platnicze zo-
staly wskazane przez niespelna 40% respondentow,
a w pozostalych przedsiebiorstwach ta bariera byla
wytypowana przez powyzej 53% badanych. Pomiedzy
badanymi przedsiebiorstwami na tej plaszczyznie

liwosé dla wszystkich przedsie-
biorstw. Bariera ta znalazla sie
na sié6dmym lub 6smym miej-
scu wérdéd ograniczen wskaza-
nych przez badane firmy, nie-
zaleznie od rodzaju prowadzonej dzialalno$ci.

Podobne byly réwniez odczucia wszystkich re-
spondentéow w zakresie dostepu do kapitatu. We
wszystkich branzach na te bariere wskazato 32-35%
respondentéw i zostala przez nich umiejscowiona
jako 6sma lub dziewigta w kolejnosci.

Podsumowanie

naliza odpowiedzi udzielonych przez re-
A spondentéw badania dowodzi, ze deko-
niunktura gospodarcza zmienila warunki
funkcjonowania MSP, wplywajac na rodzaj barier,
ktérych doswiadczaja. Spadek ogdlnego poziomu
popytu spowodowal, ze konkurenqa na rynku ule-
gla istotnemu nasileniu, stajac sie podstawowym
czynnikiem determinujacym dziatalnosé podmiotéw
sektora MSP. Jako bariere w funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa wytypowalo ten czynnik niespetna 2/3
respondentéw badania.

W konsekwencji zmian zachodzacych w otocze-
niu, przedsiebiorstwa byly niepewne co do swojej
przyszlosci. Odzwierciedlenie tego faktu mozna
znalezé w przeprowadzonym badaniu. 55% respon-
dentéw uznalo bowiem niestabilng sytuacje gospo-
darcza jako bariere ograniczajaca dzialalno$é ich
przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na spadek ogdlnej aktywnosci gospo-
darczej plynnosé finansowa wielu przedsiebiorstw
zostala zaburzona. Spowodowato to op6znienia w re-
alizowanych przez nie platnosciach. Proces ten byt
na tyle powszechny, ze zatory platnicze staly sie
jednym z najwiekszych ograniczen w funkcjonowa-
niu matych i $rednich firm. W przeprowadzonym
badaniu na te bariere wskazalo niespelna 50% re-
spondentéw. Dla poréwnania, w badaniu przeprowa-
dzonym przez PKPP Lewiatan przed rozpoczeciem
sie §wiatowego kryzysu zatory platnicze byly uzna-
ne za utrudniajace w duzym stopniu dzialalnosc
gospodarcza zaledwie przez 3,1 % przedsiebiorcéw
[Starczewska-Krzysztoszek, 2007b, s. 37].

11/07/2012 15:00



organizacji 7/2012

Trudna sytuacja ekonomiczna zmusila wiele
przedsiebiorstw do dokladnej analizy kosztéw zwia-
zanych z prowadzona dziatalnoscig. Czes¢ z nich
udato sie im ograniczy¢ przez réznego rodzaju dzia-
lania reorganizacyjne. Na niektore sktadniki kosz-
tow przedsiebiorstwa nie mialy jednak wptywu. Do
tej grupy kosztow nalezaly podatki. O ich znaczeniu
w strukturze wydatkéw przedsiebiorstw moze §wiad-
czy¢ fakt, ze zbyt wysokie podatki zostaly zaliczone
przez mate i $rednie firmy do podstawowych barier
ograniczajacych przedsiebiorczosé. W przeprowa-
dzonym badaniu byly one wskazane wsréd innych
barier przez ponad 50% badanych przedsiebiorstw.
Natomiast w badaniu wykonanym w drugiej polowie
2010 r. przez Ministerstwo Gospodarki wysoko$¢ po-
datkéw 1 optat przewidzianych prawem zostala wy-
typowana przez co trzeciag malg i $rednia firme jako
najistotniejsza bariera w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej. Co drugi ankietowany przedsiebior-
ca ocenil przepisy obowiazujace w zakresie prawa
podatkowego jako zle lub bardzo zle. Tymczasem
opinii pozytywnych w tym zakresie bylo tylko 8%
[Ministerstwo Gospodarki, 2011, s. 7-8].

Podkreslenia wymaga fakt, ze podatki byly zali-
czane przez przedsiebiorcéw do najwiekszych barier
takze w okresie dobrej koniunktury [Ministerstwo
Gospodarki, 2007, s. 6; Starczewska-Krzysztoszek,
2007b, s. 41]. Wydaje sie jednak, ze obecnie obcia-
zenia podatkowe staly sie dla przedsiebiorstw jesz-
cze bardziej odczuwalne. Wedlug PKPP Lewiatan,
mimo ze w 2010 r. rzad dokonat blisko 40 noweli-
zacji ustaw podatkowych, liczba barier podatkowych
nie zostala ograniczona, a nawet ulegta wydtuzeniu
[Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Le-
wiatan, 2011, s. 2].

Wysokie podatki oraz ogdlna sytuacja rynkowa
mogly wplynaé na nasilenie sie konkurencji ze strony
szarej strefy. W przeprowadzonym badaniu ten czyn-
nik zostal wytypowany przez ponad 41% responden-
tow jako bariera ograniczajaca dzialalno$é przedsie-
biorstwa. Tymczasem przed rozpoczeciem sie §wiato-
wego kryzysu jedynie 1,1% firm badanych przez PKPP
Lewiatan wskazywalo na konkurencje ze strony szarej
strefy jako czynnik utrudniajacy w duzym stopniu
rozwdj firmy i majacy wplyw na jej kondycje ekono-
miczng [Starczewska-Krzysztoszek, 2007b, s. 37]. Byc
moze niektdrzy przedsiebiorcy ucieczke do szarej stre-
fy traktowali jako ratunek dla upadajacej firmy.

Dekoniunktura spowodowala takze, ze mate
i érednie firmy znéw zaczely mieé problemy z do-
stepem do kapitalu. W przeprowadzonym badaniu
ponad 30% respondentéw wskazywalo na ten czyn-
nik jako bariere w dzialalnoéci przedsiebiorstwa.
Natomiast z badania Ministerstwa Gospodarki zre-
alizowanego w drugiej potowie 2010 r. wynika, ze
sposréd tych firm, ktore ubiegaly sie o kredyt, co
druga otrzymata go (w grupie mikroprzedsiebiorstw
kredyt otrzymato 34% firm, wsréd firm matych byto
to az 80%, a w grupie firm $rednich - 69%). Jesli
firmie nie zostal przyznany kredyt, to najczestsza
przyczyna, dla ktérej bank odméwil przyznania kre-
dytu, byl brak zdolnosci kredytowej [Ministerstwo
Gospodarki, 2011, s. 23].

Tymczasem jeszcze w 2007 r. znaczaca wiekszosé
MSP nie miata klopotéw z uzyskaniem finansowa-
nia zewnetrznego. Z badania zrealizowanego przez
Centrum Badania Opinii Spolecznej na zlecenie
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PKPP Lewiatan wynika, ze w tym okresie 81,4%
MSP miato mozliwosé zaciagniecia lub zwiekszenia
swojego zadluzenia dlugoterminowego. Natomiast
tylko 9,2% badanych MSP miato z réznych powodoéw
utrudniony dostep do finansowania dlugotermino-
wego [Starczewska-Krzysztoszek, 2007a, s. 41].

dr Izabella Steinerowska-Streb

Katedra Ekonomii i Polityki Informacji
Uniwersytetu Ekonomicznego

w Katowicach
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Barriers to the Development of Small and Medium
Enterprises in Poland - Changes Caused by Reduced
Economic Activity

The purpose of conducted study is to recognise the barriers
that nowadays are faced by Polish small and medium-sized
enterprises. Verification of assumed hypothesis presented in
this study was performed on the grounds of the analysis of
primary research. A representative sample of 1212 Polish
small and medium enterprises was chosen. The time range
of the study was 2010 year. Research results suggest that
nowadays the main barriers of small and medium enterprises
in the Polish market are: market competition, unstable econo-
mic situation and the high of the taxes.
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Struktura zadtuzenia krotkotermi-
nowego w przemysle metalowym

w latach 2006-2009
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Matqgorzata Kowalik

Wprowadzenie

ykorzystywanie dtugu jako Zrédta finansowa-
w nia zaréwno dzialalnosci biezacej, jak i in-
westycyjnej jest w przedsiebiorstwach zjawi-
skiem powszechnym. Z zadluzeniem rozumianym jako
0got zobowiazan przedsiebiorstwa wiaze sie zazwyczaj
problem powstawania kosztéow, a takze utrzymania
odpowiedniej struktury dlugu. Spétki akeyjne z prze-
myslu metalowego, wykorzystujac kapital obcy do fi-
nansowania swojej dzialalnosci w latach 2006-2009,
w wiekszosci korzystaly z dtugu krétkoterminowego®.
Uwzgledniajac ten fakt, postanowiono w niniejszym
artykule dokonaé analizy struktury zadluzenia krot-
koterminowego przedsiebiorstw dziatajacych w prze-
mysle metalowym w badanym okresie.

Finansowanie dziatalnos$ci przedsiebiorstwa

diugiem
P przedsiebiorstwa wymaga wyposazenia w ak-
tywa trwate i obrotowe oraz pozyskania zré-
det ich finansowania. Przedsiebiorstwa w poczatko-
wym okresie dzialalnosci sa finansowane najczesciej
ze §rodkéw wlasnych zalozycieli oraz z wypracowa-
nych zyskéw. Zasadniczym zatem Zrédlem finansowa-
nia majatku przedsiebiorstwa sa jego kapitaly wtasne
pochodzace ze zrodet zewnetrznych (udzialy wtascicie-
li kapitatu) oraz wewnetrznych (zysk pozostawiony do
dyspozycji firmy).

Zwiekszenie kapitatéw wlasnych moze nastepo-
wacé poprzez samofinansowanie badz tez pozyskanie
kapitalu z zewnatrz. Podniesienie kapitaléw witasnych
w drodze emisji nowych akcji czy udzialéw moze na-
stepowaé w rézny sposéb, np. poprzez ich plasowanie
na rynku publicznym lub prywatnym. Rynek publiczny
daje szeroki dostep do kapitalu przy réwnoczesnym
rozproszeniu ryzyka. Pozyskanie na nim funduszy
wiaze sie jednak z konieczno$cia poniesienia relatyw-
nie wysokich kosztéw oraz upublicznienia wielu szcze-
gbétowych informacji dotyczacych prowadzonej dziatal-
no$ci. Na rynku prywatnym (niepublicznym) procedu-
ry zwiazane z emisjg i zbyciem akcji badz udziatéow sa
generalnie prostsze, co w znacznym stopniu skraca
czas calego procesu. Zasoby funduszy na tym rynku
sg jednak ograniczone.

W miare rosnacych potrzeb inwestycyjnych
w przedsiebiorstwach Zrédta kapitatu wlasnego okazu-
ja sie jednak niewystarczajace i wlasciciele musza pod-
jaé decyzje o pozyskaniu §rodkéw zewnetrznych. Pod-
stawowym motywem takiego postepowania jest przede
wszystkim ograniczona mozliwo$é finansowania

rowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez

kapitalem wlasnym, jak roéwniez zwiekszenie jego
rentownos$ci poprzez uzyskanie pozytywnego efektu
dzwigni finansowe;j.

Zyskowno$¢ kapitatéw wlasnych moze by¢ zatem
zwiekszona dzieki racjonalnemu wykorzystywaniu ka-
pitaléw obcych. Wykorzystanie obcych srodkéw do po-
mnazania zyskow jest wskazane bowiem do poziomu
niezagrazajacego réwnowadze firmy.

Korzystanie z kapitaléw obcych, zaréwno kroétko-,
jak i dlugoterminowych jest determinowane zazwy-
czaj jeszcze dodatkowo przez nastepujace dwie kate-
gorie?: zdolno$é kredytowa i koszt kapitalu obcego.
Utrzymanie zdolno$ci kredytowej jest jednym z pod-
stawowych cel6w przedsiebiorstw, umozliwiajacym im
dostep do tego kapitatu, dlatego tez nalezy monitoro-
waé w przedsiebiorstwie poziom zadluzenia, a takze
jego zdolno$é do obstugi tego zadtuzenia.

Wykorzystywanie kapitatu obcego do finansowania
dziatalnosci powoduje ponadto obnizenie sredniego wa-
zonego kosztu kapitalu (WACC) w przedsiebiorstwie.
Kapital obcy jest bowiem tanszym zrédlem finanso-
wania w poréwnaniu z kapitalem wlasnym®. Korzysci
wynikajace z finansowania sie kapitalem obcym, prze-
jawiajace sie obnizeniem WACC, beda ponadto sprzy-
jaty maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa.

Rosnaca skala wykorzystania obcych kapitalow
w przedsiebiorstwie powoduje jednak wzrost ryzyka
finansowego, ktére moze prowadzi¢ do nadmiernego
wzrostu kosztéw finansowych oraz do utraty ptynno-
$ci finansowej. Wynika stad koniecznos$é ksztattowa-
nia optymalnej struktury kapitaléw firmy w sposéb
zapewniajacy maksymalizacje stopy zyskownosci wia-
snych kapitatéow, ale przy utrzymaniu granic z géry
okreslonego ryzyka finansowego, uznawanego za
rozsadne, tj. niezagrazajacego nadmiernie przyszlo-
Sciowe] egzystencji firmy?. Optymalizacja struktury
kapitatowe] przedsiebiorstwa wigze sie zatem bezpo-
$rednio z maksymalizacja jego wartosci.

Fundusze obce, z ktorych korzystaja przedsiebior-
stwa, moga pochodzi¢ z wielu réznych Zrédet. Nawia-
zujac do podstawowej klasyfikacji Zrédet finansowa-
nia przedsiebiorstwa, ktora dzieli je na wewnetrzne
i zewnetrzne”, w kontekscie struktury dlugu warto
zwroci¢ uwage na zrédla zewnetrzne tego dlugu. Po-
chodza one ze Srodkéw wypracowanych i zgromadzo-
nych przez inne podmioty i zalicza sie do nich:
kredyty bankowe,
emisje papieréw dluznych,
leasing®,
kredyt kupiecki (zobowigzania z tytutu dostaw i ustug),
inne zobowiazania krétkoterminowe (operacyjne).
Ponadto w literaturze przedmiotu” do specy-
ficznych zewnetrznych Zrédel finansowania obcego
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(oprécz tych wymienionych) zalicza sie takze facto-
ring 1 forfaiting. Jednakze wydaje sie, jak zauwaza
A. Duliniec®, ze skoro kazda sprzedaz aktywoéw przed-
siebiorstwa oznacza naptyw $rodkéw pienieznych z ze-
wnatrz przedsiebiorstwa i mimo to jest zaliczana do we-
wnetrznych zrédet finansowania, to podobnie powinno
sie traktowaé sprzedaz naleznosci w ramach factoringu,
zwlaszcza tego bez regresu oraz forfaitingu. Watpliwo§é
moze powsta¢ w sytuacji stosowania factoringu z regre-
sem, wowczas sprzedaz naleznos$ci nie jest ostateczna,
a Srodki pieniezne (zaliczki) uzyskane przez przedsie-
biorstwo od faktora mozna zaliczy¢ do swego rodzaju
zobowigzan przedsiebiorstwa, co klasyfikowatoby facto-
ring raczej jako zewnetrzne zrédlo finansowania.

Strukture zadluzenia przedsiebiorstwa, rozumiane-
go jako ogol zobowigzan przedsiebiorstwa, podobnie
zreszta jak i strukture kapitalu wlasnego, mozna takze
odczytaé z bilansu. W niniejszym opracowaniu zostala
przeprowadzona analiza struktury zadluzenia krétko-
terminowego, ktora oparto na przedstawionej w bilan-
sie klasyfikacji tego dtugu. Zadluzenie krétkoterminowe
stanowilo bowiem, jak pokazaly wczeéniejsze badania®,
dominujace zZrédto finansowania obcego w przemysle
metalowym w latach 2006-2009. Kapitat obcy finanso-
wal dziatalnos§é przedsiebiorstw z przemyslu metalowe-
go w 41% (Srednia warto$é¢ udziatu zobowiazan i rezerw
na zobowiazania w aktywach ogétem dla branzy za ba-
dane 4 lata dziatalnosci tych przedsiebiorstw). Spétki
z przemystu metalowego wykorzystywaly przede wszyst-
kim krétkoterminowy kapitat obcy - $rednia wartoscé
udzialu zadluzenia krétkoterminowego w zobowiaza-
niach ogélem w latach 2006-2009 wynosita 76%.

Rodzaje diugu krotkoterminowego

przedsiebiorstwa i jego analiza
rzedsiebiorstwo, majac dostep do réznych Zro-

P det finansowania dzialalnosci, powinno dazyé

do optymalizacji swojego zadtuzenia z jedno-

czesng minimalizacja kosztéw finansowania dziatalno$ci.

Decydujac sie na okreslony sposéb finansowania kréotko-

terminowych potrzeb finansowych w przedsiebiorstwie,

warto zwrécié uwage na nastepujace kwestie'®:

® dostepno$é okreslonego Zrédia finansowania dzia-

lalnosci, szczegélnie istotna w przypadku matych

1 $§rednich przedsiebiorstw,

® efektywny koszt finansowania,

® mozliwy do zaakceptowania poziom ryzyka zwigza-

ny ze sposobem finansowania,

® clastyczno$c zrédet finansowania (mozliwo$é prze-

lozenia splaty, latwosé dostosowania danego zréddia

do zmieniajacych sie potrzeb w przysztosci).

Sposéb finansowania dzialalnos$ci przedsiebior-
stwa jest prezentowany w sporzadzanych sprawozda-
niach finansowych. Strukture zrédel kapitatu przed-
siebiorstwa mozna odczytaé z bilansu'®, w ktérym
w czesSci A pasywow jest prezentowany kapitat wia-
sny, natomiast w czes$ci B ujete sg zobowigzania i re-
zerwy na zobowigzania.

Dokonujac analizy zadluzenia krétkoterminowego
w przedsiebiorstwie, niezbedne jest wykorzystanie in-
formacji zawartych wtasnie w czesci B pasywoéw bilan-
su, jednakze nie mozna bezposrednio odczytaé, jaki byt
w danym momencie poziom dlugu krétkoterminowego
w danej spélce. Zadluzenie krétkoterminowe rozumia-
ne jest bowiem jako pasywa biezace, czyli krétkoter-
minowe Zrédla finansowania aktywow, ktére obejmuja:
® rezerwy krotkoterminowe,
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® zobowigzania krétkoterminowe pomniejszone
o zobowigzania z tytulu dostaw i ustug o okresie wy-
magalno$ci powyzej 12 miesiecy oraz
® rozliczenia miedzyokresowe kréotkoterminowe.
Dokonujac analizy struktury zadluzenia krétkoter-
minowego przedsiebiorstw w przemysle metalowym,
w pierwszej kolejnosci zwrdcono uwage na dwie najbar-
dziej popularne formy finansowania obcego w przed-
siebiorstwach w Polsce w latach 2007-2008, a miano-
wicie byly to kredyty i pozyczki oraz kredyt kupiecki'?.
Obliczone zostaly zatem nastepujace relacje:

Udzial kredytow i pozyczek Kredyty i pozyczki
krotkoterminowych w zadluzeniu _ krétkoterminowe % 100%
krotkoterminowym Zadtuzenie krotkoterminowe

Udzial zobowiqzan z tytutu dostaw
i ustug do 12 miesigcy
w zadluzeniu krotkoterminowym

Zobowiqzania z tytulu dostaw
i ustug do 12 miesiecy
= PSS - x 100%
Zadtuzenie krotkoterminowe

W powyzszych relacjach zostaly uwzglednione tyl-
ko krétkoterminowe kredyty i pozyczki oraz zobowia-
zania z tytutu dostaw i uslug wobec jednostek powia-
zanych i pozostatych do 12 miesiecy. Obliczenie tych
relacji informuje, w jakim stopniu banki i kontrahen-
ci finansuja dzialalnos¢ przedsiebiorstw.

Nastepnie, dokonujac analizy struktury zadluze-
nia kréotkoterminowego, uwzgledniono takze, w jakim
stopniu dzialalno$¢ przedsiebiorstw w przemysle me-
talowym byla finansowana przez wierzycieli, ktorzy
nabyli wyemitowane przez spotki dtuzne papiery war-
tosciowe. Obliczona zostala zatem relacja zobowigzan
krotkoterminowych z tytulu emisji dluznych papie-
réw wartosciowych krétkoterminowych w zadluzeniu
krétkoterminowym. W ramach dokonywanej analizy
struktury zadluzenia krétkoterminowego zostaty jesz-
cze obliczone udzialy pozostatych zobowigzan, tj.: za-
liczek, zobowiazan wekslowych, zobowigzan krétkoter-
minowych z tytulu podatkéw, cel, ubezpieczen i innych
S§wiadczen, zobowigzan krotkoterminowych z tytutu
wynagrodzen, rezerw krotkoterminowych czy rozliczen
miedzyokresowych w zadluzeniu krotkoterminowym.
W ten sposéb analiza dtugu krétkoterminowego stata
sie pehiejsza, tzn. uwzgledniono wiekszo$é elementow
stanowiacych to zadluzenie. Niemniej jednak otrzyma-
ne wyniki badan pokazaly, ze udzial tych pozostatych
form dtugu krétkoterminowego w finansowaniu dzia-
lalnosci przedsiebiorstw byl znikomy, a w wiekszosci
przypadkéw te zobowigzania wcale nie wystepowaty.

Analiza struktury zadtuzenia kréotkotermino-
wego w spotkach przemystu metalowego
A wego zostala przeprowadzona w spoétkach
akcyjnych dziatajacych w przemysle meta-
lowym w latach 2006-2009. Wykorzystano wyniki
finansowe spoélek gietldowych dostepne w bazie da-
nych Notoria Serwis Wersja 18.70 - wrzesien 2010
oraz dane z rocznych raportéw tych spélek. Do badan
przyjeta zostata klasyfikacja spétek wedlug rodzajow
dziatalno$ci opublikowana w tej bazie. Badaniami obje-
tych zostalo 20 spoélek z przemystu metalowego, wymie-
nionych w tabeli 1, ktéra prezentuje udzial kredytéw
1 pozyczek krétkoterminowych w zadtuzeniu krétkoter-
minowym w latach 2006-2009.
Zaprezentowane wyniki badan w tabeli 1 pokazuja,
ze $rednio w przemysle metalowym w latach 2006-

2009 kredyty i pozyczki krétkoterminowe stanowily
30% zadluzenia krétkoterminowego. Analizujac Srednie

naliza struktury zadituzenia krétkotermino-
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Tab. 1. Udzial kredytéow i pozyczek kréotkoterminowych
w zadluzeniu krétkoterminowym w spélkach przemy-

slu metalowego w latach 2006-2009

SA (72%) i Alchemia SA (69%). Najnizsza
warto§¢ z kolei osiagnal badany wskaznik
w spélce Impexmetal SA (16%), a w spol
kach: Boryszew SA, FAM SA, Grupa Kety SA

SREDNIA 1 KGHM Polska Miedz SA zobowigzania z ty-
Lp Spotki 2006 | 2007 [2008 2009 | , 13 SPOIKi | 41y dostaw i uslug stanowily 20% zadtuzenia
dzialalnosci krétkoterminowego.
1 | Alchemia SA 0.89 0,22 i Dol_mnuja*: dalszei analizy struktury' za-
uzenia krétkoterminowego, uwzgledniono
2| Alterco SA 0,20 | 0,36 0,14 i zbadano udzialy poszczegélnych rodzajéw
3. | Boryszew SA 0,48 | 0,36 | 0,27 | 0,38 0,37 Zob3W§azaﬁkv&'ICbodzqcych w alsilflgd tego diugu
zgodnie z kolejnoscia, w jakiej sa one pre-
4._| Centrozap SA 0.19 044 | 0,28 0.23 zentowane w bilansie’®. Dlatego tez kolejno
5. | Complex SA 0,78 | 0,22 | 0,72 | 0,55 0,57 uwzgledniono, jaki byl poziom zobowigzan
6. | FAM SA 0,59 | 048 | 0,86 | 0,89 0,70 krotkoterminowych z tytulu emisji dluznych
. papieréw wartosciowych w zadluzeniu krot-
T._ | Fasing SA 031 1 0,34 | 0,38 | 051 0,38 koterminowym. Wyniki badania pokazaly, ze
8. | Ferrum SA 024 | 0,26 | 0,26 | 0,41 0,29 tylko w 3 spotkach na 20 badanych przedsie-
9. | Grupa Kety SA 0,54 | 0,58 | 0,73 | 0,79 0,66 biorstw z przemystu metalowego w ten sposob
10. | Hutmen SA 041 | 022 | 044 | 063 043 pozyskiwano kapital obcy do finansowania
. : 2 2 : ’ dziatalno$ci. W spétce Boryszew SA udziat zo-
11. | Impexmetal SA 0,56 | 0,51 | 0,65 | 0,74 0,61 bowiazan krétkoterminowych z tytutu emisji
19. | KGHM Polska Miedz 0.00 dtuznych papieréw wartosciowych w zadluze-
| SA ’ niu krétkoterminowym $rednio w ciagu czte-
13. | Koelner SA 0,55 | 0,62 | 0,57 | 0,45 0,55 rech analizowanych lat byl najwyzszy i wy-
14. | Mennica Polska SA 0,00 niést 30%. Obserwuje sie stopniowy wzrost
wartosci tego wskaznika w kolejnych latach
15. | Permedia SA 0,78 0.20 w tej spélce, poczawszy od roku 2006, w kto-
16. | Odlewnie Polskie SA | 0,22 | 0,32 | 0,14 | 0,08 0,19 rym osiagnat wartos¢ 11%, w 2007 r. - 13%,
17. | Orzet Bialy SA 021 | 0,22 | 0,08 | 0,08 0,15 W 2008 r. - 47%, aw 2009 1. - 50%.
W pozostatych dwdéch spétkach (Impex-
18. | Stalprodukt SA 0,02 | 0,02 | 0,04 | 0,04 0,03 metal SA i Ferrum SA) emisja dluznych pa-
19. | Zetkama SA 0,31 | 0,34 | 0,28 | 0,32 0,31 pieréw warto$ciowych nie stanowita juz tak
20. | ZUK Staporkéw SA 0,01 0,00 istotr}ego Zrodia finr«;lnsowania obcego krc}tko—
2 - py terminowego. W spoétce Impexmetal SA Sred-
Srednia warto$¢é . . . .
w branzy w danym | 0,32 | 0,24 | 0,33 | 0,31 0,30 nio w ciagu czterech analizowanych lat dzia-
roku lalnoséci zobowiazania krétkoterminowe z ty-

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Notoria Serwis,
wersja 18.70 - wrzesierr 2010 oraz raportéw rocznych spoétek opubli-

kowanych w ,Monitorze Polskim B” i www.securities.com

wartosci dla poszczegélnych spotek w badanym okre-
sie, obserwuje sie duze zrdéznicowanie w zakresie
korzystania z tej formy dlugu. Najwyzszy udzial kre-
dytéw i pozyczek krétkoterminowych w zadtuzeniu
krétkoterminowym w latach 2006-2009 miaty spolki:
FAM SA (70%), Grupa Kety SA (66%) i Impexmetal
SA (61%). Wsréd badanych przedsiebiorstw z przemy-
stu metalowego wystapily takze takie, ktore w ogole
nie korzystaly z finansowania sie kredytami i pozycz-
kami krétkoterminowymi (KGHM Polska Miedz SA,
Mennica Polska SA i ZUK Staporkéw SA).

Dalsza analiza struktury zadluzenia krétkotermi-
nowego dotyczyla obliczenia udzialu zobowiazan z ty-
tutu dostaw i ustug do 12 miesiecy w zadtuzeniu krét-
koterminowym - wyniki zaprezentowano w tabeli 2.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze zobowigzania
z tytutu dostaw i uslug stanowig istotng czesé zadtu-
zenia kréotkoterminowego (Srednio w branzy w latach
2006-2009 stanowity 39%). Analizujac Srednie wartosci
w branzy w kolejnych latach, najwyzszy poziom tych zo-
bowigzan (46%) miaty spétki w roku 2007, a najnizszy
(30%) w roku 2008. Mozna zatem zaobserwowaé zrézni-
cowanie wsrod catej branzy, jak i wsréd poszczegolnych
spolek w zakresie finansowania sie kredytem kupiec-
kim. Najwyzszy udzial tych zobowiazan w diugu krét-
koterminowym w ciagu badanych czterech lat wystapit
w spotkach: ZUK Staporkéw SA (78%), Stalprodukt

tutu emisji dluznych papieréw warto$ciowych
stanowily 10% zadluzenia krétkoterminowego,
a w spélce Ferrum SA zaledwie 3%. Analizujac
otrzymane wyniki badan, bynajmniej nie moz-
na wskazaé, aby emisja dtuznych papieréw wartoscio-
wych byla znaczacym zrédtem finansowania krétkoter-
minowego w spétkach w przemysle metalowym. Wyniki
tej analizy potwierdzaja ogélng sytuacje, jaka ma miej-
sce w polskich przedsiebiorstwach, ktére stosunkowo
rzadko pozyskuja krétkoterminowy kapitat obcy w wy-
niku emisji dtuznych papieréw wartosciowych.
Podobnie wyglada sytuacja w przemysle metalowym
w zakresie wykorzystywania zaliczek do finansowania
dziatalno$ci w analizowanym czasie. Po obliczeniu udzia-
tu zaliczek otrzymanych na dostawy w zadtuzeniu krot-
koterminowym okazalo sie, ze tylko w polowie sposrod
analizowanych spoétek zaliczki w ogéle wystapily w la-
tach 2006-2009. Analizujac $rednie wartosci obliczone-
go udzialu zaliczek w zadluzeniu krétkoterminowym za
cztery lata dla poszczegdlnych przedsiebiorstw, mozna
wskazaé, ze w najwiekszym stopniu zaliczki byly wyko-
rzystywane w Mennicy Polskiej SA (§redni udziat zaliczek
w zadluzeniu krétkoterminowym w ciagu badanych
czterech lat wynidst 25%). W pozostalych przedsiebior-
stwach (Boryszew SA, Centrozap SA, Fasing SA, Grupa
Kety SA, Hutmen SA, Impexmetal SA, Orzel Biaty SA,
Stalprodukt SA, ZUK Staporkéw SA) zaliczki pojawiaty
sie, ale nie w kazdym analizowanym roku dziatalnosSci
1 §rednio stanowity ok. 1% zadluzenia krétkoterminowe-
go. Mozna zauwazy¢ zatem, ze w przemysle metalowym
kontrahenci badanych spétek rzadko dokonywali wptat
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Tab. 2. Udzial zobowiagzan z tytulu dostaw i uslug do
12 miesiecy w zadluzeniu kréotkoterminowym w spétkach

przemyshu metalowego w latach 2006-2009

SA i Mennica Polska SA - $rednia war-
to$¢ za badane lata dziatalnoSci wynosi
1%. Niewiele wyzszy byl udzial tych zo-
bowigzan w dlugu krétkoterminowym

SREDNIA w nastepujacych spétkach ($rednio dla
Lp Spotki 2006 | 2007 | 2008 | 2009 dla spotki Spélkl za CZteI‘y lata dziatalno$ci Wymésl
za badane lata |  99.). Grupa Kety SA, Hutmen SA i Orzet
clartiti Bialy SA. Srednio w branzy natomiast
1. | Alchemia SA 0,05 | 0,84 | 0,93 | 0,94 0,69 udzial zobowigzan kroétkoterminowych
2. | Alterco SA 0,63 | 0,50 0,03 0,29 z tytulu podatkéw, cel, ubezpieczen i in-
nych $§wiadczen w zadtluzeniu krétkotermi-

8. | Boryszew SA 031 | 031 | 008 | 010 0,20 nowym w latach 2006-2009 wyni6st 5%.
4. | Centrozap SA 0,02 | 045 | 0,37 | 0,44 0,32 W dalszej analizie struktury diugu krot-
5. | Complex SA 012 | 041 | 013 | 0,32 0,25 gtelliminowego uwzgle;dnuilono zobowia(zlania
O6tkoterminowe z tytulu wynagrodzen,
6. |FAM SA 032 | 025 | 013 | 0,10 0,20 ktorych udziat w zadtuzeniu krétkotermino-
7. | Fasing SA 0,38 | 0,32 | 0,18 | 0,25 0,28 wym byl w miare ujednolicony - $rednia
8. |Ferrum SA 0,64 | 032 | 029 | 038 0,41 ;‘;/brgiliy za ana,lizgw_any Okge,s -Wygi(-);}la
b. Otrzymane S$rednie wartosci udzialu
9. | Grupa Kety SA 0,31 | 024 | 0,13 | 0,10 0,20 tych zobowigzan w dlugu krétkotermino-
10. | Hutmen SA 0,47 | 0,77 | 0,13 | 0,30 0,42 wym w poszczegélnych przedsiebiorstwach
11. | Impexmetal SA 025 | 0,05 | 0,16 | 019 0,16 byly najwyisze w spélkach Permedia SA
KGHM Polska Miedz (7 /o)'l Odlewme Polskie SA‘ (5%). Natom1a§t
12. | gp 019 | 023 | 019 | 020 0,20 w wielu analizowanych spétkach (Alchemia
: : : * SA, FAM SA, Impexmetal SA czy Mennica
13. | Koelner SA 037 | 034 | 034 | 044 0,37 Polska SA) te zobowigzania wcale nie wysta-
14. | Mennica Polska SA 0,69 | 0,50 | 0,57 | 0,83 0,64 pily. Niewatpliwie na podstawie przeprowa-
15. | Permedia SA 079 | 087 | 0,09 | 037 0,53 dzonej analizy nie mozna wskazac, aby zo-
- - bowigzania krétkoterminowe z tytulu wyna-
16. | Odlewnie Polskie SA | 0,43 | 0,39 | 0,05 | 0,08 0,24 grodzen stanowily istotna czesé zadtuzenia
17. | Orzet Bialy SA 0,23 | 0,51 | 0,15 | 0,21 0,28 krotkoterminowego przedsiebiorstw z prze-

mystu metalowego w latach 2006-2009.

18. | Stalprodukt SA 069 | 060 | 078 | 084 0,72 W sktad zadluzenia krétkoterminowe-
19. | Zetkama SA 059 | 049 | 0,60 | 0,60 0,57 go zostaly zaliczone réwniez, oprécz zobo-
20. | ZUK Staporkéw SA 0,75 | 0,86 | 0,74 | 0,77 0,78 wiazan krétkoterminowych, takze rezerwy
Srednia wartosé kroétkoterminowe i rozliczenia miedzyokre-
w branzy w danym | 0,41 | 0,46 | 0,30 | 0,37 0,39 sowe krotkoterminowe. Analiza udzialu
roku rezerw krotkoterminowych w zadtuzeniu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Notoria Serwis, wersja
18.70 - wrzesien 2010 oraz raportéw rocznych spétek opublikowanych

w ,Monitorze Polskim B” i www.securities.co

zaliczek na poczet przysztych dostaw, nie stanowily one
wobec tego istotnego zrédta kapitalu obcego w krétkim
okresie.

Na poziom dlugu krétkoterminowego w przedsie-
biorstwie wplywaja réwniez zaliczane do niego zo-
bowiagzania wekslowe, ktore wystapily tylko w jednej
spotce - Fasing SA. Najwyzszy poziom mialy w 2006
r. i stanowily wowczas 10% zadtuzenia kroétkotermi-
nowego, stopniowo ich udzial w dlugu krétkotermi-
nowym spadal w kolejnych latach do poziomu 5%
w 2009 r. W pozostatych 19 analizowanych spétkach
zobowigzania wekslowe nie wystepowaly wcale w la-
tach 2006-2009. Mozna zatem stwierdzié, ze badane
spotki z przemystu metalowego w latach 2006-2009
prawie wcale nie wykorzystywaty tej formy zaplaty za
swoje zobowigzania wobec kontrahentéw.

Rozpatrujac kolejny rodzaj zobowigzan krétkotermi-
nowych przedsiebiorstw z tytulu podatkéw, cel, ubez-
pieczen i innych §wiadczen, mozna wskazad, ze w wiek-
szo$ci spotek w przemysle metalowym te zobowigzania
wystapity. Najwyzszy udzial zobowigzan z tytulu po-
datkéw, cel, ubezpieczen i innych swiadczen w dlugu
kréotkoterminowym w ciagu czterech analizowanych
lat wystapit w spotkach Centrozap SA (23%) i Stal-
produkt SA (18%). Najnizsza warto$¢ osiagneta z ko-
lei ta relacja w spoétkach: Boryszew SA, Impexmetal
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krétkoterminowym w analizowanych przed-
siebiorstwach wskazuje, podobnie jak po-
przednie, ze rezerwy te stanowily $rednio
w przemysle metalowym znikoma czesé
dtugu krétkoterminowego (zaledwie 3%).

Jeszcze nizszy udzial w tym zadluzeniu mialy na-
tomiast rozliczenia krétkoterminowe, ktére wystapity
sporadycznie (tzn. nie we wszystkich analizowanych
latach dziatalnosci) tylko w polowie analizowanych
spolek. Najwyzsza warto$¢ osiagnal udzial rozliczen
miedzyokresowych w dtugu krétkoterminowym w spot
ce Alterco SA w roku 2009, gdzie wynidst 66% (nalezy
nadmienié, ze rozliczenia w tej spétce wystapity tylko
w tym roku). Ponadto na uwage zastuguje tez wysoki
poziom tych zobowiazan w spétce KGHM Polska Miedz
SA - $rednia warto$¢ udziatu za cztery lata wyniosta
13%. W pozostatych spétkach rozliczenia krétkotermi-
nowe, jezeli w ogdle wystapily, to stanowily ok. 1-2%
wartosci dlugu krétkoterminowego w danym roku.

Podsumowanie

odsumowujac przeprowadzong analize struk-
P tury zadluzenia krétkoterminowego w spot-

kach akcyjnych z przemystu metalowego,
nalezy wskaza¢ na dwie dominujace formy finanso-
wania obcego, a mianowicie na zobowigzania z tytutu
dostaw 1 ustug oraz kredyty i pozyczki. Te zobowiaza-
nia krétkoterminowe stanowity w badanych przedsie-
biorstwach w latach 2006-2009 prawie 70% zadluzenia
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krétkoterminowego. Przyczyn takiego stanu rzeczy moz-
na upatrywac w ograniczonych do minimum procedurach
w przypadku kredytu kupieckiego - jest to praktycznie
umowa, czesto stowna, albo wyrazona na dokumencie
zaplaty, co do terminu uregulowania zobowigzania. Na-
lezy ponadto uwzglednié¢, ze badaniu byly poddane fir-
my duze, dla ktérych wymagania stawiane przez banki
i fundusze pozyczkowe sg zdecydowanie mniej ucigzliwe,
stad tez wykorzystuja one kredyty i pozyczki czesciej oraz
w wiekszym stopniu niz firmy mate. Na podkreslenie za-
stuguje zatem fakt, ze obserwuje sie dominacje tradycyj-
nych zrédet kapitatu, natomiast pozostale rodzaje dtugu
kréotkoterminowego miatly, jak pokazaly badania, duzo
mniejszy udzial w finansowaniu dziatalnosci przedsie-
biorstw.
dr Malgorzata Kowalik
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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139 Ze wzgledu na sporadyczno$§é wystepowania w spétkach i nie-
wielki udziat pozostalych rodzajow zobowigzan krétkotermino-
wych w zadluzeniu krétkoterminowym wyniki przeprowadzonej
analizy struktury zadluzenia krétkoterminowego zostaly w ni-
niejszym opracowaniu jedynie oméwione.

The Short-term Debt Structure
of Metal Industry in the Years 2006-2009

The paper discusses the problem of financing the activities of
enterprises by foreign capital. The dominant source of exter-
nal financing in companies operating in the metal industry
in years 2006-2009 was a shortterm debt. Therefore, the
purpose of the study was to analyze the structure of short-
term debt. As a result its conduct, it turned out that the
analyzed joint-stock companies have used mainly to short-
term finance loans and liabilities to its contractors.

Wprowadzenie

becnie kapital ludzki uznaje sie za jeden z naj-
O wazniejszych czynnikéw decydujacych o war-
tosci firmy. Podkresla sie to niemal w kazdej
pracy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Pra-
cownicy o wysokim poziomie kompetencji wplywaja
na przewage konkurencyjna firmy i przyczyniaja sie
do jej sukcesow, zwiekszajac jednoczesnie jej wartosc.
Stad niezwykle waznym elementem jest odpowiednie
motywowanie pracownikéw, szczegdlnie na poziomie
kierowniczym. Budowanie i doskonalenie systeméw
motywacyjnych maja stuzy¢ pozyskiwaniu badz zatrzy-
maniu pracownikéw o wysokim potencjale.

Ponadto w wyniku globalizacji, ktorej towarzyszy
rozwoj technologiczny, ciagle dokonuja sie istotne prze-
obrazenia w wielu dziedzinach funkcjonowania i zarza-
dzania przedsiebiorstwami. Miedzy innymi zmienily sie
metody motywacji, zaczeto zwracaé uwage na powiaza-
nie wynagrodzenia z wynikami pracy. W przeciwien-
stwie do tradycyjnie pojmowanego motywowania jako
pobudzania pracownikéw do efektywnego wykonywania
zadan, obecnie istotg systemu motywowania powinno
by¢ inspirowanie pracownikéw do osiagnie¢ [Juchno-
wicz, 2000, s. 211].

Jednym z instrumentéw pobudzajacych do osiagnieé
zaréwno indywidualnych, jak i odnoszacych sie do ca-
tego przedsiebiorstwa (np. w postaci wzrostu wartosci
rynkowej) sa opcje menedzerskie. Artykul ma na celu
usystematyzowanie ich miejsca wsréd réznych mode-
li motywacyjnych, przedstawienie ich istoty oraz cech
charakterystycznych w poréwnaniu do opcji klasycz-
nych, w tym szczegélne ujecie ich w rachunkowosci.

Modele motywacyjne
ozyskanie i zatrzymanie pracownikéw w orga-
P nizacji nalezy do jednych z wazniejszych ele-
mentéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Jak
podaje A. Armstrong (1987) czy S. Borkowska (1985),
ludzie sg najwazniejsi dla dzialania firmy, a efektyw-
ne kierowanie nimi jest podstawa jej sukcesu. Stad
powinno dazy¢ sie do powigzania systemu motywowa-
nia pracownikéw z jej celami i strategia, jednoczesnie
zawracajac uwage na mozliwo$¢ realizacji przez nich
wtasnych celéw. W praktyce oznacza to osiagniecie
sukcesu rynkowego (np. wzrost warto$ci rynkowej
firmy) oraz wykreowanie przyjaznej firmy promujacej
inicjatywe, samodzielno$é i tworcze myslenie.
Szczegbélnie ma to duze znaczenie w odniesie-
niu do kadry wysoko wykwalifikowanej, zajmujacej
kluczowe stanowiska, wplywajacej na efektywnos$é pra-
cy i zdolnosé do tworzenia wartosci firmy. W zwiazku
z tym pojawiaja sie nowe metody sktaniajace pracowni-
kéw do pozostania w firmie 1 zwiekszania jej wartosci.
Zwiazane sa one ze wzrostem zaangazowania i wyso-
kim stopniem integracji pracownika z firmg. Aby to
uzyskac, sa doskonalone systemy motywacyjne, ktére
maja sklania¢ najlepszych pracownikéw do pozosta-
nia w firmie. Odnoszg sie one zaréwno do sfery wy-
nagrodzen, jak i elementéw pozawynagrodzeniowych.
W pierwszym przypadku ro$nie znaczenie bodzcow
dtugookresowych, do ktorych zalicza sie miedzy innymi
programy ubezpieczen sponsorowanych przez pracodaw-
coéw czy programy akcji i opcji na akcje dla wybranych
grup pracownikow. W odniesieniu do pozawynagrodze-
niowych elementéw motywowania sa polepszane wa-
runki pracy, stosunki spoteczne w organizacji, procesy
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Wykorzystanie opcji w motywowaniu

kadry kierowniczej

Agnieszka Majewska

komunikacji. Obu podejSciom towarzyszyé powinien
wzrost autonomii, dajacy pracownikom z jednej strony
wiecej swobody, ale jednoczesnie wymagajacy od nich
wiekszej odpowiedzialnosci.

Rodzaj motywacji zastosowany w odniesieniu do
danego pracownika powinien by¢ uzalezniony od pre-
ferowanego przez niego aspektu uczestnictwa w orga-
nizacji oraz preferowanej orientacji egzystencjalnej.
W odniesieniu do aspektu uczestnictwa wyrdznia sie
trzy potrzeby udzialu w organizacji: zadaniowa (roz-
wojowa), spoteczng i ekonomiczng (bezpieczenstwa).
Kazdemu aspektowi odpowiadaja dwie orientacje eg-
zystencjalne: indywidualizm oraz kolektywizm. W za-
leznos$ci od charakteru uczestnictwa oraz preferowanej
orientacji Sikorski (2004) wyodrebnil zbiér sze$ciu mo-
deli motywacyjnych, ktore przedstawione sa w tabeli 1.

Potrzeby zadaniowe, inaczej rozwojowe, sa $cisle
zwiazane z potrzeba autonomii w realizacji zadan, stad
czesto wymagaja od pracownikéw wysokich umiejetno-
$ci, kreatywnosci i odpowiedzialnosci. Pracownicy mo-
tywowani potrzeba rozwoju pragna wplywaé na funk-
cjonowanie organizacji oraz daza do osiagania wyzna-
czonych celéw. Zaréwno w grupie, jak i indywidualnie
chca samodzielnie decydowaé¢ o metodach pracy, mo-
dyfikowaé je w zaleznosci od sytuacji i zmieniajacych
sie warunkow pracy. Swoboda w dzialaniu sprzyja po-
stawom proinnowacyjnym, ktore prowadza do osiaga-
nia lepszych wynikow. W zaleznos$ci od orientacji egzy-
stencjalnej potrzeba rozwoju indywidualnego dotyczyc
bedzie cztowieka samorealizujacego sie, natomiast dla
kolektywizmu oznacza¢ bedzie partycypacyjny model
motywacji. Obejmuje on zbiér metod, ktére maja na
celu zaangazowanie pracownika w zarzadzanie firma,
przez co przestaje on by¢ biernym odbiorca polecen.
Stajac sie wspétuczestnikiem procesu zarzadzania, wy-
kazuje on wieksze zaangazowanie w realizacje celow
przedsiebiorstwa.

W odniesieniu do potrzeb spotecznych wyréznia sie es-
tymacyjny model motywacyjny orazmodel cztowieka orga-
nizacji. W przypadku modelu estymacyjnego pracownik

Tab. 1. Modele motywacyjne uwzgledniajace preferowany typ

potrzeb i orientacje egzystencjalna

oczekuje, aby powierzane mu zadania stanowity dla nie-
go inspiracje rozwojowa i wiazaly sie z indywidualng
odpowiedzialno$cia za wyniki pracy. W odréznieniu
od czlowieka samorealizujacego sie dodatkowo o atrak-
cyjnosci powierzonych zadan decyduje zainteresowanie
srodowiska, na ktérego opinii zalezy pracownikowi. Po-
trzeby spoleczne wykazywane przez pracownikéw maja
charakter dwustronny: oprécz akceptacji przez innych
ludzi, jest odczuwana potrzeba akceptowania innych.
Sikorski (2004) wskazuje, ze w modelu estymacji mamy
do czynienia z aktywng postawa jednostki w jej relacjach
spolecznych, wyrazajaca sie silng potrzeba prestizu sta-
tusu. Natomiast w odniesieniu do czlowieka organizacji
wystepuje postawa bierna pracownika, ktory akceptuje
zalezno$é od przetozonego i wspodtpracownikéw. Potrze-
ba przynaleznosci jest w tym przypadku silnie zwigzana
z checig bycia akceptowanym, kontrolowanym i lubia-
nym przez innych.

Ostatnie dwa modele motywacyjne wiaza sie z za-
spokajaniem potrzeb bezpieczenstwa. W zalezno$ci od
potrzeb egzystencjalnych wyréznia sie model czlowieka
ekonomicznego oraz model paternalistyczny. Zgodnie
z tymi modelami pracownik oczekuje w pierwszym
przypadku przede wszystkim zabezpieczenia material-
nego, w drugim - socjalnego. Dla czlowieka ekonomicz-
nego, dazacego do maksymalizacji swoich zarobkéw,
motywacja beda nagrody pieniezne zwigzane z indywi-
dualnymi wynikami pracy. Z kolei w modelu paterna-
listycznym pracownik od wyzszych zarobkow bardziej
ceni sobie gwarancje dlugiego zatrudnienia, programy
emerytalne czy system opieki zdrowotnej zapewnianej
przez firme. W obu przypadkach pracownicy, oczekujac
stabilnos$ci, preferuja wykonywanie zadan charaktery-
zujacych sie powtarzalno$cia, ktore wczesniej mozna
szczegolowo zaplanowaé. W przeciwienistwie do modeli
motywacyjnych odpowiadajacych potrzebom rozwojo-
wym, beda oni preferowaé wysoki stopien specjalizacji
i standaryzacje zadan. Majac duza awersje do ryzyka
w poréwnaniu do przedstawicieli poprzednich modeli,
pracownicy sa mniej przedsiebiorczy, elastyczni i sklon-
ni do podejmowania dzialan proin-
nowacyjnych.

Opisane powyzej modele moty-
wacji majg charakter modeli ideal-

ORIENTACJA nych. W rzeczywistosci lacza one

Indywidualizm Kolektywizm w sobie elementy réznych modeli,

Rozwojowe Czlowiek samorealizujacy sie Partycypacja mogat.uvs.lzgle'dmac koniecznos¢ za-

E - potrzeba osiagniec - potrzeba wpltywu sp.okOJe.ma kilku POPTZG!O, a w za-
S Spoleczne Estymacja - potrzeba Cztowiek organizacji leznosci od czynnlkon S,rOdOWISkO'
= uznania - potrzeba przynaleznosci | Wych charakteryzowac sie zmienna
8 Bezpieczenstwa Czlowiek ekonomiczny Paternalizm O.I‘leI.ltac]aL egzystencjalna. W Odnl(:‘:-
A~ - potrzeba zabezpieczenia - potrzeba opieki sieniu do danego pracownika moz-
materialnego na jednak wyodrebnié typ, ktory

Zrédlo: CZ. SIKORSKI, Motywacja jako wymiana - modele relacjii miedzy

pracownikiem a organizacjg, Difin, Warszawa 2004.
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mu najbardziej odpowiada, mimo
powiazan z innymi modelami.
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Instrumenty motywacyjne wykorzystujace
udziat we wlasnosci przedsiebiorstwa

S nik motywacyjnych zwigzanych z udzialem we

wlasnosci przedsiebiorstwa moze byé stoso-

wane w odniesieniu do grupy, ktéra ma silne potrzeby
rozwojowe, w szczegdlnosci wystepujace w wersji kolek-
tywistycznej. Opisany wcze$niej partycypacyjny model
motywacji obejmuje trzy rodzaje udzialéw pracownikéw
w firmie [Sikorski, 2004, s. 35]:
® partycypacje wlasno$ciowa, czyli udziat pracowni-
kéw w posiadanym majatku,
® partycypacje w zarzadzaniu organizacja, polegajaca naj-
czesciej na udziale pracownikéw w radach nadzorczych,
® partycypacje w zarzadzaniu procesami pracy, zwia-
zang z objeciem uprawnien decyzyjnych oraz z funkcjo-
nowaniem zespoléw pracowniczych o znacznym stop-
niu autonomii.

7 uwagi na tematyke artykutu zostanie przedstawio-
na wylacznie motywacja pracownikéw przez udzial we
wlasno$ci przedsiebiorstwa. Na pojawianie sie nowych
metod w tym zakresie niewatpliwie wplynal dynamiczny
rozwéj rynkéw kapitalowych oraz rozwéj teorii zarzadza-
nia warto$cig przedsiebiorstwa przez maksymalizowanie
wartosci dla wlascicieli (VBM - Value Based Manage-
ment?). Koncepcja maksymalizowania wartosci dla wia-
Scicieli sprzyja konstruowaniu efektywnych systeméw
wynagradzania menedzerow, taczac ich interesy z intere-
sami akcjonariuszy. Bazuje zatem na systemie motywa-
cyjnym stymulujacym zarzad do podejmowania decyzji
z punktu widzenia wzrostu wartosci rynkowej spoiki.
Partycypacja wlasnosciowa pracownikow najczesciej jest
dokonywana na podstawie nastepujacych instrumentéw:
® akcji (a doktadnej, przyrzeczenia emisji akeji, ktore
jest zobowigzaniem spoétki do wyemitowania w przy-
sztosci akcji po okreslonej cenie),
® obligacji zamiennych (uprawniajacych do nabycia
akcji spotki po cenie okreslonej w uchwale w momen-
cie emisji obligacji),
® obligacji z prawem pierwszenstwa (instrumentu, kté-
rego wlasciciel w ramach programu motywacyjnego ma
prawo do nabycia akcji spotki przed jej akcjonariuszami),
® warrantéw subskrypeyjnych (papieréw wartoscio-
wych emitowanych przez spétke, dajacych ich posiada-
czom prawo do subskrybowania okreslonej liczby akcji
po uprzednio okreslonej cenie [Ford, 1997, s. 120]),
® opcji na akcje (tzw. opcji menedzerskich).

Wykorzystanie powyzszych instrumentow jako ele-
mentu motywacyjnego dlugoterminowo wigze dobro-
byt pracownikéw z celami strategicznymi wlascicieli.
Pracownik, majac udzialy w spétce, zaczyna identyfi-
kowaé sie z nia, a jego dzialania beda przyczyniaé sie
do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

posrdd opisanych modeli wykorzystanie tech-

Charakterystyka opcji menedzerskich

pcje menedzerskie daja prawo do kupna akeji
O spotki po z gory ustalonym kursie w okreslo-
nym w przyszlosci czasie. W ramach progra-
mu pracownicy moga naby¢ akcje przedsiebiorstwa
po preferencyjnej cenie bez ponoszenia dodatkowych
kosztéw, np. obciazen podatkowych w momencie przy-
znania opcji. Celem tego instrumentu jest motywowa-
nie pracownikéw do zwiekszania efektywnosci pracy,
oplacalna bedzie bowiem dla nich realizacja prawa
w momencie wzrostu kursu akcji. W odniesieniu do
przedsiebiorstwa bedzie to skutkowaé zwiekszeniem

warto$ci rynkowej. Stad powszechnie uznaje sie, ze
opcje menedzerskie lacza interesy miedzy menedze-
rami, pracownikami a wlascicielami. Nalezy przy tym
podkreslié, ze przyznane opcje, aby spelnialy swoje
zalozenie, powinny mie¢ cene wykonania ustalong na
poziomie wyzszym od ceny nominalnej, a w przypadku
oczekiwanego szybkiego wzrostu kursu akeji na pozio-
mie wyzszym od ceny rynkowej w dniu przyznania opcji.

Jako instrument oferowany wytacznie przez praco-
dawce w ramach dodatkowego wynagrodzenia pracow-
nikéw rézni sie w wielu kwestiach od opcji klasycznych.
Ogoélne poréwnanie opcji menedzerskich z klasycznymi
przedstawia tabela 2.

Cechy charakterystyczne opcji menedzerskich
sprawiaja, ze mozna zaliczyé je do grupy opcji egzo-
tycznych. Zgodnie z definicja podana przez F. Taylor
(2000, s. 234) zlamana jest bowiem co najmniej jedna
ze standardowych zasad dotyczacych daty wygasniecia,
ceny opcji, ceny realizacji oraz rodzaju instrumentu
bazowego, obowiazujacych w tradycyjnych kontraktach
opcyjnych. Podstawowymi parametrami charakteryzu-
jacymi opcje menedzerskie sa:
® dzien przyznania uprawnien, czyli dzien, w ktérym
strony zawieraja umowe;
® osoby uprawnione do otrzymania opcji;
® kurs wykonania, czyli cena akcji, po jakiej pracow-
nicy beda mieé¢ prawo naby¢ udzialy w spétce;
® okres nabywania uprawnien, czyli czas, w ktorym
wszystkie warunki nabywania uprawnien musza zostac
spetnione;
® warunki nabywania uprawnien, czyli warunki, jakie
musi spetni¢ osoba uprawniona, aby mogta zrealizowaé
swoje prawo do kupna akcji.

W odniesieniu do warunkéw nabywania uprawnien
najczesciej jest podawana konieczno$é pozostawania
w stosunku pracy przez okreslony czas (kryterium lo-
jalnoSciowe) oraz spelnienie okreslonego w programie
kryterium ekonomicznego. W tabeli 3 przedstawiono
podstawowe kryteria ekonomiczne nabywania upraw-
nien z podzialem na mierniki rynkowe i nierynkowe.

Ustalajac warunki nabywania uprawnien, nalezy
mieé¢ na uwadze, do kogo jest adresowany program.
Spelnienie warunkéw rynkowych, ktére sa najczesciej
poza kontrola jednostki, wymagane bedzie przez oso-
by na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Okreslenie
takich warunkéw ma najcze$ciej na celu budowanie
wiezi pracownika z przedsiebiorstwem. Stosowanie
miernikéw nierynkowych jest polecane menedzerom
operacyjnym. Nalezy jednak mie¢ na uwadze mozli-
wo§¢ manipulacji tymi wielko§ciami.

W odniesieniu do czasu trwania opcje menedzerskie
nalezag do instrumentéw wieloletnich, stad okresla sie
date nabywania praw przez pracownika. Ponadto ze
wzgledu na brak mozliwosci transferu praw z opcji przez
pracownika na inny podmiot, np. w sytuacji rotacji pra-
cownika czy ustania stosunku pracy, maja znacznie diuz-
szy czas realizacji w poréwnaniu do opcji klasycznych.
W przypadku rezygnacji z pracy po okresie nabycia
uprawnien pracownik traci prawo do opcji out-ofthe-money,
a opcje in-the-money musi zrealizowaé natychmiast. Ogra-
niczenia realizacji praw z opcji moga dodatkowo modyfi-
kowaé publikacje sprawozdan finansowych, w ktérych sa
zawarte informacje wplywajace na wykonanie opcji.

W przypadku realizacji opcji przez pracownikow jest
konieczna dodatkowa emisja akcji. Oprocz wlasnej emi-
sji spotka moze skorzystaé z ustug subemitenta - ban-
ku lub domu maklerskiego, ktéry obejmie akcje prze-
znaczone na realizacje opcji 1 odstapi je uprawnionym
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Tab. 2. Poréwnanie opcji menedzerskich z klasycznymi

Opcje menedzerskie

Opcje klasyczne

Czas trwania zazwyczaj od 2 do 10 lat

Z reguly czas trwania ogranicza sie do 1 roku

Wystawiane sa przez firme (pracodawce) na jej wlasne akcje

Wystawiane sa przez trzecie osoby

Wystepuje okres nabywania uprawnien, w ktérym opcja nie
moze by¢ zrealizowana

Brak okresu nabywania uprawnien. Po zakupie opcji posia-
daczowi przystuguja wszystkie prawa (zgodnie z typem opcji)

Nabywanie uprawnien z opcji jest uzaleznione od spelnienia
okreslonych w umowie warunkéw

Nie wystepuja warunki nabywania uprawnienr z opcji

Mozliwo$é utraty praw z opcji w czasie jej trwania (np. rezy-
gnacja z pracy)

Nie wystepuja przypadki utraty praw z opcji

Brak mozliwosci odsprzedania opcji

Posiadacz moze sprzedaé opcje na rynku

Z reguly nastepuje fizyczna realizacja opcji

Czesto nie dochodzi do fizycznej realizacji opcji

Nie sg notowane na rynku wtérnym

Sa przedmiotem obrotu na rynku wtornym

Dotycza waloréw jeszcze niebedgcych w obrocie. Przy reali-
zacjl opcji wystepuje koniecznosé powstania nowych akgji,
a wiec moga powodowaé rozwodnienie kapitatu

Oparte sa na walorach juz istniejacych, nie nastepuje wiec
rozwodnienie kapitatu

Zrodlo: opracowanie wiasne.

pracownikom na weczesniej okreslonych zasadach, po
spelieniu okre§lonych warunkéw [Szablewski, Tuzimek,
2008, s. 429-431].

Ujecie opcji menedzerskich

w rachunkowosci
Polsce do czasu wdrozenia Miedzynarodowych
W Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej
(MSSF) brak bylo jakichkolwiek regulacji do-
tyczacych wynagrodzenn w formie opcji na akcje. Spoétki
dowolnie ujawnialy informacje odnoszace sie do progra-
méw motywacyjnych opartych na opcjach a w rachun-
kach wynikéw nie wykazywano obcigzern wynikajacych
z ich tytulu.

Zgodnie z MSSF 2 opcje menedzerskie sa zalicza-
ne do kosztéw przedsiebiorstwa, ktére obnizaja wynik
finansowy. Ich wycena powinna byé dokonywana na
dzierr przyznania i zgodnie z zasadami rachunkowo-
Sci opierac¢ sie na wartosci godziwej ustalonej zgod-
nie z cenami rynkowymi instrumentéw kapitatowych.
Ksiegowana jest réznica miedzy cena rynkowsa akcji
a kosztem opcji, czyli wraz ze wzrostem kursu akcji
wzrasta koszt wdrazania takiego programu. Jednocze-
$nie o te warto$¢ zostaje zwiekszony kapitat wlasny
przedsiebiorstwa, poniewaz opcje nie spelniaja defini-
¢ji kosztow®. W efekcie wartosé opcji jest dodawana za-
réwno do kosztow, jak i do kapitatu zapasowego spotki.
Natomiast sprawozdania sporzadzone wedtug polskich
zasad rachunkowosci nie muszg zawiera¢ kwantyfika-
cji opcji menedzerskich [Helin, 2009].

Problemy w ujeciu wartosci opcji menedzerskich
w sprawozdaniach finansowych powoduja, ze przedsie-
biorstwa obawiajg sie wprowadzania tych instrumen-
téow do programdéw motywacyjnych. Z drugiej strony
opcje menedzerskie, nie bedac typowym wynagrodze-
niem?, nie sa opodatkowane wedlug zasad obowiazu-
jacych dla wynagrodzenia podstawowego oraz obcigzo-
nego sktadkami ZUS. Opcje, bedac prawem do nabycia
w przyszlosSci akcji spoétki, gdzie nastepuje fizyczna
dostawa waloréw, nie generuja zobowigzania podatko-
wego. Dopiero w momencie zbycia akcji, otrzymanych
w wyniku realizacji opcji, wystepuje konieczno$é opta-
cenia podatku (jest obliczany od dochodu bedacego
réznica miedzy suma uzyskanego przychodu a koszta-
mi jego uzyskania). Zasada ta jest zgodna z ustawg
o podatku dochodowym od oséb fizycznych (art. 24,
ust. 11), ktéra méwi, ze dochdd stanowigcy nadwyzke
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pomiedzy wartoscia rynkowa akeji objetych przez oso-
by uprawnione na podstawie uchwaty walnego zgroma-
dzenia a wydatkami poniesionymi na ich objecie nie
podlega opodatkowaniu w momencie objecia tych ak-
cji. Powyzsza zasada nie ma zastosowania do dochodu
osiagnietego ze zbycia akcji (art. 24, ust. 12).

O ile trudnosci w wycenie opcji menedzerskich sag
czynnikiem decydujacym o mniejszym zainteresowa-
niu tymi instrumentami, o tyle sposéb opodatkowania
wplywa na ich atrakcyjnosé. W poszczegdlnych krajach
moga wystapic¢ réznice w traktowaniu opcji pod wzgle-
dem podatkowym. W Stanach Zjednoczonych, ktére
maja najwieksze doswiadczenie w wykorzystywaniu
opcji na akcje ze wzgledu na sposéb opodatkowania
wyréznia sie [Hull, Murphy, 2003, s. 53]:
® kwalifikowane opcje na akcje (Qualified Stock
Options)®, ktére sa przyznawane wylacznie pracowni-
kom i przynosza korzysci podatkowe;
® niekwalifikowane opcje na akcje (Non-qualified
Stock Options), z ktérych dochéd podlega opodatkowa-
niu w momencie ich realizacji i odpowiada réznicy mie-
dzy ceng wykonania a ceng rynkowsa tego dnia.

W Europie nie wystepuje powyzszy podzial, a pod-
stawowe warunki opodatkowania opcji na akcje sa
podobne. Roéznice pojawiaja sie jednak w szczegd-
tach, stad w niektérych krajach mozna spotkaé sie
z ich korzystniejszym traktowaniem pod wzgledem po-
datkowym [Final Report of the Expert Group, 2003].
W zwigzku z tym firmy zamierzajace wprowadzaé
opcje menedzerskie w wiecej niz jednym kraju i chcace
skorzystaé z korzysci podatkowych sa zobowigzane do
projektu specjalnego programu dostosowanego do wy-
magan réznych panstw.

Wspominajac o korzysciach podatkowych, zwiaza-
nych z wykorzystaniem opcji menedzerskich, nalezy
jednak pamieta¢ o negatywnych skutkach kreatywnej
ksiegowosci, ktora doprowadzila potezne korporacje
amerykanskie do bankructwa (Enron, WorldCom, Glo-
bal Crossing). Przypadek Enronu jest dzisiaj przestro-
ga przed Swiadomym falszowaniem faktycznej sytuacji
finansowej. Jednym z bodzcéw do manipulowania wy-
nikami finansowymi byly miedzy innymi posiadane
przez menedzeréw opcje na akcje. Bezwzgledne da-
zenie do wzrostéow kurséow akcji przyczynito sie do
sztucznego zawyzania ich cen (przy spadku kurséw
akcji ponizej ceny wykonania spowodowaloby, ze opcje
bytyby bezwarto$ciowe). W rezultacie instrument ma-
jacy zwiekszy¢ efektywno$¢ zarzadzania przyczynit sie
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do upadku firmy. Nalezy jed-
nak wyraznie zaznaczyé, ze to

Tab. 3. Kryteria ekonomiczne nabywania uprawnien

nie opcje menedzerskie jako

Mierniki rynkowe

Mierniki nierynkowe

instrument, lecz nieprawidlo-
wosci w sprawozdaniach finan-
sowych i falszywe informacje
przekazywane opinii publicz-

Osiagniecie okreslonego kursu akcji

Osiagniecie okreslonej stopy zwrotu z akeji
Osiagniecie okreslonej wartosci wewnetrznej opcji?
Osiagniecie okreslonego poziomu ceny akcji

w poréwnaniu do indeksu gietdowego

Osiagniecie planowanego zysku
Osiagniecie planowanego
wzrostu przychodéw
Osiagniecie ustalonego udziatu
w rynku

nej doprowadzily do upadku
korporacji. Zasady i standar-
dy rachunkowosci wyznaczaja
jedynie obszar do podejmowania decyzji odno$nie do
rozwigzan ewidencyjno-ksiegowych i sg czesto indywi-
dualnie dostosowywane do specyfiki dziatalnosci po-
szczegdlnych firm. W celu unikniecia bledow i wilasci-
wego ich stosowania niezbedna powinna byé réwniez
wiedza spoza zakresu rachunkowosci.

Podsumowanie

pcje menedzerskie szeroko stosowane od 20
O lat w Stanach Zjednoczonych, w krajach euro-
pejskich staly sie bardziej popularne pod ko-
niec XX wieku, czesto w wyniku reformy podatkéw lub
prawa spétek. W Europie sa oferowane gléwnie przez
pracodawcow Wielkiej Brytanii, Irlandii i Francji.
W Polsce programy opcji menedzerskich to instrument
wykorzystywany jedynie przez cze$¢ spotek. Z wezesniej
przeprowadzonej analizy wynika, ze jest on glownie ele-
mentem uzupelienia systemu wynagrodzen, a jedynie
w ograniczonym zakresie stuzy do umacniania wiezi
z firma, prowadzac w dlugim okresie do wzrostu warto-
$ci przedsiebiorstwa [Majewska, 2011]. Niemniej wsrod
uzasadnien stosowania opcji menedzerskich przez
spotki notowane na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie dominuja dwa elementy:
® motywowanie kluczowych pracownikéw do zwiek-
szania efektywno$ci pracy, co przez wzrost ich sku-
tecznosci ma prowadzi¢ do wzrostu wartosci rynkowe;j
kierowanych przez nich spétek;
® stwarzanie dodatkowych warunkéw materialnych
do dtugofalowego wigzania kariery zawodowej z suk-
cesami spoiki.

Aby opcje rzeczywiscie motywowaly pracownikéw
do efektywnej pracy, powinny uwzglednia¢ warun-
ki rynkowe, w odniesieniu do ktérych powinna byé
ustalona cena wykonania. Rappaport (1999) zwraca
uwage, ze w celu dostosowania ceny wykonania do
warunkéw rynkowych powinna istnie¢ mozliwo$é jej
indeksacji. Z jednej strony chronitoby to menedzeréow
przed wstrzasami na rynku, z drugiej rozliczalo ze sku-
tecznosci dziatan, szczegdlnie w przypadku rosnacych
trendéw na rynkach. Mimo tych zalet indeksowanie
ceny wykonania praktycznie nie istnieje. Ponadto sita
motywacji jest uzalezniona od wartosci, jaka pracow-
nik przypisuje ostatecznym skutkom swojego dzialania
(tzw. samorealizacja). Jezeli ma on duzy udziat w funk-
cjonowaniu firmy, zna swoje cele i zdaje sobie sprawe,
ze praca przyniesie mu korzysci, bedzie efektywniejszy,
tworezy i sktonny do nowatorskich rozwigzan.

dr Agnieszka Majewska
Katedra Ubezpieczen i Rynkow Kapitalowych
Uniwersytetu Szczecinskiego

PRZYPISY

D Choé podstawy teoretyczne tej koncepcji mozna znalezé w pra-
cach Markowitza, Modiglianiego, Millera, Sharpa czy Famy, za
jej gtéwnych tworcow uznaje sie Rappaporta (1986) i Copelanda
(1990). Ogodlnie VBM mozna okresli¢ jako system zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne.

zawierajacy narzedzia i procedury podejmowania strategicznych
i operacyjnych decyzji, ktore maja nacelu dlugoterminowy wzrost
wartosci firmy 1 pomnazanie bogactwa jej wlascicieli [SZABLEWSKI,
PNIEWSKI, BARTOSZEWICZ (red.), 2008].

2 Warto§é wewnetrzna wynika z relacji pomiedzy aktualnym
kursem akcji a ceng wykonania. Opcja ma warto$é wewnetrzna,
gdy jest in-the-money. W przypadku opcji kupna cena wykonania
ksztaltuje sie ponizej rynkowe;j.

3 Koszty wiaza sie z pomniejszeniem kapitatu, wydatkiem, utra-
ta aktywow.

9 Zgodnie z ustawa o obrocie instrumentami finansowymi opcje
menedzerskie sa zaliczane do instrumentéw finansowych (art. 2,
ust. 1).

% Czesciej okreslane sa jako Incentive Stock Options (ISO).
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Using Employee Stock Options in Motivation
of Executives

Building and improving incentive systems are one of the ele-
ments of the success of a company. Employee stock options
(ESO) are one of the instruments used by companies to attract,
retain and motivate their employees. The main goal of this ar-
ticle is to systematize their place among the different models
of motivation. Furthermore it shows the main features of ESO
which are compared to conventional options and indicates some
tax rules affecting stock options.
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Modele zadtuzenia matych
i Srednich przedsiebiorstw
= Z perspektywy dekoniunktury

gospodarczej

Justyna Franc-Dabrowska, Matqorzata Porada-Rochon

Wprowadzenie

ok 2007 obnazyl stabo$¢ gospodarki $wia-
R towej 1 stal sie poczatkiem pogarszania

koniunktury gospodarczej w perspektywie
globalnej. W zwiazku z dominacjg malych i §rednich
przeds1¢b1orstw (MSP) w gospodarkach wiekszosci
krajow w Swiecie, szczegdlnie waznym zagadnieniem
jest zbadanie i ocena mozliwos$ci oraz jakosci funkcjo-
nowania tej grupy podmiotow. W warunkach kryzysu
finansowego hamulcem rozwoju przedsiebiorstw oraz
czesto przyczyna ich bankructwa jest utrudniony do-
step do obcych zrédet finansowania, a wiec zmianie
ulega model zadluzenia podmiotéw gospodarczych.
Zdolno$¢ do terminowego regulowania zobowigzan
biezacych oraz swoboda w ksztaltowaniu struktury
kapitatu stanowia warunki niezbedne do utrzymania
sie przedsiebiorstw na rynku. Podjeto wiec wyzwa-
nie okreslenia modelu zadluzenia matych i $rednich
przedsiebiorstw, z uwzglednieniem perspektywy deko-
niunktury gospodarczej (kryzysu finansowego).

Modele zadluzenia matych i srednich
przedsiebiorstw w okresie dekoniunktury
gospodarczej

lobalny kryzys znaczaco przetozyt sie na
G— wzrost zainteresowania zaréwno teoretykéw,

jak 1 praktykéw problematyka zadtuzenia.
Poziom wskaznika zadluzenia w duzej mierze jest
uwarunkowany faktem generowania nadwyzki finan-
sowej lub jej brakiem. Przedsiebiorstwa, ktére celowo
zwiekszaja poziom zadluzenia, zwykle dokonuja tego
w odpowiedzi na potrzeby operacyjne (biezace). Okres
spowolnienia gospodarczego, a nastepnie recesji skut-
kowal pogorszeniem wynikéw finansowych przedsie-
biorstw, czesto stawiajac je w obliczu egzystencjalnego
dylematu przetrwacé versus zbankrutowac. Przedsie-
biorstwa, ktore generowaly ujemne wyniki finansowe,
w wiekszos$ci pokrywaly je kole]nyrm zewnetrznyrm
zrédlami finansowania, pogarszajac i tak juz nadwy-
rezony standing finansowy. Dlatego wszechobecny
kryzys spotegowal zainteresowanie problematyka za-
dtuzenia, a w konsekwencji okreslenia czynnikéw (de-
terminant) wptywajacych na zadtuzenie.

Przetlomem w badaniach nad struktura kapitalu
byta praca Modiglianiego i Millera (uhonorowanych
nagroda Nobla), w ktorej autorzy dowiedli, ze w wa-
runkach idealnych rynkéw kapitatowych struktura
kapitalu jest bez znaczenia, a decyzje co do inwesty-
cji czy finansowania biezacej dziatalnosci firmy sa
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niezalezne. Nowoczesne teorie struktury kapitatu ba-
zuja na pierwowzorze modeli Modiglianiego i Millera
i skupiajg sie na wyjasnieniu zmiennos$ci wskaznikow
zadluzenia w przedsiebiorstwie.

Zaktadajac doskonalg i kompletna strukture ryn-
ku kapitalowego, Modigliani i Miller postulowali, ze
dzwignia firmy jest niezalezna, a zatem nieskorelowa-
na z jej wartoscia rynkowa. Wybor firmy dotyczacy
optymalnego poziomu dzwigni finansowej jest bezpo-
§rednio zdetermlnowany przez wzgledny poziom kosz-
téw ponoszonych vis @ vis poziom korzys$ci generowa-
ny z finansowania zewnetrznego.

Wiele badan odnoszacych sie do finansowania
mikro, matych i §rednich przedsiebiorstw skupiato
sie na teorii hierarchii zrédetl finansowania, wsréd
najnowszych wymienia sie¢ m. in. [Ou, Haynes, 2006;
Daskalaki, Psillaki, 2008]. Wyniki badan pokazuja, ze
przedsiebiorstwa finansuja swoje dzialania kapitalem
wlasnym i emitowanymi papierami dluznymi w celu
biezacego finansowania i wzrostu, a tylko niewielka
liczba firm emituje dodatkowe akcje. Majac na uwadze
przyczyny kryzysu finansowego i problem sztucznego
yhadmuchiwania” wartos$ci firmy, takie podej$cie oce-
nic¢ nalezy jako wlasciwe, zmierzajace do ograniczania
ryzyka finansowego.

Rozpatrujac problematyke zadtuzenia MSP w wa-
runkach kryzysu finansowego, warto takze uwypuklié
aktualne wyniki badan z 2011 r. przedstawione przez
DeAngelo i Whited [DeAngelo, Whited, 2011]. W ich
modelu gtéwna determinanta ksztaltowania dyna-
miki struktury kapitatu jest elastycznos$é finansowa
w postaci niewykorzystanych mozliwosci zwiekszania
zadtuzenia. Mozna wiec stwierdzié, ze czynnikiem
podstawowym w ksztaltowaniu Zrddel finansowania
w okresie kryzysu finansowego jest mozliwos$¢ posia-
dania swobody decyzyjnej w tym zakresie.

Majac na uwadze przyczyny dekoniunktury gospo-
darczej, zapoczatkowanej w Swiecie w 2007 r., nalezy
zwrécié uwage na wybrane determinanty struktury
kapitalowej. Elementami, do ktérych przyklada sie
duza wage sa: ® zmienno$¢ wyniku finansowego (zy-
skow i strat) ® mozliwosci wzrostu (rozwoju) @ trwa-
to$¢é rozwoju (stabilno$é) ® wielkos¢ firmy ® zyskow-
no$c¢ @ struktura aktywéw.

Zmiennos$é zyskow i strat (wyniku finansowego)

Oczekuje sie, ze zmienno§é wyniku finansowego be-
dzie ujemnie skorelowana (zwiazana) z dzwignia finan-
sowa, poniewaz im wiekszym wahaniom podlega wy-
nik finansowy, tym wieksze jest prawdopodobienstwo

)
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niewyplacalno$ci  przedsie-
biorstwa [Kim, Heshmati,
Aoun, 2006].

Mozliwosci wzrostu
(rozwoju)

Przedsiebiorstwa  wyka-
zujace perspektywy wzrostu
czesciej finansuja dzialalnosé
kapitalem wtasnym [Rajan,
Zingales, 1995]. Mozna to
wyttumaczy¢ m.in. kosztami
agencji, w nawigzaniu do kon-
cepcji nowej ekonomii instytu-
cjonalnej. Dlatego mozna ocze-
kiwaé negatywnego stosunku
pomiedzy mozliwosciami roz-
woju i dzwignia finansowa. Za
miare rozwoju, w tym wypad-
ku, przyjmuje sie rocznag zmia-
ne procentowa sumy aktywow
przedsiebiorstwa.

Trwatlo$é rozwoju (stabil-
nosé)

Trwato$é rozwoju przed-
siebiorstw jest mierzona
jako stosunek majatku trwa-
lego do aktywoéw ogétem.
Oczekuje sie, ze powinna byé
pozytywnie zwigzana z dzwi-
gnia finansowa, poniewaz
firmy o wysokim poziomie
aktywow trwatych wykazujg
wiecej] zabezpieczen pozwa-
lajacych na podwyzszenia
poziomu zadluzenia. Jednak
badania Grossmana i Harta
[Grossman, Hart, 1982] poka-
zuja, ze aktywa trwale firm
moga by¢ ujemnie skorelo-
wane z dzwignig finansowa
firmy. Przyczyn tego zjawiska
upatruje sie w asymetrii infor-
macji, szczegblnie w przedsie-
biorstwach o ograniczonym
poziomie aktywéw trwatych.

Wielkosé firmy (+/-)

Titman i Wessels (1988)
sugeruja, ze pomiedzy wiel-
koscia firmy i dzwignia
finansowa moze istnieé po-
zytywy zwiazek, szczegélnie
w wiekszych jednostkach,
ktore zazwyczaj wykazuja
nizszy poziom bezposred-
nich  kosztéw  upadtosci
i majg tendencje do wiekszej
dywersyfikacji, co pozwala

na wypracowanie wyzszej zdolnosci kredytowej. Wyniki
badan przedstawione na przyktad przez [Daskalakis
i Psillaki, 2008; Loépez-Gracia i Sogorb-Mira, 2008;
Mac an Bhaird, 2010] wskazuja na pozytywny zwigzek
pomiedzy dtugoterminowym zadluzeniem a wielkoscig
przedsiebiorstwa. Z badan wynika, ze mniejsze firmy

Tab. 1. Wyniki badan modelowych - determinanty ksztaltujace
poziom zadluzenia ogélem

Model 1: Estymacja Ustalone efekty
Zmienna zalezna: 1_zadluzenie_ogoélem

Bledy standardowe parametréow wedlug odpornej heteroskedastycznosci,
wariant HC1

Zmienne Wspétezynnik S tangz(cilowy t-Student | pvalue | Istotnosé”
const 1,66899 1,01766 1,6400 | 0,11836
1_zapasy -0,153609 0,0104117 -14,7535 | <0,00001 ok
1_materialty 0,00350172 0,0241928 0,1447 0,88652
1_produkcja_w_toku | 0,0225273 0,0078864 2,8565 0,01048 o
1_aktywa_ogdlem 1,56465 0,0847523 18,4615 | <0,00001 ek
1_kapital_wlasny -0,634522 0,0807693 | -7,8560 | <0,00001 e
dt_2 -0,0362424 0,0320561 -1,1306 0,27307
dt_3 -0,0479755 0,0221784 -2,1632 0,04423 o
dt_4 -0,0147581 0,0263106 -0,5609 0,568177

Wspotezynnik determinacji R? = 0,99846

Skorygowany R?= 0,99658

Statystyka F (22, 18) = 530,903 (wartos$é p < 0,00001)

Logarytm wiarygodnosci = 74,0164

Statystyka testu: Chi-kwadrat(2) = 6,85238 (wartos¢ p = 0,0325106)

DIELT]

zmienna istotna przy poziomie istotnosci 1%, ** zmienna istotna przy poziomie
istotnosci 5%, * zmienna istotna przy poziomie istotnosci 10%.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Wyniki badan modelowych — determinanty ksztaltujace
poziom zadluzenia krétkoterminowego

Model 2: Estymacja Ustalone efekty
Zmienna zalezna: 1_zadluzenie_krotkoterminowe

Bledy standardowe parametrow wedlug odpornej heteroskedastycznosci,

wariant HC1
Zmienne Wspétezynnik Ll t-Student | p-value |Istotnosé”
standardowy
Const 7,99254 0,843554 9,4748 | <0,00001 rE
1_aktywa_obrotowe 0,5656171 0,0283431 19,6228 | <0,00001 ek
Lpaleinoéciﬁdolei -5,22553e-05 0,0441291 -0,0012 0,99906
migsiecy
1_sérodki_pieniezne -0,121137 0,0327742 -3,6961 0,00084 ok
dt_2 -0,00273067 0,0802202 -0,0340 0,97306
dt_3 0,0749648 0,0942019 0,7958 0,43221
dt_4 0,232377 0,0746267 3,1139 0,00395 ok

Wspélczynnik determinacji R? = 0,98937

Skorygowany R?= 0,97943

Statystyka F (29, 31) = 99,5072 (wartos¢ p < 0,00001)

Logarytm wiarygodnos$ci = 27,0198

Statystyka testu: Chi-kwadrat(2) = 0,479958 (wartos$¢ p = 0,786644)

*) sk

zmienna istotna przy poziomie istotnosci 1%, ** zmienna istotna przy poziomie
istotnosci 5%, * zmienna istotna przy poziomie istotnosci 10%.

Zrédto: opracowanie wiasne.

z uwagi na efekt skali wykazuja mniejsze zapotrzebo-
wanie na dlugoterminowe finansowanie zewnetrzne
[Cassar i Holmes, 2003]. Odmienne wyniki badan
przedstawili [Rajan, Zingales, 1995], ktorzy dowodza,
ze mniejsza asymetria informacji w duzych przed-
siebiorstwach prowadzi do zmniejszenia motywacji
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powiekszania poziomu zadluzenia. Z kolei negatywny
zwiazek pomiedzy korzystaniem z krétkoterminowego
finansowania a Wielkoéciq firmy potwierdzaja wyniki
badan [Esperanca iin., 2003]. Jest to zgodne z pogla-
dem, ze mniejsze flrmy sg w duzym stopniu uzaleznio-
ne od krétkoterminowego zadtuzenia [Garcia-Teruel,
Martinez-Solano, 2007]. Ta zaleznosé¢ wynika z kolei
z wyzszych kosztéw transakcyjnych przy korzystaniu
z finansowania dlugoterminowego.

Zyskownosé (+/-)

Myers i Majluf (1984) stwierdzili, ze skoro istnieje
pozytywny zwiazek pomiedzy zyskownos$cia a kapi-
talem wlasnym, to powinien wystepowaé negatywny
zwigzek z dZwignia finansowa. Wedlug Jensena (1986)
zyskowne przedsiebiorstwa moga sygnalizowaé wiek-
sza swobode w zwiekszaniu zadtuzenia, a przez pod-
noszenie poziomu zadluzenia moze zostaé osiagnie-
ty pozytywny stosunek miedzy dZwignia finansowa
a rentownos$cia. Zespoly badawcze, m.in. [Bartholdy,
Mateus, 2008; Daskalakis, Psillaki, 2008] oszacowali
wspotczynniki dla relacji dlug-zyskownos$é i wykaza-
li, ze zaleznosci te zwykle sa ujemne. Badacze argu-
mentowali, ze przedsiebiorstwa sklaniajg sie w strone
finansowania zewnetrznego w momencie, gdy zyski
zatrzymane sg nlewystarcza]qce na potrzeby inwe-
stycyjne. Wyzej wymienione wyniki badan sa zgodne
z teorig hierarchii zrédet finansowania i podkreslaja
znaczenie zatrzymanych zyskéw jako najwazniejszego
zrédla finansowania przedsiebiorstwa z sektora MSP
[Ou ,Haynes, 2006; Cole, 2008].

Struktura aktywow (+/-)

Na pozytywny zwigzek pomiedzy korzystaniem
z dlugoterminowego dlugu a struktura aktywow, do-
wodzac, ze struktura aktywéw moze by¢ podstawowa
determinanta dostepu do zewnetrznego finansowania
dla MSP wskazuja: Daskalakis, Psillaki (2008); Mac an
Bhaird, Lucey (2010). Wyniki badan [Hall z zespolem,
2004] wskazuja na negatywny zwiagzek pomiedzy krot-
koterminowym zadtuzeniem a aktywami trwatymi, su-
gerujac, ze krotkoterminowy dlug jest zabezpieczony
na innych krétkoterminowych zabezpieczeniach lub
niezabezpieczony.

Metodyka badan

elem badan bylo opracowanie modelu za-
C dtuzenia matych i $rednich przedsiebiorstw,
z uwzglednieniem perspektywy dekoniunktury
gospodarczej. Aby zrealizowaé cel badan, postanowiono
zweryfikowaé nastepujaca hipoteze badawcza: w obliczu
kryzysu finansowego czynnikami determinujacymi po-
ziom zadluzenia sg skladowe kapitalu obrotowego. Ba-
daniami objeto 72 podmioty MSP (panel zbilansowany
288 jednostek) w latach 2006-2009. Przeprowadzono
analizy modelowe z zastosowaniem modelu panelowego
o statych efektach (fixed effects). Jest to model, ktory
uwzglednia wplyw wszystkich niezmiennych w czasie
czynnikow specyficznych dla kazdej jednostki. Ustalone
efekty indywidualne eliminowane sa przez usrednienie
modelu wzgledem czasu (indeksu #) [Kufel, 2007]. For-
mute modelu mozna zapisa¢ wedtug wzoru:

Vig =0+ Xy Brey,

gdzie:

t=1, .., T - liczba okreséw,
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i -1, .., N - liczba jednostek,

¥, - zmienna objasniana,

0. - indywidualny efekt, staly wzgledem czasu i rézny dla
roznych jednostek,

X. - wektor Ixn obserwacji n zmiennych objasniaja-
cych, dla i-tej jednostki w czasie t,

g - wektor (TxI), T sktadnikéw losowych dla i-tej
jednostki.

Opracowano dwa modele. W modelu 1 jako zmien-
na objasniang przyjeto poziom log zadluzenie_ogoé-
tem, a w modelu 2 log_zadluzenie_krétkoterminowe.
Jako zmienne objasniajace przyjeto mierniki (dane
z bilansu i rachunku wynikéw). Po merytorycznej we-
ryfikacji zmiennych [Jajuga, 1998] (ogdétem rozpatrzo-
no 52 zmienne) do budowy modelu wykorzystanych
zostalo 18. Po przeprowadzeniu oceny wspoétliniowo-
§ci zmiennych (VIF) zbudowano model regres;ji.

Modele zadluzenia matych i srednich
przedsiebiorstw = wyniki badan

empirycznych
przeprowadzonych badan (tabela 2) wynika,
Z ze w warunkach dekoniunktury gospodarczej
poziom zadtuzenia ogétem malych i §rednich
przedsiebiorstw determinowany byl przez poziom za-
pasoéw, materiatéw i produkcji w toku (czyli podsta-
wowych sktadnikéw aktywow obrotowych, gwarantuja-
cych szybka zamiane pieniadza w pieniadz), aktywow
ogétem i kapitalu wlasnego. Majac na uwadze wage
zarzadzania kapitalem obrotowym dla szybkiego ob-
rotu gotéwka w przedsiebiorstwach, co jest szczegél-
nie wazne w okresach kryzysowych, wyspecyfikowane
zmienne nalezy uznaé za uzasadnione. Przedsiebiorcy
MSP powinni jednak zwrécié takze uwage na realizo-
wane inwestycje, gdyz czynnikiem silnie oddzialuja-
cym na poziom zadluzenia ogétem jest wartosé akty-
wow ogoélem. Jest to zmienna istotna z punktu widze-
nia nie tylko ksiegowej wyceny przedsiebiorstwa, ale
zgodnie z podejsciem Modiglianiego i Millera wartosé
firmy wyznacza sposéb zagospodarowania jego majat-
ku. Ponadto majatek trwaty to sktadniki, ktére moga
stanowi¢ zabezpieczenie zadluzenia i stanowia sklado-
wa poziomu bezpieczenstwa finansowego MSP.

Zgodnie z nauka finanséw i podstawowymi pra-
widlami dotyczacymi funkcjonowania przedsiebiorstw
do zmiennych opisujacych zjawisko zadluzenia ogé-
tem w MSP funkcjonujacych w warunkach kryzysu
finansowego, nalezy kapital wtasny. To wlasnie po-
ziom tego zrodla finansowania pozwala na osiagniecie
(lub nie) bezpieczenistwa finansowego firmy. Jest to
czynnik, ktérego wartosé (i udziat w zrédtach finanso-
wania) pozwala na okreslenie poziomu ryzyka finan-
sowego firmy, a wiec takze wyznacza warunki (w tym
szczegblnie koszty) pozyskania dodatkowych zréddet
finansowania, a wiec moze pozwolié (lub zahamowad)
procesy rozwojowe przedsiebiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze podstawowe testy statystycz-
ne opisujace model 1 pozwalaja na stwierdzenie, ze
model jest skonstruowany poprawnie zaréwno z for-
malnego, jak i merytorycznego punktu widzenia. Ce-
cha modelu jest rowniez bardzo wysoki poziom wspél-
czynnika R?, pozwalajacy na stwierdzenie, ze zmien-
ne objasniajace w modelu wyjasniaja w ponad 99%
zmienno$¢ log_zadtuzenia ogétem w MSP funkcjonu-
jacych w warunkach kryzysu finansowego (wykres (1)
normalnosci reszt modelu 1).

W warunkach kryzysu finansowego waznym pro-
blemem jest zdolnosé przedsiebiorstw do regulowania

)
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w terminie zadluzenia krotkotermi-

nowego. Istotne jednak sa przede 12

wszystkim czynniki, ktére maja
wplyw na ksztaltowanie sie tej
zmiennej. Z tego wzgledu opra-
cowano model panelowy o ustalo-
nych efektach dla zmiennej obja-
$nianej 1_zadluzenie kroétkotermi-
nowe (tabela 2). Stwierdzono, ze
do zmiennych determinujacych po-
ziom zadtuzenia krétkoterminowe-
go naleza: poziom aktywow obro-
towych, naleznosci do 12 miesiecy
(zmienna nieistotna statystycznie,
ale wazna z punktu widzenia bu-
dowy modelu) i $rodkéw pieniez-
nych. Podobnie jak w przypadku
poziomu zadluzenia ogdétem, istot-
ne okazaly sie przede wszystkim
zmienne zwigzane z ksztaltowa-
niem w przedsiebiorstwie kapitatu
obrotowego. Potwierdza sie zatem

Chi-kwadrat

Gestos¢

-0.15

Test na normalnos¢ rozktadu

10F wartoéé p = 0,03251 )

-0.1

uhat4 EEEE
(2)=6,852 N(-2,4696e-015 0,045036) ——

-0.05 0
uhat4

0.05 0.1

spostrzezenie, ze to zarzadzanie
kapitalem obrotowym i sprawna,
krotkotrwala  zamiana  gotowki
w produkt (lub towar), nalezno-

Wykres (1) nor
Zrédlo: opracowan

malnosci reszt modelu 1
ie wlasne.

§ci od kontrahentéw i ponownie
w pienigdz sg tymi czynnikami, na
ktore nalezy zwrécié szczegélng
uwage w okresie kryzysu finanso-
wego w MSP. oL

Takze w przypadku modelu 2
nalezy podkreslié, ze podstawowe
testy statystyczne opisujace mo-
del 2 pozwalaja na stwierdzenie,
ze model jest skonstruowany po-
prawnie zaréwno z formalnego, jak
i merytorycznego punktu widzenia.
Podobnie jak w przypadku modelu 1t
1, cecha modelu 2 jest réwniez bar-
dzo wysoki poziom wspoélezynnika
R2, pozwalajacy na stwierdzenie,
ze zmienne objasniajace w modelu
wyjasniaja w ponad 98% zmien-
nosé log_zadtuzenia_krétkotermi-
nowego w MSP funkcjonujacych

2.5

Gestos¢ .

0.51

Test na norrlnalnos’c’ rozk{aldu
Chi-kwadrat (2) = 0,480
wartos¢ p = 0,78664

uhat8
N(-1,3395e-015 0,16514) ——

0.2

0.4
uhat8

w warunkach kryzysu finansowego 0

(wykres (2) normalnoéci reszt mo- 0.6 0.4
delu 2).

Podsumowanie

Wykres (2) normalnosci reszt modelu 2

rzeprowadzone badania pozwolity na potwier-

dzenie znanych z literatury §wiatowej prawi-

dlowosci, ze czynnikami istotnymi z punktu
widzenia trwania przedsiebiorstwa na rynku i jego
rozwoju jest ksztaltowanie odpowiedniego poziomu za-
dluzenia, a jest to szczegélnie wazne w warunkach de-
koniunktury gospodarczej. W badanych matych i $red-
nich przedsiebiorstwach do czynnikéw determinuja-
cych poziom zadluzenia dlugoterminowego zaliczono
sktadniki aktywéw obrotowych oraz wartosé ksiegowa
majatku spotek. Wazng determinanta - uwazang za
wyznacznik poziomu bezpieczenstwa finansowego pod-
miotéw gospodarczych - byt takze poziom kapitatu
wlasnego. W zakresie ksztaltowania poziomu zadtuze-
nia krétkoterminowego czynnikami wplywajacymi na
jego zmienno$é byly aktywa obrotowe, naleznosci do
12 miesiecy i Srodki pieniezne, a wiec te zmienne,

Zrédlo: opracowanie wlasne.

ktore wyznaczaja poziom kapitalu obrotowego. W wa-
runkach kryzysu finansowego bezwzglednie nalezy
rekomendowac kierownictwu matych i Srednich przed-
siebiorstw podejmowanie ostroznych decyzji w zakre-
sie zarzadzania kapitalem obrotowym (a wiec staran-
nosé i dbato§é w obszarze ptynnosci finansowej) oraz
utrzymywanie aktywéw trwalych i kapitalu wlasnego
na poziomie gwarantujacym zachowanie bezpieczen-
stwa finansowego.

dr hab. Justyna Franc-Dgbrowska
Wydziat Nauk Ekonomicznych
SGGW w Warszawie

dr Malgorzata Porada-Rochon

Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug
Uniwersytetu Szczecinskiego
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Models of Debt of Small and Medium Sized Enterprises
from the Perspective of the Economic Downturn

The paper presents the developed and analyzed models of debt of
small and medium sized enterprises in the economic downturn.
Research hypothesis was verified: the financial crisis determinants
debt levels are components of working capital, which was verified
on a sample of 72 SMEs (balanced panel of 288 individuals), using
data from the years 2006-2009. It was found that under conditions
of economic downturn, factors relevant for the duration of firms
in the market and its development is to develop an appropriate
level of debt. Presented to management for small and medium
enterprises recommendations for making careful decisions in the
management of working capital (and thus attention to ensure the
financial liquidity) and the maintenance of the assets and equity
at a level that ensures the behavior of financial security.
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Premie

i dyskonta

W wycenie
przedsiebiorstw

Katarzyna Byrka-Kita

Uwagi wstepne

prowadzanie korekt do wycen jest standardo-
W wa praktyka zaréwno w przypadku raportéow
sporzadzanych na potrzeby transakcyjne, jak
1 decyzji wydawanych przez banki, sady czy tez urze-
dy skarbowe. Do korekty bazowych wynikéw wyceny
stluza dyskonta i premie. Dyskonta obnizaja wartosc
(zwiekszaja ryzyko), natomiast premie zwiekszaja
warto$§é (pomniejszaja ryzyko)?. Praktyczna aplikacja
dyskonta i premii polega na zwiekszeniu (badZ zmniej-
szeniu) wartosci osiagniete] w efekcie sporzadzenia
konwencjonalnej wyceny (np. metoda DCF) o okreslo-
na wartos$é (stosuje sie zaréwno korekty kwotowe, jak
1 procentowe). Dyskonta i premie nie wplywaja na
,bazowa” warto$¢ przedsiebiorstwa, niemniej jednak
maja bardzo istotny wplyw na ostateczny wynik wyce-
ny. Innymi stowy, stuza do korygowania wartosci o ry-
zyka, ktdore nie zostaly uwzglednione w wycenie biz-
nesu jako catosci (wycenie udziatu 100%) lub dotycza
tylko 1 wylacznie okreslonego udzialu. Wspomniane
ryzyka moga dotyczyc calego podmiotu lub tez odno-
si¢ sie do udzialowca/wlasciciela. To wtasnie na pod-
stawie tego kryterium Pratt dzieli dyskonta i premie
na dwa podstawowe rodzaje?:
® odzwierciedlajace cechy struktury wlasnosciowej
(discounts and premium reflecting characteristics of
ownership),
® odnoszace sie do biznesu jako catosci (entity-level
discounts).

Premie i dyskonta odzwierciedlajace
cechy struktury wiasnosciowej
z poziomu wartosci? - tozsame z pierw-

Z sza z wymienianych przez Pratta kategorii,
sa rutynowo przeprowadzane w przypadku wielu
analiz, uwzglednienie poziomu wartosci stanowi
bowiem standardowa procedure analityczna w przy-
padku wyceny caltej spotki lub udzialu w kapitale
wlasnym. Przyczyna tego stanu rzeczy jest fakt, ze
rézne podej$cia (dochodowe, majatkowe, rynkowe)
daja rezultat w postaci innego poziomu wartosci.
Dlatego tez owe korekty maja systematyczny cha-
rakter i moga dotyczyé firm dzialajacych we wszyst-
kich sektorach gospodarki, niezaleznie od wielkosci

daniem Reilly’'go®, korekty wynikajace
1)

)
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oraz profilu dzialalnosci. Natomiast ich aplikacja
jest uwarunkowana nastepujacymi czynnikami:

® cechami prawnymi/ekonomicznymi (czy wycenia-
ny pakiet akcji umozliwia sprawowanie kontroli nad
podmiotem i czy ta kontrola ma réwniez charakter
operacyjny);

® standardem warto$ci stanowigcym podstawe wy-
ceny (definicja warto$ci);

® zalozeniem warto$ci, na podstawie ktorego jest
przeprowadzana wycena.

Adekwatnie do przyjetego w wycenie podejécia
1 metodologii, wartos¢ bazowa (innymi stowy pier-
wotna warto§é oszacowana w raporcie z wyceny)
moze dotyczy¢ innego poziomu wartosci (tj. warto-
$ci udzialu mniejszo$ciowego w spoétce niepublicznej,
wartosci udzialu mniejszosciowego w spoétce publicz-
nej, wartos$ci udzialu kontrolnego w spélce niepu-
blicznej, wartosci udzialu kontrolnego w spétce pu-
blicznej). Nastepnie, w zaleznosci od tego, w jakim
stopniu poziom wartosci wycenianego udziatu rézni
sie od poziomu wartosci bazowej, warto$¢ ta musi
zostaé tak skorygowana, aby zachowaé spdjnosé
z wartos$cig udzialu stanowiacego przedmiot wyce-
ny. Do przeprowadzenia omawianych korekt stuza
nastepujace dwa parametry:
® premia z tytutu kontroli/dyskonto z tytutu wyceny
udziatéw mniejszosciowych (control premium/minority
discount), ktérych istnienie wynika z réznic pomiedzy
prawami wynikajacymi z posiadania udziatéw kontro-
Inych (wiekszo$ciowych) i mniejszoSciowych. Dyspo-
nowanie wiekszoscig akcji umozliwia m.in. okreslanie
sktadu rady nadzorczej, nominowanie zarzadu oraz
deklarowanie i wyptate dywidend. W konsekwencji
udzialowiec wiekszo§ciowy moze w istotny sposéb
wplywaé na korzysci ekonomiczne pozostalych wla-
Scicieli. Warto§¢ pakietu akeji dajacego kontrole musi
w sposéb istotny przewyzszaé wartosé pakietu mniej-
szosciowego w relacji do jednego udziatu®;
® dyskonto z tytulu braku ptynnosci rynkowej (illi-
quidity discount), ktore jest zwigzane ze zdolnoscig
do uplynnienia aktywow. Skala plynnosci w kontek-
$cie wyceny przedsiebiorstw to warto§¢ moéwiaca
o tym, jak szybko mozna sprzedaé udzialy w firmie
bez ponoszenia istotnych kosztéow transakeji lub zna-
czacego obnizania ceny®. Dyskonto z tytutu plynno-
$ci wystepuje wowczas, gdy cena sprzedazy aktywow
jest nizsza od jego warto$ci z powodu braku popytu.
Cena zawarte] w takich warunkach transakcji jest
ceng uwzgledniajaca dyskonto z tytutu braku plyn-
no$ci. Skala plynnosci jest determinowana takimi
czynnikami, jak: kondycja finansowo-ekonomiczna
(wplywajaca na popyt), forma prawna udziatéw (ak-
cje zwykle/uprzywilejowane), dopuszczenie akcji do
obrotu, rozwodnienie (liczba akcji w akcjonariacie
rozproszonym).

Nalezy tu podkresli¢, ze aplikacja opisanych po-
wyzej premii i dyskont zwigzanych ze struktura wia-
snosci nastepuje po korekcie wartosci z tytutu dys-
kont 1 premii odnoszacych sie do biznesu jako catosci
(entity-level discounts). Wynika to z faktu, ze dotycza
one catego przedsiebiorstwa, a nie tylko specyficz-
nej czesci jego kapitalu. Z kolei dyskonta i premie,
ktore odnosza sie do biznesu jako catosci (entity-le-
vel discounts), nie maja uniwersalnego charakteru
i-w przemw1enstw1e do plerwsze] z omoéwionych
kategorii - nie powinny i nie moga by¢ aplikowane
w odniesieniu do kazdego podmiotu. Ich zastosowa-
nie jest uzaleznione od specyfiki przedmiotu wyceny
oraz okolicznosci, w ktérych dochodzi do transakeji.

Premie i dyskonta odnoszace sie

do biznesu jako calosci
astosowanie korekt niesystematycznych
Z powinno by¢ rozwazane przy kazdej wyce-
nie, jednakze w praktyce ma ono miejsce
znacznie rzadziej niz w przypadku premii i dyskont
o charakterze systematycznym.

Pratt wymienia nastepujace dyskonta niesyste-
matyczne (w jego pracach nosza one nazwe dyskont
1 premii, ktére odnosza sie do biznesu jako catosci,
czyli entity-level discounts): ® dyskonto z tytulu zo-
bowigzan wobec kapitatu (trapped-in capital gains)
® dyskonto z tytulu osoby kluczowej dla biznesu
(key person discount) ® dyskonto z tytulu wystepu-
jacego badz potencjalnego zagrozenia Srodowisko-
wego (environmental discount) ® dyskonto z tytulu
niejednorodnych aktywéw (portfolio, conglomerate,
nonhomogeneous assets discount) oraz ® dyskonto
z tytulu koncentracji kontrahentéw (concentration of
customer or supplier base discount).

7 kolei klasyfikacja Reilly’ego jest znacznie bar-
dziej rozbudowana i pozwala grupowaé dyskonta
adekwatnie do zZrddia i przyczyny ich powstawania.
Reasumujac, Reilly wyréznia:
® korekty systematyczne (oméwione powyzej),
® korekty niesystematyczne:

v korekty wynikajace z cech charakterystycznych
spotki;

v korekty wynikajace z cech charakterystycznych
akcji;

v" korekty wynikajace z
w umowach;

v wielopoziomowe korekty.

Korekty wynikajace z cech charakterystycznych
spotki odnosza sie do cech specyficznych danego
podmiotu i wplywaja na wycene biznesu jako cato-
$ci. Nie majg zwiazku z poziomem wartos$ci wycenia-
nego udzialu. Wymienione ponizej dyskonta spra-
wiaja, ze dany podmiot rézni sie od konkurentéw
1 pozostatych spotek w sektorze. Moga one pozosta-
wac w obszarze kontroli przedsiebiorstwa lub by¢ od
niego calkowicie niezalezne. Typowymi przyktadami
korekt zaliczanych do tej wlasnie grupy sa:
® dyskonto z tytutu osoby kluczowej dla biznesu
(key person discount) - wystepuje wowczas, gdy ge-
nerowana przez firme warto$¢ dodana zalezy od jed-
nej osoby (czlonka zarzadu, menedzera) i odejscie
tej osoby uniemozliwitoby funkcjonowanie przedsie-
biorstwa na dotychczasowym poziomie;
® dyskonto z tytutu kluczowego produktu/techno-
logii (key product/technology discount) - wystepuje
wowcezas, gdy generowana przez firme warto$é do-
dana zalezy od jednego produktu lub dostepnosci
okreslonej technologii;
® dyskonto z tytulu koncentracji kontrahentéw
(concentration of customer or supplier base discount)
- stosowane w sytuacji, gdy caly biznes opiera sie
na wspélpracy z niewielka liczbg kontrahentow,
a zatem odejscie jednego z nich moze zagrozi¢ calej
dziatalno$ci. Dyskonto to stanowi przyktad czynnika
zewnetrznego, niekontrolowanego przez firme;
® dyskonto z tytulu suboptymalnej struktury kapi-
tatowej (suboptimal capital structure discount) oraz
dyskonto z tytulu suboptymalnego poziomu kosz-
tu kapitatu (suboptimal cost of capital discount) -
pojawiaja sie wowczas, gdy ze wzgledu na awersje
zarzadzajacych do ryzyka dzialalnosc jest w 100%
finansowana z kapitaléw wtasnych;

ograniczen zawartych
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® dyskonto z tytulu niejednorodnych aktywéw
(portfolio, conglomerate, nonhomogeneous assets dis-
count) - jest stosowane, gdy firma operuje w wielu
nieprzystajacych dziedzinach (ma niejednorodne ak-
tywa). Inwestorzy preferuja czyste, jednorodne for-
my biznesu, stad transakcje kupna-sprzedazy udzia-
16w firm prowadzacych bardzo zdywersyfikowana
dziatalno$é odbywaja sie z dyskontem;

® dyskonto z tytulu zobowiazann wobec kapitatu
(trapped-in capital gains discount), wynikajace z ob-
ciazen podatkowych przypisanych do sprzedawanego
sktadnika aktywow (ktére przejmowane sa przez no-
wego wlasciciela);

® dyskonto z tytulu wystepujacego badz potencjalne-
go zagrozenia S$rodowiskowego (environmental disco-
unt) - jest stosowane w przypadku przedmeblorstw
ktorych dzialalno$¢ jest zwiazana z ingerencja w §ro-
dowisko naturalne (np. zaklady chemiczne itp.).

W przypadku korekt wynikajacych z cech charak-
terystycznych akcji warto$§é bazowa wyceny jest ko-
rygowana o czynniki wtasciwe dla konkretnego blo-
ku akcji, wéréd ktorych najczesciej wymieniane to:
® dyskonto z tytulu braku prawa do glosowania
(discount for lack of voting rights),
® premia wynikajaca z uprzywilejowania co do
praw glosu przypadajacych na jedna akcje (premium
for supervoting rights),
® dyskonto z tytulu wielkos$ci transakcji (blockage
discount) - jest zwiazane z realizacja wyjatkowo du-
zych transakcji kupna-sprzedazy (np. poprzez gielde),
® dyskonto z tytultu braku prawa pierwokupu (dis-
count for lack of preemptive rights).

Wszystkie z wymienionych powyzej korekt od-
nosza sie albo do okreslonej grupy instrumentéw
finansowych w strukturze akcjonariatu, albo do da-
nej wielkosci pakietu akcji. W konsekwencji wartosc
danego udzialu odbiega od wartosci pozostalych
udziatéw badz tez akcji innych podmiotéw, ktérych
warto$é stanowi punkt odniesienia w przypadku me-
tod rynkowych. W kazdym przypadku korekty sa
dokonywane w odniesieniu do wycenianego udziatu,
a nie do wartosci spotki jako catosci.

7 kolei korekty wynikajace z ograniczen zawar-
tych w umowach odnosza sie do zobowiazan stano-
wiacych konsekwencje zawartych uméw i porozumien
oraz regulacji prawnych. Stosowane zapisy moga:
® wplywac na podzial zyskéw i kolejnosé zaspokaja-
nia roszczen w postepowaniu likwidacyjnym,
® wyplywaé z umowy o prace, np. zakazywaé sprze-
dazy akcji menedzerowi w okre§lonym przedziale
czasu lub w trakcie okresu zatrudnienia,
® wynika¢ z umowy zawartej z gwarantem emisji
lub stanowi¢ konsekwencje wymogéw narzucanych
przez organ sprawujacy nadzor nad przestrzega-
niem regul uczciwego obrotu i konkurencji w zakre-
sie publicznego obrotu papierami wartosciowymi.

Typowymi przykladami czynnikéw znaczaco
wplywajacych na wycene w ramach analizowanej
kategorii sa:
® zawarte w statucie klauzule dotyczace warun-
kow transakeji kupna-sprzedazy akcji w przypadku
$mierci lub wycofania sie wspdlnika z biznesu,
® ograniczone prawo dysponowania (ograniczona
zbywalno$é) w przypadku akcji spétek publicznych,
® istnienie nienotowanych akcji uprzywilejowanych
w przypadku spétek notowanych na gietdach.

Nalezy tu podkresli¢, ze omawiane korekty do-
tycza wycenianego pakietu akcji, a nie spétki jako
calosci.
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Ostatnia z wymienianych przez Reilly’ego grupa
korekt sa tzw. korekty wielopoziomowe (multitier)
dotyczace piramidalnych struktur wlasnosciowych,
kt()rych cecha charakterystyczng sa wielopoziomowe
powiazania pomledzy wlascicielami poszczegolnych
udziatéw. Ich najczesciej przywolywanym i najprost-
szym przykladem jest niepubliczna spoétka akcyjna,
ktorej jedynym lub czesSciowym wiascicielem jest
spotka osobowa (np. komandytowa) lub niepubliczna
spotka akcyjna.

Podsumowanie

aplikacja wyzej opisanych premii i dys-

Z kont wiaze sie nastepujacy problem - na-

wet w takiej gospodarce, jak amerykanska
prawo nie reguluje zasad ich stosowania, co wiecej
nie istnieje zaden zbiér ogélnie przyjetych zasad,
a wynika to z faktu, ze kazda sytuacja jest inna.
W zwiazku z tym premie i dyskonta sa aplikowane
w bledny sposéb, prowadzac do nieuzasadnionego
ekonomicznie transferu bogactwa w przypadku spo-
réw pomiedzy wspélnikami lub btednie oszacowanej
podstawy opodatkowania w przypadku podatkéw od
darowizn. Analizujac nieprawidtowosci w raportach
z wyceny, Pratt wskazal najczestsze rodzaje bledéw
zwiazanych z zastosowaniem premii dyskont?:
B Szacowanie premii z tytulu kontroli finansowej na
podstawie premii synergicznych. W niektérych przy-
padkach premie ptacone w transakcjach fuzji i przejec
uwzgledniaja przynajmniej cze$ciowo wartosé poten-
cjalnych synergii, ktére planuje zrealizowaé nabyw-
ca. W sytuacji, gdy na potrzeby rozliczenn pomiedzy
udzialowcami przedmiotem wyceny jest sprawiedliwa
warto§¢ rynkowa udzialu w firmie, szacowanie pre-
mii z tytulu kontroli na podstawie transakcji, w kto-
rych uwzgledniono korzysci synergiczne, jest btedem,
poniewaz warto$¢ synergii powinna by¢ brana pod
uwage jedynie w przypadku wartosci inwestycji, a eli-
minowana w sytuacjach, gdy podmiot jest wyceniany
z punktu widzenia hipotetycznego nabywcy.
B Przyjmowanie zalozenia, ze zastosowanie me-
tody zdyskontowanych przeplywoéw pienieznych za-
wsze daje rezultat w postaci wyceny wartosci udzia-
tu mniejszos$ciowego. Poglad, ze metoda DCF zawsze
daje rezultat w postaci wyceny udzialu mniejszo$cio-
wego wynika z tego, ze model wyceny aktywow kapi-
talowych (CAPM) jest szacowany na podstawie stop
zwrotu z akcji notowanych na rynku (a co za tym
idzie - cen akcji sprzedawanych w ramach udzia-
16w mniejszo$ciowych). Niemniej jednak w praktyce
przewaza poglad, ze to charakter prognozowanych
przepltywéw decyduje o tym, czy rezultatem wyceny
jest warto$¢ szacowana z punktu widzenia udziatow-
ca mniejszosciowego czy tez kontrolnego.
B Przyjmowanie zalozenia, ze zastosowanie metod
mnoznikowych zawsze daje rezultat w postaci wy-
ceny warto$ci udzialu mniejszo$ciowego. Rowniez
1 w tym przypadku to, czy rezultatem wyceny jest
warto$§é szacowana z punktu widzenia udziatowca
mniejszo$ciowego czy tez kontrolnego zalezy od cha-
rakteru zastosowanych mnoznikéw. Jesli w transak-
cjach poréwnywalnych placono za korzysci z tytutu
synergii, wowczas wycena sprawiedliwe] wartosci
rynkowej udziatu kontrolnego bylaby zawyzona.
B Wycena udzialu w aktywach spotki w miejsce wy-
ceny wartosci udzialu w podmiocie gospodarczym,
do ktorego naleza okreslone aktywa, w sytuacji gdy
przedmiotem wyceny jest udzial w spoétce.

)
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B Wykorzystywanie wartosci dyskonta z tytutu bra-
ku plynnosci oszacowanego na podstawie transakcji
dotyczacych udzialéw mniejszo$ciowych do oszaco-
wania dyskonta z tytulu braku plynnosci udziatow
kontrolnych.
B Bezkrytyczne postugiwanie sie §rednimi premia-
mi, bez uprzedniej analizy transakcji, na podstawie
ktorych je oszacowano.
B Stosowanie lub pomijanie dyskonta tudziez pre-
mii w danej sytuacji prawnej. Na przyklad, w przy-
padku wyceny sprawiedliwej warto$ci rynkowej
udzialu mniejszo$ciowego na potrzeby ustalenia
podstawy opodatkowania zastosowanie dyskonta be-
dzie jak najbardziej prawidlowe, natomiast w przy-
padku oszacowania wartosci sprawiedliwej] w sytu-
acjach sporéw pomiedzy akcjonariuszami zastoso-
wanie dyskonta bedzie btedem. Stad tez doglebna
analiza kontekstu prawnego wyceny jest niezbedna
zanim zostana dokonane jakiekolwiek korekty war-
tosci bazowe;.
B Stosowanie dyskont lub premii w odniesieniu do
warto$ci spotki jako catosci w miejsce wartosci ka-
pitatu wlasnego.
B Szacowanie premii i dyskont na podstawie zapa-
dtych w przeszilo$ci wyrokéow sadowych.

Badania dotyczace zagadnien dyskont i premii
w kontek$cie wyceny przedsiebiorstw wskazuja na
ich znaczacy wplyw na ceny zawieranych transakcji.
Nalezy tu jednak podkresli¢, ze stosunkowo mato
jest analiz empirycznych, w ktérych podjeto pro-
be kwantyfikacji ich wartoéci®. W odniesieniu do
rynku polskiego premia z tytulu kontroli stanowita
przedmiot badan Trojanowskiego® i Jackowicza oraz
Mielcarza'®, ktérzy analizowali transakcje blokowe
oraz autoréw, takich jak Piecek'”, Michalewski'?,
Buszko' oraz Nogalski i Szymanski', ktérzy wnio-
skowali na temat jej poziomu na podstawie transak-
cji fuzji i przejec.

Zagadnienie, ktore z pozoru jest oczywiste
1 wrecz intuicyjnie racjonalne, w rzeczywistosci jest
bardzo zlozone, wielowymiarowe i trudne do skwan-
tyfikowania. Range problemu dodatkowo zwieksza
fakt, ze zastosowanie badZz zaniechanie zastosowa-
nia dyskonta generuje roéznice, ktére przekladaja
sie na bardzo duze kwoty. Jednoczesnie brak jest
jednoznacznej, powszechnie akceptowanej metodolo-
gii wskazujacej, jak nalezy podchodzi¢ do pomiaru
dyskont i w jakich sytuacji nalezy je aplikowac.

dr Katarzyna Byrka-Kita

Katedra Inwestycji i Wyceny Przedsiebiorstw
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczeciriskiego
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Premiums and Discounts in Business Valuation

The article points attention to the significance of the issue
of discounts and premiums in business valuation. Business
valuation requires a clear definition of a standard of value. In
spite of that, there is a need to identify and potentially apply
appropriate discounts and premiums. Discounts and premiums
fall into two categories: entity level discounts, i.e. those which
affect all shareholders and discounts and premium reflecting
characteristics of ownership which may affect only one or
a special group of shareholders. The purpose of the paper
is to present the overview of the discounts and emphasize
their impact on the price. The paper can be regarded as an
introduction to a broader discussion and analysis of the entity-
level discounts and premiums reflecting the degree of control
in an emerging market.
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Ryszard Borowiecki, Barbara Siuta-Tokarska

TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 2012

Wyzwania i dylematy
spoteczno-gospodarcze Polski
w procesie transformacji

Od pierwszych symptoméw transformacji ustro-
jowej minety ponad dwie dekady. Jest to wiec dosta-
tecznie wiele czasu, aby nie tylko méc podejmowac
dyskusje na temat dylematow spoleczno-gospodar-
czych Polski w okresie transformacji, ale réwniez
omawiaé zaczatki ciekawych trendéw na tle rozwija-
jacych sie innych krajow regionalnie zblizonych do
Polski. Jedynie badajac ten okres, mozemy sobie
uswiadomid, co 1 jak zmienialo sie w ciagu tych dwu-
dziestu lat w gospodarce. Procesy uruchomione
przez transformacje gospodarcza, oparte na neolibe-
ralnej mysli ekonomicznej, odwotujacej sie do indy-
widualistycznej kreatywnosci, oderwanej od wyzwan
zréwnowazonego, zintegrowanego rozwoju staly sie
obszarem penetracji wielu badaczy o réznych profe-
sjach naukowych (ekonomii, finanséw, nauk o zarza-
dzaniu, socjologii, ekonometrii i statystyki, a takze
nauk inzynieryjno-technicznych).

Dokonujace sie procesy w Polsce obrazuja struk-
ture calej gospodarki jako systemu spoteczno-ekono-
micznego, a w szczegdlnosci charakteryzuja wza-
jemne relacje miedzy jego elementami sktadowymi.
W systemie spoteczno-gospodarczym, ktory cechuje
okres§lony sktad, to jednak przez caly rozwdj
(zmiany), tworzace go elementy réznig sie (charak-
teryzuja sie) okreslonymi cechami strukturalnymi
1 jako$ciowymi. Wzajemna konkurencyjno$é sktado-
wych elementéw systemu spoteczno-gospodarczego
powoduje wystepowanie réznic (dystansu) w pozycji
1 zachowaniach poszczeg6lnych jej zmiennych, jakimi
moga byé: wysokie bezrobocie, ubdstwo, rozwar-
stwienie dochodéw ludno$ci, niezréwnowazenie
dochodéw 1 wydatkéw sektora publicznego, nad-
mierne zadluzenie panstwa i zwiazany z tym stale
narastajacy dlug publiczny itp.

Transformacja spoteczno-gospodarcza stata sie
wiec istotng przestanka do rozleglych i zréznicowa-
nych badan przedstawiajacych zmiany w strukturze
gospodarki narodowej. Stad tez zrozumiale jest, ze
transformacja spoteczno-gospodarcza w pismiennic-
twie naukowym (i nie tylko) w Polsce jest przedmio-
tem szerokiej dyskusji, wielu opracowan i ocen
z réznych punktéw widzenia.

Ksiazka R. Borowieckiego i B. Siuty-Tokarskiej
Wyzwania i dylematy spoteczno-gospodarcze Polski
w procesie transformacji stanowi wnikliwe i warto-
$ciowe studium teoretyczno-statystyczne okreslonych
zaleznosci ekonomicznych, dotyczace ksztaltowania
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podstawowych zjawisk i kategorii, ich ewolucji
w okresie transformacji systemowej polskiej gospo-
darki, jak réowniez nakladajacych sie na te zmiany
tendencji i zaburzen w gospodarce s§wiatowej, ktore
mialy istotny, a niekiedy decydujacy wplyw na jej
rozwéj i efektywnosé. Recenzowana praca pod
powyzszym tytulem jest interesujaca i stanowi aktu-
alna pozycje teoretyczno-statystyczna. Wykorzystuje
obszerng literature przedmiotu (364 pozycji - w tym
wiele obcojezycznych) plus 82 publikacje interne-
towe. Wybdr tematu jest trafny, gdyz powszechnie
uznaje sie, ze procesy transformacji spoleczno-
-gospodarczej determinuja rozwé6j wspoélczesnej
gospodarki i stanowig podstawowy czynnik rozwoju
cywilizacyjnego.

Autorzy podejmuja tematyke, ktéra odnosi sie do
wielu niezwykle zlozonych kategorii (globalizacja,
problemy zadluzenia, rynek pracy, bezrobocie,
ubdstwo, polityka panstwa, konkurencyjnosé i inno-
wacyjno$é gospodarki Polski), z ktérych kazda
z osobna mogtaby stanowié temat do odrebnych roz-
wazan. Podjety temat uwazam za wazny, aktualny
1 wobec niedostatecznych osiagnie¢ w zakresie
budowy teorii czy wiedzy praktycznej wymaga on
nadal réznokierunkowych badan.

Cel, jaki postawili sobie autorzy, jest bardzo
ambitny, podjeli sie bowiem proby poszukiwania
dynamicznych i strukturalnych czynnikéw odpowie-
dzialnych za aktualny ksztalt transformacji systemo-
wej polskiej gospodarki oraz naktadajacych sie na to
tendencji i zaburzen w gospodarce §wiatowej, maja-
cych istotny, a niekiedy decydujacy wptyw na rozwdj
ijego efektywnosc (s. 10).

Tak sformutowany cel pracy jest trudny do reali-
zacji ze wzgledu na duza rozpietoscé 1 ztozonosé (wie-
lowymiarowos$é) przyjetych do badania kategorii
ekonomicznych, a z drugiej strony z uwagi na wpro-
wadzone przez autoréw rézne poziomy dedukcji
1 obserwacji (skala globalna, makro, mezo i mikro).
Wymaga to wiec prowadzenia badan wieloplaszczy-
znowych 1 wielowatkowych, co z natury procesu
badawczego utrudnia badanie i prowadzi niekiedy
do poswiecenia wiecej miejsca jednym badZz drugim
watkom (plaszczyznom) kosztem innych. Autorzy
stoja na stanowisku, ze w okresie transformacji spo-
teczno-ustrojowej w Polsce popetniono wiele bledow,
zaniechan, przy niewlasciwej polityce ekonomicznej
1 nadmiernym liberalizmie (s. 9). Rezultatem tak
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prowadzonej polityki ekonomicznej byto wystapienie
wielu negatywnych zjawisk, takich jak: wysokie bez-
robocie, ubéstwo duzej czeSci spoleczenstwa, jedno
z najwyzszych rozwarstwien dochodéw ludnosci
w Europie, niezréwnowazenie dochodéw i wydatkow
sektora publicznego, nadmierne zadluzenie panstwa
1 zwigzany z tym stale narastajacy diug publiczny (s. 10).

Ogoélnie mozna powiedzieé, ze procedury badaw-
cze zastosowane w opracowaniu wykorzystuja podej-
§cie modelowe rozpatrywania zjawisk, jakimi sa
holizm i interakcyjnos$¢é. Ponadto przyjeta ogdlna
metoda badawcza wykorzystuje okreslone teorie eko-
nomiczne (teoria ewolucjonistyczna, teoria wolnego
rynku, zasada raCJonalnego gospodarowama)

Przedstawiona w oplnlowane] pracy tematyka
badan, jej wzajemne powiazania zostaly dobrze
ustrukturyzowane i refleksyjnie przemyslane w celu
podjecia préoby potwierdzenia (uprawdopodobnienia)
formutowanych celéw badawczych i przyjetych kon-
statacji. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w struk-
turze ksigzki, ktora stanowi interesujace i wnikliwe
studium badawcze okreslonych zaleznosci ekono-
micznych przedstawiajacych typologiczng metodyke
przemian zalezno$ci i wyjasniania zachowan trans-
formacyjnych gospodarki Polski, a takze okreslone
instrumentarium ich stymulowania.

W ksiazce przeprowadzono weryfikacje konstata-
cji przez ocene teoretyczna rozpatrywanych katego-
rii na podstawie obszernych studiéow literaturowych
oraz niezaleina egzemplifikacje statystyczna.
W cze$ci teoretycznej pracy umle]e;tme weryfikuje
sie te informacje, przetwarza i na tej podstawie
odpowiednio eksponuje rozpatrywane zjawiska
(kategorie) ekonomiczne. Z kolei w warstwie staty-
stycznej (empirycznej) przez pryzmat okreslonych
wielkosci konfrontuje sie tezy autoréw rdéznych
publikacji z warunkami (okoliczno$ciami) obserwo-
wanymi w Polsce.

Przechodzac do oceny zawartos$ci ksiagzki, pragne
jeszcze raz podkre§li¢c duze znaczenie podjetego
tematu w stosunku do rangi i zlozonosci badanego
zagadnienia. Nadal odczuwany jest bowiem niedo-
statek prac, ktore glebiej wnikalyby w wewnetrzna
strukture procesow transformacyjnych gospodarki
Polski. Brak adekwatnych modeli poznawczych
i dobrej teorii sg czynnikami, ktére zdaniem autoréw
odpowiadaja za fakt, ze programy dzialan instytucji
panstwa (polityka ekonomiczna), zmierzajace do
podnoszenia efektywnosci proceséw transformacyj-
nych, nie przynosza odpowiednich efektow.

Ksiazka stanowi obszerny przeglad piSmiennictwa
naukowego (polskiego i zagranicznego) w zakresie
podejmowanej problematyki proceséw transformacji
oraz krytycznej oceny analizowanych zmiennych.
Ponadto autorzy pode]mu]a prébe uporzadkowania
elementarnych pojec i istniejacych typologii.

Blizsze informacje o przyjetym zakresie wynika-
jacym z brzmienia tematu podaje konstrukcja pracy.
Praca sklada sie ze wstepu, czterech rozdziatéow
oraz zakonczenia. Zamieszczono w niej wiele rysun-
kéw 1 tabel w poszczegdlnych rozdziatach.

Przedmiotem I rozdziatu jest problematyka glo-
balizacji 1 jej spoteczno- ekonomlcznych przejawéw
w polskiej gospodarce. Oméwiono w nim globaliza-
cje, jej nastepstwa, transformacje systemowa gospo-
darki polskiej, procesy prywatyzacyjne, oceny wyni-
kajace z badan nad zmianami struktur w gospodarce

i sektorze przedsiebiorstw w Polsce w okresie trans-
formacji, globalizacje rynkéw finansowych a rynek
finansowy w Polsce, globalny kryzys ekonomiczny
z poczatku XXI wieku a gospodarka Polski.

Rozdzial II podejmuje problematyke zadluze-
niowa Polski. Przedstawiono w nim deficyty sektora
finanséw publicznych i deficyty w handlu zagranicz-
nym w Polsce. Scharakteryzowano dlug publiczny
Polski - ujecie wartosciowe i strukturalne, kwestie
zadluzenia w skali globalnej - Polska na tle wybra-
nych krajow Swiata.

W rozdziale III scharakteryzowano rynek pracy,
bezrobocie i ubdéstwo w Polsce w kontekscie polityki
panstwa. Przedstawiono w nim kwestie pracy i bez-
robocia w ujeciu teoretyczno-aksjologicznym, cha-
rakterystyke rynku pracy i bezrobocia - zmiany
i tendencje, polityke zatrudnienia w Polsce w aspek-
cie europejskim, ubdstwo, sposoby jego pomiaru,
przeciwdzialania, zmiany w zasiegu i1 poziomie
ubéstwa w Polsce.

Rozdzial IV po$wiecono konkurencyjnosci i inno-
wacyjnosci gospodarki Polski. Przedstawiono w nim
ujecie teoretyczne konkurencyjnosci i innowacyjno-
§ci, problem konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci
w Polsce - wybrane wskazniki, a takze polityke
innowacyjna w Polsce.

To podejScie umozliwia wieloptaszczyznowe
badanie w zaprojektowanym przez autoréw zakre-
sie 1 stanowi prébe wyjasnienia rdéznorodnych
zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych, paralelnych
i wspoélzaleznosci wystepujacych w procesie trans-
formacji rozpatrywanych agregacji gospodarki pol-
skiej. Zauwazy¢é ponadto nalezy, ze kazdy z omawia-
nych rozdziatéw konczy sie podsumowaniem, co
ulatwia percepcje poruszanych zagadnien. Zawarte
W opracowaniu rozwazania przebiegaja dwoma wza-
jemnie powigzanymi i przeplatajacymi sie nurtami:
teoretyczno-analitycznym i statystyczno-weryfika-
cyjnym. W powyzszych sprawach zamieszczono
w pracy wiele interesujacych twierdzen, waznych
wnioskow, ktére w tresci opracowania uzasadniono
1 udokumentowano.

Formulowane w opracowaniu tezy i oceny sa
istotne pod wzgledem merytorycznym i poznaw-
czym, maja walor pragmatyczny, poniewaz sa nie-
zbedne do poprawnego nakreslenia podstawowych
zalozen prowadzonej polityki ekonomicznej kraju.
Spelniaja one réwniez funkcje ostrzegawcze przez
identyfikacje i ocene niewlasciwych rozwigzan, ale
1 propozycji dalszych rozwigzan.

Recenzowana praca ma istotne, merytoryczne
walory poznawcze. Na tej podstawie wyrazam opinie,
ze przedstawione w ksiazce cele i zadania badawcze
zostaly w pelni zrealizowane. Znajduje to swoje
odzwierciedlenie w formulowaniu interesujacych
twierdzen, wnioskow i postulatéw zmian w polityce
ekonomicznej panstwa. Niektore z nich nadaja sie do
wykorzystania w praktyce gospodarczej, inne nato-
miast moga by¢ weryfikowane w toku dalszych badan.

Praca systematyzuje i poszerza wiedze, zawiera
wiele propozycji i rekomendacji o walorach utyli-
tarnych.

prof. zw. dr hab. Wiadystaw Janasz
Katedra Efektywnosci Innowacji
Wydzial Zarzadzania i Ekonomiki Ustug
Uniwersytetu Szczecinskiego
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,Harvard Business Review”

Globalny biznes mowi po angielsku

TSEDAL NEELEY, Global
Business Speaks English.
Why You Need a Language
Strategy Now?, ,Harvard
Business Review” 2012, May,
s. 117-124.

Tsedal Neeley petni funkcje
adiunkta w Katedrze Zachowan
Organizacyjnych w Harvard
Business School.

Jezyk angielski stal sie glo-
balnym jezykiem w Dbiznesie.
Coraz wiecej miedzynarodowych
korporacji wprowadza lub juz
wprowadzito angielski jako pod-
stawowy 1 oficjalny jezyk organi-
zacji, np. finska Nokia, korean-
ski Samsung, niemiecki SAP czy
francuski Renault. Celem takich
dziatan jest ulatwienie komuni-
kacji i polepszenie wynikéw biz-
nesowych w rozproszonych geo-
graficznie oddziatach korporacji.
Strategia ta jest okreslana czesto
terminem english-only (angielski-
-tylko).

Autor artykulu opisuje po-
wyzej nakreslone procesy, wy-
korzystujac swoje doswiadcze-
nia eksperckie, w tym szczegdl-
nie analize przypadku firmy
Rakuten, najwiekszej japonskiej
platformy internetowej w handlu
elektronicznym. Prezes tej firmy,
Hiroshi Mikitani w marcu 2010 r.
podjat decyzje, zgodnie z ktoéra
angielski miat zosta¢ oficjalnym
jezykiem w sprawach bizneso-
wych. Celem firmy jest zostanie
Swiatowym liderem w uslugach
elektronicznych. Mikitani byt
ijest przekonany, ze ta nowa stra-
tegia obejmujaca 7100 japonskich
pracownikéw bedzie kluczem do
osiggniecia wyznaczonego celu,
szczegblnie w planach ekspansji
poza granicami Japonii.
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Rakuten, firma bedaca hy-
bryda firm Amazon i eBay, ma
wielomiliardowe obroty liczone
w dolarach i znajduje sie na szyb-
kiej Sciezce wzrostu. W ostatnich
latach przejeta PriceMinister.com
we Francji, Buy.com i FreeCause
w Stanach Zjednoczonych, Play.
com w Wielkiej Brytanii, Trado-
rie w Niemczech, Kobo eBooks
w Kanadzie i ustanowilta joint
venture z wplywowymi firmami
w Chinach, Indonezji, Tajlandii,
Brazylii oraz na Tajwanie. Nowa
strategia jezykowa rozpoczeta sie
od gruntownych zmian. W ciagu
jednej nocy wymieniono na an-
glojezyczne wszystkie wewnetrz-
ne informacje, w tym m.in.
menu w firmowych kafeteriach,
a nawet informacje w windach.
Prezes Mikitani oéwiadczyt, ze
pracownicy powinni w ciagu
dwéch lat opanowac jezyk an-
gielski na poziomie miedzyna-
rodowych standardéw. W prze-
ciwnym razie beda narazeni na
obnizenie stopnia stuzbowego lub
nawet zwolnienie.

Media japonskie natychmiast
podjety ten przypadek i opisa-
ty reakcje innych korporacji. Na
przyktad prezes Hondy, Takanobu
Ito publicznie o$wiadczyl, ze glu-
pota jest uzywanie w japonskiej
firmie i to w Japonii tylko jezyka
angielskiego. Jednakze Mikitani
byl nieugiety. Obowiazkowy an-
gielski pozwolil mu stworzyé nie-
zwykle zdywersyfikowana i prez-
na organizacje. Obecnie trzej spo-
§réod szesciu czlonkéw zarzadu
Rakuten sa Japonczykami i nie
méwig po japorisku. Korporacja
kontynuuje agresywne poszuki-
wania naJlepszych pracownikéw
na calym $wiecie. Juz polowa
japoniskich pracownikéw moze
we wlasciwy sposdb angazowacd

sie w wewnetrzng komunikacje
po angielsku, a 25% komunikuje
sie po anglelsku z partnerami
zewnetrznymi i wspdtpracowni-
kami w zagranicznych oddziatach
na co dzien.

Przyjecie globalnej strategii
jezykowej nie jest latwe i firmy,
realizujac ja, czesto potykaja sie
na réznych przeszkodach. Jezeli
jest to dziatlanie radykalne, to
jest prawie pewne, ze spotka sie
z silnym oporem ze strony pra-
cownikéw. Wielu moze czué sie
niekomfortowo, jezeli ich angiel-
ski nie jest wystarczajaco dobry.
Moze na tym ucierpieé dynamika
pracy zespotéw, co odbija sie ne-
gatywnie na wynikach. Ponadto
takze duma narodowa pra-
cownikéw doznaje uszczerbku.
Jednakze, aby przetrwac i rozwi-
jaé¢ sie w globalnej gospodarce,
firmy musza pokonywaé bariery
jezykowe. Wiele wskazuje na to,
ze to jezyk angielski bedzie praw-
dopodobnie gléwnym narzedziem
komunikacji §wiatowego biznesu.

Angielski jest jezykiem naJ-
szybciej rozprzestrzeniajacym sie
w historii ludzkosci. Obecnie po-
stuguje sie nim na uzytecznym
poziomie okoto 1,75 mld ludzi,
czyli co czwarty mieszkaniec glo-
bu. Szacuje sie, ze poza Wielka
Brytania, w krajach takich, jak
Stany Zjednoczone i Australia jest
okoto 385 mln tzw. native speak-
ers (méwiacych od urodzenia po
angielsku). Okoto miliarda ptyn-
nie mowiacych jest w dawnych
koloniach, takich jak Indie czy
Nigeria. Ponadto dla milionéw lu-
dzi na calym $wiecie jest to drugi
wyuczony jezyk. Szacuje sie, ze
okoto 565 mln internautéw postu-
guje sie jezykiem angielskim.

Nalezy zadaé pytanie, czy bio-
rac pod uwage rozmiary i tempo
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wzrostu gospodarki Chin, nie
nalezaloby zamiast angielskiego
upowszechnia¢ w korporacjach
znajomos$ci  jezyka mandaryn-
skiego? Czy jest mozliwe, aby
mandaryniski przescignal an-
gielski? Wedlug autora artykutu
jest to mozliwe, ale malo praw-
dopodobne. Z dwéch powodéw.
Po pierwsze, jezyk angielski
ma za soba historyczne wply-
wy zbudowane przez Imperium
Brytyjskie, poczawszy od XVI
wieku. Nastepnie, dziatalnosé
filantropijna angielskich i ame-
rykanskich organizacji umocni-
la jezyk angielski zanim dotarty
tam miedzynarodowe korporacje.
Po drugie, jezyk mandarynski
dla znacznej czesci Swiata jest
niezwykle trudny do opanowania.
Latwiej postugiwaé sie lamanym
angielskim niz lamanym manda-
rynskim. W zwiazku z tym w biz-
nesie miedzynarodowym jezyk
mandarynski nie jest realistycz-
na alternatywa dla angielskiego.

Zalety englishnization (angli-
zacji) sa znaczace. Jednakze sto-
sunkowo malo korporacji wdrozy-
1o jezyk angielski w sposob syste-
matyczny i z trwalymi efektami.
Autor artykulu, na podstawie
swoich badan i ponaddziesiecio-
letniej pracy w firmach, opraco-
wal ogdlne ramy - przewodnik
wdrazania strategii english-only.

Dlaczego jezyk angielski?

iepodwazalny jest fakt,
N ze roznorodno$é jezy-

kéw negatywnie wplywa
na funkcjonowanie firm i moze
uniemozliwi¢ wazne interakcje,
a w efekcie osiggniecie kluczo-
wych celéw. Potrzeba koordynacji
zadan, wspélpracy z klientami
i partnerami w réznych krajach
przyspiesza dziatania w kierunku
wdrazania strategii postugiwania
sie jezykiem angielskim jako je-
dynym jezykiem oficjalnym w biz-
nesie, bez wzgledu na to, gdzie
znajduje sie gltéwna siedziba fir-
my. Sa trzy podstawowe powody
wykorzystywania jezyka angiel-
skiego jako standardu firmy:
B Konkurencyjna presja.
Kazda firma, jezeli chce kupowaé
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lub sprzedawac, musi umieé ko-
munikowac sie z réznymi klienta-
mi, dostawcami i innymi partne-
rami biznesowymi. Firmy, ktore
nie potrafily wymyslié¢ jezykowej
strategii, istotnie ograniczyly
swoje szanse na wzrost, co posta-
wito je w sytuacji niekorzystnej
w stosunku do tych rywali, kto-
rzy przyjeli strategie wytacznego
postugiwania sie jezykiem angiel-
skim.

B Globalizacja zadan i za-
sobow. Réznice jezykowe moga
spowodowac efekt Wiezy Babel,
kiedy rozproszeni geograficznie
pracownicy muszg pracowaé
razem w celu realizacji wspol-
nych zamierzen, ale nie moga
sie porozumiewac. Na przyktad
pracownik w Belgii moze potrze-
bowac jakiego$ ,wktadu” z firmy
w Bejrucie lub Meksyku. Bez
wspélnego jezyka komunikacja
nie bedzie dziataé. Wspélny je-
zyk umozliwia pracownikom
uzyskiwanie informacji z pierw-
szej reki, co jest niezbedne do
prawidlowego podejmowania de-
cyzji. Na przyklad szwajcarski
koncern Nestle dzieki wprowa-
dzeniu jezyka angielskiego jako
korporacyjnego standardu w ko-
munikacji odnotowat znaczace
zwiekszenie efektywnosci zaku-
péw 1 najmoéw.

B Integracja M&A ponad
narodowymi granicami.
Negocjacje dotyczace fuzji i prze-
je¢ (M&A) sa bardzo skomplikowa-
ne, nawet jezeli wszystkie strony
moéwig w tym samym jezyku. A je-
zeli mowia w réznych jezykach,
to ging wszystkie niuanse, nawet
przy proste] wymianie e-maili.
Takze ponadnarodowa integracja
kulturowa jest wtedy zwykle na-
razona na wiele pulapek. To byt
powod, dla ktérego niemiecka
firma Hoechst i francuska Rhone-
-Poulenc  przeprowadzaly fuzje
w 1998 r., tworzac Aventis, piata
co do wielkosci grupe farmaceu-
tyczng na $wiecie, to ta nowa fir-
ma wybrata jako operacyjny jezyk
angielski, zamiast francuskiego
lub niemieckiego, aby uniknaé fa-
woryzowania ktoérej$ ze stron fu-
zji. Inny przyktad pochodzacy jesz-
cze z lat 90. ub. wieku to wloska
firma Merlini (obecnie Indesit),
producent narzedzi i sprzetu do-
mowego, ktéra przyjela jezyk an-
gielski w celu wzmocnienia swoje-
go miedzynarodowego wizerunku
podczas akwizycji firm w Rosji
1 Wielkiej Brytanii.

Trudnosci we wdrazaniu
strategii jezykowej
ze strategia jednego jezy-

N ka moze mieé negatywne

reperkusje 1 spowodowaé zmniej-
szenie efektywnosci firmy. Badania
pokazuja, ze wlasciwe wdrozenia
tagodza ryzyko, ale nawet najlepiej
realizowane plany moga napotkaé
putapki. Ponizej przedstawiono te
wystepujace najczesciej.

alezy mieé¢ $wiadomosc,

Zmiana zawsze wywofuje szok

Nawet wszechstronne przy-
gotowania nie sg w stanie zapo-
biec psychologicznemu uderzeniu
w pracownikéw, kiedy propozycje
zmian staja sie rzeczywistoscia.
Pierwsze spotkania biznesowe or-
ganizowane po wdrozeniu nowej
strategii jezykowe] czesto wyma-
gaja tlumaczy, co jest dla wielu
dodatkowym stresem.

Zgodnosé jest trudna
do osiggniecia

Obowiazkowy angielski kreuje
rézne problemy. Pewna niemiecka
firma z branzy zaawansowanych
technologii, majaca oddzialy na
calym $wiecie, dostala od swoje-
go klienta, operatora finansowego
obracajacego milionami dolaréw,
alarmujaca wiadomo$¢ o awa-
rii systemu spowodowanej wada
w oprogramowaniu. Technik szyb-
ko wystal informacje do oddzialu
programistow w Indiach, ale tam
zespol software’u nie byl w stanie
rozwigzaé¢ problemu, poniewaz
cala dokumentacja byla w jezyku
niemieckim. Stalo sie tak, mimo
ze od dwéch lat w firmie obowia-
zywal w wewnetrznej komunikacji
jezyk angielski. Dokumenty pil-
nie musiaty by¢ przettumaczone,
a tymczasem sytuacja kryzysowa
u klienta pogarszala sie.

Pewnosé siebie eroduje

Kiedy pracownicy, dla ktérych
jezyk angielski nie jest jezykiem
ojczystym, sa zmuszeni komuniko-
wacé sie po angielsku, to moga od-
czuwad, ze ich wartosé dla firmy
sie zmniejsza, bez wzgledu na to,
jak dobrze moéwia po angielsku.
Jest to odczucie tym glebsze, im
mniej firma w przeszloci przy-
wigzywata wage do nauki jezykéw
obcych. Pracownicy zderzeni ze
strategia obowiazkowego jezyka

11/07/2012 15:01



organizacji 7/2012 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

angielskiego obawiaja sie, Ze naj-
wazniejsze stanowiska beda ofero-
wane tym, ktérzy najlepiej znaja
angielski, niezaleznie od stopnia
ich eksperckich kwalifikacji.

Badania pokazatly, ze w pewnej
niemieckiej firmie, nawet dwa lata
po wdrozeniu strategii obowiaz-
kowego jezyka angielskiego, 70%
pracownikéw bylo ciagle sfrustro-
wanych. W innej, francuskiej fir-
mie 56% pracownikéw ze Srednig
znajomoscia angielskiego i 42%
z niska znajomos$cig przyznawa-
lo sie do obawy o awans. Takie
uczucia sg do$é powszechne w fir-
mach, ktére nie wdrazaja zmiany
w sposdb systematyczny, a jedynie
oglaszaja nowa strategie i ewentu-
alnie oferuja pracownikom nauke
angielskiego. Trzeba tez pamietac,
ze pracownicy czesto nie docenia-
ja swoich umiejetnosci lub przece-
niaja wyzwania zwigzane z rozwi-
janiem umiejetnosci postugiwania
sie jezykiem angielskim.

Ros$nie zagrozenie utraty pracy

Osiagniecie Wystarczajace]
plynnosci w postugiwaniu sie an-
gielskim jest mozliwe dla wielu.
Jednak strategia ,angielski-tylko”
jest trudna do zaakceptowania,
szczegolnie dla najlepszych spe-
cjalistow. Prezes firmy Rakuten
nie ukrywal przed pracownikami,
ze osoby, ktore nie rozwing znajo-
mosci angielskiego w sposéb wy-
starczajacy, beda degradowane.

Opor pracownikow

Czesto zdarza sie, ze osoby,
dla ktorych angielski nie jest oj-
czystym jezykiem, powracajq do
SWO]egO jezyka, poniewaz latwiej
1 szybciej jest prowadzié zebrania
w jezyku ojczystym. Zdarza sie,
ze jezeli pracownicy czuja, ze ich
relatywnie staba znajomo$é moze
sta¢ sie widoczna i moze wplynaé
negatywnie na kariere, to po pro-
stu nie biora udzialu we wspdl-
nej dyskusji. Boja sie robi¢ bledy
1 przestaja sie odzywaé. W innych
przypadkach dokumenty, ktére po-
winny byé napisane po angielsku,
sa sporzadzane w jezyku ojczy-
stym, jak w jednym z powyzszych
przyktadéw, albo nie sa przygoto-
wywane w ogole.

Pogorszenie wynikow

Wymkl firmy moga ulec pogor-
szeniu, gdy pracownicy przestaja
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ze soba wspotpracowac. Jezeli ich
udzial stabnie, to procesy sie roz-
padaja. Nie sa generowane pomy-
sty, ktére powinny pojawiaé sie
na spotkaniach. Nierozumiejacy
lokalnych jezykéw  uczestnicy
nie poznaja waznych informa-
cji szczegotowych, nawet jezeli
otrzymuja potem raporty konco-
we ze spotkania.

Ramy adaptacji

miana pierwotnego jezy-

ka biznesowego na an-

gielski nie jest tatwym
zadaniem. Autor artykulu opra-
cowal ramy do oceny gotowosci
i wskazéwki do przeprowadza-
nia zmiany. Adaptacja zalezy od
dwéch kluczowych czynnikéw.
Po pierwsze, od stopnia przeko-
nania pracownikow, ze wspdlny
jeden jezyk przyniesie korzysci
zaré6wno im samym, jak i calej
organizacji. Po drugie, od wiary
pracownikéw we witasne mozliwo-
$ci w postugiwaniu sie jezykiem
angielskim.

Te dwa wymiary kreuja cztery
kategorie reakcji na zmiane, co
pokazuje tabela 1. Najlepiej, jezeli
pracownlcy znajdat su—g w katego-
rii ,zainspirowani”, czyli wéréd
optymistow podekscytowanych
zmiang i ufnych, ze moga podjaé
wyzwanie. Jednakze zawsze beda
takze ,przygnebieni”. Jest to gru-
pa, ktéra nie uwaza, ze zmiana
jest dobrym pomystem, nie widza
w niej korzysci dla siebie i dla
firmy.

W rzeczywisto$ci bez akcepta-
cji pracownicy nie beda sie tru-
dzié, aby doskonali¢ jezyk, a bez
wiary straca nadzieje. Liderzy
1 menedzerowie moga pomagac
pracownikom przenie$¢ sie do
obszaru zachowan bardziej poza-
danych. Jest kilka do$¢ prostych
wskazowek, ktore pomagajg
w zmianie. Sa one kombinacjami
silnych psychologicznych stymu-
lacji i praktycznych treningéw.
Na przyktad, aby przenie$é pra-
cownikéw z grupy ,sfrustrowa-
nych” do grupy ,zainspirowa-
nych”, menedzerowie musza ofe-
rowaé stale zachety i okazje do
rozwoju jezykowych kompetencji.
7 kolei, aby przenies¢ pracowni-
kéw z grupy ,obojetnych” do ,za-
inspirowanych”, menedzerowie
musza pracowa¢ nad wzmocnie-
niem akceptacji poprzez inwesto-
wanie we wzrost umiejetnosci tej
grupy.

Wzmocnienie wiary
w umiejetnosci

Menedzerowie moga stosowaé
cztery podejécia, aby pomoéc pra-
cownikom wzmocnié ich przeko-
nanie, ze beda w stanie rozwingé
swoje umiejetnosci jezykowe:

B Oferowanie okazji do zdo-
bycia doswiadczenia jezykowe-
go. Moze to by¢ szkolenie lub pra-
ca tymczasowa za granica, ktora
pozwala pracownikom wzmocnié
umiejetnosci. Na przyktad firma
Rakuten wysyta swoich najwaz-
niejszych menedzeréw na szko-
lenia jezykowe do anglojezycz-
nych krajow, takich jak Wielka
Brytania i Stany Zjednoczone.
Takze wielu zwyklych pracowni-
kéw uczestniczy w réznego rodza-
ju kursach jezykowych.

B Wspieranie pozytywnych
postaw. Postawy ludzi sa za-
razliwe, a ich wiara we wlasne
mozliwo$ci rosnie, kiedy widzg
dookota siebie (u wspdlpracow-
nikéw, menedzeréw, przyjaciol)
pozytywny stosunek do radykal-
nej zmiany. Menedzerowie moga
modelowaé zachowania, pokazu-
jac, ze takze prébuja nowych rze-
czy 1 ucza sie na bledach. Firma
Rakuten skupita swoja uwage na
menedzerach $redniego szczebla,
poniewaz to oni zbiorowo wply-
waja na swoich podwtadnych.

B Wykorzystanie werbalnej
perswazji. Zachecanie 1 pozy-
tywne wspieranie ze strony me-
nedzerow i czlonkéw zarzadu (np.
,potrafisz to zrobi¢” lub ,wierze
w ciebie”) jest bardzo pomoc-
ne. Aby zredukowaé zagrozenie
ucieczki pracownikéow, w firmie
Rakuten zidentyfikowano klu-
czowe dobrze zapowiadajace sie
osoby i przygotowano dla nich
indywidualne programy szkolen.
Prezes firmy wielokrotnie powta-
rzal, ze osobiscie zrobi wszystko,
aby pomdéc kazdemu pracowniko-
wi w doskonaleniu angielskiego.
B Wspieranie dobrych prak-
tyk w nauce. Firmy powinny
wspélpracowaé ze szkotami je-
zykowymi specjalizujacymi sie
w pomocy pracownikom na réz-
nych poziomach znajomosci an-
gielskiego. Musza one poznaé
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Tab. 1. Cztery typy reakcji pracownikéw na program wdrozenia jezyka angielskiego
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Stopien wiary we wlasne mozliwosci

Staby

Silny

Stopien akcep-|Silny
tacji programu

Sfrustrowani: ,moja firma i ja sam bedziemy
miec¢ korzys$ci, jezeli naucze sie angielskiego,
ale watpie w to, ze dam rade”

Zainspirowani: ,potrafie nauczyé sie an-
gielskiego i bedzie to dobre dla mnie i dla
firmy”

Staby

Przygnebieni: ,nie sadze, abym byt w stanie
nauczy¢ sie angielskiego, i nie widze z tego pro-
gramu korzysci dla siebie ani dla firmy”

Obojetni: ,potrafie nauczyc¢ sie angielskie-
go, ale nie widze korzysci dla siebie i dla
firmy”

firmowy kontekst, aby skutecznie
ukierunkowywaé nauczanie pra-
cownikéw, np. w pisaniu e-maili.
Firma Rakuten traktowala roz-
woj umiejetnosci jezykowych jako
cze$é codziennych obowigzkéw.
Kazdego ranka mozna bylo zoba-
czy¢ pracownikéw z podrecznika-
mi do angielskiego w firmowych
kafeteriach lub korzystajacych
z portali e-learningowych przy
swoich biurkach.

Wzmocnienie akceptacji
pracownikow

Akceptacja strategii ,angiel-
ski-tylko” i wiara w siebie ida
zwykle w parze. Dzialania poma-
gajace ludziom wzmocni¢ wiare
w swoje mozliwo$ci moga by¢ na-
stepujace:

B Informowanie, informowa-
nie, informowanie. Nieustanna
komunikacja ze strony prezesa,
czlonkow zarzadu i wszystkich me-
nedzerow jest kluczowa. Liderzy
powinni moéwié o waznosci globali—
zacji w osiaganiu mls]1 firmy i jak
bardzo ]est ona wspierana przez
znajomos$¢  jezyka angielskiego.
W firmie Rakuten prezes Mikitani
podkreslat nieustannie znaczenie
angielskiego i przy kazdej OkaZ]l
demonstrowal swojg obsesje i za-
angazowanie w nowa strategie.
Badania ankietowe pracownikéw
przeprowadzone na poczatku i po
pewnym okresie realizacji strate-
gii pokazaly, ze wiekszo§é pracow-
nikéw uznala ja za niezbedna.

B Wewnetrzny marketing.
Transformacja jezykowa w firmie
jest procesem wieloletnim, ktére-
go zlozono$é przewyzsza wiek-
szo$§¢ innych zmian. Jest zatem
kluczowe utrzymanie akceptacji
pracownikéw przez dluzszy czas.
W firmie Rakuten stuzy do tego
intranet regularnie propagujacy
najlepsze praktyki doskonale-
nia jezyka angielskiego wsparte
sukcesami konkretnych oséb. Co
miesigc odbywaja sie tez spotka-
nia poswiecone realizacji strate-
gii jezykowej.

B Branding. Menedzerowie po-
winni zachecaé¢ pracownikéw do
samoidentyfikacji z dzialaniami
globalnymi. W firmie Rakuten
w tym celu zainstalowano we-
wnetrzny portal wspierajacy sieé
spolecznosmowq w celu promo-
wania i rozwijania mledzynaro-
dowych relacji miedzy pracowni-
kami w réznych krajach.

Wdrazanie uniwersalnej stra-
tegii jezykowej wykorzystujacej
ang1e1sk1 moze negatywnie wply-
nac na morale pracownikow, moze
kreowac niekorzystne podzialy na
tych, dla ktorych angielski jest je-
zykiem ojczystym, i na tych, dla
ktorych jest on jezykiem obcym,
a w efekcie - obnizyc catkowita
produktywnosé zespotéw. Liderzy
musza znac¢ i omijaé te potencjal-
ne pulapki poprzez budowanie
srodowiska, w ktéorym pracowni-
cy moga doskonalié¢ komunikacje
i Wspolprace; dzieki postugiwaniu
sie jednym jezykiem.

Skuteczne wdrozenie strategii
mozna wzmocni¢ poprzez odpo-
wiednie przygotowanie ludzi do cze-
kajacych ich zmian. Ponizej przed-
stawiono cztery kroki, ktére firmy
powinny stosowaé przy wdrazaniu
strategii ,angielski-tylko™:

B Zanim firma przystapi do
wdrozenia strategii, liderzy po-
winni przedstawié pracownikom
powody, dlaczego jest ona taka
wazna dla pracownikéow i calej
organizacji. Pracownikéw po-
winno sie zapewniaé, ze beda
wspierani w budowaniu swoich
jezykowych kompetencji. Liderzy
powinni ponadto informowad, ze
celem szkolen jest przede wszyst-
kim realizacja zamierzen firmy,
a nie nauka dla samego doskona-
lenia jezyka.

B Menedzerowie sa odpowie-
dzialni za realizacje strategii.
Powinni by¢ przeszkoleni w tym,
jak produktywnie podejmowac
drazliwe problemy wynikajace
z radykalnej zmiany. Powinny
zosta¢ ustalone normy, jak me-
nedzerowie powinni reagowaé
w réznych sytuacjach, np. kiedy

ktory$ z pracownikéw przejdzie
na jezyk ojczysty.

B Osoby, dla ktéorych angielski
jest jezykiem ojczystym powin-
ny dostosowywaé sie do sytuacp
poprzez wolnle]sze mowienie
i upraszczanie swojego slownic-
twa. Powinny sie powstrzymac
od dominowania w dyskusjach
i zacheca¢ innych do zabierania
glosu. Powinny réwniez zostaé
przeszkolone w tym, jak zachowy-
wacé sie wobec mniej sprawnych
w postugiwaniu sie jezykiem an-
gielskim.

B Osoby, dla ktorych angielski
nie jest jezykiem ojczystym, mu-
szg dostosowac sie do globalnej
strategii jezykowej i powstrzy-
mywaé od przechodzenia na je-
zyk ojczysty, nawet podczas nie-
formalnych spotkan i rozmoéw.
Niedozwolone sa jakiekolwiek
formy dyskryminowania wspdél-
pracownikéw moéwiacych tylko
po angielsku, np. przez przecho-
dzenie na jezyk ojczysty.

Wielu pracownikéw w glo-
balnych firmach obawia sie, ze
strategia ,angielski-tylko” pozba-
wi ich kulturalnego dziedzictwa.
Autor artykulu proponuje alter-
natywny punkt widzenia. Z im
wieksza liczba ludzi mozesz sie
komunikowaé, tym lepsza masz
mozliwo$§é rozpowszechniania
swojej kultury i swojego przesta-
nia. Jezeli ludzie nie moga zrozu-
mieé tego, co do nich méwisz, to
nie moga sie pasjonowac ani two-
ja firma, ani twoimi produktami
czy ustugami.

Opr. dr Jan Polowczyk
Katedra Strategii i Polityki
Konkurencyjnosci
Miedzynarodowej
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu
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